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Resumen 

"Estrategias de com11etencia 11ara la industria de la construcción" 

Tesis que presema Osvaldo Rivera de/Arco para oh1e11er el grado de Maestría en lngenh•ría 
1pla11eació11). 

El ramo de la industria de la construcción es clave para el desarrollo económico del país, pues parti­
cipa en la creación de infraestructura para el soporte de actividades industriales, agricolas y de ser­
vicios. El alto número de nacimientos y mortalidad de compañías. las variaciones cíclicas de la de­
manda, el crecimiento explosivo de las organizaciones, seguido de una contracción en cuestión de 
meses hacen que el mercado cuente con características singulares y se presente ante el ejecutí1·0 un 
panorama caótico y sin posibilidades de trazar un plan estratégico de acción. 

Ante este panorama, el ejecutivo de esta industria l'erá que existen en la literatura di1·ersos enfoques. 
teorías, tcnnínologías y metodologías para la implantación de un plan estratégico de acción. Con esto 
en mente. en este trabajo se intentará de mostrar un panorama coherente. evitándose la aplicación de 
una metodología particular y sugiriéndose un enfoque contingente: de esta fonna. las estrategias se 
seleccionarán de acuerdo a las necesidades de la la empresa. Entonces, en este trabajo se identificarán 
cinco niveles básicos de análisis: el desarrollo de la misión y de los objetivos de la empresa. el análi­
sis de los agentes ambientales. estrategias directivas o corporativas. la estrategia competitiva o 
empresarial y la estrategia a nivel opcratil'o. 

Con este esquema. se analiza la aplicación de las diferentes estrategias en la industria mexicana de la 
construcción y se establecen conclusiones y recomendaciones. 

¡¡ 
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Con estas palabras. este célebre pensador aleh1an subrayó la importancia de trasladar la teoría a la 
praxis y utilizar al conocimiento como una hbrramientn que ayude a cambiar nuestro entorno: es 
decir. no basta con conocer un estado. problcn\a o hecho que nos aqueje o que estemos estudiando. 
sino participar acti\'amcnte en la elaboración d~ soluciones que ayuden a enmendar esta situación. 
Con esta idea. se dirigió el análisis de este tra?a.io hacia uno de los sectores de la economía m~s 
importantes del país: la industria de la constrikcuin. El ramo de la construcción genera hasta un 
cinco por ciento del Producto Interno Bruto CPIB) y es clave en la generación de capital fijo: sin 
embargo. es muy sensible a las variaciones de la 'economía. a la l'oluntad de la política gubernamen­
tal y sobre todo, el riesgo de ilwcrsión es alto: la :¡Ita tasa de nacimientos y mortalidad de compa1iías. 
el crecimiento explosivo o la colapsabilidad d.:: dtas en cuestión de meses. la constante rotación de 
personal. Ja carencia de personas calificadas y las 1Jificultades de financiamiento. nos hacen pensar en 
una situación caótica y de la existencia de una imp(isibilidad de pre1·cr amenazas y oportunidades que 
se ciernen sobre una cmpn:sa. Con este entorno d~scrito. se podria afirmar que en esta industria el 
ejercicio de planear y dirigir el rumbo de una co111p;diia constructora es una utopía que se reduce a 
una lista de buenas intenciones de aiio nue1·0. ' 

1.1 Objetivos y alcances 

i 

La tesis de este trabajo se centra en el hecho dJ que. los acontecimientos futuros son una 
consecuencia de las acci~nes que tomamos en el prese1\tc: por lo tanto. podemos mejorar la 1·..:nt~ja 
competiti\'a de una empresa. e1·itar que quede a 111.:rcdl de los embates de las fuerzas del 111..:rcado. 
que sea capaz de ajustars.: a los l'Crtiginosos cambios tccnológ1Clls y a las incertidumbres que traen 
consigo los cambios políticos y cconó1111eos. Para lograr lo anterior. se debe conoc..:r la situación 
actual de la empr..:sa y confromarla con un estado que s~ busca lograr: de esta fonna. obtenemos las 
metas y oh/l'/11·os a cumplir. Los medios para lograr d c~tado deseado de la cmpr..:sa los llamar..:mos 
extrategim de cum¡Jt'lt'11cf(I. 

Para implantar un plan estratcgico de competencia hay qúc analizar la estructura de la industria. las 
amenazas que se cierm:n sobre Ja compaiiia y las posibles 'oportunidades. las fortalezas y debilidades 
de la compaiiia ante un conjunto de empresas competiddras. Con .;st..: marco de referencia y con 
metas y objctil·os definidos. se procede a estudiar la form\ de 1111:jorar l:i posición competitiva de la 

1 
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empresa. Parn lograr este análisis. existe una abundante literntura acerca de métodos y estrategias de 
competencia a desarrollar por una e111presa: sin e111bargo. estos textos son generales y no están enfo­
cados a la construcción. por lo que este trabajo intenta ser de utilidad para los cjccuti\"Os y empresa­
rios de esta industria. 

1.2 Contenido del trabajo 

Esta tesis inicia con una descripción del panorama actual de la industria. las oportunidades ante las 
enormes necesidades del pais en la creación de infraestructura. los cambios tecnológicos. las amena­
zas de la globalización de la economía y los impactos de la inestabilidad económica y sus anteceden­
tes. No se intentará hacer un análisis exhaustivo. sino mas bien. establecer un panorama general 
donde compite una co111paiiia típica de construcción. De este diagnóstico. serialaremos la necesidad de 
establecer un plan estratégico de competencia donde se identifiquen los retos que se deben wnccr y 
los medios para lograrlo. 

En el tercer capitulo veremos que ante la di1·ersidad de los factores que afectan a la industria. la 
incertidumbre y la complejidad. hacen necesaria la aplicación de un enfoque contingente: es decir. las 
estrategias se seleccionarán en función de In interacción con los distintos agentes ambientales. Con 
este enfoque se distinguirán distintos nin:ks de análisis: el desarrollo de la misión y de los objetirns a 
lograr. el ambiente de competencia. el desarrollo global de la organización. el estudio de las fuerzas 
directivas del mercado particular de co111petcncia: y finalmente. In rcl"isión de aspectos opcrati\"Os: 
procesos producti1·os. control de calidad. personal y estructura administrativa. 

Las estrategias de competencia en los distintos nil"cles se presentan en el cuarto capitulo. se discuten 
las condiciones para su selección y sus posibles consecuencias. 

Una vez seleccionadas las estrategias de competencia se procede a su implantación. Para lograr que 
un plan de competencia no fracase y se quede en el papel. es necesario de. que exista consistencia 
entre las estrategias que se desean y la formn en que se instrumentarán: para es.to. hay que adnptar 
lns cstructuras ndministrativas. cambinr actitudes en la gerencia y establecer criterios de e1·alunción y 
control. 

Por último. se presentan las conclusiones de la aplicación de las distintas estrategias en la industria 
mcxicana de la construcción y se establecen recomendaciones. 
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2.1 Aspectos generales 

f'vléxico es un pais con grandes contrastes. se tienen regiones co111pletamcntc deshabitadas y otras en 
las que existe una cnonne concentración de habitantes e industrias: en el nonc se tienen grandes 
zonas desérticas y en el sur. en ca111bio. existen ríos con cnonnes caudales y bosques tropicales con 
altísimos indices de precipitación plul'ial. La extensión de la superficie del territorio nacional ocupa 
el quinto lugar en el colllincntc y d catorcearn a nivel 111undial: cerca de dos 111illones de kilómetros 
cuadrados: de las cuales. sólo una tercera panc es propicia para el desarrollo de acti,·idades agricolas 
111. Ochenta millones de al111as habitan nuestra nación y cada afio cerca de dos millones se agregan a 
la lista de ciudadanos. Del total de la población se considera que. en prom.:dio. el \·cinte por ciento no 
está alfabetizada y el nil'cl de educación no rebasa el cuarto afio de educación primaria: al cuarenta 
por ciento de los mexicanos se le considera como pohlac1cú1 cco11<i111ll·a111c111c acm·a. el nivel de 
desocupación rebasa los diez puntos y el subemplco se considera que abarca una cuarta panc de la 
población: adc111ás. la crisis econó111ica de la década de los ochenta (y que continlia hasra la fecha) ha 
hecho que el poder adquisitirn haya caido a ni\'Clcs ta les que una qumr:t parle' de la población se 
encuentra en condiciones de pobreza ex1re111a l 221. Para erradicar esta pobreza. crear empleos. 
nuevas oportunidades de desarrollo y eb·ar el ni,·d de l'ida de la población. se requiere invertir 
cuantiosos recursos cconó111icos y 111arerialcs. se necesita incre111enrnr ~- mejorar la vias de 
co111unicación. los siste111as de salud y asisrencia social: consrruir escuelas. sis1e111as de agua potable. 
alcantarillado y plantas de traramienro: aumentar la capacidad de g,·neracion de cncrgia eléctrica. 
redes de telefonía y telecomunicaciones; hacer cuanriosas in,·ersiones para 111odanizar la planta 
industrial del pais. adecuar puertos y aeropuertos: construir acueducros. presas y sistemas de riego. 

!\léxico deberá de superar grandes reros y la construcción jugará un papel clave en el proceso de mo­
dernización y creación de infraestructura. lo que reprc·senla una oponunidad formidable para el 
desarrollo de esta rama de la industria: no obstante. ésra t11:nc que enfrentarse a una contracción de la 
inversión en obras públicas. la inflación. las altas rasas de 1111ercs. la 111seguridad pública y los ,·airc­
nes politJcos: por arra parle. el gohicrno mexicano ha firmado un pac!O comercial con Estados Uni­
dos ~- Canadú con el afiln de arraer mayores Jll\·ersiones a nuesrro pais. di,·asificar la planta pro­
ducti\·a ~- prescindir de la dependencia en las cxponaciones de pct roleo. a lo que se <kbe de a1iadir. el 
111greso a la Organización de Coop,·ración .' Desarrollo Econon11co (ÜCDE) S111 emb:1rgo. el absolu­
w pro1eccion1smo dado a la indusrna nacional anees d,· que se firmaran estos con\l·n1os. pro\'ocó un 
c·stanca1111cn10 en su desarrollo. lo que ha colocado a la indusrna nacional ,·n una dcs,cnra¡a freme a 
la importación de productos manufacrurados ~ a 1:1 crecicnre compcrcncia de con1p:1iiias cxiranjcras. 

En este capiwlo describiremos algunos facrores amb1en1aks que afccran en panicular a la indusrria 
como el numero y tipo de empresas: la inrroducción de nucrns tccnologias. los cambios del pais a 
niwl macrocconómico y el financiamiemo: aspectos laborales. ili\dcs educatirns. capaciración y 
apoyo a uni,·crsidacks e instituros en proyccros de inws11gac1ón 
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Con el análisis anterior for111are111os un marco de .referencia en el que veremos que. para mcjorar la 
posición competitiva de la c111prcsa, hay que preparar estrategias que 111cjorcn la posición competitiva 
di; la organización. · 

2.2 Aspectos particulares 

El número de empresas afiliadas al sector formal de In industria de In construcción en 1992 llegaba a 
18 049. de las cuales poco más de la 111itad se encuentra concentrado en 6 entidades: Distrito Federal. 
Jalisco. Nuc,·o León. Vcracruz . Tabasco y Yucmán. La co111posición de las 'especialidades se puede 
apreciar en la siguiente lámina pq. 

Valor de la producción y número de empresas constructoras por 
espec1alídad en 1992 

100% 

90% 
4,788 7.281 

80% 
O D1versif1cadas 

70% 
•Servicios profesionales 

60% tJ Instalaciones 

O Construcción pesada 
50% /.:;.¡;.:;~;,,.::_·} O Construcc:íón industrial 

40% ~~'.{~;1~ 
O Ed1f1cac1on !"· .-. ·. :.~::·; :·:·_ 

4.004 
30% 1.289 

20% 
4,902 9.110 

10% 

0% 

Número Prod en 
empresas millones de 

nuevos 
pesos 

lim1111a :. J 

Di;! número total de compaiiias constructoras. las edificadoras y diversificadas rcprcscntan más de la 
mitad del total. Las cmprcsas edificadoras y de construcción pesada generan el 55 por ciento del 
\"alor de la producción. La siguiente lamina se muestra d número de empresas según su tamaiio y su 
participación en la generación de la producción ¡x¡. 
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Medranas 

Grandes 

o 

Composición de empresas constructoras por su tamal'lo y producción en 
1992 

5.000 10.000 

lamwo _,_~ 

•Valor de la producción en 
millones de nuevos pesos 
comentes 

O Número de empresas 

15,000 20,000 

Las constructoras pcqucilas representan el 80 por ciento del número total de empresas y participaron 
con la generación del 30 por ciento de la producción: en cambio. aunque las empresas gigantes repre­
sentan apenas el 1. 7 por ciento, generan el 56 por ciento de la producción. 

Si consideramos el 1·alor de la producción por tipo de cliente. vemos qucel sector p:iraestatal fue el 
que más participó en la generación de la producción, situación que se apreciti en la lá1iiina 1s¡: 

Sectores servidos por la industria de Ía "éonstrucción en 1992 

Otros Sector 
Público 

10% Sector Privado 
28% 

Paraestatates ~·;¡;·;i;.'.·· 32% J,~f~;(i,>!;•"';?· 

>~~:: 

Gobierno 
estatal y 

municipal 
17% 

lámina J.3 

Subsector 
federal 

13% 

La industria de la construcción es n1lncrablc a los cambios dc política gubernamental. debido a quc 
el sector público cs cliente principal. tcmcndo éstc un gran poder de negociación. La participación dd 
sector prirndo en la generación de infraestructura. como 1·crc111os m:is adelante. seguirá creciendo 
gracias a la introducción del esquema dc Construcción. Opcración y Transfen.:ncia (COT). que se ha 
aplicado. por ejemplo. en el desarrollo de la infracstrucmra carretera y en puertos. 

Dc acuerdo a los datos de la CNIC 181. los problemas que aqucjan a la industria son los siguientes: 
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Problemática de la industria de la construcción 

28% 

lám111a :.-1 

•Desacuerdo en precios unitarios 

O Escasez de materiales 

a Escasez de personal capacitado 

O Falta de maquinaria y equipo 

O Falta de trabajo 

lil Inflación y a¡uste de precios 

• Modiricación de contratos 
•Restricciones crediticias 

O Retraso en el pago de estimaciones 

•Retraso en la formulación de 
contra los 

•Trámites of1c1ales 

O Otros 

En esta encuesta vemos que destacan los temas de la inflación. el desajuste de precios y los retrasos 
en el pago de estimaciones. El descmpeiio de la economía mexicana influye en estos factores. por lo 
que en la siguiente sección mostraremos un antecedente de la e\'Olución de la economía mexicana 
antes de 1982. las acciones del gobierno para enfrentar la crisis. los efectos de las politica económica 
actual en la industria y el posible escenario que encontrar<in las compaiiias constructoras. 

2.3 Panorama económico 

La incenidumbre en el desarrollo de la economía es uno de los componentes que se debe de tomar en 
cucn¡¡¡ para desarrollar estrategias de competencia. La decisión de atacar otros segmentos del merca­
do. aumentar la capacidad de producción o de inl'ertir en bienes ck capital pueden ser seriamente 
afectados por una inestabilidad en las tasas de intercs o un panorama de incertidumbre. A partir de la 
década de los ochenta. la economía mcxtcana se hundió en um terrible cns1s. ,. se implantaron medi­
das que significaron un cambio radical en la politica gubernamental. En esta parte analizaremos brc­
,·emente las diferencias entre las politicas económicas tomadas antes y despues ck 1982 ,. la manera 
en que han afectado a industria en general y a la construcción en parttcular 

(¡ 
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2.3.1 Antecedentes 

A principios de siglo. la cconomia mexicana se basaba en la agricul!ura y la extracción de productos 
minerales: la introducción del ferrocarril redundó en un incremento del comercio y un mayor desarro­
llo industrial: pero la inadecuación de las estructuras políticas y sociales para el desarrollo del capi­
talismo influyó en el estallido de la guerra cil'il de 1910. La re\'Olución 1m:xicana causó una fuerte 
disminución de la actil'idad económica. la destrucción de infraestructura y bienes de capital. Con los 
gobiernos de Obregón ( 1921-192.J J y Calles ( l lJ25-192X) se inicia la estabilización económica del 
pais: aunque ésta es pe~judicada por la depresión económica de 1929. En la gestión de Lázaro 
Cardenas ( 193.J- l 9.JO) se establecen las bases del desarrollo económico del pais. Este sexenio es 
caracterizado por tener un gran espíritu nacionalista y da un fuerte impulso a la acumulación de 
capital y a la creación de infraestructura. En esla administración. el ingreso per cá¡ma se increme111ó 
en un 79 por ciento en seis aiios l 19 I. 

Al periodo que abarca los años de 19.JO a 1970 se le conoce como de.mrro//o l'Slabilbulor: este pe­
riodo se caracteriza un gran crecimiento económico. pues el Producto Internos Bruto (PI B) ricnc un 
crecimiento del 6.3 por ciento anual a precios constanles: el Índice Nacional de Precios al Consumi­
dor (IN/>C). se manrm·o a un creeimicnro anualizado del 3.8 por cicnro: el crecimiento del circulante 
fue de un 1 1.2 por cienlo: mientras que. la población económicamente activa moslró una paulatina 
disminución hasra alcanzar un 27 por ciento de la población toral en 1970 l 191. En este periodo. con 
el fin de proteger a la indusrria nacional. se prohibe la importación de bienes similares a los pro­
ducidos en el país: se dan facilidades para la importación de maquinaria. malerias primas. tecnología 
y bienes de consumo: se concenlra el esfuerzo producti\'o dd país en el mercado nacional y se deja en 
segundo lugar al mercado cxrranjero: cxisre un airo grado de concentración geográfica del crc.:ci­
micnto industrial tanto para empresas pril'adas y paracstatales. alentado ademas por un trnto fiscal 
preferencial. Con esras medidas. el desarrollo cstab1l1=ador propició la acumulación de capital 
pril'ado y el desarrollo de infraestruclura: sin embargo. a finales de los años sesenla se mosrrnron 
signos de agotamiento de la política económica y se empezaron a evidenciar desequilibrios estrucll1ra­
les: la razón importaciones a exportaciones empezó a aumentar. como resultado de la incapacidad de 
la planta productil'a para generar los insumos necesarios para su desarrollo: proliferaron procesos 
productivos con pobre inno\·ación lecnológica: ademas. se adl'irtió la ausencia de eco110111ías ck 
escala y un incremento de subsidios para subsanar esras deficiencias l 1-1 l. 

Con el gobierno de Echcl'erria ( 1970-1976) se inicia un periodo que es conocido como dc.rarmllo 
compartido. que finalizó con la adminisrración de López Portillo ( 1 <177-198:! ). La csrrategia econó­
mica seguida en este periodo se basó en urrlizar a la in\crsión pl1blica como moror pnnmrio para el 
desarrollo industrial del pais y el uso de las exporraciones petroleras para dism11111ir el creciente saldo 
comercial negali\·o. La cs1ra1egia seguida por la adminisrración de Echcl'erria no logró corregir los 
problemas eslructurales dd pais ~ López Portillo decreta un programa de ausrcridad. que luego es 
abandonado al confirmarSl' en 1 <J78 una gran n:sen a petrolera Se ratifica la rccloría económica del 
eslado y el nl1111ero di: empresas eslatalcs l"l'l"l·e en forma geometrica: se n:curn: mas11·amentc al 
cndcudamienlo externo para financiar pro.' l'Ctos gubernamenrales. crear infraeslnrclura ~ reducir el 
crec1cn1e desequilibrio en la balanza conwrc1al La abrupta dism11111c1on del precio del barril de pelró­
lco llc\'Ó al país a una rcrrible cns1s l'I gub1enro se declara mcapaz de cumplir con el scn·icio de la 
deuda externa: se crea un pánico entre los 111\ ersiomsras y empieza una fuga de capitales al cxrran­
jero. que inlcntó cl'irarse con la nacionalrzaciún de 1;1 banca 119 I 
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Con la administración de J\ligucl de la Madrid Hurtado ( 198:1-1988). se establece una politica de 
austeridad y de contraccion del gasto público e inversiones: se modifica la estrategia económica y 
toda la cstructúra económica del paises golpeada i 19j; el sector de la construcción es uno de los m::is 
dañados. pues de 1980- a l 988 fue el único con un crecimiento acumulado negativo. La siguiente 
lámina muestra como es afectado el valor bruto de la producción y el número de empresas construc­
toras afiliadas a In C:imara Nacional de la Industria de la Construcción (CNIC) 181: 
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La actividad de las co111pa1iías afiliadas a la CNIC disminuyó significativamente. mostr::indosc signos 
de recuperación a principios de la dccada de los no\'Cllla. Esta situación se apn:cia en la siguiente 
l:imina (&j. 
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El gobierno abandona la politica proteccionista hacia la industria nacional y se asigna al sector pri­
\'ado la responsabilidad de producir bienes y servicios 110 <'.1·1m1egico.1· y ad.:cuar los mecanismos de 
regulación para permitir el desarrollo eficaz de una economía 110 dirigida o dl' mermdo. La conse­
cuencia de ésta politica se obser\'a en la l:imina 1n1: 

Número de empresas de propiedad estatal en México 
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lámina 2.7 

La politica de libcra/izació11, el abandono del proteccionisn10 y el apoyo a la di\'ersificación de las 
exportaciones se aprecian en la siguiente lamina l 141: 

Importaciones l\lcdia arancelaria Exportaciones Comercio exterior 
Año sujetas a permiso (%) petroleras como %1 no petrolero en 'X, 

(%del totall del 1'113 del PIB 
1982 100.0 27.0 l) 1:; I0.6:; 
1983 100.0 23.8 10.75 ll.'J6 

1984 83,1 2~.5 <1.45 I0.73 
1985 35.1 25.4 7.9'J JO.XX 
1986 27.8 22.5 ·-1.82 1 (, 17 
1987 26.X 10.6 ti Jtl 17 14 
1988 21.1 10.4 3 XX 1 X C/5 
1989 20.3 13. 1 ~ 7q Jll.44 
1990 13.8 13. 1 4 ~:' 2!1. Ir, 
1991 X.9 13. 1 2.'11 20.19 

lám11u1 : .. \' 
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Para 1985 el sen·icio de la deuda e:-.;wrna representó d 85 por ciento de las 1·cntas exteriores de 
petróleo ~· un 50 por ciento de las exportaciones y se establecen negociaciones con In banca e:-.;tran­
jcra para la recstmcturación del sistema dc pagos: sin embargo. a pesar de las reformas económicas 
introducidas. la austeridad~ la liberalización. no se logran corregir los dcscquilibrios estructurales de 
la economía. situación que es agral'ada por una nue1·a baja de los precios del crudo. la destrucción de 
edificios e infraestructura en la Ciudad ck l\kxico a consecuencia de la acti1·idad sísmica. y In caida 
de la bolsa de l'alores de Nueva York. quc anuncia una recesión mundial. El déficit público aumen­
taba a una tasa alarmante y la inflación superaba los l.JO purnos: en este momento. se establece el 
primer pacto de estabilidad económica. en el que se aumentan los precios de bienes y sefl'icios sumi­
nistrados por el sector pl1blico y se congelan los salarios: el Pacto detiene la inflación y prepara el 
krrcno para la consolidación del la reforma económica j l 9j. 

2.3.2 Política económica actual y perspectivas 

Con el gobierno de Carlos Salinas ( l 989-199-1) se contintia con la politica neoliberal: la banca l'llcll'c 
otra l'CZ a manos de capitales pril'ado. se desincorporan empresas industriales y mineras. de fabrica­
ción de l'ehiculos y vagones de ferrocarril y la compañia nacional de fcrtilizanll.:s FERTIJ'\1 EX. Telé­
fonos de México y las dos compañias acreas pasan a la iniciatil'a pril'ada. asi como los grandes in­
genios azucareros. almacenes y subsidiarias de CONASUPO: Petróleos l\1exicanos. que es una de las 
organizaciones petroleras más grandes del mundo. fue rcestruc!llrada como una compañia con cuatro 
subsidiarias separadas en exploración y producción. refinación. gas natural y pctroquímica básica y 
petroquimica secundaria: ésta última se abrió a la participación de la iniciati1·a pri1·ada. asi como el 
área de pcrforación 1221. 

En la construcción de infraestructura se asigna una mayor participación de la iniciati1·a privada: entre 
1989 y 199..J se han construido puentes de peaje y seis mil km de carreteras con el sistcm:1 de la 
concesión a una compm1ia de la construcción y operación por un lapso de tiempo (COT). y al termino 
de éste. el tramo l'ial pasa al sector ptiblico: con este sistema. se considera que a finales de siglo la 
red de autopistas de cuatro carriles alcanzará una longitud de doce n11l km. En materia de aeropuer­
tos. el monto de la participación de capitales pri1ados llega a ser de hasta un -10 por ciento de la 
hecha por la paracstatal Aeropuertos y Scrl'icios Auxiliares. La paraestatal Ferrona.lcs a partir de 
1982 se ha 1·isto golpeada. al caer cn m:'ts del 25 por ciento d l'Olumen de carga y el transporte de 
pasajeros. los usuarios sintieron un sen·icio cada 1 cz más deficii:nte. por lo que optaron por utilizar 
el transporte carretero. En lo que rcsp1wsta a los ¡rnc·11us. las normas y prácticas que se habían estado 
realizando. otorgaban deri:chos exclusirns a co111pañ1as 1· sindicatos que desempeñaban funciones ck 
mantenimiento de toda clase: esta situación fue rcrncada y actualmernc tanto los patrones como los 
trabajadores se encuentran ba,10 las le~es conK-rciaks y laborales generales. Se ha facilitado la 
entrada a nue1·os competidores y una m;1~ or partic1pac1ún de la i111ws1ón pri1·ada en el desarrollo de 
la infraestructura portuana En d cam¡w de gc·nera"on de· energía ckctnca. la C'o1111s1ón Federal di: 
Electricidad !C'FEl. continua siendo la w11ca entidad autorizada para la generación. distribución ~ 
1·enta al público de energia ekctrica. aunque se han establecido rc·glas para la genaación de energia 
por parte de empresas partJcularc-s 1 1c·nta de <.:\Cc"(fcntes a CFE En la construcción de plantas 
generadoras. se ha aprobadc1 un sistema tk arrc·nda1111c·nto ~ financia1111ento conocido como llm·c en 
1/1(//10 1221. 
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El punto culminante de esa política cconon11ca se situó al firmarse el Tratado de Libre Comercio 
(TLC) con Estados Unidos y Canada. Con el TLC se pretendo.: aument:ir la introducción de tecnolo­
gía moderna. el establecimiento de economías de escala. un incremento del comercio y del ingreso de 
la población y la consecuente reducción de la pobreza cxtrcnm. ~· la ampliación de las fuentes de 
financiamiento en la creación de infraestructura: Pero d TLC constituye también el abandono de la 
política de protección de la industria nncional y cstnbkcc reglas pnra una mnyor competencia por 
parte de compniiias foráneas y la reducción de nrancdes para productos extra1ücros. Como ejemplo a 
lo anterior. para la industria d.: la construcción. el TLC significa la renuncia a la cxclusiridad en la 
contratncíón de empresas constructoras nacionaks y el uso ck mecanismos de subdíl"isión de obras 
para asegurar la participación de compañí:1s locales. Se permite ahora una inversión extranjera supe­
rior al 49 por ciento en las constructoras nacionales y se quitaron las trabas para la entrada a profc­
sionistas foráneos de la construcción: ndemás. se eliminó la práctica del desarrollo de proyectos 
ejecuti\'OS incompletos donde se restringía la información u contratistas extranjeros 181. 

Aunque la integración comercial con los Estados Unidos muestra grandes oportunidades para el 
desarrollo de la industrin de la construcción. representa una gran amenaza. sí consideramos que la 
industria de la construcción estadounidense es 14 \'eces mayor que la mexicana: además. las compa­
Jlias americanas pueden alcanzar con mayor facilidad economia.1· de escnla. pues cuentan con m:iyor 
acceso a capitales: son capaces de financiar el desarrollo dc tecnología y nucvos procesos constructi­
vos. con Jo que pueden optimizar los recursos disponibles y rcdituarles una gran \·enlaja de compe­
tencia 181. 

Los ingresos de las privatizaciones de las empresas públicas. Ja reestructuración de In dt:uda pública. 
el incremento de las exportaciones. el aumento dd precio dcl crudo y una rígida disciplina dc gastos y 
de ingresos publicas. permitió que en 1993 se estabilizara Ja economía del país. las tasas de inflación 
y de crédito bancario disminuyernn, lo quc permitió una mayor capitalización y planificación en las 
empresas de la construcción: aunque. como se verá más adelante. el costo dd dinero para lns cons­
tructoras es todaYía muy alto. 

Las pcrspcctiYas de un fortalecimiento de la economía mexicana se vcran ligadas con la recuperación 
económica de los Estados Unidos, del panorama político y de las presiones sociales producidas por 
una polarízación en la distribución de la riqueza. La amenaza de inestabilidad social ha puesto en 
peligro el aumento de la inversión de capital privado hacia nuestra nación. 

La compaiiias mexicanas que fueron fuertemente afectadas con la crisis de los ochenta ,. ante las 
oportunidades y amenazas que ha traído la firma del TLC. han comenzado a actualizar· su planta 
productiva: por ejemplo. la industria de la construcción ha estado irn-irticndo de mam:ra sígnificmi,·a 
en la adquisición de maquinaria y equipo. El aumento de compras dc bienes de capital junto a la 
recuperación del poder adquisiti1·0 de la población y el consecuente inm:me1110 de bienes de con­
sumo. inciden en un fuerte incremento dd d0ficit en cuenta corriente que rcbnsa el seis por ciento del 
PIB l 1-11- lo cual se puede considerar normal dcspu0s de una época de crisis. pero puede ser alar­
mante si esta tcndcncin continúa. pues significaría una incapacidad del sector productÍ\O nacional de 
producir los bienes y scrl"icíos que reclama la población y una des1·cnta.1a co111pctitil"a 
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2.4 Financiamiento 

Como \'imos en la sección anterior. In inestabilidad económica trae como consecuencia un munelllo 
del costo dd capital y la carencia de la disponibilidad de créditos. lo que lesiona la competiti\·idad de 
las empresas nacionales. y en particular a las constructoras: es más. a pesar de que en 1993 In 
inflación llegó a sus ni\·clcs históricos más bajos. se tiene que las tasas mexicanas son hasta 15 por 
ciento superiores a las tasas americanas. lo que prolonga el periodo de recuperación de capital. Esta 
situación se puede apreciar en la siguiente lámina pq. 

Concepto tasa% 

Interés 6.00 
Mari.len bancario 3.00 
Riesgo i\kxico 5.00 
Costo ti11mu'1<'ro <'IJl/11'<'.\'Gs HUA 1./.00 

Costo tJOrcentunl tJromcdio 18.60 
1\farnen bancario 8.00 
lntercs por anticitJado 2.40 
Costo fina11ciao <'IJ/f'/'l!SOS 29.00 
México 

lá111111n .2.9 

En el financiamiento de una obra. el monto del anticipo respecto al \'Olumcn de In obra. el sistema de 
pagos y los plazos de construcción y amortización del capital haran la diferencia entre la obtención 
de ganancias y la faltn de liquidez. Como ejemplo a lo amcrior. se considera que una empresa con 
personal técnico y administrati\'o minimo que realice un rnlumen de obras importante. ya sea por 
administración o a precio alzado. al tena un anticipo y un progranm de pagos expedito. podrá reali­
zar obras hasta 50 \'Cccs su capital contable; en cambio otra compañia. que trabaje sin anticipos y 
con trámites de pago n más de tres mcs.:s. difkilmcnte podrá realizar obra por cinco \·cccs su capital 
contnble 1271 . 

Aunado a los problcmns de pagos )' las nltas tasas de int..:rés. b bancn comercial ha disminuido el 
apo~·o al sector de la construcción. debido a la inc..:rtidumbre en la rccup.:ración del capital, la dismi­
nución dd poder de compra d.: la población y el mcrcmcnto de la cartera \'Cncida. 

La l;imina 2.1 O muestra esta situación: adc1mis. muestr;i que el apoyo de la banca de desarrollo 
(l'\afinsa p. ej.) no llega a los ni\·clcs de la mdustria manufacturera o In agricultura pq. 
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Crédito otorgado por el sistema bancario en 1992 

Gobierno t;:==:::==-~=~==·=-=-=:=~::.:~~:::.:.~~:::=:.:-_:.===:~-==.:--=-==:i 

Servicios comunales :'==1_ __ _ 
Servicios financieros C::J ---- ·--- - ···--.. - -- -·-·---

LJ Banca de Desarrollo 

O Banca Comercial 
~--·-·-··-------------·-·--~-'· 

Transportes C.-= 
Comercio y turismo ~_.:._ __ , 

Construcción ¡,,_, __ 
Manufacturas -, --.' 

F=-.:...-
Agricu/lura td.:=.=_--~~-·· -·---·--·-------·--·---------··---·--------·-

o 500 1,000 1,500 2,000 2,500 3,000 

Saldo en millones de nuevos pesos 

lámina 2./0 

2.5 Panorama laboral 

La industria de la construcción genera el cinco por ciento del PIB y proporciona el diez por ciento de 
empleos a la población cconómicamcnle activa: por lo lanto. es una de las industrias que genera el 
mayor número de empleos respecto a su participación del PllJ. Los lrabajadon:s que empica esta 
industria son obreros no calificados y sus labores son artesanales en setenta por cicn10: la relación 
del personal es una de las más altas de la industria nacional: los empkados eventuales en el personal 
no calificado alcanza cifras s11periorcs al XO por cicnlo 127 J; en cambio. en el personal calificado. 
ad111inistra1irn y mandos medios la snuac1011 es al re,·cs. La situación en 19'12 en las empresas afilia­
das a la C'NIC se puede apreciar en la sigu1cnh: lamina IX/. 
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Personal ocupado en empresas afiliadas a la CNIC. Promedio anual 
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l.timinn :!. 11 

Los costos de mano de obra aparecen como una de las ventajas competitivas de empresas nacionales 
frente a las c.xtra11jcrns: en los Estados Unidos. los costos de mano de obra calificada son cuatro 
veces mayores y la no calificada alcanza a ser once veces el salario de un trabajador nacional. Las 
empresas extranjeras compensan esta dcs\'cntaja incrementando la productil'idad por empicado al 
aplicar el uso intensil'O de tecnologia. capacitación. equipo y maquinaria. El \'alar de la producción 
de un trabajador de Canada es de 12. 7 \'Cces mayor que la de un mexicano: para un estadounidense 
alcanza a ser hasta 16.5 \·eces mayor pq. 

Con el TLC. la recuperación económica y una mayor participación de empresas de los \'ecinos del 
norte. obligará a las empresas mexicanas modernizar su planta productíva, utilizar cada \'eZ más el 
uso intensivo de tecnologia y una mayor capacitación del personal: pues de no lrncerlo. se corre el 
riesgo de incrementar los costos de producción y no adecuarse a las exigencias gubernamentales de 
tiempos de entrega. calidad y protección ambiental. 

2.6 Tecnología 

En la sección anterior se subrayó que el uso de la h:cnologia mejora la \'cnraja competiti,·a de las 
empresas constructoras. pues se produce mas con menos recursos. Nuestro pais se cncucmra en un 
rezago tecnológico alarmante y esta situación se debió a las politicas proteccionistas ~ a la crisis 
económica. La politica protc<:cionista hizo que las compa1iias constructoras tu\1cran dur:111tc muchos 
a1ios un mercado ca11m·o: por lo que L'i consumidor fin:il no tema la opcion de recurrir a otras com­
paiiias que ofn:cieran menores tiempos de cnJrega ~ cíllidad en el sen icio Es10 pro' oco que la indus­
tria utilizara '"'"'<lfl',~"'·'· de cosl'Cha y se dedicara a mantener tccnologias ~ proc.:sos constructirns 
tradicionaks. La crisis económica pc~1udico el financia111ie1110 gukrnamcntal de proyectos de desa­
rrollo y la 111\·estigacicin cientifica: las empresas constructoras se dcsc:ip1tal1zaron ~ se d11111naron los 
gastos en el desarrollo de tccnologia: de· esta manera. se descuidó el desarrollo de maquinaria y 
equipo de construcción especializado. nuc\'Os procc·sos construc1iros y la blisquc·da de me_¡ores y 
nuc,·os materiales de construcción 
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La libcr:1lización de In Ley d.: lnwrsioncs E:-.tranjeras y la fírma dd TLC hizo que las compmiias 
nacionaks se dieran cuenta del atraso t.:cnológico r..:spccto a sus \ ccinos del norte. Para las empresas 
americanas y canadicns.:s. In aplicación intensiva de In h:cnologia. In capacitación y superación 
constante del personal calificado. es vitnl para incremcnt:ir la producti\·idad y logrnr una ventaja 
compctiti,·a. Estas empresas se distinguen por la utilización de computadoras y la cr.:ación de 
so/iwnre para los procesos de diseño arqmtcctónico y estructural. t0cnicas de simul:lción y de optimi­
zación: alientan el p.:rfoccionamiento de los m:llcnaks de construcción ..:xistcntcs. apo~·an In npli­
eación de nuevos materiales de construcción como aluminio o pl;isticos. que proporcionan dureza. 
durabilidad. resistencia a la corrosión y facilidad de aplicación: ademas. sobresalen en la utiliz:ición 
de métodos de construcción prefabricada. lo que disminuye los tiempos de ejecución de la obra y se 
tiene un ma~·or control de calidad. 

Países en desarrollo o n;cientementc industrializados como Brasil o Corca han sabido aprovechar las 
tecnologías d1: empresas transnacionalcs. al fa\·on:cer la participación de empresas locales con em­
presas extranjeras. lo que ha permitido una imporrnntc transfc·rcncia de tecnología: adcm:ís. estos 
países tienen políticas coherentes d..: inv.:stigación y desarrollo. interés de modernización por parte de 
las compañías pri1·adas y soporte a la aplicación d..: ingeniería de rc,·ersa en maquinnria y equipo. La 
siguiente l:ímina muestra la nula participación del sector privado en los gastos de in\'estigación y 
desarrollo respecto a otros países 1221. 

GASTOS EN INVESTIGACJON Y DESARROLLO 

País Participación en los gastos Porcentaje del PIS 
de la iniciativa privada en o/o 

México 0.9 0.5X 
Brasil 19.8 0.38 
Corca 81.9 1.8~ 

Taiwan 47.8 1.31 
Tailnndia 46.9 0.21 

Grecia 28.2 0.38 
Turquía X.¡ 0.14 
Portugal 26J 0.45 
Hunuria 55.X 1.8X 

/.á111111n ::.12 

La utilización de tecnología es una t'Cllldición necesaria para que una cm¡m.:sa pu..:da competir en d 
nue,·o entorno de competencia. mas no es suftc1cntc. pues debe de existir una capacn:ición dd perso­
nal~ una continua actualizacion d,· los conocimic·ntos en mandos medios,. a nivel dircctho. Se debe 
de· contar con una mayor relación con los institutos de tccnologia y lm;n:rsidadcs para realizar la 
transicion a un mercado donde la utilización intcnsn·a de la tccnolouia \' una continua mc1ora de los 
procesos producti\'Os s..:r~ el denominador co1m111 - . · 
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2.7 La industria de la construcción: retos y estrategias 

En las secciones anterior.:s obsen·amos que las compaiiias constructoras se enfrentan a un panorama 
en el que factores como la incertidumbre. el financiamiento. d crec1111irnto de la competencia. intro­
ducción de nueras teenologias, introducción de normas mas estrictas en la protección del medio y el 
control de calidad: la satisfacción del consumidor y la capacuación del personal a ni\'cl operacional y 
administrati\'O. influir:in en la situación competiti\·a de la empresa. 

El cjecuti\'o se \'erá ame una situación compleja y confusa. por lo que la toma de decisiones sera 
crucial para la sobre\·i\·encia de la organización. De esta manera. surge la necesidad de trazar un 
mapa virtual en el que se ubique la posición de la empresa y el estado que se desea alcanzar: se 
descubran amenazas y debilidades. se ddecten las fortalezas y las oportunidades. se trazc el rumbo 
que toniará la empresa. politicas y formas de competencia. 

Para analizar todo este conjunto de clemelllos. es necesario utilizar un modelo de la realidad en el que 
se identifique la problemática de la organización y la posición competiti\·a que se desea alcanzar: 
para lograr lo anterior. se puede utilizar el paradigma de la Teoria General de los Sistemas 12): de 
esta manera. podemos considerar a una compaiiia constructora como un sistema sujeto a \'ariables. 
aleatorias. que persigue objeti\'OS e interactúa con el medio. El cuerpo directivo se considerara como 
un subsistema que conducira a la organización a una mejor posición de competencia 1201. 

De la abstracción de la organización como un sistema tenemos que. dependiendo de las interacciones 
con el ambiente ~· de las metas que persiga el ckcisor. se cscoger;in las estrategias competencia 
acordes. Entonces. no se sigue una metodologia particular. si no mas bien. el enfoque adoptado ser:i 
conringemc: es decir, si hacemos una analogia con una función matematica probabilistica. se 
considera que las variables independientes cstan dadas por las condiciones del ambiente y los retos 
que se desean superar: en cambio. las \'ariables dependientes est:in dadas por las estrategias de 
competencia. En este modelo adoptado no cxtste una interacción mecanica cm1.,·a-cfi•c111. pues al 
adoptar una estrategia de competencia. se modifican las condiciones del medio de competencia. ya 
que el sistema es abierto e interactúa con Jos agentes ambientales 16. 71. 

El análisis de Ja organización y el modelo conceplllal adoptado. se desarrollan en un proceso de pla­
neación que se distingue en la adopción contingente de estrategias que llc\'aran al sistema a Ja situa­
ción deseada: este proceso tendra las siguientes etapas: análisis de las contingencias ambientales. 
selección de estrategias de competencia. c\·aluación. colllrol y n:troalimcnt;1ción l 15. 251. 

En los siguientes capítulos se discutiran las t~cnicas de analisis de contingencias. las estrategias de 
competencia y la instrumentación de planes de acción 
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Capítulo 3: Fundamentos para el desarrollo de estrategias 

3.1 Noción de estrategia 

Como vimos en el capitulo anterior. existen di1-crsos elementos que inciden en el desclllpciio de una 
elllprcsa constructora. por lo que el "jecutil'O se encontrará ante un conjunto de interrogantes: por 
ejemplo. ¡,cólllo proteger a mi tirilla de los calllbios del lllcdio'! ¡,cómo colllpetir'! ¡,qué hacer para 
mejorar la producción". La respuesta a esas cuestiones se darán al establecer un plan e.m·mégico de 
accirin que nos conduzca hacia el lllcjoralllicnto de la organización. 

Aunque la realidad es compleja y se tienen una infinidad de circunstancias a considerar en un análi­
sis. en el desarrollo del plan de acción. podemos construir un modelo conceptual donde se podrán 
identificar los principales factores que influyen en el comportamiento del sistema: además. se estable­
cerá un mapa donde se posicionara a la organización en un entorno. tanto en su situación actual como 
en la futura y las reacciones probables ante los agcntcs ambientales: consecuentemente. el cstablcci­
lllicnlo de un plan en una Clllpresa no se dará como un acto aislado. sino como un proceso continuo 
donde. ante una acción. se influye en las condiciones del ambicmc donde compile la organización: a 
su vez. las condiciones del ambiente afectan a nuestro sislcllla. Entonces. para alcanzar el estado 
deseado de la firma. es necesario considerar una serie de medios para alcanzar un fin. De aqui que. la 
forma en que nuestra empresa alcanzara un objetil'o está dada por una <'.1·1ra1t•g1a de co111¡J<"te11cia. 

En la vida cotidiana la palabra estrategia puede usarse con dil'crsas acepciones: puede significar un 
plan para conseguir un finalidad. coordinar actividades. una posición o actitud hacia una situación, 
un patrón de conducta de una organización. un ardid o truco para lograr un objetil'o: o bien. una 
maniobra militar para sorprender posiciones enemigas. En el diccionario encontramos la siguiente 
definición: 

Estrategia: f. Mil. arte de dirigir y coordinar las operaciones militares// Fig. arte de coordinar ac­
ciones y de obrar para alcanzar un objetil'O: la estrategia femenina. 191. 

En la milicia la coordinación de acciones. d orden. la disciplina y la organización son indispensables 
para conseguir la rictoria y el significado etimológico lo confirma. pues la palabra griega cnpanu. 
significa "jército: por lo que. con el sufijo a·rw que significa guiar. crrpa11rr1a. es el anc de conducir 
las maniobras militares 1181. 

Como podemos apreciar. la palabra estrategia implica dirigir y coordinar una serie de procedimientos 
con la intención de alcanzar un objctil'O. que en t0nninos militares significa el triunfo sobre el 
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enemigo y parn nuestro caso significa d éxito: por lo tanto. en el caso de organizaciones socialcs o 
cmprcsns. la cstrntcgin es el cmyúmo de mt!dios ,of(>m1as para lograr 1111 .fin deseado: entonces 
podemos establecer que un plan estratégico de acción es un· proceso donde se establecen cursos de 
acción a seguir y los medios para alcanzar un objetivó o meta~ 

3.2 Enfoques en la aplicación dé estrategias 

Asi como la palabra <'strmegia puede tenú difcrcntesacepdoncs \'c111os' que, para In :1plicación de un 
plan t'.Wralt:gico de accicin. :existe ·e,; Ja:.Hter~tlirn 1ina v:íri.edad muy amplia de· puntos de vista. 
\'isioncs y estrategias: he aquí algunosejCl~1plos de te1i1as yautorcs: . · 

Hofcr y Schendel · 

Tregoc y Zimmcnnan 

Hax y Manjuf 

Portcr 

lshikawa 

·:·· .... 
Análisi~ de cartera .. 

·,, >. ', 

Estrátcgias de di~;crsificación. · 

f\1isión ele la empres~ ~;A.1ia!Ísis' Ambiental. 

Ventaja competitiva y fuerzas directivas del 
mercado. · 

Control total de In calidad (CTC). 

Estos enfoques nos hacen pensar en una serie de teorías inconexas que podrian confundir a un ejecu­
tivo que busque el mejoramiento de una empresa: sin embargo. debemos de considerar que In realidad 
es compleja. por lo que cada autor ha elegido un ¡mradigma diferente para analiznr los factores que 
afectan a una compmiia: por ejemplo. las estrategias de competencia de una c111prcsa no serán iguales 
parn un departamento. para el mejoramiento de un proceso producti,·o o considerar un punto de vista 
globnl. De esta manera vemos que. Hofcr y Schcndd se preocupan por cnco11trar seg1m:ntos del 
mercado atractivos y establecer prioridades de inwrsioncs en compaiiias diH:rsificadas: con Portcr. 
se analiza11 las fuerzas dirccti\·as del mercado que afectan a la empresa y los medios para comendcr 
con ellas: finalmente. lshikm\a se co11ccntr:i en n11.:joramiento de los procesos producti,·os mediante 
su control estadístico. 

Como podemos wr. la sdecc1ón de una estrategia cst::ir:i supediwda a las condiciones dd medio y de 
!ns necesidades de la orgamznc1ón Es aquí donde para analizar a la realidad. sc utilizara un enfoque 
contingente. pues 110 cxistirá una mctodol0gia p:ir11cul:ir a seguir. sino que las cstr:iteg1as estarán en 
función de los agentes ambirntales. Entonces para enfrentar a los desatios del medio pod~mos consi­
derar tr.:s niwlcs b:isicos ck •111alisis d niwl directivo. el ni\'el cstrat0g1co de n..:gocio y operacional: 
a estos. les debemos de agr~gar el desarrollo de la misión de la firma y el análisis de las condiciones 
ambientales. 

IX 
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3.3 Los niveles del proceso de planeación 

Como \'i111os en la sección anl~rior. en.Ya selección .de estrategias. se .consideran disrintos ni1·elcs de 
planeación. los cuales tendrán las siguie.nícs características 

A. 

13. ldenrificar amenazas; oportunidades; fortalezas y 
debilidades. · · -· . 

C. Nil'cl dircctil'o ó_ dé estrategia Definir los segmentos del mercado 111ás· atracti-

D. Nil'cl empresarial 

E. Nil'el operacional 

1·os y prioridades en i111·ersioncs. 

Dc!erminar la forma en que una fir111a pueda 
co111pc1ir en el mercado y lograr una \;enlaja 
co111 cliti\'a. 
Mejorar la producción. optimizar recursosy ai1-
111cntar la calidad del bien o scrl'icio. 

Lri111111a 3.1 

Los distintos nil'cles de selección de estrategias se relacionarán de la siguiente manera 13 I: 
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La necesidad de estnblccer distintos nil'elcs de plnncación surgió en los primeros aiios de la década de 
los setenta cunndo la compmiia General Electric. siguiendo unn recomendación de la fir111a consulrorn 
l\lcKinsey, decidió formar unn serie de unidades nutónomas que se dcdicarinn a desarrollar nctivida­
des especificns y eo111petir en dil'ersos mercados o regiones geogr:ilicas: de csla forma. nació d 
concepto de Unidad Estratégica de Negocio (UNE) 1111. Cadn unidnd está ligadn entre si y bajo la 
guía de una entidad a In que llamnremos corporacirín. La palabrn en otros contextos puede significar 
unn nsociación de trab::üadorcs o profesionisws: o bien. unn sociedad comercial con personalidad 
.1uridica y constituida por un grupo de personas llamadas nccionistas 191. En nuestro cnso. 
seguiremos d sentido que le han dado los hombres de m:gocios norteamericanos: corporación es el 
sinónimo de consorcio o grupo controlndor. 

En la corporación. la UNE tendrá las siguientes cnrnctcristicas: 

Cada unidad vende sus productos en un mercndo externo: es decir. no existe el propósito de 
satisfacer las necesidades internas de la organización. 

Tiene un segmento o un mercado definido: 

Cada organizació1Í elabora sus proiiios pla1;~s y progrnmas de acción. 

·-· '-_, -. -

La independencia de lá orgnnización no impedirá compartir actil'idades de su cadena productiva 
o de valor con otras UNE"s. 

La estrategia a nivel directivo buscará la forma de coordinar :1 las distintas UNE"s para lograr 
si11cr¡:ia. La palabra viene del griego owEp·¡1a. que significa trabajo conjunto 1181: cuando esto 
ocurre, existe un efecto multiplicador en el d.:scmpeiio del sistema: es decir. se tienen mayor.:s 
beneficios que la suma de los resultados cuando las organizaciones actúan aisladamente 131. 
Entonces. la independencia de las UNE"s no impedirá co111partir acti1·idadcs o procesos que 
interl'engan ya sea directa o indirectamente en la cadena producti1·a o cadena de 1·a/or 11 O. 24 ¡. 

Cada UNE al alcanzar sus objeti\'Os. logra una mejor posición competitirn y se logra un efecto si­
nérgico. Para el desarrollo de la organización se deberá elaborar un plan cstrntégico en el que se 
consideran los agentes ambientales que afectan su mercado particular y seleccionar la estrategia que 
logre disminuir su influencia y logre una l'entaja de competencia 

A nil'cl operacional. podemos considerar a nuestra organización co1110 un subsistema cerrado al 
ambiente e.~terno y abierto al ambiente interno de la compañia. De esta manera. el análisis se consi­
dcrn detcrministico ~·se cemrar;i en el 111ejora111iento de los procesos producti\'oS. la estructura orga­
nizacional y la capacitncrón del personal 1:<1. 

En las siguientes secciones analiz;1rc·mos los dist111tos niwlcs de plane:ición y di: esta forma. construir 
las bases para el estudio ) d1scus1on de los estrat.:gins de competencia que debeni realizar cada 
organización. En la selección d.: estas cstra1cgias. como se mencionó. se tendrá qul' atender a las 
contingencias ambientaks) las t~cnicas de análisis se podrán realizar en cualquier nil'el y en cual­
quier momento. 
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3.4 Misión y objetivos de la firma 

Como 1·imos en In sección anterior. la misión de I¡¡ empresa está ligad¡¡ ¡¡f futuro de Ja organización. 
el grado de excelencia y Ja posición de liderazgo que se desea alcanzar. La misión nos proporcionará 
una guía para el desarrollo de Ja organización y la instrumentación de estrategias de competencia. 

La misión de Ja empn:sa no debe ser confundida con un lema o slogan pues. para fines estratégicos. 
en la misión se considera el propósito de Ja organización: se compara el desempeño histórico y el 
estado presente con Ja clase de firma que se desea tener a largo plazo: además. se pueden definir 
aspiraciones generales como liderazgo tecnológico. pro!Ccción al ;imbicntc. innol'ación tecnológica. 
c;ilidad. l'alores básicos y cultura org:rnizacional: es decir. en la misión se contrasta el estado actual 
de Ja empresa y las ;ispiraciones futuras de la organización. l 1 O. 111 

Los objetil'os a diferencia de la misión son específicos e incluyen plazos de tiempo para su obtención: 
son los peldaños que nos scrl'irán para alcanzar la misión de la empresa y sif\·cn de guía para el 
desarrollo de estrategias. 

En los plazos de tiempo podemos distinguir a Jos objetil'os a corto plazo. que por lo general se consi­
deran intervalos de uno a dos arios y Jos objetivos a largo pinzo: éstos últimos scn'irán de gui;i p;ira · 
el desarrollo de Jos objetivos a corto plazo. 

/.ámina 3.3 
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3.5 Análisis ambiental 

En el análisis ambiental se idcnti fican las amenazas. oportunidades. fortalezas y debilidades. ya sea 
presentes o las que se puedan presentar en el futuro. Aquí se consideran factores internos como 
factores externos. En el análisis de los factores externos podemos considerar dos ni,·elcs: el ambiente 
general. en el que la empresa no tiene influencia directa y el particular. que corresponde al mercado o 
industria donde participa la empresa. En análisis del ambiente interno se estudiarán los aspectos 
propios de la organización l 6. 1O1-

El ambiente general considera factores que afectan a todos los ramos industriales ~- al pais en 
general. Al considerar el paratli~ma de la Teoría General de los Sistemas. \'emos que la industria. la 
educación. transportes. milicia. organizaciones sociales y políticas. son sistemas en los que las accio­
nes de unos repercuten c·n otros. por lo que en el analisis gen..:ral del entorno se consideran los si­
guientes factores: 

Social y cultural Factor político y social 

Legislación Economía 

Tecnología Localización Geográfica 

El ambiente particular consta de los factores que afectan directamente a In organización. como son 
los clientes. proveedores, mano de obra, localización geográfica, segmentos del mercado. fuentes de 
financiamiento, competidores nacionales y extranjeros. · · · 

El ambiente interno contempla la cultura organizacional y administració1Í: ·la capacitación, incenti­
rns y relaciones con el personal: aspectos financieros como capital de:trabajo. balance general e 
indices de rentabilidad: producción. tecnología. maquinaria e inventarios. · 

Para el análisis del ambiente nos podemos apoyar en las siguientes técnicas: 

Opinión de expertos Análisis cruzado de impactos 

Modelos matemáticos Construcción de escenarios 

En la utilización de modelos matemáticos hay que considerar que factores políticos o sociales pueden 
cambiar drásticamcnt.: los resultados prc\'istos .. La técnica de análisis cruzado d.: impactos consiste 
en identificar la influ.:ncia de un c\'cnto .:n la tendencia de otras \'ariablcs. La elaboración de posibles 
escenarios y la consulta con especialistas, ayuda en la creacion de posturas ante circunstancias 
diversas 11 o¡. 
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3.5.1 Análisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas 

Los objeti\·os a alcanzar deben ser congruentes con In misión de la empresa y deben establecer los 
recursos y el 1Ji\·cl de esfuerzo requeridos: parn lograr esto. se deben conocer las fortalezas de la 
compaiiia y sus debilidades. que saldran del análisis interno dd ambiente. y relacionarlas con el 
ambiente externo de competencia. 

Del análisis ambiental podemos encontrar que la experiencia. capacidad financiera. tecnología. 
control de calidad. patentes. políticas gubernamentales o Ja cultura organizacional pueden ser aspec­
tos que sin-an para la construcción de una estrategia de competencia en el que minimicen las desven­
tajas o dcbil idadcs. se subrayen las fortakzas de Ja compañia y se mcjon; Ja posición de Ja empresa 
en su ambiente compctiti\·o. 

Nuerns procesos producti\'Os. carencia de créditos. altas tasas de interés y periodos de recuperación 
de capital más altos pueden poner en peligro la posición de una organización: en cambio otros facto­
res. por ~jcmplo. incentivos gubernamentales o reducción de aranceles en la importación de maqui­
naria constituyen oportunidades para lograr una ventaja de competencia. 

Para el resumen del análisis interno de Ja compañia y de su ambiente externo. se 1ltiliz'¡{ lasiguiéntc 
matriz que servirá de base para el desarrollo de planes y estrategias 11 f'I. · ·· · 

Situación·. 

Oportunidades 

Amenazas 

Fortalezas 

M~joru fortalezas y tratar de 
capturnr la mayoría de las 
oportunidades. 

Desarrollar planes en los que se 
puedan prc\·cnir o disminuir la 
inílucncia de Jos riesgos. 

l.ámina3 . .J 

Corregir las debilidades que di­
ficultan aprowchar las oportu­
nidades. 

Estudiar los costos y beneficios 
de convenir las debilidades en 
fortalezas. 

En este análisis se dcb,· de elaborar una matriz para el estado actual de la compa11in y otra para un 
probable estado futuro: ckspués. se cxa1111na In cons1stcnc1a entre las matrices del estado actual \' 
futuro con la misión y objeti\·os. Se identifican congruencias. discrqiancias ~· factores que entorpccc;1 
la marcha de la empresa: Ji,·cho Jo anterior. obtenemos Jos retos a111co.1 que debe de superar Ja 
organización: para org:1111zar el l>rckn cn que estos retos deben de ser n.:sucltos ~ establecer una 
estrategia. se pueden utilizar los crncnos de factibilidad d,· superar estos retos con los de In urgencia 
para n:sohwlos 161 

,. 
--' 
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llq:cncin pant su11crar 
los retos 

3.6 Nivel directivo 

Alta· 

Baja 

Factihilidad 11:1rn la rcsol•·cr los reto.~ 

Alta Baja 

A. Proycelos. que. 1en- B .. Analizar el plazo de 
dnin prioridad en ·su parn su solnción. cs-
solución. tablcccr prioridades 

junio a proyectos 
del euadrnntc C. 

C. Programar su solu­
ción .evitar que se 
con\"icrwu en rclos 
del cuadranlc .-1. 

Lrimina 3.5 

D. Postcr~ar en la me­
dida d~ lo posible su 
solución y e\"Ílar que 
se clasifiquen en el 
cuadrante /J. 

La estrategia a nivel corporativo es practicada por empresas que desean crecer. aumemar su produc­
ción o por compañías diversificadas que buscan cri;ar un i;fccto sinérgieo. Como ejemplos cl:isieos de 
compaiiias di1·crsilicadas se encuentran, General l\fotors con sus cinco unidades: Chc\'rolet. Cadiffac, 
Pontiac, Buick ,. Oldsmobif: en la industria electrónica. l\lmsushita: Panasonic. Tcchnics. Quasar. 
JYC y Pionncr.· En la industria mexicana de la construcción podemos mencionar al Grupo ICA: 
Solum. !CA Transporte. !CA Construcción Urbana. ICA FluorDanicl. 

Aunque el concepto implica la creación o el análisis de un grupo de cmpn.:sas bajo una dirección 
general. en el estudio de las cstrntcgias de competencia de una compa1iia. podemos construir un 
modelo que considere a subsistemas de la organización como UNE's \'irtualcs. 

En esta sección se presentarán los conceptos necesarios para el an:ilisis de la organización desde un 
punto de vist;i directivo o de ;ilta gerencia. El primer punto es la caracterización del desempeño de las 
UNE's actuales o futuras en el ambiente compctiti\'o: después. se modelará a la organización a 
través de su cadena de valor y de las diferentes tipos de estrategias de di\'crsilic;ición: integración 
1·ertical. horizontal y no relacionada. 

3.6.1 Análisis de portafolio 

En la formulación de estrategias a niwl dirccti1·0 se clabo.ra un estudio de la cartera de 111\"crsiones y 
de las organizaciones de la corporación. aquí sc clasificar:in las UNE's considerando las fortalcz;is y 
d a1ractil"o del mercado; entonces. un¡¡ wz agrupad¡¡s las empresas se tomará una linea de acción que 
pcnnitir;í la selección de estrategias de competencia 111. 121: 

1-1 
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Posición en el mercado 

Atractivo del mercado 

Alto 
A. Prioridad 

mento· de 

Bajo C. 

,· ··,: ____ .'. :, -.::;--_ :· ' 

benefi­
cios y costos de re­
organizar la cadena 
de l'alor, buscar 
nichos o retirarse 
del mercado. 

Retirarse del · mer­
cado o cosechar. 

La técnica anterior fue desarrollada por la cornpaiiia :B~ston Cor1sul!ing droup y cadá casilla en 
donde agrupan las UNE's recibe.un nombre paniculaíÍom:ido del hiz-.1k111g habfado en los Estados 
Unidos: · · . · · · ·· . · 

A Ner;ocios Estrellas: cmpresás que pueden crear economias de escala ,. existe una gr;Ú1 demand~ 
po~ sus productos. . . '. '· . · . 

B. lntcrroga111es: negocios en el que hay que hacer grandes in\'ersioncs para hacerlos p~oductil'os y. 
aprol'echar las oportunidades del mercado: o bien. si no se hacen invcrsiones·1iecesarias, los núir-
genes de ganancia serán mínimos o 1icgati\·os. · ·" 

C. Vac:a.1· lecheras: compatiias en las que no es necesario mejorar la infracstruct'ura productil"a para 
mantener los márgenes de ganancia. · 

D. Perros: negocios en los que la compariía se encuentra en dcsl'entaja frente a los competidores y la 
demanda por sus productos es poca. 

Existen \'ariantes a esta técnica: por ejemplo. la matriz desarrollada por la General Electric y 
~lcKinsey o la matriz del ciclo de \·ida desarrollada por Arthur D. Li!tlc. lnc. En la pnmcra. se 
construye una matriz de tres por tres en donde se introduce un elemento intermedio en el atracti\·o de 
la industria y la fortaleza de la compañía. La matriz del ciclo de \·ida analiza la fortaleza de las 
UNE's respecto al descm·ol\·irnicnto de la demanda a tran:s del tiempo l 11. 121. 

La siguiente lámina presenta algunos de los factores que hay que tomar en cuc.rlla para el análisis de 
las posibles 1mwsioncs l 23 I : 
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Atractivo de la industria Posición competitiva 

. T;unario de la ind11s1ria. . For1alezas y debilidades. . Pariicipación en el mercado. . Ta111<11io de Ja lirma . . A11men10 de Ja demanda. . Crccimienlo de la demauda . . M:irgenes de ganancia. . i\l:irgenes de 111ilid:1d. . lncen1 irns del gobierno. . Posición 1ecnológic;1. . Aspectos legales. sociales)' humanos. . Imagen de la empres:1. . Índices de re111abilidad. . 1 mpacto :unbiental. . 8;1rrerns de emrada .' salida . Personal y cuerpo directirn . . Variaciones ciclic:is en la demanda . Recursos financieros 
l~ámma 3. i 

El análisis de poriafolio dará un 111arco de referencia para el flujo de recursos y es1abh:ccr el tipo de 
apoyo que se le dará a cada una de las UNE"s. La lécnica adolece de muchas limitnntes ya sea por la 
gran cantidad de 1·ariables a analizar y Ja si111plificación de un entorno complejo. 

3.6.2 Grupos estratégicos 

El análisis de po11afolios se complemcnla con el esllldio de la posición competiti1·a de In UNE dentro. 
de un 111ercado. Un grupo estra1égico es un conjunlo de i:mpresas que siguen una estrategia de co111pe­
tencia si111ilar. Una industria podria estar formado por un solo grupo estratégico o podria existir un 
mercado en el que cada e111presa podría considerarse como grupos estratégicos diferentes. Para 
formar un mapa donde nos muestre los grupos de empresas en una industria. de aquí. elegimos un 
plano ca11csiano en donde los ejes pcrpendiculan:s representan características que deseamos analizar 
1231. 

26 



Capítulo 3: fundamentos para el desarrollo de estrategias 

El análisis de grupos estratégicos serú un enlace para \"Cr a la industria desde el punto de \'isla Dircc­
tirn y el de Negocio. se podrá identificar a los competidores que utilicen las mismas estrategias y 
e\·ita~ un aumento de la rivalidad entre las empresas: además. servirá para la reconfiguración de la 
cadena de rnlor de cada UN E. ya sea para formar un nuern'grupo estratégico o para entrar a otro. 

3.6.3 La cadena de valor 

Para instrumentar una cstr:llcgin de di\·crsificación. es necesario conocer In cadena productirn de la 
compaiiia. para que se seleccionen las actividades que se acoplaran en las cadenas de valor de otras 
UNEºs y lograr un efecto sinérgico Entonces. consideraremos a una UNE como un sistema integrado 
por subsistemas o acti\'idades que ni encadenarse entre si. harán posible In transformación de un bien 
para ser distribuido cn el mercado y llegar. ya sen a un consumidor final o a la cadena de \·alor de 
otra UNE para una nueva transformación. Al transfonnarsc el bien. se adquiere un l"alor agregado 
que se denomina margen. 

La naturaleza de cada subsistema o actividad de \'alar Yariará de acuerdo al tipo de industria y al 
segmento del mercado que se esté atendiendo: sin embargo. podemos mencionar una serie de activi­
dades primarias que inter\'icncn en mayor o menor medida en todas las empresas 12..J 1: 

Aha.1·1eci111ie1110: son las ncti\'idades asociadas con la recepción. alrnacenaniiento y distribución 
de la matera prima para su lransfornrnción. 

{!pcracione.1· de producción: en la industria de la construcc1011, están dados por procesos 
constructivos: en compañias proyectistas. se tcndra al diseiio y elaboración de planos. 

("anah>,1· de di.1·1rih11ci<i11: es la manera de que el producto llega al consumidor. concursos o venta 
directa. 

1 ·cmm· 1· 111crcadmcc11ia: son tareas que comprenden estudios del mercado. concursos y 
publicidad. 

Scn•icio: son acti\'idades rcl:icionadas con el soporte técnico o legal. 

Estas acti\'idades estarán apoyadas por· otras- que no -;xi-nicipan directamente en el proceso 
producti\'o; estas actividades serán: 

Ms¡111.1·1no11e.1·: se referirá a la compra bienes y servicios como computadoras, .wfiware. equipo ) 
materiales par;i l;i administración. camionetas. tractores. equipo de laboratorio. rL'1Ha de espacios 
y ;ictirns fijos como edificaciones o alm;icencs. 

li.·cnologia: está dada por In capacidad de la utilización de recursos 1ecnológicos que apoyarán a 
las restantes acti\·idadcs: por ejemplo. la utilización de sr?fl1mre para el análisis de concursos. 
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Necur.rn.r Humanos: se vigila el reclutamiento de, nuevo personal, capacitación. compensaciones 
e incentivos. 

!111im•s1ruc111ra: es el conjunto de ac;i\•idadcs que.incluyen la administración. plancación. finan­
zas. contabilidad. aspectos legales y control de calidad. 

La siguiente figura muestra la relación entre los distintos subsistemas de la cadena de valor 12-11: 

Lrimina·3.9 

El análisis de la cadena de valor no sólo servirá en el análisis a ni,·cl de alta gerencia. pues a nil'cl 
empresarial podremos señalar los puntos débiles que hay que corregir y fon;1leccr aquellos que pro­
porcionen una \'Clltaja competiti\'a. 

3.6.4 Diversificación de la empresa 

Las empresas di\'crsificadas aprO\·echarán las relaciones entre sus UNEºs para lograr economias de 
escala. pues las distintas unidades podrán compartir recursos. actividades primarias o secundarias: 
por ejemplo las f111anzas y la comabihdad de cada una de las UNEºs podria llevarse a cabo a ni\'cl 
corporatirn. remo,·iéndosc de la infraestructura de cada organización 12.J 1 La siguiente lámina 
ilustra de manera esquemática las rclac1011cs entre las distinws organizaciones autónomas 

Fi\LLA º
¡-· 
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l 1(•ufM 8•Nt""'4 ?- , • '//(•<«~ u<'ll«dÚJ . . 11•ufM &•Mfi'Ji'A (! 
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Se pueden distinguir dos tipos básicos de relaciones: relaciones l'erticales y horizontales: 

Integración verlical hacia atrá.v: consiste en la adquisición o la creación de una empresa que 
garantice el flujo de materia prima en la cadena de valor. Ejemplo: adquisición de una ladrillera. 

fml'graci<ín Vl'rlica/ hacia adelante: al crecer la empresa. se busca asegurar la adquisición de la 
producción: con esto se intenta estar más cerca del consumidor final y tener una ventaja en costos 
frente a otras compaiiías. La compaiiia Tribasa es un buen ejemplo de esto. pues la compaiiía se 
inició como prol'ccdora de materiales y en la actualidad juega un papel i111portantc como 
constnictora. 

Relación horizomal relacionada: en una expansión. se puede decidir la creación de UNEºs que 
cubran otros segmentos del mercado. en otro grupo estratcgico y crear sinergia. Ejemplo: La 
creación por pane de la compañía Tribasa de una di,·isión encargad:i en la producción de tubería 
de concreto. 

Relación hori=mual 110 rL'iac11111ada: se busca cubrir 111ercados diferentes con la finalidad de 
aprovechar las oportunidades de otros 111ercados y proteger a In organización original de 
amenazas: contracción del mercado. aumento de la competencia o barreras gubcrnn111entales. 
entre otros. Ejemplo: entrada en la administr:ición de un conjunto turístico. 

Si la compaiiía cubre todos los pasos de la cadena pr¿ducti\'n hasta el consumidor final. se dice que 
la organización está 101al111t•llfc imegrada: por otro Indo. las compaiiins con integración horizontal no 
relacionada reciben el nombre de cong/omaados J 15 l. 

FALLA ,~~~ ;.· 
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3.7 Nivel estratégico de negocio 

En esta sección analizaremos la el ambiente de compctcncia de una UNE y las i:stratcgias que darán 
una ventaja competiti\·a. En las secciones anteriores. se consicl<.:ró a la UNE como parti: de un 
consorcio o corpornción: entonces. la estrategia a ese ni\'el. en térrninos grnernks. repondrá a la 
pregunta ¿En que negocio compito'.' ¡,Cómo lograr que interactúen los negocios'': en carnbio la 
estrntcgia empresarial scr\'irá para responder a las cuestiones ¡,Cómo compito" ¡,De que manera mi 
compañia puede ser líder en el mercado'.': las siguientes secciones presentarán un panorama de las 
estrntcgias básicas de competencia y de las fuerzas directi\'as del 111..:rcado. 

3. 7 .1 Estrategias genéricas de competencia 

Una compama constructora o de disciio puede seguir muchas estrategias para competir. en el 
mercado: sin crnbargo. Portcr 1231 idmtifica tres tipos básicos de estrategias para lograr una yentaja 
competitiva. Las estrategias genéricas están dadas por el liderazgo en costos, diferenciación y 
enfoque. ·· 

D 

D 

l.im11nn 3. JI 

Co1110 c.1cmplos de compaílias siguiendo estas tres estrategias gcncrícas podc111os mencionar a la 
arrnadora japonesa Toyota que ha conseguido nn lid..:razgo en costos: en cambio. '.\krccdcs-!Jcnz se 
ha forjado una gran reputación al ofrecer al consumidor caractcristicas de lujo y confiabilidad en el 
disdio mecánico que no ofrecen otras firmas. El mercado de las computadoras es uno de los más 
competidos: sin embargo. la compañia Cray se ha enfocado a la atención de un segmento del mercado 
que desea computadoras de grnn \'docidad y capacidad. 
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La amplitud del mercado que se quiera cubrir y el tipo de estrategia seguida se muestran en la 
siguiente lámina 1241: 

Panorama 
competitivo 

Amplia cobertura 

Segmento 

Ventaja competitiva 

Cost.os bajos·· 

Enroque en costos 

l.á111i11a J./:! 

· Diícrcnciación 

en 
diícrcnciación 

Hay que mencionar que en un mercado solamente una empresa puede ser la líder en costos, pero 
pueden existir varias compañías que obtengan una ventaja competitiva a través ele la diferenciación 
del producto o a la atención hacia un seg111ento particular. Una compañía que no logre conseguir los 
objetivos marcados por estas estrategias se encontrará en una desventaja competitiva y una menor 
participación en el mercado. 

Porter 1241 indica que es posible alcanzar una ventaja de competencia siguiendo las estrategias de 
liderazgo en costo y diferenciación al mismo tiempo: esta situación se puede conseguir a través cid 
empico de tecnología y la calidad del producto. lshikawa l 131 menciona que ·· ... Hay qnicnes temen 
todavía que la caliclacl significa subir costos. lo que a su vez reduciría las utilidades. Es cierto que los 
costos aumentan temporalmcnh:: cuando se mejora la calidad del diseño: pero la co111pensación 
inmediata se encontrará e: capacidad que adquiere la empresa para satisfacer las exigencias de sus 
clientes y enfrentar con ~xuu la competencia en el mercado 111undial''. Dcmig l5 J 111ucstra el proceso 
en la reducción de costos al aplicar un esquema de Control Total ele la Calidad (CTC): 

?JfcjY:a <Ú 

(a <at<da4 

Se~<• 
nrá.J '"'.Mt·6J 
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3.7.2 Estrategias genéricas y la industria de la construcción 

3. 7.2.1 Liderazgo costos 

El mercado de b constrncción se encuentra muy frag111cntado. pues más de las tres cuartas partes del 
nú111ero total de empresas ntiliadas a la CNIC está formado por pcque1ias empresas: para éstas. las 
\·ariaciones cíclicas de la demanda. fa pobre capitalización y la improvisación hacen i111posiblc la 
obtención de economías de escala y la reducción de costos. Esta situación se puede apreciar en la 
lámina 2.2. donde obsen-mnos que el número de constructoras grandes apenas alcanza un cinco por 
ciento del total: sin embargo. su producción alcanza a ser el sesenta por ciento del total. 

En lo que respecta a las compariias proyectistas de ingeniería y arquitectura. la utilización de · 
computadoras en el diseño puede lle1·ar a una reducción de costos: sin embargo. la dis111inución en los 
precios del '1ard1rare y el St!fill'arc. aunado al poco personal requerido, hacen que las barreras de 
entrada disminuyan y exista una mayor competencia. · 

Las ventajas en costos se pueden obtener a través de la utilización d;; materiales, en el transporte, 
reducción de inventarios. maquinaria y equipo. localización geográfica: o bien. corno 1·crcmos más 
adelante. se puede alcanzar el liderazgo en costos al desarrollar estrategias de integración vertical. 

3. 7.2.2 Diferenciación 

Las estrategias de diferenciación en In industria de la construcción son dificiles de lograr, debido al 
énfasis que se le da a la r1.:ducción de costos en los concursos y a la estandarización d;; los procesos 
constructivos. En el caso de compat'iías proyectistas. se pueden crear características diferentes con la 
utilización de la tecnología o los servicios que le pueda otorgar al consumidor: entre estos servicios se 
podrían incluir la administración de proyectos. supcn·isión. asesoría técnica o legal y tinanciami1.:11to 
12x1 

3. 7.2.3 Enfoque 

Una compañia puede conseguir una estrategia de enfoque. siguiendo el principio del esquema 
mostrado en la lámina 3.12 al concentrars1.: cn rrna región p;irtJcular del pais o en la realización de un 
tipo particular ck proyectos: por ejemplo. edificación industnal. 1i1 ienda. paYimcntación o 
11m1·imiento de tierras: la falta de trabnJo puede lle1 ar a la compatiia a la s;ilida del nrcho y buscar 
otros segmentos del mercado. En las compañías proycctistns la estrategia de cnfoque cn 
diferenciación se puede lograr a tra\és de especialización: por qemplo. estudios de 111ecá111ca de 
sucios o diseiio estructural. Las estrategias de enfoque son adecuadas en co111pa1iias pcqucrias que 
buscan una participación en d mercado: adcm;is. s.:rl'ir;in de base para preparar furnras expansiones 
y cubrrr otros segmentos del rn..:rcado. 

.12 



Capítulo 3: fundamentos para el desarrollo de estrategias 

3. 7.2.4 Competencia por medio del CTC 

Una camino para obtener el liderazgo en costos y diferenciación es por medio del CTC: sin embargo 
en nuestras compa1iías consfructoras es dificil introducir un esquema de Circu/0.1· Calidad debido a la 
constante rotación del personal y a los bajos ni\'clcs cducati\'OS. En compañías proyectistas el CTC 
se puede aplicar en los tiempos de entrega. tecnología. atención al cliente y savicios adicionales. El 
CTC no sólo se aplicará en d producto sino que cnl'oll'erá operatirnmente a todos los nil'eles de la 
organización: administración, personal y gerencia 1131. 

3.7.3 Las fuerzas directivas del mercado 

Conocer d ambiente en donde compite la empresa es primordial. pues las fuerzas que inciden el 
mercado determinan el atractivo de la industria. los márgenes de ganancia. tasas de recuperación de 
capital, inl'entarios. inl'ersiones, la oferta. demanda y calidad en el servicio. Estas fuerzas estarán 
dadas por la amenaza de nucrns competidores. productos sustitutos. el poder de negociación de los 
compradores. la fuerza de los proveedores y la rivalidad entre las empresas existentes. 

Las cinco fuerzas dirccti\'as tienen mayor o menor influencia dependiendo el tipo de industria de que 
se trate. En nuestro estudio consideraremos que una industria es un grnpo de empresas que producen 
bienes o servicios con características similares o que pueden ser sustitutos entre si 1231. El análisis de 
estas fuerzas nos dará la clave para mejorar la posición de competencia de la fim1a. establecer 
cambios estratégicos que den protección contra las fuerzas directivas del mercado y se señalen las 
fortalezas y debilidades criticas. 

La siguiente lámina muestra el modelo de las cinco fuerzas directirns del mercado o esquema de 
Portcr l 23 j. 

!.ri111í11a 3:1.J -_ 
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En las siguientes secciones se analizan cada una de las fuerzas directivas y los factores que hay que 
considcrnr en el anitlisis. - ·-

3.7.3.1 La amenaza de nuevos competidores 

En un 111crcado las ganancias y las tasas de recuperación de capital estarán en función de ia relación 
entre la oferta de un producto y su demanda: la entrada de más competidores que desean apoderarse 
de un sector dd 111ercado trae como consecuencia tina mayor competencia y rivalidad: esta rivalidad 
se traduce en una guerra de precios que haga que la industria pierda atractivo: es decir. el 111argen de 
ganancias para todas las empresas disminuye: sin embargo. si los nuevos competidores sirven a 
diferentes sectores del mercado. la entrada de nuevos co111p:uiías hace que el mercado se vuelva más 
dinámico. se fa vorcce la introducción de nuevos procesos productivos, bienes o servicios con una 
mayor calidad y 111enor costo parn los clientes. 

La facilidad o dificultad de una compañía para introducirse en un mercado depende de una serie de 
harreras de emrada. entre las que destacan: 

Economías de escala 

Costos del cambio 

Requisitos de capital 

- . LOs canáles de acceso alosdi~~t~s 

la diforenci~~ión del pr~ducto 
regulai:iones gubfo1am;~tales 

Los costos del ca111bio se refieren a la resistencia del consu111idor por adquirir nuevos productos o 
utilizar diferentes servicios. ya sea por razones económicas. estandarización o costumbre. Un ejemplo 
de esta situación se presenta en las compaiiias proyectistas de ingeniería o arquitectura cuando se 
auxilian de computadoras en la elaboración de planos: pues. aunque l!xistan muchos productos en el 
111ercado. d paquete A111nCad es el estándar. 

3. 7.3.2 La rivalidad entre los competidores 

Las co111paliias dentro de un mercado buscan encontrar el 111ayor número de clientes y asi mejorar su 
posición en el mercado: de esta forma. una empresa que quiera tener un mayor porcentaje de 
participación en el mercado. realizará movimientos estrati!gicos que desatarán reacciones ofensi\·as y 
defcnsi\·as c•n d resto de las compañias. que intentaran contrarrestar esos 1110\·imicntos cstratcgicos: 
por ejemplo. una compaiiia que decida disminuir el precio de 1·cnta de su producción con el objetirn 
de au111entar d \·olumen de ventas. se encontrara que las co111pa1lias rl\·ales intentaran igualar los 
precios o disminuirlos hasta qu..: la dast1cidad precio de la demanda sea demasiado alta y se 
establezca un punto de equilibrio: por lo que. en esta guerra comercial. d único perdedor es la 
industria en su conjunto. 

La intensidad con que se compite en un mercado es el resultado de varios factores. como los qm.: a 
continuación se prcseman: 
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Variaciones cíclicas en el mercado 

Saturación de un grupo estratégico 

Barreras de salida 

El número d..:: competidores 

Igualdad en fortalezas 

Costos de producción 

La industria de la construcción está ligada a 1 ariacioncs eiclicas de la demanda. lo que hace que en 
cuestión de meses se incrementen los actil'os de la empresas y sus costos fijos: por lo que. al 
interrumpirse la demanda. se deje a la organización en una desventaja en costos y se aumenten las 
harreras de salida del mercado. En esta fluctuación intervienen factores como la política económica 
gubernamental o las condiciones climáticas: por ejemplo. el tabique recocido. es escaso en época de 
llul'ias por la dificultad en el secado: o bien. los cambios sexenales o los trienios. hacen que 
proyectos completos qw.:den a la deril'a: o por el contrario. se inicien obras en las que se utilice una 
cantidad importante de insumos. pro\'Ocando esta situación una escasez local de materiales de 
producción y un incremento de precios. afectándose a otras compariías que se encuentren sií\'iendo a 
otros sectores del mercado. 

Las barreras de salida se refieren a diversos foctores que mantienen a una e111presa en operación a 
pesar de que sus márgenes de ganancias sean bajos o ncgatil'os: entre estos podemos mencionar. la 
existencia de maquinaria especializada o activos con un valor de rescate mu~' bajo; barreras 
emocionales. restricciones gnberna1111:ntalcs. altos costos en la liquidación del personal o· en el caso de 
un consorcio. la importancia estratégica de mantener una sinergia con otras UNEºs. 

Barreras de 
entrada 

Bnrrerns de salida 

Bajas Altas 

11 lárgenes de ganancia :'\lárgcncs de ganancia 
bajos y seguridad en la bajos y dificil recupe-

Bajas recuperación dd capi- ración del capital. 
tal. 
Márgenes de ganancia 1\lárgenes de ganancia 

Altas altos y seguridad en la altos y dificil rccupe­
recupcración dd capi- ración del capital. 
tal. 

/.Úlll/lltl 3. '·' 

Las barreras de salida indicaran la facilidad en que una compañia con una d1.:s1·e11taja competitil'a. 
pueda abandonar el mercado: en ca11lb10. las barreras de entrada protegerán a la indusma de una 
mayor competencia. Si las barreras ¡fé entrada y de salida son ba.ias. sería fr1ell la entrada al mercado. 
y de no tenerse ~xito. no habría llla~urcs problemas en liquidar al negocio o introducirse a un m1e1·0 
mercado: en este caso. habría poco acract11 o en la Jlldustria y habría una alta probabilidad de 
recuperar la i111wsión: es decir. entre ma~or sea la dificultad de entrar a un mercado. se tcndra un 
mercado más estable y con ma~orcs margc·nes de ganancias para todos; por otra parte. Ja facilidad 
para abandonar un 111arcado indica que .:\Jste una mayor seguridad de r.:cup.:ración del capital 
llll'ertido. ya que se C\'ita la saturación en la of.:rta. 
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3. 7.3.3 Productos sustitutos 

Como mencionamos en la definición de industria. todas las empresas producen biem:s o servicios 
similares v diversos factores harán que los clientes tengan una preferencia hacia cierta firma o 
producto: Ía razón costo \'ersus la utilidad. incremento en la productividad. la calidad del producto. la 
satisfacción de las necesidades como seguridad. transporte. educación. esparcimiento. 111ejora111iento 
del nivel ele \·ida o d cumplimiento con normas gubernamentales y ambientales. 

En el caso de la industria de la constrncción. el consumidor puede elegir entre la eo111pa111a que 
ofrezca el menor precio de venta. que utilice ciertos materiales o que domine una tecnología 
especifica: en el caso de \'iviendas. materiales que son s11.rlit111os y que cumplen con la misma 
función. pueden ser en el caso de los materiales: el adobe. la nwdern. block ºs de sucio-cemento: 
construcción prefabricada o constrneción tradicional a base de mamposteria y el acero estructural. 
En el caso de los servicios. el cliente puede optar por la autoconstrncción, la contratación de 
profcsionistas independientes o de firmas especializadas: o bien, adquirir una casa ya hecha. con una 
compafiia de bienes raíces. Para la construcción de obras públicas. se puede elegir entre el concreto 
asfáltico o el hidráulico en la constrncción de carreteras y en el recubrimiento du canales de riego: 
otorgar contratos de exclusividad u operación. la contratación con una tin11a di1ersi ficada o elegir a 
\'arias compa1lias especializadas para el desarrollo de un proyecto. 

3. 7.3.4 El poder de negociación de los clientes 

Entre los factores que hacen que los clientes tengan mayor o menor poder de influencia en la 
industria se ticnun los siguientes: 

Proporción en los costos del cliente. Amenaza de intcgrnción hncia atrás. 

Estandarización del producto. Información y expericí1ciá del consumidor. 

Costos del cambio. 

Poder adquisitirn del cliente. 

Calidad del producto. 

3. 7.3.5 El poder de negociación de los proveedores 

Los prO\wdorcs de una industri:i pueden amenazarla al incrementar sus precios o •il disminuir la 
calidad dd bien o scr\'icio. La capacidad de que d . pro\'ecdorcs pueda ejercer su poder de 
negociación o no. dupemk de los siguientes factores: 

J6 
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El nilmero de compaliías prO\·ccdoras. 

El nilmcro de productos sustitutos. -

La importani:ia dd mercado para clp~O\·eedor. 

La importancia .del producto para el consumidor: 

La construcción de costos del cainbio. 

Capacidad del proveedor de integrarse hacia adelante. 

3.8 Nivel operativo 

Las estrategias de competencia n nivel operativo se utilizarán para apoyar y complementar a las 
estrategias a ni1·cl empresarial: entonces. toda la estructura operativa deberá de transformarse para 
lograr un liderazgo en costos o In diferenciación del producto. los siguientes aspectos: proceso 
productirn. finanzas y contabilidad. recursos humanos e investigación y desarrollo. 

3.8.1 Proceso productivo 

En el proceso productil'o estarán incluidas las actil'idades prinmrias y secundarias de In c;idcna de 
valor de l;i compañia: si se desea rcconfigur;ir esa cadena pam mejorar tiempos de entrega o 
reducción de costos. habrá que analizar los siguientes aspectos: 

Tecnología empicada 

Control de Calidad 

Capacidad cn la producción 

Infraestructura 

Planeación de la producción y control 
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3.8.2 Finanzas y contabilidad 

Los proyectos que suele manejar una ·compafiia en la industria ele In construcción pueden involucrar 
grandes cantidades d1: capital-y-las decisiones sobre su utilización serán criticas para el futuro de la 
organización. La siguiente lámina resume los flujos de capital en una empresa constructora 141: 

{!a¡:«at. ttfetto 
fatKtáMLJ} 

\ 

Inversiones 

e6J(6J ,~~'u-('(6.1 
_f:ot ¿tp-u~idt'6,, 

- Costos e ingresos por 
. bienes y se_rvicios 

En d estudio de los flujos de capital se utilizará1; lo~ bala1;cc~-gcncrah:s ~:-la contabilld:id de costos 
pnrn· 

Detcnninnr los costos reales de los productos. 

1 Proporcionar una base real en In fijación del precio de 1·cma. 

~ Ser1·ir de punto de control para e1·ahmr la selección de una estrategia de compclcncia. 
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Los estudios contables se confrontarán con análisis financieros de riego y sensibilidad parn la 
selección de estrategias de competencia:. de esta manera que al conocer. los flujos . de capital, Ja 
eslrntcgia de competencia se aceptara si cumple con los'paráme1ros de rcn1abilidad. 

Para medir la viabilidad de eslablecer una estrategia se podrán u1iliznr los siguientes parámetros 
financieros ¡..¡ j: 

Razones de eficiencia frnanéicrn 

A. Tasa anual de rendimiento Utilidad neta anual 
Capital in\'ertido 

B. i\largen de operación Ganancias - Impuestos 
Ventas 

C. Razón pasi\'Os-ac1ivos Pasivos 
Activos 

indice de liquidez 

Flujo de capital 

Prueba ácido Acti\'Os - in1·entarios 
Pasivos 

A Valor Presente Neto==¿~ - ¿ E, 
4
. -1,,?.: O 

(· (l+i) ( (l+i) 

l'¡. ~ l ngresos 
''1- :, Egresos 
/ 0 lnl'ersión inicial 

lasa de interés 
k k-ésimo periodo 

B. Tasa Interna de Retomo-> VPN =O: i =incógnita 

TIR >Costo Porcentual Promedio 
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3.8.3 Recursos humanos 

"El recurso humano es el elemento más important.:: de la empresa constructora. con cuyo concurso 
podrá llc\'ar a cabo los ideales mas dificiles y que sin el cual. su función es inoperante: por lo que, 
deberá ser (para cl directirn) su preocupación máxima··: con estas palabras Suárcz 1271 subraya la 
necesidad. desde el punto de \'ista opcrati\'O. de otorgar la mayor atención a este aspecto de la 
empresa. pues el <.!xito o el fracaso de una organización dependerá en gran parte de las personas que 
trabajan en la organización. Los rubros que deben de ser atendidos son los siguientes: 

Selección e integración del personal. Promociones y ascensos. 

Capacitación. indices de productividad 

Seguridad social. Costos 

Relaciones sindicales. Personal de planta y eventual 

3.8.4 Investigación y desarrollo 

En el capitulo anterior mencionamos que los avances tecnológicos y su. aplicación en la industria 
prorncan incrementos en la productividad y en la calidad del producto, por lo que la tecnología es 
cla\'e en la obtención de una \'entaja competitiva. 

Aunque la industria mexicana de la construcción goza de prestigio internacional: debe de adquirir 
bienes. maquinaria. equipo y procesos producti\'OS desarrollado por otras naciones. La liberalización 
de la cconomia. el aumento de la ri1·alidad en la industria con la introducción de nucvos y mejor 
preparados competidores. ha mostrado cl atraso tecnológico en que sc encuentra nuestro pais. 

La gran mayoría de empresas constructoras está constituida por empresas pequeiias lscc. 2.21 que 
por lo general están mal capitalizadas y con ausencia de trabajo: por lo que. la industria de la 
construcción en su conjunto dejará el desarrollo tecnológico a un lado en aras de aumentar los 
márgenes de ganancia. que por lo general son a corto plazo. 

Con el tratado comercial nuestro pais busca un lugar junto a las naciones más avanzadas dcl planeta: 
por lo que. delicmos dejar atrás el papel de pais exportador de materias primas e importador de 
tccnologia y de productos con alto l'alor agregado. La cd11cac1ó11 y el apoyo a la inl'cstigación es uno 
de los ca111111os para lograrlo. 
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En capítulos anteriores señalamos que para mejorar la pos1c1on competitirn de una organización 
consideramos un enfoque contingente: en donde. dependiendo de las distintas circunstancias y de los 
objetivos que persiga una compatiia constructora se cstablcccrim distintos niveles de análisis y estra­
tegias: desarrollo de la misión y de los objetirns. el análisis del ambiente, nivel directivo, empresarial 
y operativo. Hay que señalar que ninguno de estos ni1"Clcs está desligado y que las decisiones toma­
das en un nivel repercutirán en los demás. Por ejemplo. si la compaiiia ha decidido ofrecer la más 
amplia gama de serl'icios al cliente: entonces. las estrategias tanto directivas, empresariales y a nivel 
operativo deberán de encaminarse a la consecución de este objetivo. 

En este capitulo se revisarán estos temas y se introducirnn las posibles estrategias que puede seguir 
una compañia para competir en un mercado. 

4.1 Los niveles de análisis y estrategias 

En el capitulo anterior se señaló que el desarrollo de la misión y de los objetivos a alcanzar servirán 
para marcar un mapa virtual que ayudaráa definir los medios para alcanzarlos. Este análisis se 
puede conjuntar con el análisis ambiental para la obtención de los retos críticos que deberá de superar 
la organización: de esta manera se puede contrastar la situación real con la futura y las posibles 
amenazas y oportunidades: lo que servirá de marco de referencia para el desarrollo de estrategias a 
ni1·cl directivo, empresarial y operativo. 

?l/i~ 

&Jt•at9ia <••,1:4•afW<I 
o dt."t«(i.tJa 
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4.2 Estrategia directiva 

Una compañia constructora que quiera crecer u otra que ofrezca una amplia gama de servicios. 
dcbera de hacer un analisis de cartera !sección 3.6.1 I en el que se responderán las preguntas ¡,qué 
nucrns servicios puedo ofrecer'! ¡,quién puede ser un cliente potencial'' ¡,qué divisiones (UNE's) hay 
que apoyar'? ¡,en donde hay que concentrar los recursos'?: entonces. al responder a estas preguntas y 
al contrastar la misión. los objctil'os de la empresa y el análisis del ambiente: nos encontraremos que 
la organización podrá elegir entre \'arias políticas: expansión. contracción o la estabilidad. 
Entenderemos por polilica a una tendencia o patrón a seguir por parte de la compafiia: o bien. a una 
estrategia general. que abarca a varias específicas. Estas decisiones cstrati:gicas podrían darse en la 
línea de productos. en el mercado o en las operaciones de la empresa. La siguiente lámina muestra 
esas relaciones: 

Política de crecimiento 
. 

Expansión Contracción Estabilidad , 

Producto Dh'ersilicar la pro- Ab;111donar el desa- Mejoras·· en el pro-
ducción: rrollo de nUe\'OS dueto acttrnl: CTC. 

ser\'icios . . · 

Mercado Cubrir otros segmentos Abandonar el mercado Mantener la par-
o terrilorios. o encontrar un nicho. ticipación. cosechar. 

Operaciones Aumenro en la ca .. Reducir los actil'os. Amnen1;1r eficiencia 
pacidad, bienes de reestntcturación. recor- en los procesos. CTC. 
capital y c:1pacitación. les en gastos. 

Lámi11a./.J 

La ampliación (o contracción) de las actividades se puede ver como una matriz producto - mercado 
arreglada de la siguiente manera: 

linea de 
producto 

Misma 

Diferente 

Mercado 

Mismo Diferente 

Concentrarse en el Dh"Crsilic:trse 
mercado. 1erri1orialmen1e. 

UNE's rclaciormd:ts Integración wrucal . Di-
horizont:1lmcn1e. l'crsilicación horizomal 

no relacionada. 

l.ámma-1.J 
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Al decidirse por la entrada a otros mercados. las decisiones estratégicas y las politicas de crecimiento 
se relacionarán de la siguiente forma 1151: · 

Estrategia 
específica 

.!. 
Diversificación hori-
zontal relacionada 

Cubrir otros segmentos 
del merc;1do. productos 
complementarios. Fusión 
o adquisición. Asocia­
c1on (.Joi111 l i'11111re1. 
Subcontrntnción. 

Contracción 

Concentrarse en uu seg­
mento. aumentar In par­
ticipación en un merca­
do. 

Diversificación hori- Balancear ciclicidad en Liquidar UNE"s en mer-
zontal no relacionada los mercados. Fusión o cados no relacionados. 

ad uisieión. 

Integración vertical Asegurar el nujo de ma­
terias prinms o el con­
sumo del producto. Fu­
sión o adquisición. 

Conccnrrarse en una 
íunción o proceso. Li­
quidar UNE"s que esrén 
ntnis o adelante de In 
cadena roducti,·a 

l.á111i11n ./ . ./ 

4.2.1 Políticas de crecimiento 

'E:stabilidad 

Alianzas 

El análisis de cartera y el análisis de grupos estratégicos servirá de base para seleccionar una politica 
ck crecimiento: o bien. preparar un plan estratégico en donde se consideren distintas etapas en la 
aplicación de las distintas politieas: contracción cuando se presente ausencia de trabajo y c.~pansión 
ante un aumento de la demanda en uno o \·arios segmentos dd mercado. En la industria de la 
construcción esta situación se presenta a m.:nudo dado a las f1wrtes \'ariaciones cíclicas de la 
d.:manda y a la s::turación del la oferta: por lo que. debe de prepararse un plan de crecimiento en 
domk la estructura d.: la organización se:i lo suficientemente flexible para adaptarse a las distintas 
politicas dc crecimiento que se tom:irún .:n el tr:inscurso del tiempo. 

4.2. 1. 1 Expansión 

Las cstrat.:gi:is de expansión están asociadas con la necesidad de satisfoccr un \'ofumen creciente de 
1cntas con Ja dil'Crsificnción en funciones. Algunas de lns razones par:i su .:lección se encuentran: 
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Apro\'echar la oportunidad de aumentos en Ja demanda. 

Crear barreras de entrada a nue\'OS competidores. 

Tener Ja capacidad de ofrecer proyectos integrales o 11<11'<' e11111a110. 

Reducir el poder de negociación de proveedores y clientes. 

Reducción de costos y cconomias de escala. 

l\1otiración en la gerencia o del consejo de accionistas para ··crecer ... 

Percepción de que ··entre más grande se es más fuerte"'. 

Opinión de la gerencia de que una fuerte posición en un segmento del mercado se puede extender 

a otro (lo cual no siempre es cierto). 

Las des\'cntajas que pueden acarrear son las siguientes: 

Incremento en costos indirectos o discconomias de escala por falta de trabajo. 

Aumento de las barreras de salida. 

Aumento en la complcjiddd de la orgailiz;ción. Falta de coordinación. 

4.2.1.2 Contracción 

La política de contracción en una empresa se puede asociar a la falta de trabajo, una gran relación 
acti\'OS \'Crsus pasivos y crecimiento de las tasas de interés. discconomías de escala o pérdidas 
financieras que exigen una reestructuración total de la empresa: sin embargo. una politica de 
contracción nos puede scn·ir para concentrar los esfuerzos en un segmento del mercado muy 
atracti1·0. 

La selección de una estrategia de contracción puede ser dificil de tomar debido a la resistencia de la 
gerencia de reconocer fallos en la irm:rsión del capital o una percepción incorrecta de los cambios 
ambientales: además. hay que considerar la responsabilidad de la compaiiia en los recortes de 
pc:rsonal y sus compensaciones. El n:conocer los folios y aplicar a tiempo las medidas correctivas 
pueden sal\'ar a la orga111zación: por ejemplo. Chrysler C'orporation a principios de los oclwnta turn 
qm: hacer fuertes ajustes estructurales para adaptarse a a la creciente competencia extranjera y a la 
exigencia del p1'rblico norteameric::mo por automonks mas económicos: se defi111t:ron nuerns 
objetirns y metas. se pidieron pn!stamos y se reestructuró su cadena de 1·alor. El <.!xito en esta 
nxstructuración muestra que si una empresa no es rentable. se puede sah·ar aplicando políticas de 
ajuste y austeridad. 

Cuando se han seguido todos los caminos posibles y la compariia continúa con indices bajos de 
rcnrabilidad. d último recurso puede ser la declaración de quiebra y la liquidación de la compañia 
como altcrnati1·a para e1·itar mayores p..:rdidas de capital. 
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4.2.1.3 Estabilidad 

En este caso la gerencia se preocupa por mantenerse en el mercado y solamente se aprueban las 
inn:rsiorn:s necesarias para mantener a la maquinaria ~ la infraestructura en condiciones de 
operación. Algunas de las razones y condiciones en su utilización: 

La compañía es rentable y la gerencia asume la posición .. si estamos bien así: hay que continuar 

asi .. 

Se evitan riesgos de entrar a competir en otro ·grupo estratcgico con nnevas reglas de 

competencia. tecnologías o diferente relación entre las fuerzas directivas del mercado. , 

Existen pocas amenazas ambientales. 

Equilibrio con las fuerzas directivas del mercado. 

Existen pocas oponunidades para entrar en otros segmentos. 

Evitar diseconomias de escala. 

Una compañia con crecimiento rápido puede necesitar una estrategia de estabilización para evitar 

que la organización se vuelva incontrolable 

4.2.2 Integración horizontal 

La integración horizontal está relacionada con la creación de sinergia en un consorcio. Una fim1a que 
elija tener compañías compitiendo en mercados que no estén relacionados: o bien. concentrarse un 
mercado ofreciendo productos complementarios. 

La creación de sinergia se logra al establecer vinculas en sendas cadenas de valor de las diferentes 
UNE"s. Estas relaciones se pueden reducir a relaciones tangibks y relaciones i111angibles. La primera 
se rdiere a las actividades de valor que se pueden compartir entre las empresas como infraestructura. 
tecnología. equipo o canaks de aprovisionamiento. Las relaciones intangibles se muestran en la 
transferencia de experiencia. estilos de administrar o knmr - hmr 1 :?.4 j. 

La gen:ncia se interesaría en esta cstrategia por los siguientes moti1os: 

Protección ante las 1·ariaciones cíclicas de la demanda. 

Expansión internacional. 

Creación de economías de escala al compartir actividades. 

Las dificultades que pncde tener una empresa de este tipo son~ 
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Dificultad de coordinar a las UNE"s. 

Resistencia de la gerencia de la UNE a compartir actividades con otras organizaciom:s hermanas. 

al sentir que no existe reciprocidad en los beneficios o que se subsidia a UNE"s menos exitosas. 

Inconsistencia cntn: las metas a alcanzar entre las diferentes UNE· s. 

La transferencia de experiencia no siempre puede funcionar en otros segmentos del mercado 

4.2.3 Integración vertical 

La integración vertical es una estrategia enclondc la "funciones se expanden para acaparar una mayor 
participación en la cadéna produétirn. desde lanmteria prima hasta llegar al consumidor final o 
intermedio. Algunas de las razones para elegir esta estrategia son:. 

Reforzar el aprovisiona1i1iento de la materia prima. 

Asegurar la venta del producto. 

Tener mayor control en las caracteristicas y calidad de los insumos. 

Estar mas cerca de las necesidades del consumidor. 

Elevar las barreras de entrada para futuros competidores. 

Lograr economías de escala al compartir actividades de la cadena de valor. 

Sustraer de las tiu:rzas dircctil'as del mercado la adquisición de materias primas o de los canales 

de distribución del consumidor. 

Disminuir el pod1:r de negociación de pron:edor1:s y clientes. 

Entrar a nuevos mercados. 

Entre las desl'entajas podemos considerar: 

Aumento de los costos fijos. 

Aumento en la complejicbd de la organización. 

Aumento de las barreras de salida. 

Riesgo de subsidiar la adquisición de materia prima. 

La experiencia no siempre se puede aplicar en empresas arriba o abajo de la cadena producti1·a. 

Una l'ariación a la mtegrac1on l'ertical es la llamad~ C11asi-i111egracirín. en la que se acuerda un 
contrato ck exclusil'idad con un prol'eedor o consumidor: a diferencia de la subcontratación. las 
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relaciones entre las compañías son a largo plazo. Esto permile evitar el aumento de las barreras de 
salida y una mayor fkxibilidad en la organización ante contingencias ambientales 123. 2XI. 

4.2.4 Alternativas estratégicas 

4.2.4. 1 Fusión y adquisición 

La estrategia de fusión se refiere a la liga de dos UNE"s rivales nueva entidad y no para formar un 
consorcio con organizaciones autónoma~i:-Por Jo general, Ja gerencia y Jos consejos de administración 
de ambas compmiias se encuentran en igualdad de circunstancias ,. están de acuerdo en míir fuerzas. 
En cambio. la adquisición se refiere a Ja absorción de i111a co111pañia débil por parte de otra coiiipmiia 
fuerte. 

Las razones para seguir una.estrategia de fusión son las siguientes. 

Aumentar la fortaleza ante competidon.:s. 

Ganar conocimientos en nuevos procesos constrncti\'Os. 

Complementar tecnologías. 

Reno,·ar acti\'Os obsoletos. 

Apro\'echar habilidades gerenciales. 

Las razones para adquirir (y absorber) una compariía rival: 

Adquisición de bienes y equipo. súbvaluados 

Expanderse internacionalmente 

Aprowchar conocimientos técnicos dd personal 

Stahl y Grigsby 1251 s..:ñalanque e~ist~11·:sietepc¡;~doscapitalcs .. en las adquisiciones: 

1. Pagar mucho por muy poco. 

2. Crea que el crecimiento de un rm:rcado no terminad. 

-'- Actuar antes de pensar. 

~. Akjars..: mucho del mercado original. 

5. No consid..:rar el aumento en la complejidad de la administración. 

<i. Tratar de juntar c11/111ras dispares. 

7 Pensar que gerentes claws de la compariía adquirida continuarán en Ja nueva empresa. 
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4.2.4.2 Asociación (Joint Venture) y alianzas estratégicas. 

Las asociaciones evitan los riegos de las adquisiciones o las fusiones. por que la relación con otra u 
otras compaliías es temporal. Este tipo de cstrategia es muy utilizada por las compañías 
constructoras en el caso de proyectos de gra1i magnitud. como en la constnicción de presas. puertos o 
carn;ti:ras. 

Los motirns para seguir csta cstratcgia puedcn ser: 

Competir contra compañías dil'ersificadas. 

Reducir costos en la adquisición de maquinaria y equipo. 

Complementar tecnologías. 

Permitir la independencia de la organización. 

Acceder a un mercado restringido por legislaciones locales. 

evitar los riesgos de competir directamente en un mercado diferente. 

Si la relación entre las compañías no termina al entregar la ob.ra y es a largo plazo.: entonces las 
compaliias fonnarán una alia11=a cslratégica. El concepto es similar a la Cuasi-integración, pero los 
vinculas se darán horizontalmente. 

4.2.4.3 Benchmarking 

En esta modalidad dos compaliías acuerdan el estudio reciproco de la organización en procesos 
producti,·os. organización o equipo y maquinaria: con la finalidad de que ambas mejoren su posición 
competiti\'a. Lo anterior no significa que las compa1iias dejen de ser rivales: más bien. el 
lh-11ch111arki11g se podría dar en compaliías en gnipos cstratcgicos difen:ntes o que ofrezcan 
productos complementarios. Un ejemplo hipotctico de IJ.:11ch111ark111g podría darse entre una 
compafüa constructora japonesa y una empresa mexicana: a la primera. le podría in\eresar la c11/111ra 
rnrf"""lll''<I. aspectos legales o condiciones de trabajo con miras a una li1tura expansión al mercado 
latinoamericano: la compafüa mexicana podría interesarse en aspectos como robotización en la 
construcción o la utilización de nuevos materiales 1211. 

4.2.4.4 Subcontratación 

Es la opción m:is socorrida en el caso de que la compa1iia tenga que lidiar con un proyecto de gran 
enwrgadura. La subcontratación permite adaptar a la organización a los aumcnJos abruptos de la 
dem;111cla. y al acabar la obra. no es necesario el recorte de personal o la ,·cnta de actirns. La 
dcs\'Cntaja para una compaliía constructora se pucd.: dar en el aumento del precio de ,·cnta y la 
e.\istcncia de una dcswntaja compctitil'a frente a comp.:tidores di,·crsilicados que puedan crear 
economías de escala l 251. 
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4.3 Contingencias ambientales y selección de estrategias 

Las amenazas y oponunidades del ambiente iníluirán cn la selección de estrategias. En la sección 
3.5.1 se presentó un diagrama en d que dependiendo de las fonalezas y debilidades. junto a las 
contingencias del ambiente sc pueden seleccionar estrategias. La lámina -1.4 resume algunas de las 
condiciones discutidas en anteriores secciones al mostrar Ja relación entra los agentes ambientales y 
las condiciones de la organización para tomar una altcrnati\'a estratégica 1251. 

A 

e 

Asociaciones 

Integración vertical 

Diversificación no relacionadá .. 

Fusión o adquisición· 

Reestructurar 

Liquidar 

8 

Concentración en un mercado 

DiVersificación rel.aci~f'!ada 

Fusióf1 o adquisición 

D 

l.timina -1.5 

4.4 Estrategia a nivel empresarial 

En el capitulo anterior. se señalo que dependiendo de las fuerzas dirccti\as del mercado (ambiente 
panicular). sc desarrollarán tres tipos de estrategias gent.!ricas: liderazgo en costos. di!Crenciación. 
enfoque y una combinación de Jos anteriores. Al seleccionar una estrategia de competencia. se deberá 
de ajustar Ja cadena de \·alor y Ja estructura organizaeional (nm;J operamo) para alcanzar Jos 
objcti\'os y metas propuestas en el plan estrat~gico de acción: de esta forma. la compaiiia podrá 
iniciar mo\'imientos o!Cnsirns para alcanzar una venta.in compctima. o bien. imciar una 
reestnicturación de su cadena de \'alor para un mejor protección contra las fuerzas dirceti\·as del 
mercado. Los mo\·imienlos que realizará una compaliia y las es1rateg1as se presentan en Ja siguiente 
lámina: 
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1f~·\1.K10ii 

Un movimiento defensivo se refiere a la reacción de la compa1iia ante la entrada de un nuevo compe· 
tidor o el deseo de una compañía rival por acaparar el mercado: un movimiento ofensivo se intentará 
al entrar en un nue\'o mercado o al anticiparse a probabks cambios ambientales. En el primer caso, 
la compañía puede aumentar las barreras de entrada a nue\'OS competidores al integrarse \'Crtical· 
mente. diversificar sus funciones o cstabkcer com·enios de exclusi\'idad con proveedores o clientes. 
En el caso de decidir el ataque a un líder en costos se debe de contar con los recursos financieros para 
el c/11111pi11g del precio de 1·cnta, estudiar la posibilidad de alianzas estratégicas con otras compañías 
o estar dentro de una compañia di\'crsificada horizontalmente para alcanzar economías de escala y 
balancear ílujos negatil'Os de capital. Al competir por diferenciación. se tendrá que considerar una 
mayor 1-aricdad de servicios incluidos en el precio de 1·enta y disminución en los tiempos de entrega. 
El CTC sera un medio para lograr el liderazgo en costos y la diferenciación del producto, aquí hay 
que considerar la relación beneficio-costo entre la rcestrncturación de la cadena de l'alor de la em­
presa y su estructura administrativa. 

4.5 Estrategia operativa 

Como se habia adl'Crtido anteriormente. para fines de análisis se consideraron difcrc111cs nil'cles en la 
formulación de las estrategias: sin cmbargo. todos estos 1ii1·cles se relacionaran entre si y las acciones 
en un nivel impactaran en los demás: por c:iemplo. l:t selección a nil'el empresarial de una estrategia 
de difcn::nciación jumo con la de liderazgo en costos. impactara en la estructura. la configuración de 
la cadena de 1·alor y en la rnfrura de la comp:uiia: junto a esto. las decisiones a nil'Cl din;cti\'O 
deberán de seleccionarse de tal manera que no entren en conílicto con las estrategias que se estén 
siguiendo en otros nil'cles. 
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El cxito en la implantación de un plan de competencia se tendrá al establecer una consistencia entre la 
estructura de la organización y la estrategia de competencia 1111. De esta forma el constructor deberá 
de considerar problemas operati\'os que en\'ol\'Crán a la dirección de la compañia. la organización de 
acti,idades. delegación de responsabilidades y a la introducción de puntos de control que ser\'irán 
para juzgar la eficacia en la 1111plnntnción de estrategias de competencia y establecer ajustes ante 
nue\'as contingencias. 

En una compa1iía In di\'isión de tareas y los aspectos organizacionaks deben de estudiarse con 
cuidado. pues la industria de la construcción está sujeta a variaciones cíclicas de la demanda: 
además, se considera que solamente un \'cinte por ciento de los concursos en que participa una 
compaliia constructora son ganados 1271: por lo que se debe de adoptar un esquema que e\'ite 
disminuir la productividad o el riesgo de crear diseconomias de escala. Por esto. se debe de adoptar 
una estructura organizacional compuesta por órganos Stq(f y conser\'ar personal mínimo que se 
conser\'ará permanentemente en el transcurso de los cambios que sufra la organización 127J. 

4.5.1 El CTC como estrategia de competencia 

El enorme éxito de las compañías japonesas ha llevado a muchos al estudio de sus sistemas 
administrativos. técnicas de mercadotecnia. tecnología, cultura corporativa y del control de calidad. 
El Japón no es el inventor de los controles de calidad. pero como muchas otras cosas. los ha 
perfeccionado: inclusi\'e. la palabra Control Total de Calidad fue ncu1iada en 1961 por el Dr. 
Armnnd V. Feigenbaum e inició la corriente de .. cero defectos .. en los Estados Unidos! 13 J. 

Se habla mucho de la calidad de un producto o un servicio. pero ;,que es exactamente la calidad'!. La 
calidad es algo complejo de definir. el concepto ha ido crnlucionando. pucs al principio el Control de 
Calidad se enfocaba en el producto y del cumplimiento de cicrtas caractcristicns o normas para evitar 
desperfectos: ahora la calidad se centra cn la sausfocción del las necesidades del cliente: es decir. el 
concepto de calidad dejó de tener una visión objem-a y medible a tran!s maquinaria o inspección. 
hasta considerar una visión subjcti\'a e integrar a todos los aspectos de la organización: el CTC 

.. significa que todo individuo en cada di\·isión de la empresa deberá estudiar. practicar y participar 
en el Control de Calidad .. J 13 J. Entonces. el que el producto de una compafüa cumpla con unas 
normas no significa que se tenga establecido un esquema de CTC: pues para esto debemos de 
considerar los siguiente aspectos: 

Establecimientos de estandarcs y normas de calidad: apreciaciones objeti\·as. 

Necesidades del cliente: aspectos tecnológicos. psicológicos. confiabilidad. ser\'icio y garantía de 

operación. 

Administración. 

El Dr. lshiknwn J 13 J menciona que el CJC es Una rc\'olución en el pensamiento de la gerencia y 
se1iala que se debe de cambiar la actitud de.los dirccti\'OS para que en la orgániznción exista una 
cultura de calidad. Para lograr. esto hay que e.entrarse en los siguientes seis puntos: 

1. Primero la calidad: no las utilidades a corto plazo. 

2. Orientación hacia el consumidor: no hacia el productor. 
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3. El proceso siguiente es el cliente: hay que derribar las barreras del seccionalismo. 

-l. Utilizar datos y números en las presentaciones: utilización de métodos estadísticos. 

5. Administración completamente participante. 

6. Adminis!ración interfuncional 

Un punto básico en la modalidad japonesa de Control de Calidad es la introducción de los Círculos 
de Control de Calidad: con éstos. se pretende in\'olucrar a todas las personas de la organización en la 
importancia del Control de Calidad. Entonces. una administración orientada hacia la calidad se debe 
de voh·er menos rigida y \'Crtical. utilizar modelos organizacionales más planos en el que exista 
comunicación entre las distintas divisiones, se tenga más coordinación, menos autocracia y se 
abandon..: la visión de las geren<.:ias como.feudos de poder 1171. 

Un Circulo de Control de Calidad consiste en la reunión de un gnipo de trabajo de hasta diez 
personas. con la finalidad de discutir los problemas de la organización y la calidad del servicio o 
producto: las actividades que desarrollará el grupo son las siguientes 113 I 

1. Escoger un tema (fijar metas). 

2. Aclarar las razones por las cuales se escoge dicho tema. 

3. E\·aluar la situación actual. 

-l. An:ilisis (in\'estigación de causas). 

5. Establecer medidas corrccti\·as y ponerlas por obra: 

6. E\'aluar resultados. 

7 Estandarización. prc\'ención de errores y prc\·ención de su repetición. 

X. Repaso y reflexión. consideración de los problemas restantes. 

9. Plancación para d futuro. 

Un ejccutivo de la industria de la construcción podria sorprenderse ante este esquema. Para la 
implantación de Circulas de Control de Calidad es necesario que existan grupos de trabajo. que en 
nuestras organizaciones cs imposible de obtener debido a los altos indices de rotación quc tiene la 
industria y la poca o nula educación de nuestros obreros: de esto [dtimo. lshika\\·a l 13 I sciiala la 
fuerte relación entre la educación y la calidad. pues ..... el control dc calidad empieza con educación y 
termina con la educación". 

Las compa1iias proyectistas di,·ersificadas pueden aplicar un esquema de Círculos de Control de 
Calidad en aspectos tecnológicos y sen·icio al consumidor. 

4.5.2 Estructura organizacional 

La estructura organizacional de una compa1iia constructora debe de ser congruente con los objetirns 
que persiga la organización. para que asi una estrategia de compctcncia tenga éxito. El dise1io de Ja 
orgamzación enrnclw la división de grupos de trabajo. asignación de responsabilidades. c\'itar 
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duplicidad de funciones. evitar conflictos y coordinar a los diferentes grupos para que juntos se logre 
crear sinergia. Aquí se resol\'Crán las siguientes cuestiones 1251: 

1. ¡,Qué tareas se necesitan para llc\'ar a cabo la estrategia de competencia'? 

2. ;,A quién o quienes asignar las tareas'! 

·'· ¿Hasta que punto esas acth·idadc.:s serán intcrdepcndicntcs? 

4. ¡,Co1110 asegurar que las tareas asignadas se cu111plan correctamente? 

Las primeras dos preguntas esrán relacionadas con la división del trabajo. las últimas se relaciones 
de c\'aluación \' conrrol. En esra sección nos centraremos en la'depa.rtamentalización de la empresa 
para la divisió;J del trabajo y en posteriormente discutiremos la fornía de controlar.el progreso de la 
organización. 

4.5.2.1 Departamentafización por funciones 

Este tipo de organización consiste en el agrupamiento de las de las acti\'idadcs y de las tareas de 
acuerdo a las funciones principales de la e111prcsa: contabilidad, construcción, plancación y control. 
En la siguiente lámina se muestra un eje111plo tipico 131: 

f.ú111i1111 ./. 7 

1 Í'lll<!J<IS: permite agrupar especialist;is bajo una jefatura común. maxurnza resultados con el 
mínimo personal. simplifica el .:nlrcnamiento y capacitación. fácil control de resultados. Es 
apropiado para co111pa1iias que.: compiten con un sólo producto. que estén concentradas en un 
segmc.:nto o con di1-crsiticación horizontal relacionada. 

/)es1·c1111yú.1·: se reduce.: la cooperación intcrdeparlamcntal: la coordinación se dificulta al 
au111cntar la linea ele productos y su cosro puede ser muy alto: se corre el riesgo de que los 
objcti\'Os particubres de cada departamento respc.:cto a la organización en su co1tit111to puedan 
ser inconsistentes: la organización se 1 uch·c inflexible ante los cambios del medio. 
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4.5.2.2 Departamentalización por productos 

En este tipo de organización podemos agrupar diferentes actividades relacionadas con sendos 
productos ofrecidos en el mercado, la lámina 5:2 nii1estrn este tipo de organización 13 I: 

·. '· . ' "e, ' 

Fe mojos: facilita la coordinación en el departamento' paní: una rápÍ~a respuesta ante cambios 
ambientales y se m1ade)lcxiblHdad a la estructura organizacional. . · 

. . . 

/Je.n·enwjos: dificulta la 'coordinación entre. losdisiint;s dcparta111c1i'tos; Existe duplicación en 
funciones. 

. .. 

4.5.2.3 Departamentalizaci~ngeog~fica 
En el caso de que una compañia tcnja que ~:1biir mcrc~dos dispersos podría agrnpar actividades en 
un área geográfica especifica: · 

Uiuhií1n Or:1:idr.ntr. 

Lá111i1111.J.9 
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Ve111a1as: permite adaptar a las UNE"s a las condiciones locales del 111crcado. 

1Je.1wlllafas: puede existir conflicto entre los objetivos de la división y la compañia co1110 
conjunto.· La duplicación de funcioncspilcde acarrear incren1cnfo en costos. 

4. 5. 2.4 DepartamentalizéJcióf1 po?proyectos · 

Es una estrategia e1i1pleada''pdr c9~i1pariiri~. crn1strnctoras erl'pro~·ectos de gran envergadura corno la 
construcción de presas o carreteras:')\é¡irL'se crerin estructuras temporales dentro de la organización 
que desaparecerán al verse crnidiiida b ?bra: ·.. -

·-u-
Pmyectnl O 

l'my•ctn2 -. ~~~~Q~~~~~~~tº~~~~~~~~º~~~~~~º . 
l'my•ctn 3 .- ) Ü : Ü Ü Ü 

lá111i11n./.9 

Este tipo de organización también n:cibc el rÍornbre de estructura matriciaL 

l L'Jlf<?JGS: la organizaciéJn puedc_ritacar'distir1t~s proyectos a la 1·i)¡i. La estructura e~ tcn;poral y 
pcnnitc la contracción ddla-c?mpariia al terminarse los proyectos. 

/Jen-enraja.v: nurnentri ·lacompleji~dad en la ~rganiznción y en In coordinación. 

4.5.3 Control y evaluación 

Para asegurar el éxito de las medidas dirigidas al rn.:jorarniento do: la organización, debemos de 
utilizar parámetros y controles que nos pamitan corregir dcs1·iacioncs o el establecimiento-do: nuevos 
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planes contingentes. De esta manera podemos. establecer una retroalimentación con la etapa de 
planeación. la estructura de la orgiuiización y la dirección. 

- r -. 

Para un compatiía constructora enfo;.ma genérica se pueden controlar los siguientes elementos 1271: 

Recursos económlé:os; matedales y humanos. 

Tiempo de constriicción .. 

Calidad en materiales: ' 

Calidad en el ser\'iÍ:io. 

•• Cantidades de obra. 

Hay que considerar qúe la actividad de control c.onsunma tiempo ·y recursos económicos a la 
empresa, por lo que habrá que elegir el merior:número. de variables a. controlar y co1i ·la mayor 

facilidad para la recolección de datos. . ·:· .. ·· ••.. · ··• 

El proceso de e\'aluación y co1Hrol dc.uria ~~i111;;1ií'1 constnictorri se des~rrqllar~ siguiendo el 
esquema indicado en la lámina 1251: 

l.á111111a ././O 
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4.5.4 Cultura de la organización 

Se ha 111encionado que la cultura de la 01:~a11izació11 in fluye en la i111plantación de un plan estratégico 
de competencia. La cultura de una organización se puede referir al ·· ... conjunto de valores, creencias, 
formas de trabajar. actitudes a to111ar frente a situaciones ad1·ersas o favorables. que son co111partidas 
por los 111iembros de una organización: a lo que hay que agregar, la visión que tiene la gerencia de lo 
que es y Jo debe de ser la empresa .. l 25 I. 

En el análisis del entorno competitivo. el estudio de Ja cultura de Ja organización de las co111paiiias 
rivales podría ser de utilidad en la predicción de movimientos ofensivos o defensivos y en la 
constnrcción de escenarios de competencia. Desde el punto de vista estratégico. el conocimiento de la 
cultura de otras organizaciones puede facilitar la cooperación en asociaciones, Benchmarking o en 
fusiones. El descuido de este aspecto puede llernr al fracaso de la estrategia de competencia. como el 
registrado entre la unión de la constnrctora Fluor Co. con la minera St. Joc 1251. 

La cultura podrá facilitar la implantación de medidas tendientes a lograr un liderazgo en costos o la 
búsqueda de la exce/e11cia de la organización l 25 I: por ejemplo, la i111plantaeión de un esquema de 
CTC fracasará si no se involucra a todas las personas que laboran en la e111presa en una cultura úe 
calidad 1131. 

4.5.5 Dirección de la empresa 

Los agentes que estarán encargados de seleccionar las estrategias de competencia estarán dados por 
el cuerpo del consejo de accionistas, la gerencia general y gerencias menores. La actitud ante diversas 
situaciones. personalidad. edad. resistencia al cambio. motivación y estilos de dirigir serán elementos 
que influirán en la plancación e implantación de una estrategia de co111pctcncia. Para lshikawa, como 
mencionamos anterionnente. la gerencia es clave en la introducción di: esquemas de e-re 113 l. 

La gerencia debe de estar preparada ante las condiciones cambiantes del medio. a la creciente 
competencia y a una mayor exigencia por parte del consumidor de productos con alta calidad. Los 
esquemas de CTC pueden entrar en contlicto con los estilos tradicionales de ad111111istrar en nuestras 
empresas mexicanas. pues el CTC implica una estrecha colaboración entre los empleados y la 
dirección de la organización: además. el personal en los estilos 111odemo.1· de dirección. debe de 
participar actil'amentc en el proceso de decisión. Respecto a lo anterior. '.\kGregor 131 señala que la 
mayoria de las hipótesis hechas por los gerentes que siguen las té'cnicas de Ta~ lor. corresponden a lo 
que él denomina :'i.•orta X del comportamiento: en cambio. la gerencia que quiera utilizar esquemas 
modernos de administración. seguirá las premisas marcadas por la J'eoria r. Estas dos teorías 
representan los polos opuestos en la l'isión que tiene la gerencia hacia sus subordinados: 
irresponsabilidad ,·ersus responsabilidad. necesidad de mCtodos coerciti\os wrsus iniciati1a y 
crcat1ndad. N111guna empresa podrá etiquetarse exactamenrc dentro di: estos dos esquemas, pues 
dependiendo de las s1tuac1ones se mclinará por la colaboración en unos casos y seguirá m~todos 
1ay/11rw11os en otros. Esta propuesta subraya la necesidad de establecer mecanismos para la una 
mayor participación de todas las personas de la compa1iia en el proceso de decisión. 
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En este trabajo se ha visto que la industria de la constnicción está sujeta a variables ambientales di­
versas: política económica en cada sexenio, liberalización comercial, exigencias del consumidor, 
periodos de un crecimiento desbordado de la demanda seguidos de meses de falta de trabajo, con la 
consecuente complejidad de dirigir una compafüa en un mercado inestable. 

Con este panorama, esta tesis trata de señalar la importancia de prever y planear el fut1i'ro de la 
organización para aprovechar oportunidades y crear_ defensas ante posibles amcnaz~s. · Rcsíiccto a 
esto último, un ejecutivo de la industria de lá construcción podría argmncntaú¡iic la posibilidad de 
establecer un plan estratégico d_e -acción es imposible porque_ ''::.así son - los negocios"' o -que 
·-. .. nosotros los mexicanos somos improvisadores, por eso a mcn-udo tenemos éxito'' l 1 7J .' 

Los empresarios de la industria de la construcción se encueritrancrj 1111.pakca~uns í:n ~I C¡il~ deben 
decirse por la utilización de métodos tradicionales de administrar o cmplca{mlcvas y mejores herra­
mientas que lleven a sus empresas a una mejor posii:ión compciltiva y de cxcclcricia. _Ante esto, _la 
utilización de la modalidad de administración por objetivos y la creación de cuerpos-Sic@· dentro, _de la 
organización puede llevar a resultados positivos en la plancación, sclccciór] e iniplalitacióri-dc-estra-
tcgias de competencia. ·-' - -- -

Al escribir este trabajo se observó que en la literatura existe una gran dil•ersidad de_ ¡iuntosdc vista, 
tcm1inología, metodologías y recomendaciones, que a veces se muestran contradictorias: Se sugiere la 
aplicación de un enfoque de sistemas, en donde se consideren diversos niveles de análisis )"sirs res­
pectivas metodologías, pues el entorno donde compite una organización es dinámico y sujeto a diver­
sos agentes ambientales, situaciones y diferentes grados de complejidad. 

Al establecer un plan, debemos estar conscientes de que no se debe d~jar atrás la improvisación, el 
ingenio, el instinto o la experiencia del dccisor ante distintas eventualidades. Un plan es una guía de 
acción que nos servirá para conducir a la organización a una mejor posición competitiva; por lo que, 
debe de ser lo más flexible posible para preparar los cambios necesarios para enfrentar diversos retos 
o buscar y aprovechar oportunidades. 

La mayoría de las empresas constructoras y proyectistas de nuestro país son pequeñas, compuestas 
por un director general que generalmente tiene la mayoría de las acciones y la sociedad está com­
puesta por personas con lazos familiares. La falta de capitalización y las variaciones del mercado 
hacen que estas compañias miren siempre hacia un corto plazo y exista una gran resistencia a planear 
o utilizar herramientas de control de obra. Estas compañías, por lo general sobreviven gracias al es­
píritu empresarial del director general-propietario, a la existencia de barreras de salida altas, motil'OS 
personales o barreras emocionales. En este tipo de empresas se podría establecer una estrategia de 
enfoque en una zona geográfica. tipo de cliente o servicio ofrecido: o bien. establecer alianzas 
estratégicas con proveedores o clientes: de esta forma. se podria lograr una ventaja competitiva al 
reducir los costos indirectos u ofrecer mayores rcntajas al incluir en el precio de venta asesoría, 
scrl'icios alternativos o soluciones a problemas especializados. La estrategia de enfoque servirá para 
preparar una futura expansión a sectores más amplios del mercado_ 
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Las estrategias de integración vertical podrían ayudar en Ja obtención de liderazgo en costos al poder 
alcanzar economías de escala: sin embargo. al presentarse un periodo de ausencia de trabajo. la 
compañía podría ser \'ulnerable al incrementarse los costos fijos. 

La diferenciación de una compa1iía constructora respecto a otras se puede obtener al establecer 
estrategias de diversificación horizontal que ayudarían a brindar una mayor línea de servicios: por 
ejemplo. estudios de mercado. arquitectura. diseño estructural y construcción: es decir. la posibilidad 
de elaborar proyectos i/1/L"gralL"s o llave L'll mww. 

La aplicación de la modalidad japonesa en CTC en nuestras constructoras. como un medio para 
alcanzar el liderazgo en costos y la diferenciación del producto, se dificulta por la constante rotación 
del personal y los bajos ni\'cles de educación. La selección autocrática de estrategias de competencia 
debe ser reemplazada por la di.: una colaboración mas estri.:cha entre el cuerpo directivo, S1qlf. geren-
cias y mandos medios. · · 

La adquisición o la entrada a un mercado completamente diferente podría servir para balancear las 
pérdidas en periodos de ausencia _de trabajo: sin embargo, este tipo de decisiones estratégicas debe 
analizarse cuidadosamente, pues se podría entablar un conflicto con los objeti"vos de la organización 
y su cultura organizacional;además,·la experiencia en un mercado no sicmp_rc sc-piiede exte1ídcr a 
otro. 

Para finalizar este capitulo. debemos mencionar que la verdadera ventaja competitiva i:le un empres~ 
reside en las personasque ~onfommn laorganización. Una mejor capacitación ~;mejores niveles de 
educación podran prcparau:r111cstras constructoras ante diversos retos: nuevos procesos constructi­
rns r estructuras adm(nisfritti\,as: 'cambios en la tecnología y una creciente competencia: lo que será 
el denominador co111ú11 en la víspera del siglo veintiuno. 
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