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Resumen

Este es un trabajo que trata de describir y analizar el proceso de internacionalizacion
que el Grupo Obras Especiales realizé en 2007 basandose en dos pilares fundamentales
como son las entrevistas mantenidas con Carlos Pérez (principal responsable del
proceso) y Luis Jordéan (presidente de Obras Especiales). El analisis comienza
enmarcando el proceso en un contexto historico con la crisis financiera de 2008 y la
situacion del grupo antes de llevarlo a cabo. Mas adelante se relata el transcurso de
seleccion de destino, en el cual el Grupo elige Chile en base a sus criterios, y el plan de
busqueda de informacion elaborado mediante tres vias (empresa de asesoria, un equipo
enviado a Chile y la Camara de Comercio). A continuacion, se describen tanto el
proceso de prevision como el de implementacion y desarrollo, con los respectivos
inconvenientes que surgieron en cada una de sus fases. Y finalmente, se realiza una
reflexiéon a modo de feedback en la que se compara la empresa respecto al sector de la
construccidn y se enumeran ciertos aprendizajes y consejos para futuras empresas que

decidan realizar un proceso de esta indole.

Abstract

In this essay it is going to be described and analyzed the internationalization process
carried out by Grupo Obras Especiales in 2007. This is going to be based on two
interviews to Carlos Pérez (main person in charge of the whole process) and Luis
Jordan (actual president of Grupo Obras Especiales). This analysis starts putting the
process into a historical context with the economic crisis of 2008 and the situation of the
company before carrying the internationalization out. Moreover, the selection of destiny
is covered, in which the company selects Chile based on their own criteria, and the
information search plan, which was elaborated through three ways (a consulting firm, a
group of people from the company sent there and Chamber of Commerce). Next, all
preview, implementation and development processes are described, with its respective
drawbacks from each of them. And finally, a deep reflection is made through a feedback
in which the company is compared to the rest of the sector and a lot of learnings and

advices for future companies willing to carry out a similar process are given.



Introduccion

Un gran numero de empresas constructoras espafolas estan llevando a cabo el proceso
de internacionalizacion en los ultimos afios. Y esto no es casualidad, sino una suma de
diferentes factores (desde la globalizacion o la situacion econdémica que llevamos
atravesando varios afos hasta la necesidad cada vez mas imperante de crecer por parte
de las empresas), los que han hecho de esta estrategia algo fundamental, ya sea para

salvar una empresa o expandirse para aumentar su volumen de actividad.

El transcurso de la situacion econdmica espafiola durante estos ultimos afios atras
ha sembrado la necesidad por parte de las empresas de llevar a cabo un proceso de
internacionalizacion. Con ello, lo que los altos directivos de muchas empresas

espaiolas pretenden es tanto diversificar riesgos como ampliar oportunidades.

En este caso, procederemos a analizar el proceso de internacionalizacion del Grupo
Obras Especiales [GOE]. Una empresa de construccion navarra creada en 1979 la cual
comenzo este proceso en septiembre de 2007. Un proceso que hoy en dia sigue presente
en la estructura del negocio. Esta empresa vio la oportunidad de crecer cuando se vio
fuerte tanto en el plano directivo como el econdémico. En este trabajo analizaremos desde
las razones que les impulsaron a crecer geograficamente, hasta el feedback que plantean
sus directivos hoy en dia sobre lo que esta decision les ha supuesto. Analizaremos los
factores que llevaron a la organizacion a seleccionar Chile como destino de este proceso.
También veremos tanto todas las ventajas que les ha supuesto a nivel competitivo
respecto al resto de empresas del sector como los problemas que surgieron antes, durante

y tras la implementacion del proceso.

Las principales razones que me han impulsado a tratar este tema son varias. En primer
lugar el que la empresa que es analizada sea la empresa familiar de la cual formo.
Ademas este trabajo me va a permitir conocer el funcionamiento de la empresa desde
dentro. En segundo lugar, el poder saber mas acerca de como se realiza un proceso de
internacionalizacion en detalle y aplicado a un caso real. Y finalmente, en tercer lugar,
el poder conocer como funciona el mercado sudamericano y como difiere del europeo a

la hora de llevar a cabo actividades empresariales.



Objetivo

A través de este trabajo se trataran de explicar varios conceptos. El principal, el cudl es
el mero proceso de internacionalizacion de una empresa. Como se lleva a cabo paso a
paso juntos con sus grandes ventajas y desafios. También se aplicard este proceso al
sector de la construccion: por qué es importante implementarlo en empresas
constructoras, qué le aporta esta expansion a una constructora y qué tipos de problemas
pueden afrontar a la hora de llevarla a cabo. En tercer lugar, este trabajo estd enfocado
a la internacionalizacion llevada a Sudamérica ya que esta zona proporciona a las
empresas espafolas un aliciente en forma de afinidad lingiiistica y cultural, lo cual hace
este proceso mas llevadero. Ademads, es muy interesante hacer el andlisis en este terreno
geografico debido al alto numero de empresas de este sector que estan extrapolando su
actividad a estos paises. Y finalmente, también tiene un objetivo en el terreno personal,
ya que soy parte de una empresa familiar de construccidon y, como parte también del
futuro de ella, pretendo tanto analizar la expansion que han llevado a cabo hasta la

actualidad como formas de futuro crecimiento internacional.

Metodologia

La metodologia de este trabajo es algo particular debido a las vias de acceso a la
informacion que he podido tener. La investigacion de este trabajo no se basa en articulos
de internet y libros, sino que el tema de este trabajo me ofrece una oportunidad de poder
recabar informacion de primera mano. Esto es debido a que el negocio familiar comenzé
a expandirse entre 2007 y 2008 a Sudamérica, brindandome asi la oportunidad de viajar
en enero de este afio 2018 para presenciar de cerca la actividad del mismo y poder tener
acceso a entrevistas con diferentes instituciones como la Camara de Comercio y
personas que me ofrezcan informacion de primera mano como Luis Jordan o Carlos
Pérez. Mas en detalle, esta informacion que no puede ser encontrada en internet es el
caso, por ejemplo, de una entrevista que mantuve con la gerente comercial de la Cadmara

de Comercio de Espafia en Santiago de Chile, Marcela Reyes', la cual me ofrecid un

! (Marcela Reyes, gerente comercial de la Camara de Comercio de Chile, 10 enero, 2018)



punto de vista muy enriquecedor acerca de como es el proceso de internacionalizacion
de empresas espafiolas en Santiago de Chile, los principales problemas que tienen al

instalarse y la labor principal de la Camara de Comercio.

También pude mantener una larga conversacion con Carlos Pérez’, el responsable de
llevar a cabo todo el proceso de internacionalizacion de Grupo Obras Especiales en
Chile en 2007, ofreciéndome asi una visioén interna del tema y conversando sobre
conceptos como el proceso de implementacion durante los primeros anos de
internacionalizacidn de la empresa, la captacion de socios locales, los mayores desafios
o incluso cémo ve el futuro de Grupo Obras Especiales (GOE) teniendo en cuenta la

progresion de los ultimos afos.

Por ultimo, esta informacion fue contrastada y complementada con la vision de Luis
3Jordan durante este proceso. En una extensa entrevista mantenida con él, detalld
informacion y vivencias con respecto al momento de desarrollo y pudo aportar un
exhausto feedback en el cual se centraba en el grupo en comparativa con el resto de
empresas del sector y una lista de consejos y recomendaciones que ¢l haria a empresas

que se vieran inmersas en este proceso en el futuro.

Contexto

Crisis Financiera 2008

La crisis financiera fue el comienzo de todo. Pese a ello, en Obras Especiales comenzaron
a meditar la posibilidad de realizar el proceso en septiembre de 2007. En este mes del afio
se cerro un periodo de reflexion estratégica y se decidid que el Grupo Obras Especiales
iba a ser un grupo con orientacion internacional®. Las principales razones que llevaron al
grupo a tomar esta decision fueron la prevision negativa del mercado, la cual hacia
necesaria la diversificacion geografica internacional y el tener la capacidad tanto

econdmica como directiva. Para ello deberian poner los recursos necesarios, estar

2 (Carlos Pérez, actual responsable del sector de Centrales Hidroeléctricas del Grupo Obras Especiales (GOE), 12
enero, 2018)

3 (Luis Jordén, actual presidente de Grupo Obras Especiales (GOE), 23 enero, 2018)

4 Presentacion corporativa I - Anexos



preparados en cuanto a formacion y mentalizacion y, finalmente, fijar criterios de

seleccion de pais, definir una estrategia e implementarla.

Es un hecho que la llamada crisis del ladrillo hizo mella en el sector de la construccion
en Espafia. Todo vino precedido de la crisis financiera originada en Estados Unidos en
otofio de 2008 cuando la famosa empresa financiera Lehman Brothers cerrd sus puertas
a causa de las llamadas hipotecas de alto riesgo y al gran nimero de créditos concedidos
a sus clientes sin disponer de la informacion necesaria de los mismos para saber si estos
iban a poder pagar de vuelta los créditos concedidos o no. Esta crisis financiera
desemboco en una gran situacion inestable que tendria repercusion a nivel mundial. En
el caso de Espana, no tardaron mucho en ser visibles las consecuencias de esta crisis.
Debido a ello, en nuestro pais hubo dos sectores especialmente perjudicados, el sector
inmobiliario y el de la construccion. Ambos sectores se vieron damnificados por la
llamada burbuja inmobiliaria o crisis del ladrillo, un crisis que afectd al Grupo Obras
Especiales tanto en el &mbito financiero como en el que concierne a su actividad principal,

la construccion.

El sector de la construccion en Espafia siempre ha estado en el punto de mira cuando el
pais se ha encontrado en situaciones economicas adversas. Una de las razones con mas
peso ha sido el que este sector siempre haya generado mucho empleo cuando se
encontraba en alza y cuando no ha sido asi, se ha notado especialmente como el nimero
de nuevos contratos firmados en la construccioén ha disminuido notablemente, viéndose
reflejada esta bajada incluso en la imagen general del pais. Es decir, la construccion
siempre ha tenido mucho peso en el pais y, por lo tanto, siempre ha estado relacionada
con el estado econdmico del mismo. Un claro reflejo de ello es el siguiente grafico en el
que se muestra como el sector de la construccion, en relacion con el PIB, siempre va
acompasado, siendo la construccion una imagen mas amplificada de la variacion del PIB

en Espaia.



El ciclo de la construcciony el PIB
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Fuente: Informe Consejo Econdmico y Social de Espafia (Anexo)

En este grafico podemos observar de una manera bastante clara como no solo van
acompasados, sino que el sector de la construccion es mucho mas volatil y amplifica los
ciclos econdmicos del pais. Cuando el PIB en Espafia se encontraba en alza, alla por los
anos 80 y justo antes de que la crisis afectard al pais, el sector de la construccion ha sido
capaz de generar unos beneficios jamas pensados para las empresas constructoras. Sin
embargo, cuando la crisis afectd Espafia, el sector de la construccion se vio seriamente

dafiado, ya que podemos ver como llego a bajar hasta 15 puntos por afo.

El impacto de este sector a nivel nacional ha sido mucho mayor en los pasados afios y
conforme el pais ha ido entrando en crisis, la participacion de la construccion en el PIB

ha ido decreciendo como se puede observar en el siguiente grafico.

Participacion del VAB de la construccion en el PIB
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Fuente: CNTR. INE

Fuente: Informe Consejo Econémico y Social de Espafia (Anexo)



El motivo de esto es simple. A medida que el pais iba entrando en crisis disminuia tanto
el dinero publico invertido en nuevas infraestructuras como la obra civil, ya que no se
hacia tanto edificacion, por lo que la facturacion de las empresas de construccion

disminuy6 notablemente estos afios, y consecuentemente su impacto en el PIB.

Grupo Obras Especiales antes de la internacionalizacion

Pero, asociando esta crisis al Grupo Obras Especiales, ;como afectd en su actividad

principal de la construccidn y en su forma de financiarse?

Por aquel entonces, el sector de la obra publica, el cudl era el subsector en el que el Grupo
Obras Especiales desenvolvia la mayoria de su actividad, se estaba secando (cuando un
sector se seca es que no hay actividad). La principal causa de esta sequia fue la crisis
financiera y la consecuencia fue la reduccion de la inversion tanto en obra publica como
en obra privada. Existe una excepcion en este caso: el plan E. Este plan se regia por un
modelo politico-econdmico keynesiano’. El objetivo del mismo era impulsar la economia
de forma contra ciclica. Es decir, cuando estallo la burbuja inmobiliaria era precisamente
cuando mas dinero publico habia que invertir para impulsar la economia, crear empleos
y hacer avanzar el pais. Pasado el tiempo, qued6 demostrado que este plan no sirvio de
mucho, ya que, segun publicaba El Confidencial en mayo de 2013, “casi tres de cada
cuatro proyectos que se llevaron a cabo no acreditaron ser inversiones y no sirvieron
para crear empleos”. ;Donde estuvo el fallo? Lo que José Luis Rodriguez Zapatero
pretendid con el Plan E fue impulsar la economia de forma contra ciclica ya que pensaba
que la crisis financiera que venia no iba a durar mucho y aplicé una medida correctora
que pretendia, mediante el aumento de la inversion del pais, haber impulsado el mercado
para que retomase el ritmo que tenia previamente. Segn citaba El Pais a finales de 2008,
“El plan E destino 11.000 millones a obras municipales urgentes para crear empleo”.
Estas inversiones se definian por aquel entonces como multimillonarias y, sobre todo,
rapidas. Estas ayudas al sector de la construccion iban precedidas de una condicion:
emplear a gente parada, ya que el objetivo principal de este plan era generar empleo, algo

que no se logré como se comentaba previamente en el articulo de El Confidencial.

> (Jose Fco. Bellod Redondo, 2015) - Anexos
® (El Confidencial, 2013)
7 (El Pais, 2008)



Este Plan E supuso una gran mejoria para ellos ya que les ofrecié una ayuda cuando la
obra publica escaseaba en esos momentos. Aqui se muestran datos de la inversion del
Gobierno Espafiol en infraestructuras publicas en los ultimos afios; una tabla en el que se
puede observar el despunte durante el comienzo de la crisis, debido a la implementacion
del plan E. Sin embargo, més adelante, con las actualizaciones presupuestarias a partir de
2010, el Gobierno dejaria de destinar apenas presupuesto para esta causa, dejando el

sector muy debilitado y obligando a gran parte de las constructoras a empezar a construir

obra civil.
Inversion publica en infraestructuras (en
millones de €)
25000
20000
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2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fuente: Elaboracion propia con datos del PGE (Ministerio de Hacienda)

Sin embargo, la crisis inmobiliaria y la gran inversioén en infraestructura publica entre
2007 y 2010 supuso un inconveniente para Obras Especiales. Existian muchas empresas
constructoras que se dedicaban a hacer obra civil y edificacion por aquel entonces y, al
ver que su actividad estaba decreciendo y que el negocio por entonces estaba en lo
publico, decidieron cambiar a este subsector. Por consiguiente, aumenté la competencia,
y ello traeria ciertos problemas. Al existir un gran nimero de empresas en el mercado en
ese momento, las instituciones publicas recibian muchas mas ofertas en cada concurso.
Y como todas las empresas necesitaban de hacer esas obras a cualquier precio, ya que
sino tenian que despedir a sus trabajadores, realizaban las obras a bajo coste, lo cual
provoco el deterioro de sus cuentas de resultados y cuentas de balance y posterior cierre.
Fuentes del sector afirman que esta crisis inmobiliaria provoco una “limpia” en el sector,
ya que fueron muy pocas las empresas que quedaron en pie tras la misma. En este grafico

se puede observar el nivel de produccion del sector separado entre obra civil y edificacion.
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Produccién interna de construccién por subsectores

(Porcentajes de variacién interanual en términos reales)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
EDIFICACION 73 58 47 43 33 52 55 34 93 -179 96 -33 52 53 07
- Residencial 11,5 70 55 65 50 90 85 40 -135 -240 -165 55 75 70 -15
-Noresidencial 65 55 30 20 10 -1,0 10 25 -60 -140 -45 25 50 -60 -05
-Rehab.ymant. 25 45 50 30 25 40 40 30 -45 -115 -40 -15 -30 -30 00
OBRA CIVIL 65 100 85 70 60 85 70 50 40 1,5 -125 -180 -240 -230 55

TOTAL 71 6,8 5,6 4,9 3,9 59 59 3,8 -1 -128 -105 -78 -105 -96 -1,7

Fuente: Informe Consejo Econémico y Social de Espafia (Anexo)

Es visible como hasta el afio 2007 en el subsector de la edificacion se mantenia un
crecimiento progresivo. Sin embargo, a partir de entonces pasoé a dar resultados negativos,
provocando que un gran numero de empresas constructoras se pasaran a la obra civil.
Esto, junto con la implementacion del plan E hizo la obra piblica mucho mas atractiva
pero, como se ha explicado anteriormente, el exceso de competencia y la falta de nuevos
proyectos terminé por secar la obra civil también, provocando un gran niumero de cierres

por aquel entonces.

Por otro lado, en la entrevista mantenida con Luis Jordan, nos relata que en lo que
concierne de forma directa a Grupo Obras Especiales, la crisis le afectdo mas tarde que al
resto de empresas. Esto fue debido a dos razones. En primer lugar, se encontraba inmersa
en proyectos vigentes de grandes magnitudes que producian un trabajo recurrente, por lo
que esta cartera de grandes obras les aportaba algo de continuidad. Y, por otro lado, es
un hecho que en Pais Vasco y Navarra la crisis afecto con posterioridad respecto al resto
de Espaia debido probablemente a su fortaleza de administraciones y su autonomia fiscal

y presupuestaria.

Por estos motivos, como hablaremos mas adelante, la empresa constructora navarra no se
encontraba en la situacion urgente de llevar el proyecto a territorio internacional y pudo
hacer este proceso de forma planificada y con fortaleza econémica y directiva, algo que
le supuso una gran ventaja competitiva respecto a la mayoria del resto de las empresas
constructoras que, al ver como el negocio perdia viabilidad en terreno nacional, se vieron
obligados a realizar un proceso de internacionalizacion con prisa y débiles
econdmicamente. Esta fortaleza mencionada anteriormente se puede ver reflejada en el
siguiente grafico que representa el volumen de ventas de los siete afios previos a la

internacionalizacion. Desde el afio 2000 hasta 2007, el ano en el cual decidid

11



internacionalizarse, Grupo Obras Especiales habia aumentado su volumen de ventas en

un 333%, pasando de una cartera de 26 millones anuales a 112,8 en 2007.

Evolucidon de ventas
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Fuente: Elaboracion propia con datos internos de la compaiiia

Pero este crecimiento no solo se veia reflejado en el el volumen de ventas, sino que la
expansion del grupo también llegaba a otros areas de la empresa como el del personal, el
cual habia pasado de ser 142 empleados en 2000, a 392 en 2007. Es decir, habian
aumentado su plantilla en mas del doble en apenas 7 afios. Segiin nos contaba Carlos
Pérez, la suma de esta expansion con la sequia del sector de la construccion en Espaifia

fueron las condiciones que provocaron esta internacionalizacion por parte del grupo.

Evolucion de personal
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Fuente: Elaboracion propia con datos internos de la compaiiia
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El proceso de internacionalizacion

Seleccion de destino(s)

Como comentabamos previamente, por septiembre de 2007, Grupo Obras Especiales
habia tomado la decision de llevar su proyecto de empresa a nuevos mercados para asi
poder ampliar su horizonte empresarial. Las razones por las que la empresa tomo esta
decision fueron, entre otras, el disponer de una gran ventaja competitiva en forma de
fortaleza econdmica y directiva, ya que por las razones mencionadas anteriormente, la
crisis les habia afectado mas tarde que al resto de empresas del sector. Y también porque,
debido a esta situacion ventajosa respecto al sector, se podian permitir el realizar este
proceso de manera planificada y meticulosa, dedicando tiempo a mentalizar a la plantilla

necesaria y establecer la estrategia adecuada.

El siguiente paso para llevar a cabo el proceso de forma exitosa era la eleccion de pais o
paises. En este caso la empresa realizé una lista de elementos que eran indispensables que
el pais de destino tuviese para ser elegido. Estos elementos conformaban el criterio

establecido para la eleccion del pais.®

En el caso de Grupo Obras Especiales era muy importante que el pais tuviese seguridad
personal. Existen muchas empresas que han llevado su negocio a paises muy rentables
econdmicamente pero, sin embargo, la seguridad personal no estaba garantizada. Este es
el caso de un gran nimero de constructoras espafiolas que han decidido abrir su negocio
a paises musulmanes que han sufrido recientes revueltas, como en Libia, donde Bruesa
(una empresa espafiola dedicada a la construccion de vivienda y obra civil y a la
promocion inmobiliaria) puso casi todas sus esperanzas y los graves incidentes
precipitaron su salida y agravaron su ya mala situacién econémica, desembocando en un

concurso de acreedores’.

8 Todos estos criterios vienen dados en Documento corporativo 1 (Anexo)
? (El Mundo: Cincodias, 2009)
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También se tuvo muy en cuenta la seguridad juridica. Esto reside en que, para la eleccion
de destino, a parte de la estrategia que se quiera seguir, es crucial para la empresa el poder
garantizar en la medida de lo posible la seguridad juridica del pais donde se tenga pensado
invertir parte del negocio. Por ejemplo, es aconsejable conocer si ese pais suscribe los
convenios internacionales sobre ejecucion de laudos arbitrales extranjeros y si ademas
existe algun tratado bilateral vigente entre Espafia y dicho pais. En esta area cabe destacar
los ejemplos de un gran nimero de empresas espafiolas que, en la década de los 90
desembarcd en Marruecos en busca de negocios y posteriormente tuvieron que retirarse
por varios problemas con su justicia (tardanza con expropiaciones, cambios unilaterales

de especificaciones de contratos, etc..).

Uno de los factores que Grupo Obras Especiales (GOE) busco en el pais destino es
estabilidad politica (y que esa estabilidad sea dentro de un régimen democratico). En este
sentido, muchas veces el poder econémico que la empresa adquiere en el pais de destino
es percibido como una amenaza por el Gobierno de dicho pais. Por lo que esto da pie en
algunos casos (muy aislados), al surgimiento de gobiernos intervencionistas que se
sienten colonizados e intentan nacionalizar empresas extranjeras, como ocurrio en 2012
en Argentina con Repsol'’.

También existen dos aspectos que Grupo Obras Especiales (GOE) sopeso a la hora de
elegir el destino, ya que existen ocasiones en los que la presencia de una empresa en un
nuevo mercado se percibe como una amenaza a la competencia o en otros casos, la
incertidumbre de cobro es tan grande que ha llevado a las constructoras a renunciar a
adjudicaciones millonarias. En el primer caso, cabe resaltar el negocio que hizo Ferrovial
en su gran participacion en aeropuertos del Reino Unido. Una resolucion del Tribunal de
Apelacion de la Competencia del Reino Unido les obligaba a la empresa espanola a
deshacerse definitivamente de varios aeropuertos por entender que iba en detrimento de
la competencia, con la pérdida de negocio y el impacto negativo en sus cuentas
consolidadas que ello conllevaba''. Mientras que en el segundo caso, la misma empresa
espanola, Ferrovial, sufrié del factor de la gran incertidumbre sobre el cobro cuando
decidi6 internacionalizarse en Polonia. Estos decidieron romper el acuerdo adquirido con

la Administracion del pais tras ser adjudicatario de la construccion y explotacion durante

1920 minutos, 2012)
' (El Confidencial, 2009)
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30 afos de una autopista de peaje al no llegar a un acuerdo, por la incertidumbre sobre el
cobro de las tarifas previstas. S6lo con el anuncio de este desacuerdo, las acciones de
Ferrovial cayeron un 2% en bolsa ese mismo dia, por el impacto que gener6 un descenso

de la cartera de ese calibre'?.

Por otro lado, la buena practica de negocios es algo indispensable cuando aterrizas en
mercados en los que no tienes experiencia previa. Es el caso de OHL y su desembarco en
México. Y es que “una plataforma ciudadana plasmo en varios videos el esquema
mediante el cual el PRI financio ilegalmente varias campanas electorales gracias a los
acuerdos alcanzados con la constructora y concesionaria espaniola”, segun publicaba E/
Pais " en junio de 2017. Este tipo de problemas suele afectar a empresas de mayor
magnitud. De todas formas, este tipo de problemas tiene consecuencias tanto de imagen
como econdmicas. En este caso, OHL fue completamente ajena a una subida generalizada
de las Bolsas mundiales por aquel entonces, manteniendo sus acciones un 35% mas bajas

respecto al afio pasado.'*

Y finalmente, uno de los criterios estrella que Grupo Obras Especiales establecio para la
eleccion de su destino fue el que el pais destino tuviese un idioma conocido, es decir,
espaiol, inglés o francés, ya que esto facilita mucho mas la comunicacion con la gente
del pais y no solo eso, sino que no requiere el mismo grado de cambio por parte de los

equipos de la empresa.

Plan de btsqueda de informacion

Respecto al plan de busqueda de informacion, existen diferentes vias de recabar
informacion sobre el pais destino al cudl se va a trasladar el negocio. La empresa puede
optar por enviar empleados de su propia plantilla a recabar informacion ya sea teniendo
reuniones con gente de ahi o asistiendo a comités y reuniones celebradas para empresas

extranjeras en ese pais.

Existe también otra posibilidad que es acudir a la Camara de Comercio de tu pais en el

pais destino. En este caso seria acudir a la cdmara de comercio de Espafia en Santiago de

12 (Expansion, 2010)
13 (El Pais, 2017)
' (Forbes México, 2015)
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Chile. Grupo Obras Especiales no acudié en un primer momento a la Camara de
Comercio, pero a medida que se iba instalando en el pais acudié a la misma con el fin de
obtener apoyo y contactos dentro del sector mediante reuniones concertadas gracias a la
institucion. En la charla mantenida con Marcela Reyes, gerente comercial de la Camara
de Comercio de Espana en Santiago, describi6 las funciones basicas que esta institucion
proporciona a empresas que llegan de Espafia con el objetivo de instalarse en Chile. Antes
de explicar las funciones, detalld que es indispensable que cualquier empresa que decida
llevar su negocio a tierras extranjeras debe acudir a este tipo de instituciones ya que sino
puede caer en errores que pueden costar muy caros a las propias empresas como contratos
que no se encuentran dentro del marco legal o supuestos socios locales que terminan

siendo un fraude y provocan grandes pérdidas en empresas.

Marcela afirmé que uno de los grandes errores de las empresas espafolas a la hora de
instalarse en Chile es no pasar por la Camara de Comercio, ya que desemboca en una
mala asesoria y gestion de las mismas. Segun ella, la empresa espafiola necesita de un
abogado que actie también como un traductor intérprete, porque aunque el idioma sea el
mismo, existen matices dentro de los contratos que pueden conllevar a situaciones muy

perjudiciales para una empresa recién aterrizada.

La labor de la Camara de Comercio se inicia antes de que la empresa se instale en el pais.
Los primeros dias en los que los directivos de la compaiiia llegan al pais, se retinen
multiples veces con la Camara de Comercio y €sta les proporciona reuniones tanto con
posibles socios locales como con abogados que puedan ofrecerles proteccion juridica y
una supervision a la hora de hacer negocios para salvaguardar la seguridad de la empresa
en estos procesos iniciales. Es cierto que la Camara ofrece ayuda en temas generales a las
empresas y cuando ya es necesaria informacion de caracter mas especifico, la propia
Camara contacta con otras empresas espafiolas ya instaladas del propio sector que tengan

un conocimiento mas profundo.

Sin embargo, Grupo Obras Especiales decidié optar por el uso de todas las vias en
conjunto que se puede usar para llevar a cabo un plan de busqueda de informacion, ya
que contrato una asesoria que les facilito un extenso informe, mando a un grupo de
trabajadores para que viesen el ambiente chileno y como se llevaban a cabo los negocios

ahi y, en segundas instancias como se ha mencionado antes, contactaron con la Camara
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de Comercio de Esparia en Santiago de Chile. Respecto a la primera via mencionada, la
asesoria, segun relataba Carlos Pérez en su entrevista, cuando tomaron la decision de
expandir el negocio internacionalmente via Chile, contactaron con una asesoria para que
les llevara a cabo este plan de busqueda de informacion. Esta asesoria les proporciono
servicios de gran utilidad. De hecho, no solo se limitaba a buscarles diferentes alternativas
en cuanto a socios locales y abogados que garantizasen seguridad juridica, sino que en
este caso les facilito una metodologia ya estructurada para la correcta implementacion
como sociedad, una gran ayuda en términos administrativos, una busqueda de nichos de
mercado, contactos, etc.... y finalmente ejercié también de consultora ofreciéndoles un
apoyo logistico. Este apoyo consistia fundamentalmente en buscar mercados que fueran
compatibles con la empresa, buscar trabajadores adecuados (més adelante se hablara de
la importancia de una buena plantilla cooperativa y de la confianza a la hora de un proceso
de internacionalizacion), y finalmente una busqueda también de oficinas en las cudles

instalarse.

Este plan de busqueda de informacion por parte de la empresa asesora incluia también un
reporte escrito detallado sobre el funcionamiento y principales caracteristicas de Chile
como pais, posicionandolo en un marco politico, econdmico, juridico y también dentro

del sector de la construccion.

En cuanto al marco politico, Chile es una Republica Democratica Presidencialista, la
administracion del Estado se encuentra centralizada y posee alrededor de 16,5 millones
de ciudadanos [datos 2007]". Existen 12 regiones administrativas mas la region
metropolitana y secretaria regionales ministeriales en cada region que dependen del
ministerio correspondiente. En Chile, por aquel momento presidia Michelle Bachelet
Jeria, representante y cabeza de lista del partido de centro-izquierda Partido Socialista de
Chile, la cudl presidia en coalicion con Concertacion, una coalicion partidos de izquierda,
centro-izquierda y centro que gobern6 en coalicion desde 1990 hasta 2010. En la
oposicion se consagrd Sebastian Pifieira, representante por aquel entonces del partido
Renovacion Nacional, la cudl se presentaba en coaliciéon con uno de los mayores

representantes de la derecha chilena, Alianza Nacional'®.

15 (World Bank Data, 2017)
16 (Documento Tribunal Calificador de Elecciones, 2006) - Anexos
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En segundo lugar, refiriéndose al marco economico, Chile es el mayor productor de cobre,
y no solo eso sino que es desde el afio 2004 la economia chilena se encontraba en una
fase de expansion que en 2007 tenia un PIB de mas de 10.500 millones de USD'’, lo cual
conformaba una subida del 135%. Es decir, el pais habia pasado de ser un pais emergente
a ser un pais situado en primera linea. En cuanto al sistema financiero y bancario, el cual
refleja la solvencia y la fiabilidad del mismo, Chile es considerado bastante solvente. En
el ano 2007, durante el periodo de internacionalizacion de la empresa, Chile poseia un
sistema contable diferente al Espafiol, lo cudl hacia las labores de contabilidad de la
empresa algo mas lentas y complicadas. Sin embargo, mas tarde Chile adoptaria el
sistema contable espaiol, facilitando algunas de las labores administrativas y contables
tanto de Grupo Obras Especiales (GOE) como del resto de empresas espafiolas. También
el equipo enviado a Chile por parte del Grupo Obras Especiales antes instalarse mantuvo
una reunion con el BCI (un banco aliado con Banco Popular) en la cudl se concretaron

planes de financiacion, avales y formas de pago a proveedores.

Después se refleja el marco juridico del pais latinoamericano. Segun se detallaba en el
informe, Chile se presentaba como un pais estable y trabajador. Estas primeras
impresiones no venian de terceras personas ni de instituciones ya instaladas ahi, sino en
las propias reuniones mantenidas con los locales durante ese periodo. También se definian
aspectos de materia juridica y tributaria, siendo todo muy reglamentado. En el sector de
la construccion existe un proceso de Registro de Sociedades donde es necesario constar
para trabajar en el sector publico. Este proceso supone gestiones con un plazo desde seis
meses a un afio. También cabe destacar la posibilidad de negociar una licitacion con la
administracion segun el informe. Es importante resaltar por otro lado un par de matices
que hizo Marcela de la Camara de Comercio. El primero respecto a las cuentas corrientes.
Segun un estudio publicado el periodico digital chileno El Mostrador en marzo de 2017'%,
apenas el 28% de la poblacion chilena mayor de 15 afos tenia tarjeta de crédito. Incluso
este porcentaje puede ser considerado alto teniendo en cuenta el gran proceso de
bancarizacion que ha tenido Chile a lo largo de los ultimos diez afios. En este sentido, la
tenencia de cuentas bancarias para personas mayores de 15 afios habria ascendido a un
63%, lo cual, segun el gremio bancario, se podria comparar favorablemente a nivel

internacional. Pero, ;a qué se debe esta baja educacion y utilizacidon financiera por parte

'7 (World Bank Data, 2017)
18 (El Mostrador, 2017)
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de Chile? Marcela Reyes afirmaba que una de las mayores causas tiene que ver con un
rasgo de la cultura chilena: la desconfianza. Esta falta de seguridad estd muy presente en
la sociedad. Y es que, para hacer negocios en Chile necesitas primero ganarte la confianza
de la persona con la que pretendes mantener una relacion profesional. Estas relaciones se
forjan a través de un trato personal y con tiempo. Para poder abrir una cuenta corriente
en Santiago de Chile, tienes que ser aprobado para crédito. Eso significa que el banco
confie en el usuario mediante una exhausto conocimiento del mismo. Este proceso de
aprobacion suele tardar de media unos seis meses y no lo consigue todo el mundo. Debido
a estas razones, suelen ser las tarjetas de débito el medio de pago méas comun entre la
poblacion chilena. A continuacion se muestran tres graficas que resaltan el crecimiento

tanto de uso de cuentas corrientes como de ambas tarjetas de crédito y débito.

Numero de cuentas bancarias
(Millones de unidades)

A) Cuentas corrientes
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2008
2009
2010
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2015

Fuente: Asociacion de Banco en base a SBIF
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Mas alla, junto al aspecto juridico y financiero, es importante a la hora de implementarte
en un nuevo pais el saber las posibles formas juridicas de una sociedad. Segun detalla el
informe, en primer lugar esta la sociedad anonima, la cual requiere capital propio y un
consejo de, al menos tres personas mas un residente como delegado con seis meses de
vida tributaria en Chile. En segundo lugar esté la sociedad limitada, la cual no exige ni
capital minimo, ni Juntas ni Consejo y permite retirar beneficios sin tributarlos siempre
que se reinviertan. Y finalmente, existen las llamadas SpA (Sociedad por Acciones). Estas
pueden ser una persona solamente accionista 0 mas, puede funcionar sin consejo y no
requiere escritura publica (pasar por notaria). Mas adelante, cuando sea detallado el
proceso de implementacion, se vera la estrategia que Grupo Obras Especiales (GOE)
siguid para poder entrar como empresa en el mercado chileno, la cual fue la creacion de

una agencia para cubrir el sector publico y una Sociedad Andénima para el sector privado.

Finalmente, el informe se centraba en el sector de la construccion en Chile. Respecto al
ambito publico estatal, el equipo que fue por parte de la constructora mantuvo una
reunion con el Ministerio de Obras Publicas. En concreto, con la Directora de Obras y
Responsable de Concesiones. En esta reunién se explico como era el proceso de
licitaciones de obra en Chile. En este aspecto, la Directora estipuld que toda la obra
publica se licita y gestiona a través del portal chilecompras.com a la que se puede tener
acceso desde en el momento en el cual Grupo Obras Especiales (GOE) se diese de alta en
la base de datos del Gobierno chileno (siempre que cumpla los requisitos para poder darse
de alta). Las obras mas frecuentes en cartera eran tanto autopistas como hospitales y
carceles. Por aquel entonces en 2007, las principales empresas espaiolas que estaban

presentes en estas licitaciones eran SACYR, ACCIONA y ACS.

En segundo lugar, respecto al ambito publico general, mantuvieron una reunion con el
Vicepresidente del organismo equivalente a la FEMC — Federacion Espafola de
Municipios y Concejos - espafiola. Desde este organismo municipal se recogen desde
iniciativas locales de proyectos a iniciativas de los propios alcaldes. También se analizan
y se dotan de presupuesto regional para su adjudicacioén. Segun el equipo que mantuvo la
reunion, la realidad es que son pocos municipios los que llevan proyectos. Ello implica
que se valore especialmente la labor de asesoria y aportacion de nuevas ideas sobre
proyectos municipales por parte de futuras constructoras, lo cudl era un aspecto

esperanzador para Obras Especiales. De esta forma, existia un nicho en el mercado, ya
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que no existian empresas licitadoras, por lo que en varias ocasiones, se tenian que ofertar
varias veces con presupuestos al alza. Esto, comparandolo con la situacion que vivia
Espana por aquel entonces, era totalmente contraria ya que el sector de la construccion
publica estaba a rebosar de empresas ya bien del propio sector publico o de obra civil que
se habia recolocado en obra publica debido a la falta de proyectos. Ello provocaba que
las licitaciones en Espafia fueran a la baja y la empresa a la que adjudicaban la obra, de

normal, perdiese dinero.

Mas delante, profundizaron de lo regional a lo local. En este campo mantuvieron una
reunion con diferentes alcaldes y responsables de urbanismo de dos municipios: La
Cisterna y Valparaiso. En los dos municipios se insiste en la dificultad para encontrar una
empresa de confianza que esté dispuesta a ejecutar obras de caracter local. Pero no solo
€s0, sino que los alcaldes también transmitieron el descontento que por entonces estaban
teniendo con las empresas constructoras espafiolas, ya que para ellos lo idoneo era trabajar

con directivos chilenos que fueran los que estuvieran en constante contacto.

Finalmente, se puede afirmar que Chile reunia las condiciones que el Grupo buscaba en
su proceso de internacionalizacion. Estas condiciones eran su seguridad politica y fisica,
su solidez juridica y econdémica, el idioma y la posibilidad de contactos en €l. Respecto
al sector de la construccion, en todas las reuniones se transmitié un mensaje contrastado
y coherente. De los diferentes discursos se deducian las siguientes caracteristicas: el
sector de la construccidn tenia un mercado con exceso de obra y poca capacidad de las
empresas, y de los tres niveles de mercado (estatal, regional y municipal) habia un hueco

obvio con muchas posibilidades en el mundo regional y municipal.

Todo ello impulsé al Grupo Obras Especiales a elegir Chile como destino de este proceso

de internacionalizacion.
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Prevision

Descripcion

Una vez habia sido Chile elegido como destino final, se requeria de un largo tiempo para
realizar la mejor prevision posible de lo que iba a ser este proyecto de
internacionalizacion. Esto suponia para la empresa empezar a tener en cuenta las
adversidades que pudieran encarar y las recomendaciones que debian seguir, es decir,
comenzar con el proyecto. Para ello existen muchas preguntas que deben ser contestadas
empezando por la fijacion de objetivos. Es importante seguir una progresion en estas
preguntas empezando por las que respondan a un ambito més general y terminando con
las que sugieran caracteristicas mas especificas. Para poder llevar a cabo esta
planificacion previa, todos los dirigentes de la empresa se reunieron con el fin de hacerse
todas las preguntas necesarias que mas tarde sirvieran de guia para dar direccion a lo largo
del proceso. De esta forma, crearon una presentacion corporativa con mas de 10 temas a

abordar, los cuales seran tratados a continuacién'’.

Lo primero de todo para Obras Especiales fue el determinar para qué se
internacionalizaba el negocio. Es decir, cudl era el objetivo de todo este proceso. De
acuerdo a esta cuestion, lo que la empresa constructora buscaba era el poder ser una
empresa multilocalizada que no dependiera de un solo mercado. ;A qué se referian con
esto? Por un lado, con empresa multilocalizada lo que pretendian no era simplemente el
llevar a cabo un proceso de globalizacion de la empresa sino que, al hacerlo, se tratase
cada linea de negocio en cada pais de forma diferente ya que los mercados eran

independientes entre si y el obtener beneficios en un pais no repercutiese en el resto.

También cabe analizar la parte en la que mencionan el no depender de un solo mercado.
Al fin y al cabo, lo que Grupo Obras Especiales estaba haciendo era diversificar riesgos
y establecerse en mas mercados ya que veian como en Espana apenas habia actividad y

tanto la edificacion como la obra civil se estaban secando.

1% (Presentacion corporativa 11, 2007)
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Lo siguiente es tener conocimientos sobre qué es internacionalizar. No solamente
responder de manera teorica, sino aplicarla al caso que el propio negocio va a llevar a
cabo. Es decir, ;es internacionalizar buscar negocios en el exterior y preparar los equipos
y activos para competir en el mercado exterior?, o, por el contrario, es simplemente
prepararse para poder aprovechar oportunidades que surjan en el exterior. Con ello, lo
que Obras Especiales esta pretendiendo es definir el que grado de involucracion de la
empresa y hasta que punto van a llevar esta decision. En este caso, lo que se pretendia era

el implantarse en nuevos mercados para quedarse.

Una vez respondida esta pregunta, se llevaria a cabo una actitud u otra en el proceso. Por
un lado tenemos una actitud activa, creado estructuras especializadas, preparando al
personal de manera cualificada, mentalizandola, y a la vez buscando oportunidades. Sin
embargo, si la actitud tomada en el proceso es reactiva, el grado de involucracion sera
bastante menor. Esto quiere decir que simplemente se iran estudiando las oportunidades
que les va a surgir.

En este caso se decidié tomar una posicion activa de creacion de estructura para buscar

nuevas oportunidades.

Lo siguiente fue saber y tener consciencia de los riesgos en términos reales para la
empresa. Para este proceso, la constructora supo reconocer que en este proceso se jugaba
una cantidad de recursos que permitiera el desarrollo del proyecto pero, por otro lado, no
condicionase el negocio de la empresa matriz. A esto se le denomina riesgo acotado. Es

decir, arriesgar sin llegar a poner en peligro la empresa en conjunto.

Una vez reconocido lo que puedes llegar a perder en todo esto, hay que preguntarse
después de hacer un balance de situacion actual si la empresa esta preparada para este
paso y, en caso de no estarlo del todo, qué hace falta para estarlo. A esto, la empresa
respondio que si que estaba preparada debido a su situacidon pero, de todas formas, atn
necesitaba de una mayor experiencia en estos campos y de la mentalizacion de los equipos

de la misma.

También, una vez desembocara el proyecto en los paises elegidos como destinos, habria
que tener el cuenta si la internacionalizacion se iba a llevar de la mano de socios locales.

Estos podrian ayudar a adentrarse en los mercados elegidos ya que contarian con una
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previa presencia en ellos y su experiencia les aportaria rapidez en los procesos y no caer
en ciertos errores. Por otro lado, este proceso se podria hacer de manera independiente
teniendo el control absoluto a la hora de hacer negocios y no dependiendo de nadie a la
hora de tomar decisiones. Grupo Obras Especiales decidio ir a ciertos proyectos por su
propia cuenta y a otros con socios. El grupo pens6 que no es un paradigma el ir siempre
con socios ya que en algunas situacion puede ser ventajoso ya que cuentas con su
experiencia pero en otras un inconveniente porque pierdes parte del control en la toma de

decisiones.

Otro aspecto fundamental para poder prever este proyecto es situarlo en el marco
temporal. ;Cuando se va a llevar a cabo este proceso? En este caso lo veian claro. De
forma inmediata, ya que por aquel momento se veian no solo capacitados sino decididos

para hacerlo.

También habia que relacionar de alguna forma el mercado que ya se tenia en el pais de
origen (nacional) con el que se iba a conseguir en los paises seleccionados (mercados
internacionales). Es decir, ;Qué dimension le iba a querer dar Grupo Obras Especiales al
mercado exterior? Esto dependia sobre todo de como fuera el negocio una vez adentrados
dentro de los mercados pero, a modo de prevision, lo ideal seria darle una dimension que

supusiera un impacto importante en la cuenta de resultados en términos de ventas.

Y, finalmente, también habia que marcar ciertas lineas rojas que nunca deberian cruzarse
en cuanto a nichos de mercado o zonas geograficas. ;Donde si hacer negocios, donde
puede y donde nunca? Para Obras Especiales este proceso deberia implantarse donde se
diesen los condicionantes que le exigian al desarrollo de su negocio. Ellos preferirian
decidir esos criterios a priori (como se hizo en la seleccion de destino) y, una vez
definidos, irlos implementando ahi donde fuese indicado y asi ver como se comportaban

los paises ante esos criterios.

24



Posibles problemas

Es dificil prever los posibles problemas que un proceso de esta indole te puede
proporcionar. Sin embargo, el Grupo realizo una lista de posibles problemas y
adversidades que se podrian encontrar a la hora de implementarse en Chile’’. En esta
rama, los posibles problemas se abarcaban en dos grandes grupos: posibles problemas
que pudieran surgir respecto al pais y posibles problemas que pudieran aflorar de la propia

organizacion.

En primer lugar, se trataron los posibles problemas que podria dar Chile a lo largo de este
proceso. Es cierto que una vez pasada la seleccion del pais que iba a ser destino,
practicamente existieran unas caracteristicas idoneas para expandir el negocio a través de
Chile. Pero se daban varios aspectos que podrian hacer todo esto muy dificil, costoso o
que incluso lo impidiera. Para empezar, podrian existir problemas de fondo que resultaran
inamovibles como es el tema cultural. En la reunién con Marcela Reyes se ahondo en este
aspecto ya que, aunque a priori no lo parezca, existen grandes diferencias y similitudes
entre ambas culturas, un aspecto que pese a que la Sra. Reyes trate en un contexto actual,
apenas ha cambiado en estos ultimos diez afios. Marcela Reyes relataba los principales

atractivos que hacen que tantas empresas espafiolas hayan decidido instalarse en Chile.

Algunas de estas razones son su estabilidad politica y juridica y su seriedad para hacer
negocios. Respecto a este tema, la gerente comercial de la Camara de Comercio hizo
especial hincapié en la importancia de los contratos en su pais. En Chile se generan
contratos para todo y cualquier contrato que tenga validez debe ser firmado ante notario.
En este sentido, todo lo que no esté firmado en un contrato frente a notario no tiene
validez. Muchas empresas que llegan del extranjero sin conocer este aspecto pecan de
ingenuidad al hacer negocios mediante acuerdos verbales o sin presencia de notario. Ello
les hace perder grandes cantidades de dinero o incluso incurrir en bancarrota. De esta
forma, Grupo Obras Especiales (GOE) se implement6 en el pais sudamericano de mano
de un grupo de abogados locales, los cuales le sirvieron de guias legales, sobre todo en
los primeros pasos a la hora de poder implementarse y firmar contratos con trabajadores

y SOCi0s.

20 (Presentacion corporativa I, 2007)
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Existen grandes diferencias respecto a la sociedad espafiola que puede hacer que este
choque cultural tenga consecuencias negativas. Como ha sido mencionado a la hora de
escoger Chile como destino, hay que tener en cuenta que la confianza es clave a la hora
de hacer negocios. En este sentido, la mayoria de empresas espafiolas han tenido que
adaptarse y establecer relaciones personales a la hora de hacer negocios. Seguin la Sra.
Reyes, los negocios no se hacen en la primera cita, y este aspecto es algo que viene
dandose desde que las primeras empresas espanolas decidieron empezar a implementarse
en Chile. Describe algunos casos en los cudles la Camara de Comercio les conseguia de
diez a doce reuniones con diferentes empresas chilenas, y el empresario espafiol
terminaba la jornada convencido de que, de las doce reuniones, habia llegado a un acuerdo
con al menos ocho, ya que esas ocho empresas les comunicaron que todo estaba excelente
ante el deseo del empresario espafiol por obtener una respuesta inmediata. Mas adelante,
cuando el representante de la empresa espafiola se disponia a contactar via email para
continuar con el negocio, apenas una o dos contestaban. Mas tarde, los directivos
espaioles acudian a la gerente comercial de la Cdmara de Comercio para preguntarle cual
era la causa de esta negativa por parte de las empresas si, cuando tuvieron las reuniones,
tuvo la sensacidon de que el negocio estaba practicamente hecho. A esto, Marcela contaba
como el chileno, en general, en cuanto a los negocios se refiere, no sabe decir que no. Por
esta razon, no hay que limitarse solamente a intentar llevartelos a tu terreno y
convencerles en términos objetivos de que tu eres la mejor opcion, sino que hay que
ganarse la confianza del empresario chileno. A modo de critica constructiva, Marcela
Reyes estipulaba que el empresario espaiiol es por lo general muy directo y al empresario

chileno no le gusta recibir tanta presion.

Otro aspecto cultural que en principio parece bastante similar pero tiene sus
connotaciones que pueden terminar siendo problematicas es el idioma,. Algo que en
ciertos momentos fue un inconveniente a la hora de hacer negocios para Obras Especiales,
como afirmaba Carlos Pérez en su entrevista. Como se comentaba previamente, cuando
las empresas espafolas realizaron el proceso de internacionalizacion en Chile, necesitan
de un abogado no solo para que les aconsejase en términos burocraticos y con, por
ejemplo, el tema mencionado previamente de los contratos escritos y ante notario, sino
para que también cumpliera la labor de intérprete. Existen gran cantidad de casos que no
han llegado a ser fructiferos o que han supuesto un gran inconveniente para la empresa

espaiola debido a diferencias en las palabras empleadas a la hora de redactar un contrato.
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El idioma es muy similar, pero la forma de utilizarlo no, y eso puede resultar un problema

a la hora de hacer negocios.

En tercer lugar, pueden existir problemas (y en el caso de Grupo Obras Especiales (GOE)
veremos que fue uno de los grandes desafios que tuvieron que afrontar) con la diferencia
de productividad. Es muy importante elegir una plantilla que resulte productiva y que
vaya de la mano con la empresa. El sentimiento de pertenencia a una empresa en Chile
es practicamente inexistente en la mayoria de puestos. Por ello, hay que intentar
establecer un vinculo fuerte entre el trabajador y la empresa, no solo para generar ese
sentimiento de pertenencia, sino también para que el tiempo que el trabajador esté

vinculado a ella sea el mas productivo posible.

Otro posible problema con Chile es el status quo de la sociedad chilena. Segun el autor
del estudio “Discriminacién y meritocracia en el mercado laboral chileno” Javier
Nufiez’', la discriminacion laboral es un tema que viene preocupando a la sociedad
chilena desde hace ya un largo tiempo. Afirma que “no obstante, y pese a la inquietud,
son pocas las medidas que se han adoptado para aplacar estas practicas o, por lo menos,
han sido poco efectivas”. Este es un choque cultural que Grupo Obras Especiales [GOE]
tuvo que afrontar cuando lleg6 a Chile. En su estudio, Javier Nufiez explica como en todos
los paises existe evidencia de algiin grado de discriminacion en el mercado laboral. Sin
embargo, para el autor, en el caso particular de Chile, los estudios para los cuales existen
evidencia de esta practica son basicamente dos: la poblacion laboral femenina y las
personas de escasos recursos que son discriminados sobre la base de su origen social o
econdmico. También cabe resaltar, aunque a falta de estudios que lo demuestren, un alto

grado de discriminacion en cuanto a etnia.

Debido al tema de la confianza y la elevada implicacion personal en las relaciones
laborales, una de las causas de esta discriminacién es que los empleados de RRHH de las
empresas no sélo tomen en cuenta el desempenio esperado de un candidato, sino que
ademas de esto, tienen una inclinacion de origen social o cultural por postulantes de
ciertas caracteristicas. Todo ello conduce a una sociedad clasista y guiada por la jerarquia
social, la cual se encuentra muy distante de la que conocemos nosotros en Espafia. Para

Javier Nuiiez existen vias por las cuales revertir esta situacion que condiciona la carrera

21 (Javier Nufiez, 2004)
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profesional de un gran numero de personas, pero es un proceso muy lento, en gran
medida, porque sus origenes son de corte cultural. Segtin ¢l, el Gobierno debe actuar
como referente proponiendo unos criterios cuantificables y objetivos en cuanto a
desempefio a la hora de elegir entre los candidatos para ocupar puestos publicos, y que

este ejemplo sea imitado en el sector privado.

Por ultimo, existe un problema que no puede ser atajado de ninguna manera, el cual es
meramente geografico: las grandes distancias dentro del pais. Chile es una pais
distribuido a lo largo del oeste de Sudamérica. Su forma alargada hace cualquier
desplazamiento nacional muy largo. En el caso concreto de Grupo Obras Especiales,
tienen que viajar hasta tres horas en avion para visitar desde sus oficinas en Santiago de
Chile uno de sus proyectos: una central hidroeléctrica situada al sur de Puerto Montt. Esto
creaba sobrecostes en algunos proyectos en cuanto a dinero (los viajes en avidén eran
frecuentes) y tiempo (a la hora de viajar para visitar algunos proyectos se consumia

mucho tiempo).

Por otro lado, existen otros posibles problemas en cuanto a la propia institucion a la hora
de instalarse e implementarse en Chile. Problemas como por ejemplo, falta de cultura y
mentalizacion. Una parte grande del proceso previo a la implantacion era la mentalizacion
de los trabajadores que iban a ser destinados a Chile. Ese cambio no podia ser comparable
a un traslado de Pamplona a Madrid por ejemplo, ya que ello implicaba no tener muchas
ataduras en Espafia y, en caso de tenerlas, que o bien que viajen con el trabajador/a
destinado/a o no verles en largos periodos. Respecto a este posible inconveniente, Grupo
Obras Especiales (GOE) escogié minuciosamente a las personas que, enmarcadas en un
contexto laboral por el cual cumplieran las aptitudes necesarias para desempefar el
puesto, no tuvieran ataduras familiares o estas no le supusiera la imposibilidad del
traslado. Existieron muchos casos en los cuales el trabajador se negd a realizar dicho

traslado, por lo que esto hacia el proceso mas estratégico y lento.

En segundo lugar, existe el inconveniente de la distancia respecto a la empresa matriz.
Esto desemboca en posibles problemas de comunicacion, gestion y control de la propia
empresa como conjunto. Cuando una empresa que ha sido tradicionalmente ubicada
dentro de unos limites cercanos, pasar a tener parte de la misma a mas de diez mil

kilometros supone un cambio de estrategia en cuanto al funcionamiento interno se refiere.

28



Esto se ve reflejado en la propia plantilla, ya que se necesita de gente de confianza que
esté¢ a cargo del negocio en Chile porque, por ejemplo, el presidente y los directores
generales del grupo supervisan esta delegacion con mucho menos frecuencia que la de
Madrid o Pais Vasco. De este modo, los principales encargados que estén al mando del
grupo en Chile deben salvaguardar el orden y el buen funcionamiento del mismo y sobre
todo, deben ser de confianza.

Finalmente, existe un tltimo posible problema respecto a Grupo Obras Especiales (GOE)
en este proceso, y es la transmision de cultura y procedimientos a la hora de desempefiar
el trabajo en Chile. Estos posibles problemas previamente mencionados por el choque
cultural también son extrapolables al funcionamiento de la propia organizacion, ya que al
tener los trabajadores locales su propia dinamica de funcionamiento, Grupo Obras
Especiales va a necesitar establecer un plan de accion por el cual garantice el correcto
desempefio no solo llevando su forma de pensar y trabajar al continente sudamericano
sino también entendiendo la forma de llevar a cabo el trabajo en Chile. Es cierto que la
empresa tiene que mostrar a sus trabajadores chilenos como se trabajan las obras y los
proyectos en Espaiia, pero también tienen que aprender las cosas buenas que los chilenos

pueden aportar al Grupo, siendo asi una relacion de simbiosis entre ambos.

Recomendaciones

Una vez puestos sobre la mesa los posibles problemas que pueden surgir a lo largo de
este proceso de internacionalizacion, el siguiente paso dentro de esta plan de prevision es
poner soluciones. En este sentido, ya que estos problemas no son reales sino hipotéticos,
en vez de soluciones, lo que el que Grupo Obras Especiales decidio hacer es crear una
lista de recomendaciones para que la empresa lograra evitar estos posibles problemas®.

La primera recomendacion que hicieron en base al posible problema de expatriar y
repatriar gente es hacerlo con gente de confianza. Como se ha descrito antes, el grado de
supervision va a ser mucho menos al ser en una zona mucho mas distante de la matriz
donde el tiempo que transcurre entre las visitas de los altos puestos de la compaiiia es
mucho mayor. Por lo tanto, en base a esta recomendacion surge la segunda: la empresa
debe estar dispuesta a enviar a los mejores. Y no solo eso, sino que con esto se refieren a

que cuando el Grupo tom¢ la decision de expandirse a nuevos mercados, tomo también
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la decision de estar dispuestos a invertir a todos los niveles. Es cierto que este tipo de
procesos a largo plazo pueden tener un gran impacto positivo en la imagen de la empresa,
pero para que pueda ser asi, la empresa debe ser consciente de que todo ello conlleva un
riesgo y una parte de la empresa que se invierte en forma de activos (ya sea gente, tiempo
o materiales). Cuando se realiza una decision de este calibre no puede ser tomada con
miedo a perder. Y pese a que Grupo Obras Especiales detallaba en su planteamiento que
estaba dispuesta a arriesgar pero sin que pudiese afectar fuertemente a la empresa en

conjunto, si que eran conscientes de que en el caso de que no fuese bien, quedaria dafiada.

En tercer lugar, un valor muy preciado en este tipo de proyectos es la paciencia. El Grupo
debia ser consciente del periodo de tiempo que iba a necesitar para poder ver los efectos
de esta expansion. Esto sirve para que este planteamiento previo sirva como guia para
aquellos momentos en los cuales, generalmente los primeros meses o afios, la empresa no
esté dando los resultados esperados. Comentaba Marcela en su entrevista que existia un
gran numero de empresas espafiolas (no tanto del negocio de la construccion, ya que este
sector suele tener horizontes bastante mas amplios que el resto) que, al no ver buenos
resultados los primeros afios, incluso meses, se volvian a Espaina al pensar que el proyecto
habia fracasado. En este sentido, Marcela aconsejaba a cualquier empresa que se
internacionalizase el tener paciencia y adoptar marcos temporales bien definidos. De este
modo, Grupo Obras Especiales coincidia con ella en su plan de accion elaborado en 2007

antes de realizar el plan de internacionalizacion.

Como cuarta recomendacion, Grupo Obras Especiales (GOE) consideraba que la
planificacion de este proyecto deberia ser hecha con holguras. Con esto se referia a que
debian planificar esta expansion con cierto margen que les permitiese maniobrar bien en
caso de cualquier inconveniente. Es cierto que no para todas las empresas es posible el
cumplir esta recomendacion, sin embargo el Grupo intentaba sacar provecho de una gran
ventaja competitiva que tenia: la buena situacion econdémica y directiva de la que gozaba
en el momento de realizar este proceso. Como ha sido mencionado anteriormente, el
Grupo Obras Especiales no se habia visto tan afectado por la crisis financiera debido a su
situacion geografica (ya que en Navarra y Pais Vasco la crisis llegd mas tarde porque
tenian un régimen fiscal diferente y una economia mas fuerte en comparacion con el resto
de Espana) y también debido a que se encontraba inmersa en ciertos proyectos grandes

que producian tanto un trabajo como unos ingresos recurrentes. Debido a estas dos
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caracteristicas que le otorgaban una posicion mas comoda respecto a la competencia,
Grupo Obras Especiales (GOE) determind que, para que el proceso se llevase de una
forma correcta y pudiese responder ante posibles inconvenientes de forma satisfactoria,

debia planificarlo de una forma holgada en cuanto a tiempo y dinero.

En cuanto a mentalidad de los directivos que iban a ser destinados a Chile, Grupo Obras
Especiales (GOE) estipuld que, como empresa, deben ser consciente de sus limitaciones,
pero no dejar de ser ambiciosos. Cuando una empresa se adentra en un nuevo mercado,
la humildad es clave. En la reunion mantenida con Marcela Reyes de la Camara de
Comercio, nos contaba como existen un gran numero de empresas que se adentran en el
mercado chileno con actitud soberbia. Comparaba esta actitud con un hecho historico al
decir que “no hace falta que vengan empresas espanolas con una actitud colonizadora,
eso ya ocurrio hace cientos de anios ”. Con esto se referia a que existe un gran nimero de
empresas que se adentran en el mercado chileno pensando que es un mercado sin explotar
y sin evolucionar. Sin embargo, el mercado chileno es uno de los mas avanzados a nivel
continental y cuando este tipo de empresas espafiolas llegan pensando que va a ser algo
facil o vienen creyéndose por encima del resto, es el fracaso lo que terminan encontrando.
Tampoco hay que confundir humildad con modestia. Como indica la segunda parte de la
frase, el grupo se propuso no dejar de ser ambicioso. Antes del proceso, Grupo Obras
Especiales sabia que se iba a necesitar una cantidad de esfuerzo bastante mayor a la
requerida para llevar el negocio en Espafia en el dia a dia y debido a esto, debian tener
siempre presente ese valor de ambicion para que actuase como motor que impulsara el

proyecto cuando los trabajadores ahi instalados empezaran a dejar de creer en él.

Finalmente, el Grupo transmitio a todos sus trabajadores (principalmente a los directivos)
que iban a ser destinados a Chile, que éste no es un pais de “pelotazos”. Esto era muy
importante porque, segin nos comentaba Carlos Pérez, uno de los valores principales del
Grupo es el trabajo constante y progresivo. Este es precisamente uno de los valores que
le ha permitido a la empresa poder seguir creciendo a lo largo de los ultimos afios. En
Espana a comienzos del siglo XXI, y mas concretamente en el sector de la construccion,
existid una corriente de pensamiento que buscaba conseguir el llamado “pelotazo”, como
fue el caso de el proyecto de Eurovegas®. Este se basaba en, en poco tiempo y con poco

trabajo, poder ganar una gran suma de dinero. Por el contrario, en Grupo Obras Especiales

2 (El Confidencial, 2012)
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(GOE) se ha buscado el obtener unos ingresos recurrentes mas estables, aunque sea con
un margen menos debido al sector sobre todo. En el caso de Chile no iba a cambiar la
ideologia, y fue muy importante la concienciacion por parte de la directiva acerca de este

tema.

Implementacion del plan

Descripcion

Cuando el equipo seleccionado lleg6 a Chile a finales de 2008, eran a penas 4 personas.
Estas 4 personas tuvieron multiples reuniones con la asesoria contratada, con posibles
socios, con trabajadores del sector publico y con futuros clientes. Es decir, fue un periodo
duro y de invertir gran cantidad de tiempo para adentrarse en el mercado y establecerse
como empresa. Respecto a este ultimo tema, Carlos Pérez nos comentaba en su entrevista
mantenida en las oficinas que tiene el grupo en Santiago de Chile, como Grupo Obras
Especiales junto a la asesoria tuvieron que disefiar un plan de implementacién para que,
juridicamente, esta ejecucion fuese correcta. Esto significa el que tenian que preguntarse
como se iban a implementar como sociedad. Para ello hicieron un estudio de mercado y
llegaron a la conclusion de que el sector de la construccion en Chile se dividia en obra
privada y obra publica principalmente. Para poder abrir ambos subsectores, el grupo iba

a tener que llevar a cabo la creacion de dos empresas y juntarse con dos socios.

Segun relataba el Sr. Pérez, respecto a la obra publica, esta apertura se afrontd mediante
una agencia. Una agencia es una instalacion permanente de una empresa en otro pais que
se conforma en forma de delegacion, no de filial. Esto significa que la agencia actia como
la propia empresa, teniendo todos los derechos y obligaciones solidarias de la matriz. A
la hora de instalarse en Chile, practicamente todas las empresas espafiolas se instalan en
forma de matriz, ;por qué hacen esto? En el ambito de las obras publicas, tanto la
solvencia técnica como la econdmica es crucial para poder optar a licitaciones. Asi pues,
mediante la creacion de una agencia, esa solvencia se traslada de la matriz a la agencia.
De cara al registro como contratista en los distintos organismos publicos como el MOP
(Ministerio de Obras Publicas de Chile) y MINVU (Ministerio de Viviendas y Urbanismo
de Chile) es mas facil conseguir una mayor calificacion haciéndolo como agencia ya que

aprovechas toda la experiencia y solvencia econdmica y técnica de la matriz. Estos
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certificados de todas formas tardaron mucho mas de lo esperado en conseguirse, ya que
por aquel momento, esperaban tener los certificados listos en un periodo de tres a cuatro

meses, y terminaron tardando un afio en conseguirlos como explicaremos mas adelante.

Sin embargo, respecto al subsector de la obra privada, esa experiencia y solvencia tanto
econdmica como técnica no era necesaria y Grupo Obras Especiales decidié crear una
empresa en forma de Sociedad Anénima (S.A.) con capital con el fin de tener una filial
chilena a largo plazo que tuviese vida propia y no dependiese de la matriz. Esa Sociedad
Anodnima se creo al 75%-25% con los socios locales. Este reparto de capital fue decidido
asi por parte de los gerentes enviados a Chile para que, de esta forma, los socios locales
no bloqueasen la toma de decisiones. Esta empresa se llamaria Obechile. A dia de hoy, la
direccion del grupo tiene puestas las esperanzas en esta sociedad mas que en la agencia
ya que sus principales ventajas son que con su propia actividad va creando sus propias
garantias, es una empresa propiamente chilena e independiente (esto significa que si
quieres meter a nuevos inversores o venderla puedes hacerlo sin contaminar la empresa

matriz) y no traslada riesgos a la empresa principal en Espaia.

En cuanto a los socios locales, Carlos Pérez afirma que fueron necesarios para la posible
implementacién. Aunque si de ¢l dependiese y tuviese que volver a pasar por todo el
proceso, cambiaria coémo elegir los socios, ya que quizas la urgencia y necesidad por tener
a un aliado local les cego y se dejaron llevar mas por las prisas que por el buen criterio.
Estos socios, como ha sido citado anteriormente, fueron ofrecidos por la empresa asesora.
En el funcionamiento del dia a dia no aportaron mucho segun nos cuenta el Sr. Pérez,
pero si es cierto que estos socios aportaban un gran valor a la nueva compaiiia: generaban
mercado. Cuando te adentras en un nuevo mercado, y mas siendo un nuevo pais, el
principal apoyo que te va a brindar un socio local es abrirte puertas en cuanto a contactos.
Como comentabamos antes, las relaciones en Chile funcionaban en cuanto a confianzay
a tener algo personal entre dos entidades. Esta barrera no existia cuando en estas
negociaciones aparecias de la mano de un socio local. De esta forma, Grupo Obras
Especiales ahorrdo mucho tiempo en negociar y generar confianza con respecto de clientes

y proveedores.
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Problemas

Durante este proceso de implementacion surgieron mas problemas en la faceta mas
amplia del proceso, en cuanto a forma de llevar a cabo el negocio o contratacion de

personal, que lo que se refiere a problemas puntuales.

En la entrevista mantenida con Carlos Pérez, proseguia contando acerca de este duro y
largo proceso de implementacion y se centraba en tres principales problemas que habian
aflorado llegado este punto. El primero respecto al coste, el segundo en relacion al tiempo

y el tercero con razon de la contratacion del personal.

En primer lugar, respecto al tiempo. El tiempo empleado para todo era mayor que en
Espana. En términos de productividad, lo que se tardaba en hacer una hora en Espana, en
Chile tardaba hora y media. Esto se debia a dos razones principalmente. La falta de
conocimiento y experiencia en cuanto al funcionamiento del mercado chileno y la
burocracia necesaria para dar cualquier paso. En primer lugar, es obvio que, aunque en
algunos casos en los cudles iban de la mano de socios chilenos (casos en los que estos les
agilizaban mucho el desarrollo en términos temporales), en la mayoria de los
procedimientos que el grupo llevaba a cabo todo era mucho mas largo, ya que en primeras
instancias la empresa funcionaba a prueba y error. Si algo no se hacia de una forma, habia
que probar otra. La experiencia en el mercado en Espana les aportaba mucha mas agilidad
y eso era un punto fuerte para ellos en el mercado ibérico. Sin embargo, en Chile les
suponia un inconveniente respecto a la competencia. También junto a ello y teniendo en
cuenta que eran una empresa extranjera recién instalando en Chile, todo proceso o paso
que tomaban requeria de unos requisitos burocraticos mayores al de el resto de
competidores. Lo que hacia avanzar a la empresa a una velocidad mucho menor que el

resto.

Esta caracteristica fue muy obvia, por ejemplo, durante el proceso de obtencion de los
registros para la agencia. Como se ha indicado antes, lo que para el grupo se pensaba que
iba a ser un tramite de entre tres a cuatro meses, acabo tardando un afio. ;Por qué? El
Gobierno de Chile solicito al Grupo Obras Especiales los certificados y cuando los tenian
preparados, les pidié que estuviesen apostillados en la embajada. Existe poca claridad en

la determinacion de los requisitos y son muy rigidos en la documentacion a presentar.
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Otro ejemplo de ello fue en el caso de la legalizacién de los técnicos. Grupo Obras
Especiales (GOE) llevo a algun técnico espafol y para cuando el técnico se instald en
Chile y se dispuso a solicitar los documentos pertinentes para poder trabajar ahi, pusieron
problemas y requirieron un tramitacion y convalidacion muy larga y compleja ya que en
algunos casos pedian que el técnico extranjero volviese a cursar otra vez hasta un afio
entero del grado en arquitectura que, en teoria, deberia poder ser convalidado sin
problema. En este sentido, nos resalta Luis Jordan en su entrevista, que lo que hace con
esto el Gobierno chileno es aplicar el principio de reciprocidad. Es decir, cuando los
técnicos chilenos acceden por primera vez al mercado espafiol, es el Gobierno espafiol el
que pone todo tipo de trabas y largas burocracias para que estos desempefien su funcion
en el mercado espafiol. Por ultimo, otro ejemplo de esta ralentizacidén en cada proceso
sufrida en Chile fue, como, cuando ya por fin el grupo tenia toda la documentacion
pertinente para obtener los certificados del MOP, fue presentada y el Ministerio replicd
que en ese tipo de carpeta de anillas no les valia y debia estar en un tipo de anillas diferente
que les pudiese caber en el registro fisico. Esta ralentizacion a la hora de llevar a cabo
cualquier proceso suponia un sobrecoste a la empresa, por lo que al principio durante el
proceso de implantacién, Grupo Obras Especiales obtuvo unos margenes menores de los

que obtendria una vez adquiriesen algo de experiencia en el mercado.

En segundo lugar, respecto al precio. Mayormente este sobre coste a nivel econémico fue
una consecuencia del alargamiento de los plazos mencionado anteriormente. Que cada
proceso tomase mas tiempo del necesario y cada paso dado fuera tan largo hacia de cada

proyecto algo mas costoso econdmicamente que la media de proyectos en Espana.

Finalmente, y como pilar fundamental dentro de los problemas que afrontaron durante el
proceso de implantacion del grupo en Chile, el Sr. Pérez resaltaba la importancia de la
calidad del capital humano. Seglin afirmaba en la entrevista, al principio es muy dificil
contratar debido a ambas partes, empleados y empresa. Los empleados no tienen
referencias sobre la fiabilidad o reputacion de la empresa ya que proviene de un mercado
exterior y desconocido para ellos y eso les provoca elegir irse a otras empresas antes que
a Grupo Obras Especiales. Y por parte de la empresa, al no tener referencias sobre que
colectivo de trabajadores es el mas productivo o el que mas beneficioso puede ser para la
empresa, €sta se enfrenta ante una situacion de desconcierto y opta finalmente por

contratar a un grupo de trabajadores a modo de prueba, sabiendo que puede desembocar
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en éxito o fracaso. Como se comentd antes, el grupo iba funcionando a base de prueba y

error a lo largo de esta primera etapa de funcionamiento.

Carlos Pérez nos comenta ademds que, una vez comienzas a contratar a gente, es muy
dificil contratar a gente buena. Con esto se refiere a que es un desafio muy grande para
una empresa en un pais nuevo el poder encontrar al personal adecuado. Es imprescindible
encontrar capital humano. Esto te obliga a instalar estructuras de control interno e

introducir gente de confianza.

La metodologia que siguidé Grupo Obras Especiales (GOE) fue la siguiente: Al principio
contrato mano de obra y dirigentes locales, ya que segun el pensamiento del grupo por
aquel momento, nadie conoce el ambiente mejor que ellos y la supervision iba a ser mejor
y mas natural si era entre gente del mismo pais que si, por el contrario, introducias a
gerentes espafioles a supervisar el trabajo de los chilenos. Pasado el tiempo, vieron como
los indices de productividad descendieron notablemente y se observaban conductas
bastante negativas tanto por parte de la mano de obra como por parte de los dirigente
chilenos. Tras hablar con los pocos trabajadores espanoles que habia por aquel entonces,
se llegd a varias conclusiones. La mano de obra contratada no era de buena calidad. Es
decir, su predisposicion a trabajar y su compromiso con la empresa eran practicamente
nulos. A esto se le sumaba que los dirigentes chilenos, lejos de mediar para poder zanjar
este problema, ejercian de confidentes y se aliaban con la mano de obra. Por lo que la
direccion del Grupo Obras Especiales en Espaia decidié introducir a gente de confianza
proveniente de Espafia en puestos estratégicos para el correcto funcionamiento de la
empresa en tierras chilenas. Se plantearon en cierto momento la opcion de llevar su propia
mano de obra espafiola a Chile para asi asegurarse la correcta conducta y mayor
productividad a la hora de trabajar, pero el coste hubiera ascendido notablemente y no era
la opcion mas eficiente en relacién inversion econémica — resultados. Por lo tanto, la
decision que tomaron es cierto que aumento el capital invertido, ya que tuvieron que
movilizar a gente de Espafia para llevarla a Chile, pero se solventd el problema de

conducta y productividad en cierto modo.
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Comparativa respecto a la previsién

Una vez realizada la prevision, el grupo se reunid para poder obtener una comparativa del

proceso de implantacion respecto a la prevision que ellos habia hecho.

En primer lugar, el Sr. Jordan resalta que el principal objetivo de todo este proceso, y el
pilar fundamental de esta fase de prevision fue que el proyecto debia merecer la pena y
tener una repercusion dentro de la empresa. Debia ser importante en la cuenta de

resultados.

La principales diferencias que hubo entre la prevision y el propio proceso de implantacion
fueron los plazos, la prevision de resultados, las garantias necesarias y el tipo de

crecimiento.

En primer lugar, en cuanto a plazos, Carlos Pérez resaltaba como, al principio, todo costod
mas en relacion a lo que se pensaban. Esto de debid a que la empresa estuvo un afio y
medio sin producir. El motivo por el cual este afio y medio supuso grandes costes y la no
produccion ni actividad por parte de la empresa fueron los plazos de obtencion de
permisos e identificacion del mercado. Por estos motivos, la inversion por parte del grupo

terminé siendo bastante mayor de lo previsto.

En segundo lugar, en cuanto a la obtencion de beneficios, la prevision de resultados en
términos de retorno se supone que iba a ser positiva con mayor rapidez. Es decir, que iban
a ser mas agiles en un principio. Los principales motivos que hicieron esta obtencion de
beneficios algo mas largo de lo estipulado fueron principalmente la absorcion de gastos
generales, la cual fue bastante mayor de lo que se preveia debido. Esto se debio, por
ejemplo, a la tardanza de la obtencion de permisos como se ha comentado en el anterior
apartado. También a que la curva de aprendizaje tuvo mas recorrido del esperado, ya que
el tiempo que tardaba de media un empleado en hacerse a la empresa y la empresa al tipo
de empleado (nunca antes Grupo Obras Especiales habia trabajado con mano de obra
chilena) fue mayor del esperado, y esa tardia se tradujo en coste econdmico. Y finalmente
el tiempo empleado en situarse en el mercado, el cual también fue mayor del esperado.
El conjunto de estos elementos hizo que la agilidad de la empresa fuese menor de la

prevista y esta tardase mas en romper la barrera de obtencion de resultados positivos.
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En tercer lugar, las garantias. Esto esta relacionado con el anterior punto. Y es que desde
la empresa matriz en Espafia se preveia que Obechile, la empresa creada para lidiar con
el sector privado de la construccion en Chile, iba a ser autonoma financieramente mucho
antes. Sin embargo, como el sistema financiero chileno pedia mas garantias de las que
pedia el sistema financiero espaiol, estas garantias pedidas en Chile tenian que llegar

desde Espafia hasta entrados varios meses.

En cuarto y ultimo lugar, el tipo de crecimiento fue también diferente a lo previsto. Esta
diferencia no fue un fallo de célculo sino un diferente funcionamiento financiero entre
Espana y Chile. La diferencia esta en lo que le suponia a Grupo Obras Especiales crecer
en Espafia y en Chile. Por un lado, el crecer y tener actividad en Espafia te suponia caja.
(Por qué? Porque el periodo de pago es mayor que el de cobro, con lo cual con un
incremento de actividad por parte de la empresa la caja subia y esto les permitia seguir
creciendo. Sin embargo, en Chile si querian crecer como empresa al principio necesitaban
o un nivel de caja mayor o unas mayores garantias para los anticipos ya que era
completamente opuesto a Espafia siendo el periodo de pago menor al de cobro. Esta
caracteristica no estaba prevista y, financieramente obligd al grupo a crecer a un ritmo y

volumen sostenible.

Desarrollo del plan

En la entrevista al Sr. Pérez, nos relataba algunas caracteristicas principales del desarrollo
del plan de internacionalizacion a lo largo de estos afos, contdndonos asi algunas de sus
vivencias y aprendizajes que obtuvo en este tiempo. La informacion sobre el proceso de
desarrollo se complement6 a su vez con las vivencias relatadas por Luis Jordan, actual
presidente de la empresa Grupo Obras Especiales, el cual sobre todo proporciond

informacion sobre el feedback de este proceso, que serd tratado mas adelante en el trabajo.

En primer lugar, Carlos Pérez comenzaba con las principales diferencias entre el
funcionamiento de los trabajadores chilenos (los que el grupo contrat6é a lo largo del
proceso, sin llegar a generalizar y juzgar un colectivo inmenso por la conducta de un

numero de trabajadores) en comparacion con los que trabajaban para el grupo en Espaiia.
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Por un lado, la gestion de equipos en Espana se divide por responsabilidades mientras
que en Chile funciona por tareas o por funciones. ;Qué consecuencias tiene esto en el

desarrollo de los proyectos y como se refleja a nivel de productividad en uno y otro lado?

En Chile, al estar dividido por tareas concretas, algo mas cuantificable y propenso a
repartirse, provoca en los trabajadores una mentalidad de “lo que no esté¢ dentro de mis
funciones, no va a ser hecho por mi”, mientras que en Espafia, al ser por
responsabilidades, genera una vision mas horizontal en cuanto a tareas, abarcando cada

trabajador un mayor nivel de compromiso respecto a su puesto.

Mas alla de esto, se da la circunstancia de una gran diferencia en el nivel de empleo entre
un pais y otro. Al haber en la nacion del sur de América un mayor nivel de empleo, cuando
las condiciones ya sean econdmicas o productivas de un trabajador no son las que se
ajustan a lo que el trabajador pide, este se marcha a otra empresa. Es decir, una vez mas,
el compromiso y sentimiento de pertenencia del trabajador hacia la empresa es menor en
Chile debido al contexto laboral del pais. Existe un mayor nivel de oportunidades que
hacen del trabajador una figura con mayor poder de negociacion. Esta es también una de
las razones por las cuales en puestos mas altos el salario es la inica via que la empresa

puede utilizar para la retencion de talento.

En la entrevista mantenida con Luis Jordan, comentaba varios aspectos relacionados con
el proceso de desarrollo como mencionabamos con anterioridad. Comenzaba

describiendo la relacion de la empresa con el mercado chileno.

En este sentido, empezaba narrando como Grupo Obras Especiales tuvo que ir
encontrando un hueco en el mercado de la construccion de chile. Cuando el grupo llego
al principio y se instal6 en Chile se hicieron la pregunta: si acabamos de llegar a un
mercado en el que ya existen empresas que hacen obras, las cuales tienen méas experiencia
y conocen mejor el mercado, ;por qué nos deberian elegir a nosotros y no a ellos? Y que
esa eleccion no se produzca de manera puntual, sino prolongada en el tiempo. Es decir,
ganarse una reputacion y que la empresa se tenga en cuenta cuando llegue el momento de
una licitacion. En base a esa pregunta, los trabajadores de Grupo Obras Especiales
tuvieron que saber identificar esos segmentos del mercado y seguir funcionando a prueba

y error como en otras facetas del proceso. Esta identificacion y metodologia conllevaba
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una gran cantidad de tiempo que se traducia en coste econdmico, a parte del propio coste

de la metodologia en si.

Una vez hecha esa identificacion del mercado, el grupo llegd a la conclusion que la tnica
forma de adentrarse en el mercado chileno es empezando a competir en aquellos
submercados donde hay més competencia y donde el margen de las obras es menor, ahi
donde el nivel de competitividad es tan alto que requiere de un gran nivel de preparacion
y licitaciones de gran calidad. El Sr. Jordan afadia, “eres el ultimo en llegar y es un

mercado mas duro”.

Inicialmente, fuera de ese tipo de licitaciones que terminaban por adjudicarse a un coste
muy ajustado, lo que se demandaba por parte de las instituciones adjudicatarias era
puramente experiencia. Por lo que, segin la visién de la empresa por aquel entonces,
habia que comenzar en sectores del mercado en los que las condiciones eran mas
objetivas. Es decir, que la tnica condicion de baremo era el precio de la obra. Por lo que,
Grupo Obras Especiales [GOE] comenzo ofertando y llevandose las primeras obras bajo

coste. Era considerado un inversion en cuanto a poder ganar experiencia para el futuro.

Es cierto que el grupo no estaba acostumbrado a este tipo de estrategia, ya que debido a
su reputacion y experiencia en el sector de la construccion en Espafia, su forma de ofertar
obras en ese mercado era en base a la calidad de la oferta, y no simplemente a hacerla

barata.

Una vez el grupo se fue adentrando en el mercado gracias a esta estrategia, se decidio a
moverse hacia otro tipo de subsectores que no valorasen el precio como nico baremos,
sino la calidad de la oferta, como ya hacia en Espana, ya que ese es el punto fuerte de la
empresa a nivel competitivo. Es decir, Grupo Obras Especiales empez¢ a trasladarse hacia
subsectores en los que se valorasen aspectos como el esfuerzo a la hora de trabajar, la
rapidez con la que se hacian las obras, que ello se viera reflejado en el margen y
finalmente, la repetibilidad de los clientes. Que estos repitiesen una vez el grupo habia
trabajado para ellos, significando asi la satisfaccion y confianza que el grupo generaba en

ellos.
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Estas condiciones y este cambio que se produjo en la estrategia del grupo hizo que la
actividad principal de la empresa se moviese hacia el sector privado, ya que en este
subsector, eran apreciados los aspectos mencionados recientemente. En el siguiente
grafico se puede observar la etapa de transicion que Obras Especiales suftio entre 2010 y

2013, siendo 2012 el afio bisagra en el que se producia el cambio.

EVOLUCION ACTIVIDAD SEGUN
SUBSECTOR

B Sector publico ™ Sector privado
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Fuente: Elaboracion propia con datos internos de la compaiiia

Continuando con la relacion de la empresa con el mercado de la construccion de Chile,
una vez lograron hacerse un hueco en ¢él, pudieron, con el tiempo, ampliar su
conocimiento respecto al mismo. Fueron poco a poco conociendo mejor la forma de
trabajar en ¢l, teniendo un mayor abanico de proveedores, contactando con mas clientes,
ganandose la confianza de ellos y consiguiendo un mayor nivel de reputacion. Esto les
permitio expandirse dentro del mercado y tener un mayor volumen de actividad, es decir,

hacerse un hueco, que es lo que buscaban.

Otro aspecto fundamental a lo largo del proceso de desarrollo de la empresa, comenta
Luis Jordan, fue la fuerza de gestionar los contratos. En comparacion con Espaiia, en
Chile a la hora de trabajar se guian mucho del contrato. En contraposicion, en Espaia es
algo que no se mira tanto, no tiene tanta importancia o no es tan relevante en cuanto al
detalle del mismo. En los contratos no se mira tanto el pie de la letra, sino el fondo. Sin

embargo, en Chile tienen una actitud mucha mas ligada al terreno contractual.
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En este sentido, Grupo Obras Especiales tuvo que empezar a aprender a gestionar los
contratos con mayor detalle. Por ejemplo, aspectos que eran importantes en Chile en
cuanto a contratos eran la importancia de las modificaciones en los proyectos y su impacto
en la parte economica y de plazo del contrato, las cuales habia que tenerlas actualizadas
y documentadas dia a dia con su aprobacion perfecta en el momento adecuado. Si esto no
se cumplia, la compafiia podia enfrentarse a indemnizaciones o multas de elevado coste.
El grupo estuvo inmerso en algin caso en el cudl, aunque la empresa tuviese razon, si

formalmente no estaban aprobadas, se quedaban sin la posibilidad de reclamacion.

La gestion de los equipos humanos, en cuanto a lo que se le podia pedir a cada trabajador
o equipo y el tipo de estructura que debian tener, cobraba mas importancia en Chile. Esto
se debe a que, al internacionalizarse, al ser el negocio mas extenso y heterogéneo en
cuanto a gente, los gerentes debian hacer de esta diversidad algo funcional y que le
supusiese una ventaja para el negocio. Los directivos y responsables que eran enviados a
Chile debian saber lo que aportaba el personal de un lado y otro y saber organizar la

estructura de la empresa.

Por un lado, el trabajador chile aportaba conocimiento de mercado, poder traer talento,
poder acceder a proveedores y clientes y dar una proyeccion de futuro de la empresa. Sin
embargo, el profesional espafiol, por lo general, aportaba un mayor nivel de fiabilidad,
mayor capacidad de esfuerzo, una mejor gestion del tiempo y una gestion de mayor
responsabilidad. Estas diferentes caracteristicas, si eran organizadas y gestionadas de la

manera correcta, suponia una gran ventaja para Grupo Obras Especiales.

Finalmente, el actual presidente de la empresa ensalzaba la importancia de la medicion
de los tiempos. Es decir, el timing de los proyectos era fundamental al principio y durante
el desarrollo del proceso, ya que era diferente que en Espafia. Esto era porque en las
primeras fases de implantacion, si un proyecto se supone que iba a arrancar en ese
momento, terminaba arrancando ocho meses mas tarde. Esto se debia a la falta de
experiencia de la empresa en esas circunstancias que hacia que los tiempos estimados no
fueran los correctos. A lo que se le sumaba una comunicacion interna que era mas lenta
de lo que lo era en Espafia, ya que los trabajadores habian trabajado juntos durante varios
anos. La solucion fue ir intentando optimizar estos tiempos € ir acostumbrandose al nuevo

timing de acuerdo al desarrollo y la toma de decisiones.
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7 anos despues — Feedback

Comparativa respecto a sector

Respecto a la comparativa con el sector de la construccion, Luis Jordan nos comentaba
como Grupo Obras Especiales (GOE) se basaba en tres pilares fundamentales para
obtener ventaja competitiva. Estos eran el haber llevado a cabo el proceso con
anterioridad al resto y en un momento de la compaiiia suficientemente maduro, el haber
podido retener talento mediante la recolocacion geografica y el haber mantenido la

confianza por parte de las entidades financieras.

En primer lugar, en cuanto al haberse internacionalizado de forma anticipada al sector fue
el punto clave para poder diferenciarse y ganar ventaja competitiva en diferentes campos.
Como ya se ha citado anteriormente cuando se hablaba del Grupo Obras Especiales antes
de la internacionalizacion, la empresa tuvo la oportunidad de llevar a cabo este proceso
antes que las demas debido a que, por un lado se vieron lo suficientemente fuertes
econdmica y directivamente y, por otro lado la crisis afecté mas tarde y de una forma mas
taimada a Pais Vasco y Navarra, donde desarrollaban la mayoria de su actividad de

construccion.

Esto les permitié tener el negocio lo suficientemente maduro como para que cuando
llegaron momentos en los que no habia practicamente actividad en Espafia, Obras
Especiales ya tenian el negocio bien instaurado en Chile como para aportar resultado y

actividad a la empresa matriz en Espana. Se complementaban muy bien.
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En este grafico se observa cémo, cuando en 2012 coincide el descenso de actividad en
Espana, Chile empieza a cobrar importancia en la empresa en cuanto a volumen de
actividad. Es cierto que le cuesta arrancar desde 2008 que empezd el proceso de
implantacion pero, como se ha dicho anteriormente, debido a varias causas, el proceso de
implantacion en Chile fue mas largo de lo esperado. Sin embargo, “si el grupo hubiese
llevado a cabo este proceso mas tarde, a la vez que el resto de empresas, habria que
haber invertido para comenzar proyectos nuevos fuera de Espana, lo cual habria hecho
el desarrollo del proyecto insostenible”, segin palabras del actual presidente de la

compaiiia.

Esta madurez que tenia el negocio por aquel entonces hizo que el proceso de
internacionalizacion se llevara a cabo sin prisas ni con una necesidad vital de hacerlo en
ese momento. Y no solo eso, sino que se encontraba con recursos suficientes para hacerlo
y eso se termind notando en la calidad del mismo. Sin embargo, la mayoria de las
empresas que lo hicieron como ultima baza para poder seguir subsistiendo se encontraron
haciéndolo con prisa y sin recursos para ello, lo que hizo que el proceso tuviera un gran

nivel de riesgo.
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También, algo que diferencio a Grupo Obras Especiales (GOE) del resto de empresas del
sector a la hora de lidiar con ambas empresas dentro y fuera de Espafia fue la retencion
de talento mediante la recolocacion. Debido a la crisis financiera que afect6 al sector de
la construccion en Espaia, existié un gran nimero de despidos y Eres llevados a cabo por
diferentes empresas de construccion. Sin embargo, al contar el grupo con una agencia y
una empresa en otro pais al cual no le habia afectado de lleno la crisis en su sector, sino
por el contrario se encontraba en un periodo de expansion por aquel entonces, el grupo

pudo optar por recolocar aquellos trabajadores valiosos en el mercado chileno.

Esta fue una medida de retencion de talento que le aportd grandes beneficios a la empresa,
ya que pudo mantener a gente de calidad dentro del negocio y su imagen corporativa se
vio reforzada por ser una de las pocas empresas del sector que no realiz6 despidos
multitudinarios ni Eres por aquel entonces. Ademads, esta retencion mediante la
reubicacion ha ofrecido al grupo el poder evitar un plan de despidos mas agresivo, un

mayor coste y una mayor paz social en la empresa.

Finalmente, el Sr. Jordan recalcd la importancia de la anticipacién del proceso con
respecto al resto de empresas de cara a las entidades financieras. Estas entidades tuvieron
mayor confianza en el grupo a la hora de dar préstamos y financiacién de capital ya que,
llegado el momento sobre 2013 cuando las empresas de construccion estaban empezando
a dejar de tener proyector vigentes en Espana, Grupo Obras Especiales tenia el negocio
muy desarrollado en Chile y eso reducia el riesgo de la empresa notablemente. Por lo que
las entidades financieras siguieron ofreciendo crédito hacia el grupo con facilidad al ver

que el proyecto de empresa se consolidaba, existian aspiraciones futuras y estaban vivas.

En conclusion, Grupo Obras Especiales logro diferentes tipos de ventajas competitivas al
internacionalizarse antes que las empresas de su sector. Una ventaja de estrategia, una

laboral y una financiera.
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Consejos y aprendizajes

En las entrevistas mantenidas con Carlos Pérez y Luis Jordan, ambos tuvieron ciertas
premisas que una empresa debe seguir cuando lleva a cabo un proceso drastico o profundo

como es un proceso de internacionalizacion.

La primera indicacién que sugiere Carlos Pérez es estar siempre alerta y al tanto del
negocio de manera continuada y no dar nada por sentado. Y no solo por el cambio que
conlleva una internacionalizacion de una empresa, sino también por la propia empresa en
si, la cual esta en constante cambio, al igual que el mercado en el que se encuentra. Hay

que tener en cuenta que ninguno de los dos va a ser constante.

En segundo lugar, Luis Jordan describe ciertas condiciones que deben cumplirse cuando
tiene lugar un proceso como este. Para empezar, hay que creer de verdad en el cambio.
Cuando la empresa cree, desde los principales directivos, hasta los trabajadores de menos
rango, el cambio se hace mas eficazmente y de forma mas exitosa. Esta es la base de la

pirdmide en un cambio como estos. Sin creer en ¢l es imposible llevarlo a cabo.

Mas adelante, es necesario también querer hacerlo. Es decir, estar mentalizado para ello
ya que una internacionalizacion va a requerir de numerosos traslados de trabajadores a
nuevas zonas e incluso de una forma de trabajar diferente en la zona de la empresa matriz,
en Espafia en este caso. La mentalizacion de los trabajadores nace de la creencia en el

proyecto y el querer formar parte de €l.

El Sr. Jordan comenta que sobre todo hay que poder. Con poder se refiere a tener recursos
y fortaleza para ello. Como se comentaba recientemente, Grupo Obras Especiales era

fuerte tanto financiera como directivamente cuando se realizé esta expansion.

También es crucial saber para qué se estd haciendo este cambio. Es decir, saber con
exactitud el propdsito del cambio y qué va a traer el mismo a la empresa. Hay empresas
que se internacionalizan para tener mas negocio, otras para diversificar el negocio y otras
para complementarlo. En el caso de Obras Especiales fue una mezcla de las tres ya que
el mercado en Espafia estaba seco y el expandirse era una forma de reducir riesgos ya que

el mercado chileno podia complementar a la falta de actividad del mercado espafiol.
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Es muy importante, ademas, saber de la mano de quién vas a realizar el proyecto, tanto
dentro como fuera de la casa. Saber qué perfil de trabajador se lleva a la nueva empresa
fuera de Espafia, que normalmente suele ser una mezcla de gente altamente cualificada y
con gran compromiso hacia su puesto y hacia la empresa para la que trabaja y que por
supuesto est¢ mentalizada del cambio y crea en el proyecto. Fuera de la empresa se
encuentra el dilema de si hacerlo con socios espafioles, socios locales o
independientemente. También puede ser un hibrido, ya que la empresa puede estar
inmersa en ciertos proyectos con socios locales ya que estos te abren mercado, y en otros
proyectos sin nadie ya que se necesita autonomia para tomar las decisiones de manera

unilateral.

En cuanto a plazos, como se ha citado previamente, y generalizando para el resto de
proyectos, hay que mentalizarse que todos los plazos y recursos que se creen, hay que
crearlos afiadiéndoles un coeficiente de reserva, ya que con practicamente total seguridad
se van a desviar de fecha. El coeficiente que nos indica el Sr. Jordan para una empresa
constructora de normal es 1.5. Por supuesto que puede variar entre proyecto y proyecto,
pero lo fundamental es que exista ese coeficiente y que la empresa tenga un margen de
error temporal para poder desenvolverse en caso de adversidad o desajuste temporal, lo

cual es muy frecuente en los primeros proyectos de implantacion.

En el 4rea de cuestiones operativas, es muy importante tener a gente de confianza ya que
cuando la empresa se encuentra dando los primeros pasos en un pais ajeno, va a estar
inmerso en diferentes fases y va a necesitar gente distinta para cada fase. Es decir, no es
lo mismo la gente que necesites para el proceso de implantacion que la que necesites para
el de expansion o consolidacion. Por lo que saber distinguir e identificar que perfil

necesitas en cada fase puede facilitar el correcto funcionamiento del mismo.
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Y, finalmente, Luis Jordan resalta con gran hincapié el hecho de ir con una mentalidad
de adaptacion, respeto y comprension desde la empresa hacia el pais destino. Si bien es
cierto que la actitud de la empresa hacia el pais no se refleja de forma cuantificable en las
hojas de balance o los ingresos de la empresa, si que te ayuda a abrir puertas y ser aceptado
por parte de la gente local. Ademas, siendo Chile un pais que cuida tanto las relaciones
personales y con una memoria histérica tan fuerte con Espana, la empresa que vaya ahi
con su negocio debe respetar a la gente y construir su negocio desde la idea de que parten

de cero y los unicos que pueden brindarle una oportunidad ahi son los chilenos.

En definitiva, hay que aprovechar las oportunidades que nos ofrece la globalizacion y
pensar en grande. Internacionalizarse es dar un paso adelante, arriesgar, apostar por tu
empresa y creer en tu gente. Y a través de este trabajo se ha visto como Grupo Obras

Especiales decidio dar ese paso hace 11 afios.
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Anexos

I- (Grupo Obras Especiales, 2007): Presentacién corporativa 1. Obtenido el 14 de

enero de 2018.

2- PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

2- PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

En septiembre 2007 se cierra la reflexién estratégica y decidimos que GOE va a ser un grupo con orientacién
internacional.

* LA PREVISION NEGATIVA DEL MERCADO HACE NECESARIA LA DIVERSIFICACION
GEOGRAFICA INTERNACIONAL

* VAMOS A PONER LOS RECURSOS NECESARIOS

* NOS VAMOS A PREPARAR PARA ELLO. FORMACION Y MENTALIZACION

* TENEMOS CAPACIDAD ECONOMICA Y DIRECTIVA

+ DEBEMOS FIJAR LOS CRITERIOS DE SELECCION DE PAIS Y DEBEMOS DEFINIR UNA
ESTRATEGIA Y DESPLEGARLA

YoBRas especiaLes

2- PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

El primer semestre de 2008 se definen los criterios de eleccién pais y decidimos empezar por el pais
que mejor los cumpla. Estos criterios son :
+ SEGURIDAD PERSONAL
+ IDIOMA CONOCIDO (ESPANOL, INGLES O FRANCES)
SEGURIDAD JURIDICA
ESTABILIDAD POLITICA
ESTABILIDAD ECONOMICA
BUENA PRACTICA DE NEGOCIOS

Cruzando estos criterios el pais n? 1 es CHILE

Se recogen y coordinan todas nuestras relaciones con Chile, contactamos con asesores en el pais y se
prepara la primera visita de prospeccion

BRAS esPeclaLes

3- NUESTRA EXPERIENCIA EN CHILE

1. Cudles son nuestros ¢Para que internaci i ?

2.-¢Qué es internacionalizar?: ¢Buscar negocios en el exterior? ¢Preparar nuestros equipos para
competir en el mercado exterior? O ¢Simplemente prepararnos para poder aprovechar oportunidades
que surjan del exterior?

3.- ¢Qué actitud debemos tomar? Una posicién activa, creando estructuras ad hoc, preparando a nuestra
gente y buscando oportunidades, o, una posicién reactiva estudiando las oportunidades que nos van
surgiendo.

4.- ¢{Qué estamos dispuestos a jugarnos en este proceso?

5 .- ¢Estamos preparados? ¢ Qué nos hace falta?

6.- Este proceso ¢Lo iniciamos solos o en compaiiia de otros socios?

7.- ¢Cudndo es el momento?

8.- ¢Qué dimension le queremos dar al mercado exterior?

9.- Con la decisién tomada ¢Cémo se hace? - Operativa

10.- ¢Qué riesgos tiene la internacionalizacion?

11.- ¢Quién se internacionaliza?

12.- ¢Dénde sf, dénde puede y dénde nunca?

3- NUESTRA EXPERIENCIA EN CHILE

YoBRas especiaLes

PRINCIPALES PROBLEMAS:

PROPIOS DEL PAIS:
* Productividad
* Burocracia. Rigidez administrativa
« Habilitacion empresa/técnicos. Reciprocidad trato recibido por Espaiia
« Experiencia anterior del mercado respecto de algunas empresas espafolas :
falta de sensibilidad de algunas empresas
* Financiacion y garantias. Sistema financiero : reciprocidad
* Somos los nuevos del mercado: contratacion, reclutamiento,...
« Distancias enormes dentro del pais
* Falta de técnicos y mano de obra : mercado en crecimiento. Efecto mineria.

OBRASs espPeclaLes

3- NUESTRA EXPERIENCIA EN CHILE

PRINCIPALES PROBLEMAS:

DE NUESTRA ORGANIZACION:
* Falta cultura /Mentalizacion
« Falta preparacion internacional

Falta experiencia internacional

* Recursos financieros

RRHH disponibles

RRHH dispuestos

* Viajes: dedicacion tiempo y costes
« Distancia al pais : 13 Horas Viaje

« Diferencia horaria : 4 - 6 horas.

* Expatriar /Repatriar
« Distancia respecto a la organizacién
« Transmision de cultura y procedimientos

28 YOBRas esPeciaLes

RECOMENDACIONES:

Expatriado de confianza para transmision cultura compafia
Estar dispuesto a enviar a los mejores si hace falta

Estar dispuesto a invertir

* Sélo se debe ir si se es solvente

* Paciencia. Tiempo de maduracion 3-4 afios

« Enfocarse

* Mentalizacion de la organizacion: ESTE PROYECTO ES LA ORGANIZACION,
NO ES ALGO AJENO Y ANADIDO

« Planificacion con holguras : en tiempo y €
+ Concebir el proyecto como empresa local

« Ser consciente de nuestras limitaciones, pero ser ambicioso. No prejuzgar:
investigar

* No es un pais de “pelotazos”
« Buscar claves para atraer y retener talento en el mercado local

BRAS esPeclaLes
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2- (Grupo Obras Especiales, 2007): Presentacion corporativa 2. Obtenido el 14 de

enero de 2018

POR QUE? POR NECESIDAD

PARA QUE? Para mantener un negocio con CRECIMIENTO en VOLUME N

y RENTABILIDAD. Para seguir CREANDO VALOR.

QUE ESTAMOS DISPUESTOS
A ARRIESGAR ? - Recursos econdmicos y pérdida de solvencia
- Aportacién de recursos humanos valiosos

- Incremento de riesgos de otra naturaleza

ESTAMOS PREPARADOS? Ahora no.
QUE NOS HACE FALTA? - Mentalizacién en la organizacién
- Conocimiento
- Formacién
- Experiencia
- Cobertura Legal, fiscal y financiera
- Directivos con experiencia
- Capacidad de Lobby en destino

COMO HACERLO? TIPOLOGIA - IMPLANTACION EN UN PAIS
* SOCIEDAD EX NOVO
* COMPRA SOCIEDAD
* BUSQUEDA NEGOCIOS DESDE OTRO
VEHICULO
- OPERACIONES PUNTUALES
* SEGUIMIENTO CLIENTES
* CAPTACION OPORTUNIDADES EN
ESPANA
* PETICIONES INTERNACIONALES

DONDE PODEMOS COLABORAR ?
- IMPLANTACION EN UN PAIS

Busqueda permanente de paises objetivo ( del orden de 4 simulténeamente ),
implantacién
en un pais cuando la facturacién < a 10 M€, resultado < 1 M€,y no  se ha amortizado el 50

actuacion en 2 en fase de implantacién,( Se considera que estamos en
% de los gastos de establecimiento), y todos los posibles  en actividad.

- OPERACIONES PUNTUALES
En proyectos de gran volumen, complejidad o necesidades financieras

RECURSOS NECESARIOS

RIESGOS
- Falta de enfoque y objetivos concretos
- Falta dimensionamiento de inversién y plazos
- Falta dimensil i de necesidades financieras
- Recursos Humanos iniciales y durante el proceso
- Socios
- Sangria directiva en las empresas
- Chantajes, comisionistas, peligro fisico, condiciones de vida
- Riesgos financieros y garantias
- Impagos
- gestién del fracaso

CONSTRUCCION
- ¢Con que medios construimos?
- Grado de compromiso en el apoyo de las matrices

COMO PODEMOS COLABORAR?
- Creando un vehiculo comun de inversién para posicionarnos en el negocio de
Construccion (sin perder de vista una vez implantados otras oportunidades de
negocio como servicios,..)
- Creando una estructura especifica para el proceso de internacionalizacién
del vehiculo anterior
- Poniendo en comdn si lo deseamos proyectos individuales internacionales
que no deseemos afrontar en solitario

QUE VENTAJAS TENEMOS ?

- Sumamos esfuerzos

- Repartimos riesgos

- Compartimos costos

- Reducimos el impacto de pérdida directiva de nuestras organizaciones
- Mejoramos el proceso de andlisis al participar dos organizaciones

- Cambiamos de dimensién el proceso

- Responsable del proyecto: directivo del sector, conocido (con referencias
claras) y experiencia en implantacién internacional
- Equipo de gestidn: comité de 4 directivos (2 por empresa) para el control e
impulso del proyecto
- Asesoramiento en las siguientes dreas a nivel internacional
* Legal
* Fiscal
* Financiera
- Identificacién grupos de Lobby
- Recursos financieros
* Aportacién inicial
* Aportacién anual al proyecto ( bien con origen en las matrices o del
propio proyecto en el futuro)
* Financiacidn circulante. Apoyos dispuestos a prestar
* Garantias. Apoyos dispuestos a prestar.
- Riesgos dispuestos a sumir en el negocio
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3- (Grupo Obras Especiales, 2007): Documento corporativo. Obtenido el 14 de enero de
2018

PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

REFLEXIONES PREVIAS

Tanto la propiedad como el equipo directivo de Grupo Obras Especiales somos conscientes de
la necesidad de internacionalizar la empresa, y asi lo reflejamos en la Reflexién Estratégica de
2008 y 2009 y en el Plan Estratégico.

Fruto de esa reflexién y la decisién de internacionalizar surgié la investigacion, prospectiva,
desembarco y formacién del proyecto de Chile.

Pero, debemos realizar una reflexion mas profunda sobre varios aspectos del proceso de
internacionalizacién , para lo cual es necesario contestarnos a una serie de preguntas:

1.- cuales son nuestros objetivos: épara que internacionalizamos?

2.-¢Qué es internacionalizar?: buscar negocios en el exterior? Preparar nuestros equipos para
competir en el mercado exterior? o simplemente prepararnos para poder aprovechar
oportunidades que surjan del exterior?

3.- ¢Qué actitud debemos tomar? Una posicidn activa, creando estructuras ad hoc, preparando
a nuestra gente y buscando oportunidades, o , una posiciéon reactiva estudiando las
oportunidades que nos van surgiendo.

4.- ¢Qué estamos dispuestos a jugarnos en este proceso?

5 .- éestamos preparados? ¢Qué nos hace falta?

6.- este proceso ¢lo iniciamos solos o en compafiia de otros socios?
7.- éCuéndo es el momento?

8.- ¢Qué dimensidn le queremos dar al mercado exterior?

9.- con la decisién tomada ¢Cémo se hace? Operativa

10.- ¢Qué riesgos tiene la internacionalizacién?

11.- équién se internacionaliza?

12.- iDénde si, donde puede y donde nunca?

Es bueno que cada uno de vosotros analice personalmente cada una de estas cuestiones antes
de seguir leyendo, después compare con la opinién aqui expuesta y posteriormente confronte
ambas opiniones sacando conclusiones propias.
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PLAN E: LA ESTRATEGIA KEYNESIANA
FRENTE A LA CRISIS EN ESPANA

José Franscisco Bellod Redondo!

Universidad Politécnica de Cartagena

Fecha de recepcién: 2 de diciembre de 2014
Fecha de aceptacion: 13 de octubre de 2015

Resumen

Durante los afios 2008 y 2009 el Gobierno de Espafia implementd un conjunto de estimulos fiscales
conocidos como "Plan E" para hacer frente a la mayor crisis econémica de las ltimas décadas. El tamafio
del plan fue muy limitado ya que su importe, dificil de precisar, estuvo entre el 1,43% y el 3,1% del PIB.
El "Plan E" no logré tener la incidencia esperada: sélo se generaron empleos equivalentes al 2,9% de la
poblacién activa y no evité que el gap de renta pasase del +1,3% de 2008 a -7,5% entre 2008 y 2013.
En cuanto a su impacto en el déficit y el endeudamiento publico, sélo entre un 7% y un 15% del déficit
publico registrado en 2008 y 2009 puede atribuirse al "Plan E", y como mucho un 11,8% del incremento
de la deuda publica registrado en esos afios.

Palabras clave: estimulo fiscal, inversién publica, multiplicadores fiscales.

Clasificacién JEL: E6, H6.

Abstract

During 2008 and 2009 the Government of Spain implemented a set of fiscal stimulus known as "E Plan" to
deal with the worst economic crisis in decades. The size of the plan was very limited as the amount, hard
to pin down, was between 1,43% and 3,1% of GDP. The "E Plan" failed to have the expected impact: only
equivalent to 2,9% of the workforce jobs were created and did not prevent the income gap pass of + 1,3%
from 2008 to -7,5% between 2008 and 2013. In terms of its impact on the deficit and public debt, only
between 7% and 15% of the public deficit in 2008 and 2009 can be attributed to "E Plan", and at best a
11,8% increase public debt recorded in those years.

Keywords: fiscal stimulus, public investment, fiscal multipliers.

JEL classification: E6, H6.
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Plan E: Ia estrategia keynesiana frente a la crisis en Espafia.
lod Redondo

José Franscisco B

INTRODUCCION

Al iniciarse la crisis que aun azota a las principales economias desarrolladas, el gobierno espafiol, bajo
la pre:
implementando
(Plan Espafiol para el Estimulo de la Economia y el Empleo).

lencia del socialdemécrata José Luis Rodriguez Zapatero, ensayé una respuesta keynesiana

ersos programas de gasto plblico que constituian el nicleo del denominado "Plan E"

En realidad, y contrariamente a lo que su nombre sugiere, el "Plan E" nunca constituyé un paquete
integral de medidas de estimulo fiscal, sino que es el nombre con el que, en el curso de los acontecimientos,
el propio gobierno bautizé a una sucesién de medidas legislativas independientes aprobadas a lo largo de
los afios 2008 y 2009.

Podria resultar -cuanto menos llamativa- la implementacién de una politica netamente keynesiana,

radicalmente opuesta a la tradicién neoliberal hegeménica en los ambientes académicos y gubernamentales
desde los afios 80.

La explicacién a este "paréntesis keynesiano" hay que buscarlo en la conmocién que la crisis de

las hipotecas subprime y la quiebra de Lehman Brothers causaron a lo largo y ancho del planeta: las
principales instituciones multilaterales se pronunciaron a favor de este tipo de medidas. Asi, cabe destacar
el pronunciamiento de la reunién informal de jefes de Estado y de Gobierno de la Unién Europea de 7 de
noviembre de 20082 y de la Cumbre del G - 20 celebrada en Washington el 15 de noviembre de ese
afio. También el FMI y la OCDE hicieron llamamientos en ese sentido?.

Siguiendo estos llamamientos numerosos gobiernos implementaron politicas expansivas, entre las
que cabe destacar el plan estadounidense denominado "American Recovery and Reinvestment Plan"*
(ARRA), dotado con 755.000 millones de ddlares para el periodo 2009 - 2011 (equivalente al 5,37% del
PIB estadounidense). El Consejo Europeo de iembre de 2008 aprobé el "Plan Europeo de Recuperacién
Econémica" (PERE) de 200.000 millones de euros® (el 1,7% del PIB europeo).

Paralelamente a la implementacion de estos estimulos fiscales se reabrié el debate acerca de la
ca, y de sus aspectos técnicos como la dimensién y alcance temporal
cadores fiscales y los estabilizadores automaticos. Una re n general de la literatura
nte puede encontrarse en Ramey (2011). Por lo que respecta al caso de Espafia cabe citar los trabajos
de De Castro (2003, 2006); De Castro, Estrada, Hernandez de Cos y Marti (2008); Andrés, Boscé y Ferri
(2012) y Hernéndez de Cos y Moral - Benito (2013). Los trabajos especificos sobre el "Plan E" son més
escasos, y principalmente desde el enfoque del Derecho Administrativo o Contable. Cabe destacar Uxd,
Padl y Salinas (2009, 2010); Saiz (2011), Sanchez Mier (2011), Zafra et al (2011) o Embid Irujo (2012).
En particular, los trabajos de Uxd, Paul y Salinas (2009, 2010) tienen especial interés por ser los primeros
en valorar el alcance del "Plan E" cuando este estaba atn en ejecucién.

En el presente articulo analizamos la génesis y el desarrollo del "Plan E" y ofrecemos una primera
de sus efectos macr 6 Conct aportar evidencias sobre su impacto
en la actividad econdmica, el empleo, el déficit y el endeudamiento publicos. El trabajo se organiza de la
manera siguiente: en el segundo epigrafe exponemos la génesis y contenido del "Plan E", en el tercero
analizamos su impacto en la economia espafiola asi como sus limitaci y finalmente pre¢ las
conclusi

nes.

2 Véase Comision Europea (2008).

2 Véase por ejemplo FMI (2008, 2009) y OCDE (2008). Y otro tanto se puede decir de presti iones de

por ejemplo CEPR (2008).

“Sobre los detalles del plan y sus efectos esperados puede consultarse Romer y Bernstein (2009) y Padl y Ux6 (2009).
5 Sobre el PERE puede consultarse el andlisis de Serrano Leal, Montoro Zulueta y Mulas Alcéntara (2010).
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5- (Tribunal calificador de elecciones, 2006): Resultados oficiales elecciones nacionales

2006. Sacada de
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REPUBLICA DE CHILE

TRIBUNAL CALIFICADOR DE ELECCIONES

ELECCION DE PRESIDENTE DE LA REPUBLICA 15 DE ENERO DE 2006

RESULTADOS OFICIALES NACIONALES

CANDIDATOS VARONES % MUJERES % TOTALES %
1 SEBASTIAN PINERA ECHENIQUE 1.506.683 46,31 1.729.711 46,67 3.236.394 46,50
2 MICHELLE BACHELET JERIA 1.746.750 53,69 1.976.269 53,33 3.723.019 53,50
TOTAL VOTOS VALIDOS 3.253.433 100,00 3.705.980 100,00 6.959.413 100,00
TOTAL VOTOS NULOS 71.411 2,13 83.561 2,19 154.972 2,16
TOTAL VOTOS BLANCOS 26.176 0,78 21.784 0,57 47.960 0,67
TOTAL VOTACION 3.351.020 46,79 3.811.325 53,21 7.162.345 100,00
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a discriminacién en el mercado
laboral ha sido un permanente foco de
atenci6n para los economistas. La vasta
investigaci6én teérica y empirica
realizada en esta 4rea ha estudiado la
discriminaci; por 1tipl
caracteristicas de los trabajadores, tales
como género, raza, origen étnico y
apariencia fisica. Sin embargo, en la
préctica, la discriminacién puede

Estudiar el efecto del origen
socioeconémico sobre los salarios es
importante tanto por motivos de
eficiencia econémica como por
consideraciones normativas. Por una
parte, una asignacién eficiente de los
recursos humanos exige que los salarios
sean iguales a la productividad marginal
y que los talentos individuales sean

entre distintas
sobre la base de sus ventajas
ivas. Estas ici no se

también ejercerse sobre la base de

caracteristicas distintas de las tratadas

enla literatura. Este articulo aborda el

impacto sobre los ingresos laborales de

otra caracteristica escasamente
: el origen 6mi

cumplen si existe algin tipo de
discriminacién, por ejemplo, segiin el
origen socioeconémico. Por otra parte,
desde una perspectiva normativa la
discriminacién por origen

émico impide la igualdad de

invertir en capital humano, lo que les
dificulta ain mis modificar su
condici6n socioeconémica.

Sin embargo, la discriminacién directa
por parte del 6lo una

de una brecha particularmente
desmesurada entre el 5 o 10 por ciento
més rico de la poblacién y el resto.!
Bajo estas condiciones es natural
esperar que Chile sea un pas donde las
isti: de clase social resulten ser

de las posibles causas que pueden
explicar una asociacién entre el origen
socioeconémico y los salarios de los
individuos. De hecho, es también
posible que esta asociacién se origine
de una eventual correlacién entre el
origen socioeconémico y ciertas

afectan

la productividad de un empleado, por
ejemplo, el acceso a redes sociales.
Ademds, una brecha asociada al origen
socioeconémico puede ser el resultado
de una forma de discriminacién que no
es ejercida por el empleador, sino por
quienes interactiian con el empleado
(los compafieros de trabajo, los clientes,
proveedores, acreedores, etc.) Si estas
formas de discriminacién afectan la
productividad del empleado, entonces
es posible que los empleadores
prefieran contratar empleados de aquel
estrato socioeconémico que concite un
mayor grado de aceptacién y de
legitimaci6n en el medio. En este caso,
I nosonlos

directos de la discriminacin, sino que
s6lo discriminan “estadisticamente”, en
el sentido que ellos esperan a priori que
NP " >

tengan distintos niveles de
productividad, aunque sea una
consecuencia de la accién
discriminadora de otros agentes de la
sociedad.

Chile constituye un interesante lugar
para estimar empiricamente la relacién
entre origen socioeconémico y salarios.
Es bien sabido que Chile ha exhibido
histéricamente una distribucién de

particularmente acentuadas. Sin
eembargo, resulta atractivo estudiar si la

de su trabajo. Por otra parte, la base
contiene informacién sobre el origen
socioecon6mico de los individuos tales
como la comuna de origen de los
y el tipo de i
educacional al que asisti6.

El estudio también investigé el rol de

iedad chilena dnea, la ia del individuo sobre los

habiendo experi fund ingresos Esta tesis estd

reformas de mercado desde la década fundamentada en un nocién que los
istori: de Chile han it

de 1970, manifiesta signos de un mayor

cémo las elites

grado de apertura y

El efecto del origen
socioeconémico sobre los
ingresos laborales

Un reciente estudio del Departamento
de ia de la Universidad de Chile

socioecon6micas chilenas se han sido
constituyendo por descendientes de
inmigrantes vascos y europeos no
espafioles. De hecho, el término
“Aristocracia Castellano-Vasca” fue
acufiado por historiadores para

investiga el impacto del origen

socioeconémico en los ingresos

laborales de los ingenieros
2 Un aspecto i

a la elite de la

fusién de los criollos de origen
i alto y los i

Vascos que arribaron a Chile

incij en las i del

del trabajo es que emplea una base de
datos més enriquecida y detallada que
la mayoria de los estudios empiricos
sobre diferencias salariales. En

perfodo colonial.’ Posteriormente,
otros influjos de europeos ocurrieron
durante el siglo XIX y parte del XX.
Estd bien documentado, cémo estas

Chile constituye un interesante lugar para estimar
empiricamente la relacion entre origen socioeconémico y
salarios. Es bien sabido que Chile ha exhibido histéricamente
una distribucion de ingresos particularmente desigual, atin en
comparacion a otras naciones desarrolladas.

particular, la base de datos emplead:

contiene varias medidas de habilidad y
N N . =

y sus i se
fusionaron con la aristocracia

académico en la universidad, la calidad
académica de la educacion escolar, el
dominio del inglés, si el individuo

Castellana-Vasca existente, tomando
una significativa fraccién de la tierra
mis productiva el pafs, desarrollando
varias actividades comerciales e
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industrias, y posiciondndose en las
profesiones més prestigiosas. Como
resultado, con la llegada del siglo XX
una significativa fraccién del ingreso
nacional y el poder politico y econémico
se concentraba en un grupo
relativamente pequefio de familias y
dinastias, una nocién

parciales de las evaluaciones subjetivas
de los apellidos como indicador de
origen socioeconémico, fueron positivas
y estadisticamente significativas al 1 por
ciento de confianza, en un rango que
oscilé entre 0,27 20,76, con un promedio
de 0,53. Mis ain, la varianza de las 30

capturada por el conocido término “la
Fronda Aristocrética”. Estas familias

btenidas para cada uno de

origen, y el estatus socioeconémico del
colegio). A partir de estos resultados se
infiere que el origen socioecon6mico se
asocia efectivamente con el origen
étnico. Y ademds, en Chile los apellidos
contienen y revelan informacién sobre
el origen socioeconémico, la cual es
percibida y ampliamente consensuada.
i esta i i

1os 300 pares de apellide ,fue

estadisticamente menor que la varianza

de

sin la i6n mestiza.*

btenida en el caso de que los
i ignado los

es un buen predictor del origen
socioeconémico efectivo de los

Esta situaci6n es atin reconocible en la
sociedad chilena actual; se estima que

puntajes de manera aleatoria. Este
hallazgo sugiere que todos los

El retorno al origen

s6lo el 25 por ciento de la p
chilena desciende principalmente de
europeos, mientras un 70 por ciento
corresponde a mestizos y un 5 por ciento
a grupos étnicos Amerindios.® Para
capturar la nocién de ascendencia
utilizamos los apellidos maternos y
paternos, los cuales se clasificaron como
de origen Vasco 6 Europeo no Espaiiol
vs. otras categorfas (principalmente
Espaiiol no Vasco) segin literatura sobre
fa de los apellidos exi

Chile Una posible critica a esta medida
de ascendencia es que no da cuenta de la
heterogeneidad al interior de los grupos
de inmigrantes europeos. Por otra parte,
es posible que existan familias de origen
Castellano que si han estado vinculadas
‘histéri alaelite soci i

del pais, y que estarian excluidos de la
definicién anterior. Con el propésito de
abordar estas posibles debilidades, se
elabor6 como alternativa una cuarta
medida de origen socioeconémico que
diera cuenta de la importancia de la
ascendencia. Esta se obtuvo por medio

un
grado de consenso en la percepci6n de
los apellidos como indicador de clase,
independiente de su estrato
socioeconémico.

La Tabla 1 presenta las correlaciones
parciales de las cuatro medidas de origen
socioeconémico explicadas en el texto
precedente. Tanto la variable de
ascendencia, definida como el nimero
de apellidos Vasco-Europeos no
Espaiioles, como la medida de Estrato
Socioeconémico Subjetiva (ESS),

Empleando las cuatro medidas de origen

itas
se estimaron regresiones para investigar
el efecto de dichas variables sobre los
ingresos laborales. Los resultados de este
ejercicio se ilustran en la Figura 1. Esta
indica que cada una de las cuatro
medidas de origen socioeconémico
posee un impacto estadisticamente
significativo sobre los ingresos laborales,
con todos los demds factores constantes.
Es importante sefialar que el retorno al

Tabla 1
Matriz de de Estrato de Origen
Colegio Ascendencia  Percepcidn Subjetiva
Comuna 0.39 0.28 0.34
Colegio 0.24 0.37
Ascendencia 0.58

Todas las correlaciones son significativas al 1% de confianza.

equivalente al promedio de los puntajes

origen socioeconémico no estaria

del  siguiente  procedimiento por los en el r ionado con los factores de
experimental; 30  estudiantes experimento, tuvieron una laci6: ivi fialad i
universitarios de pregrado de distintos igni i alta. E: giere qu (el dimi démico en la
origenes 6mi los es efectivamente universidad, haber realizado estudios de
anénima e individualmente su ibi 1 i ico d P dominio del inglés, 1a calidad
i6n del estrato i los indivi en el origen académica de los colegios de
de los egresados, juzgando s6lo a partir étnico ido de los apellid d o provenir de Santiago vs.
de sus dos apellidos en una escalade 1 a Adicionalmente, estas medidas tuvieron de otras regiones del pafs), debido a que
57 Los del i son 6n signi estos factores han sido incluidos

destacables e interesantes por si mismos:
la totalidad de 420 correlaciones

conlas otras

eparad: en el anilisis

medidas de origen
(promedio del ingreso de la comuna de

econométrico.
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Al contrastar la importancia relativa del
mérito académico (medido como el lugar
de egreso respecto de su generacién) y
el origen socioeconémico, los resultados
son elocuentes. Los ingresos estimados
muestran que un estudiante de mediocre

Mercado Laboral y Sociedad

alto. Incluso la primera columna del
panel superior de la Tabla 2 muestra que
el mérito ico es i

parte, brechas ligadas a género
inexplicadas por diferencias en
il fluctian en torno a 20%.°

irrelevante en la determinacién del
salario esperado para un estudiante de
origen socioeconémico alto. La mayor

de
una comuna y colegio de origen
socioecon6mico alto y dotado de una

del ingreso respecto del
desempefio académico esperado para un
estudiante originario de un estrato

ia de origen
superior, tendrd un ingreso
estadisticamente mayor que un
estudiante de alto rendimiento
académico proveniente de una comuna
pobre y colegio piiblico, sin ascendencia
vinculada al i ico alto.

El empleado hipotético de peor d
ambiente privilegiado tiene una probabilidad de ganar estadisticamente
mas que una amplia variedad de estudiantes de excelencia formados en

i 6: bajo, sugiere que el
esfuerzo o mérito académico es una

Por iltimo, estimaciones de brechas
salariales debido a belleza o apariencia
fisica se sitiian entre un 12y 13%."°

La gran brecha salarial encontrada
podrfa i como idenci:
de discriminacién por origen
socioeconémico  ejercida  por

desaventajados que les permite mejorar
sus prospectos en el mercado laboral. Sin
embargo, la concusién anterior indica
que el mérito académico serd

ambientes socioeconémicos promedio.

>ani»m._m.—.wzmmm—_wmwnwn—.mm_
e it tton -

insuficiente, en promedio, para cerrar
p la brecha salarial

p p
académico formado en un ambiente
privilegiado tiene una probabilidad de
ganar estadisticamente mds que una
amplia variedad de estudiantes de
excelencia formados en ambientes
socioeconémicos promedio. Este
ejercicio da cuenta claramente de que el
origen soci it i

a favor de los estudiantes
de origen socioeconémico alto,
i i del i

académico f en un

si se argumenta que el
modelo incluye todas las variables
relevantes que determinan la
productividad. Ciertamente, es
imposible observar en la préctica cada

una de estos determinantes. Sin
embargo, cabe recordar que la base de
datos aqui empleada incluye varias
medidas de productividad que no son
i en estudios

académico de estos Gltimos.

La prediccién de la Tabla 2 también
provee un orden de magnitud de la
brecha entre trabajadores de alto vs.
bajo estrato

ico,

similares." Esto sugiere dos cosas.
Primero, si la brecha salarial se debiera
a diferencias en productividad entre
individuos de distinto estrato
socioeconémico, la fuente de

ividad debe ser diferente a las

mds importante que el desempefio
démico en la determinaci6én de d el mérito
salarios en el mercado laboral. Esta | académico. Porejemplo, un estudiante

evidencia sugiere que el grado de
meritocracia del mercado laboral de
profesionales en Chile es limitado. Sin
embargo, la Tabla 2 indica también que
el desempefio académico es
efectivamente recompensado en algin
grado en el mercado laboral, aunque esto
depende del estrato socioeconémico de
origen. De hecho, una mejora marginal
en el desempefio académico eleva las
expectativas de ingreso del estudiante
pobre en mayor magnitud que las del

de estrato
bajo gana cerca de un 30-35 % menos,
que un estudiante promedio de estrato
socioeconémico alto. Este brecha es
elevada en comparaci6n a otras brechas
salariales reportadas por la literatura
para otras caracteristicas de los
empleados. A modo de ejemplo, las
brechas salariales entre profesionales
afroamericanos y blancos en EE.UU.,
se sitian tipicamente en un rango de 5%
a 15%, después de controlar por
di ias en habilidad.® Por otra

it de origen

fuentes de productividad consideradas
en este estudio. Segundo, dada la gran
cantidad de fuentes de productividad
consideradas en el estudio, es posible
que al menos parte de la significativa
brecha salarial asociada al origen
socioeconémicas reportada sea
producto de una cuota de
iscriminacién por parte del

Sin embargo, la demostracién empirica
de estas hipétesis constituye un

tépicode i futura
que los autores del estudio estdn
abordando en la actualidad.
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Ingresos Esperados para distintas

Status Socioecondmico del Colegio
Status Socioeconémico Subjetivo
10 % Superior

Ranking de Promedio
Desempefio
Académico 10 % Inferior

Status Socioeconémico del Colegio
Status Socioeconémico Subjetivo
10 % Superior

Promedio
Ranking d¢
wm”n_"__“mh. 10 % Inferior
Acadé

Status Socioecondmico del Colegio
Status Socioeconémico Subjetivo
10 % Superior

Ranking de Promedio
Desempefio
Académico 10 % Inferior

Fuente: Nifiez y Gutiérrez 2004.

¢Brecha insalvable?

Esta investigacién demuestra que el
origen socioeconémico puede ser un
factor preponderante en la determinacién
de salarios en el mercado laboral. E1
orden de magnitud de la brecha salarial
vinculada al origen socioecon6mico es
aproximadamente el doble y hasta tres
veces la brecha asociada a género, raza
y apariencia fisica reportadas en otros
estudios. El efecto de origen
socioeconémico sobre los salarios es méds
importante que el desempefio
académico, lo que insinda un limitado
grado de meritocracia en el mercado
laboral de profesionales en Chile. Es
i izar los

y

Alto Bajo
Alto Bajo Alto Bajo
1741 149,0 155,7 1305
7.8 9,1 10,4 9,1
173,2 148,1 154,8 1296
6,7 83 10,6 9,4
172,3 1471 153,8 128,7
10,7 11,8 14,3 13,5

Municipalidad de Ingreso Promedio Intermedio

Alto Bajo
Alto Bajo Alto Bajo
172,8 147,6 154,3 129,2
8,0 9,1 10,4 8,9
167,2 142,0 148,7 123,6
6,3 7,1 9,6 75
161,2 136,0 142,7 17,6
85 86 11,6 94

Municipalidad de Bajo Ingreso Promedio

Alto Bajo
Alto Bajo Alto Bajo
170,7 1455 152,2 1271
84 9,2 10,4 87
157,6 1325 139,2 114,0
8,7 81 10,2 6,8
1436 1185 1251 100,0
12,3 10,7 13,1 9,3

alumnos provenientes de estratos
socioeconémicos bajos constituyen los
casos relativamente “exitosos” de sus
respectivas familias, colegios y
comunas. Aiin asi, ellos obtendrdn
ingresos muy por debajo de sus pares,
a igualdad de méritos académicos.
Segundo, es también el caso que,
incluso a pesar de la brecha de ingresos
en su contra, los profesionales
provenientes de un estrato
socioeconémico bajo logrardn
ocupaciones e ingresos que los situardn
aproximadamente en el 5 por ciento de
mayores ingresos del pais, o si se
quiere, en el estrato ABC1 de la escala
de segmentaci6n social comiinmente

deeste estudio desde dos puntos de vista.
Primero, es sencillo demostrar que la
mayor parte de los estudiantes de
Ingenieria Comercial de las mejores
universidades del pafs proviene de
aproximadamente el 5 por ciento mds
rico del pais, lo que estd vinculado a
i de acceso a la
superior. Lo anterior indica que los

1 para varios efectos.
Queda abierta la posibilidad de realizar
en el futuro més estudios acerca de las
causas del elevado retorno a la origen
socioeconémico. En particular, se debe
intentar establecer el grado en que la
brecha salarial se explica por ciertas
formas de discriminacién en el mercado

! Véase por ejemplo Larrafiaga (2002), Ruiz- Tagle:
y Contreras (1999), Morone y Fortunato (2003).
* “Class Discrimination and Meritocracy in the
Labor Market: The Case of Chile.”, J. Nufiez y
R. Gutiérrez (2004). Documento de Trabajo N°
208, Departamento de Economia, Universidad de

Chile.

* Particularmente, en la segunda mitad del siglo
XVIIT y en los comienzos del siglo XIX. De ahf
el famoso comentario de Miguel de Unamuno,
que las dos mayores creaciones de los vascos
fueron la Sociedad de Jests y la Repiblica de
Chile. Colliery Stater (1996).

 Véase por ejemplo Villalobos (1987), y Collier y
Stater (1996).

s Véase Collier, Skidmore y Blakemore (1992).

% S6lo se consideraron apellidos Europeos no
Espaiioles, dada la imposibilidad distinguir entre
apellidos hispanos de inmigraciones recientes de
la poblacién mestiza. Més ain apellidos
amerindios no se identificaron separadamente
debido a su escasez. Los detalles y fuentes
utilizados pueden encontrarse en Niiez y Pérez
(2003).

7 Las cinco categorfas de estrato socioeconémico
fueron lto, medio-alto, medio, medio-bajo y bajo.
Los sujetos recibieron un pago de $1.000 por
participar, mds premios desde $5.000 hasta
$15.000 para los evaluadores con mayor nfimero
de coincidencias con las categorias més votadas
por el conjunto de evaluadores. Los detalles del
experimento pueden encontrarse en Niifiez y Pérez.
(2003).

* Véase, por ejemplo, la evidencia reportada en
Borjas (2000).

* Viéase, Altonji y Blank (1999), y Borjes (2000).

* Hammermesh y Biddle (1994).

laboral, o por razones de p: ividad
no incluidas en este articulo. E©A

c las variables
estadisticamente significativas.
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