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Resumen

“Estrategias de competencia para la industria de ia cAons‘trucc"i(')n’?

Tesis que presema Osvaldo Rivera del:Arco’ pnm obiener el grado de Maesiria on Ingenicria
(planeacion). o T e I

El ramo de la industria de Ia construccion es clave para ¢l desarrollo econdmico del pais, pucs parti-
cipa cn la creacion de infracstructura para cl soporte de actividades industriales, agricolas v de ser-

vicios. El alto nimero de nacimientos v mortalidad de compaiiias. las variaciones ciclicas de la de-

manda, ¢l crecimiento explosivo de las organizaciones, scguido de una contraceion ch cuestion de

meses hacen que el mercado cuente con caracteristicas singulares v sc presente ante el ejecutivo un

panorama cadtico y sin posibilidades dc trazar un plan estratégico de accion.

Antc este panorama, ¢l cjecutivo de esta industria verd que existen en la literatura diversos cnfoqucs.
teorias, terminologias y metodologias para la implantacion de un plan cstratégico de accion. Con csto
ch mente, cn cste trabajo se intentard de mostrar un panorama coherente. evitandose la aplicacion de
una metodologia particular v sugiriéndose un enfoque contingente: de esta forma, las cstrategias sc
scleccionaran de acuerdo a las necesidades de la la empresa. Entonces, en este trabajo sc identificardn
cinco niveles basicos de analisis: ¢l desarrollo de la mision v de los objetivos de la empresa, el anali-
sis dc los agentes ambientales. cstratcgias dircctivas o corporativas. la estrategia competitiva o
cmpresarial v la estrategia a nivel operativo.

Con este esquema. se analiza la aplicacion de las diferentes estratcgias en la industria mexicana de la
construccion y' sc establecen conclusiones v recomendaciones.



Capitulo 1: Introduccion
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Con cstas palabras. vste célebre pensador aleman subravo ta importancia de trasladar la teoria a la
praxis v utilizar al conocimicito como una herramicnta que ayude a cambiar nucstro cntorno: ¢s
decir, no basta con conocer un estado. problenia o hecho que nos agueje o que cstemos estudiando,
sino participar activamente en la claboracion de soluciones que ayuden a enmendar esta situacion.
Con csta idea, sc dirigio ¢l andlisis de este trabajo hacia uno de los sectores de la cconomia mas
importantes det pais: la industria de la constriceion. EY ramo de la construccion genera hasta un
cinco por ciento del Producto Interno Bruto (PIB) v es clave en la generacion de capital fijo: sin
embargo, es muy sensible a las variaciones de la'cconomia. a fa voluntad de la politica gubernamen-
tal v sobre todo, ¢f ricsgo de inversion es alto: la dlia tasa de nacimientos v mortalidad dv compaias.
¢l crecimicnto explosivo o la colapsabilidad de ¢atas en cuestion de mescs, la constante rotacion de
personal. la carencia de personas calificadas v las dlificultades de financiamiento. nos hacen pensar en
una situncion cadtica v de la existencia de una imposibitidad de prever amenazas v oportunidades quce
sc ciernen sobre una empresa. Con este entorno dyscrito. se podria afirmar que on esta industria ¢l
cjercicio de plancar v dirigir ¢l rumboe de una comypainia constructora ¢s una utopia que se reduce a
una lista de buenas intenciones de afio nucvo. !

1.1 Objetivos y alcances

La tesis de cste trabajo sc centra en el hecho dé que. los acontccimicntos futuros son una
consceucncia de fas acciones que tomamos ca ¢f prcscx\\lc; por lo tanto. podemos mejorar la ventaja
competiiva de una empresa. evitar que quede a mereel de los embates de las fuerzas del mercado.
que sea capaz de ajustarse a los vertiginosos cambios tecnologicos v a fas incertidumbres que tracn
consigo Jos cambios politicos v ccondmicos. Para lograr lo anterjor. se debe conocer la situacion
actual de fa empresa v confrontara con un estado que sg busca lograr: de esta forma. obtenemos las
metas v objenvos a cumplie. Los medios para lograr of ostado descado de fa empresa los Hamaremos
estrategian de compeiencia.

Para implantar un plan estratégico de competencia hay que analizar fa estructura de la industria. las
amenazas que se ciernen sobre la compaiia v las posibles oportunidades. las fortalezas v debilidades
de la compaiiia ante un conjumto de empresas competiddras. Con este marco de referencia v con
metas v objetivos definidos. se procede a estudiar 1a formyg de mcjorar la posicion competitiva de Ia

\



Capitulo 1: introduccion

cmpresa. Para lograr este analisis. existc una abundante literatura acerca de métodos v cstrategias dc
competencia a desarrollar por una cmpresa: sin embargo. cstos textos son generales yv.no estan enfo-
cados a la construccion. por lo que cste trabajo intenta ser de utilidad para los gjecutivos v mercsa-
rios de csta industria.

1.2 Contenido del trabajo

Esta tesis inicia con una descripcion del panorama actual de la industria, las oportunidades ante las
cnormes necesidades del pais en la creacion de infracstructura, los cambios tecnoldgicos, las amena-
zas de la globalizacion de la cconomia v los impactos de la inestabilidad ccondmica y sus anteceden-
tes. No sc intentard hacer un andlisis exhaustivo, sino mas bien. establecer un panorama general
dondc compite una compaiiia tipica de construccion. De cste diagnostico. seialaremos fa necesidad de
establecer un plan estratégico de competencia donde sc identifiquen los retos que se deben vencer v
los medios para lograrlo.

En el tercer capitulo veremos que ante la diversidad de los factores que afectan a la industria. la
incertidumbre v la complejidad, hacen necesaria la aplicacion de un enfoque contingente: ¢s decir. las
cstrategias sc scleccionardn cn funcion de la interaccion con los distintos agentes ambicntales. Con
este enfoque se distinguiran distintos niveles de analisis: ¢l desarrollo de fa mision v de los objctivos a
lograr. cl ambicntc de competencia. el desarrollo global de Ia organizacion. ¢l estudio de las fuerzas
dircctivas del mercado particular de competencia: v finalmente. la revision de aspectos operativos:
procesos productivos. control de calidad, personal v estructura administrativa.

Las cstrategias de competencia en los distintos niveles se presentan en el cuarto capitulo, se discuten
las condiciones para su scleccion v sus posibles consceuencias.

Una vez scleccionadas las estrategias de competencia se procede a su implnn[acién Para lograr que
un plan de competencia no fracase v se quede en cf papel, es necesario de: que. exista consistencia
entre las estrategias que se desean v la forma en que sc.instrumentaran:: para-csto, hay qué adaptar
las estructuras administrativas. cambiar actitudes cn la gerencia v «.stablcccr crm.nos de evaluacion v
control. :

Por ultimo, sc presentan las conclusiones de ta aplicacion de las dlstmtns cstr.’llcyns en Ja industria
mexicana de la construccion v se establecen recomendaciones:

o



Capitulo 2: Panorama de la industria de la construccion

2.1 Aspectos generales

México es un pais con grandes contrastes. se ticnen regiones completamente deshabitadas 3 otras en
fas que existe una enorme concentracion  de habitantes ¢ industrias: en ¢l norte se tienen grandces
zonas desérticas v en ¢f sur. en cambio, cxisten rios con cnormes caudales v bosques tropicales con
altisimos indices de precipitacion pluvial, La exiension de la superficic del territorio nacional ocupa
¢l quinto lugar en ¢l continente y ¢l catorceavo a nivel mundial: cerca de dos millones de kilometros
cuadrados: dc las cuales. solo una tercera parte ¢s propicia para cl desarroflo de actividades agricolas
{1]. Ochenta millones de almas habitan nuestra nacion y cada afio cerca de dos millones se agregan a
la lista de ciudadanos. Det total de la poblacion sc considera que. en promedio. ¢l veinte por ciento no
estd alfabetizada v ¢l nivel de educacion no rebasa el cuarto afio de educacion primaria: al cuarenta
por ciento de los mexicanos se le considera como poblacion ccononucamente activa. ¢l nivel de
desocupacion rebasa los dicz puntos v ¢l subempico se considera que abarca una cuarta paric de la
poblacion: ademas. la crisis economica de Ia década de los ochenta (v que continua hasta la fecha) ha
hecho que ¢l poder adquisitive hava caido a niveles tales que una quinta parte de la poblacion se
encuentra en condiciones de pobreza extrema [22]. Para crradicar esta pobreza. crear empleos.
nucvas oportunidades de desarrotlo v clevar el nivel de vida de Ja poblacion. se requicre invertir
cuantiosos recursos cconomicos v materiales, se nccesita incrementar v omejorar la vias de
comunicacion. los sistemas de salud v asistencia social: construir escuelas. sistemas de agua potable.
alcantarillado v plantas de tratamicnto: aumentar la capacidad de generacion de energia cletrica.
redes de telefonia v telecomunicaciones: hacer cuantiosas inversiones para modernizar la planta
industrial del pais. adecuar puertos v acropucrtos: construir acucductos. presas v sistemas de ricgo.

Mexico deberi de superar grandes retos v la construccion jugard un papel clave en ¢l proceso de mo-
dernizacion v creacion de infracstructura. lo que representa una oportunidad formidable  para cl
desarrollo de esta rama de la industria: no obstante. ésta tiene que enfrentarse a una contraccion de la
inversion en obras publicas. la inflacion. las ahas (asas de inerés. la inseguridad publica v los vaive-
nes politicos: por otra parte. el gobierno mexicano ha firmado un pacto comercial con Estados Uni-
dos v Canada con cl afan de atracr mayores inversiones a nuestro pais. diversificar la planta pro-
ductiva y prescindir de la dependencia en las exponaciones de petréico. a lo que se debe de aiadir. ¢l
ingreso a la Organizacion de Cooperacion v Desarrollo Economico (OCDE). Sin embargo. ¢f absofu-
to proteceionismo dado a la industria nactonal antes de que se firmaran estos convenios. provocod un
estancanmicnto en su desarrollo. lo que ha colocado a la industria nacional en una desventaja frente a
la importacion de productos manufacturados v a Ja ereciente competencia de companias extranjeras.

En este capitulo desceribiremos algunos factores ambientales que afectan en particular a la industria
como ¢l numero v tipo de empresas: la introduccion de nuevas teenologias. los cambios del pais a
nivel macrocconomico ¥ ¢l financiamiento: aspectos laborales. niveles educativos. capacitacion v
apovo a universidades ¢ institutos en proyectos de investigacion.
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Con cl analisis anterior formaremos un marco de, referencia-en ‘el ‘que wrunos que. pwr'\ mejorar la
posicion compcmun dela cmprusn hay quu pn,p'xmr cstratu_ns que muorcn la posicion competitiva
dela orguuz*xc:on :

2.2 Aspectos particulares

El ndmero de empresas afiliadas al sector formal de la‘industria de fa cdnstrucciéxi cn 1992 tegaba a-
18 049. de las cuales poco mis de la mitad sc encuentra concentrada on 6, entidades: Distrito Federal.:
Jalisco. Nuevo Leén. Veracruz . Tabasco v Yuml'm La composxc:on de las LS;)LC)’)lldﬂdCS se¢ puudu"
apreciar cn la siguicnte lamina {&]. L . .

Valor de 1a produccion y ndmero de empresas constructoras por
especialidad en 1992
100% +
4
0% 4788 7.281
80% +
70% O Diversificadas
I M Servicios profesionales
60% + O instalaciones
0 Construccién pesada
50% + . De .
O Construccién industrial
40% + 0 Edificacion
30% + 1,289 4.004
20% +
4,802 8,110
0% +
0% + 1
Numero Prod. en
empresas S miflones de
: ’ nuevos
pesos

tamina 2.1

Del namero total de compaitias constructoras. las edificadoras v diversificadas representan mas de la
mitad del total. Las cmpresas cdificadoras v de construccion pesada generan ¢f 33 por ciento del
valor de la produccion. La siguiente lamina se muestra of namere de empresas segiin su tamaio v su
participacion en la generacion de la produccion [8).
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Composicion de empresas constructoras por su tamano y produccién en

1992
10.514
Pequenas __) -
2.702
Medianas 2,702 W Valor de la produccion en
2.609 miliones de nuevos pesos

corrientes

Grandes OO Numero de empresas

18326
Gigantes

0 5.000 10.000 15,000 20,000

lamua 2.2

Las constructoras pequedias representan ¢l 80 por ciento del nitmero total de empresas vy participaron
con la generacion del 30 por ciento de la produccion: cn cambio, aunque las unprcsus g,lgmtcs rcprc-
sentan apenas ¢l 1.7 por cicento, generan el 36 por ciento de la produccion. :

Si consideramos el valor de la produccion por tipo de cliente, vemos que cf sector pqracslat'll fucel
que mds participd cn ln 5cx1crac10n dc la produccnon situacion quic s¢ aprccm en la lamma |8]

Seclores servidos por la industria de | yréoﬁ‘struccién en 1992

Qtros Sector

Puablico
: 10% Sector Privado
Paraeélatales 28%
32%
Gobierno Slflb:ec:or
estataly l:;)r&al
municipal
17%

lamina 2.3

La industria de la construccion es vulnerable a los cambios de politica gubernamental. debido a que
¢l scctor piblico s cliente principal. teniendo éste un gran poder de negociacion. La participacion del
sector privado en la gencracion de infraestructura. como veremos mas adelante. scguird creciendo
gracias a la introduccion del  esquema de Construceion. Operacion v Transferencia (COT). que se ha
aplicado. por cjemplo. en el desarrollo de Ia infracstructura carretera v cn pucrtos.

De acuerdo a los datos de la CNIC [8). los problemas que aquejan a fa industria son los siguicntcs:
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Problematica de la industria de la construccién

28% - @ Desacuerdo en precios unitatios

O Escasez de materiales

O Escasez de personal capacitado

[J Falta de maquinaria y equipo

O Falta de trabajo

B infiacion y ajuste de precios

8 Modificacién de contratos

@ Reslricciones crediticias

[JRetraso en el pago de eslimaciones

@ Retraso en la formulacion de
contratos

& Tramites oficiales
QOtros

lamma 2.4

En csta encuesta vemos que destacan los temas de la inflacion. cl desajuste de precios v los retrasos
en cl pago de estimaciones. El desempeiio de la cconomia mexicana influve en estos factores. por lo
que en la siguicnte scccion mostraremos un antecedente de fa evolucion de la cconomia mexicana
antes de 1982. las acciones del gobicrno para enfrentar la crisis. los cfectos de las politica ccondmica
actual en la industria v el posible escenario que encontraran las compaitias constructoras.

2.3 Panorama econdomico

La incertidumbre cn ¢l desarrolfo de fa economia es uno de los componentes que se debe de tomar en
cucnta para desarrollar estrategias de competencia. La decision de atacar otros scgnicntos del merca-
do. aumentar la capacidad de produccion o de invertir en bicnes de capital pueden ser scriamente
afectados por una inestabilidad en las tasas de interés o un panorama de incertidumbre. A partir de la
década de los ochenta, la cconomia mexicana se hundié en una terrible cnisis. v se implantaron medi-
das que significaron un cambio radical en la politica gubernamental. En esta parte analizaremos bre-
vemente las diferencias entre las politicas econdmicas tomadas antes v despuds de 1982 v la manera
en que han afectado a industria en general v a la construccion en particutar

6
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2.3.1 Antecedentes

A principios de siglo, la cconomia mexicana sc basaba en la agricultura v la extraccion de productos
mincrales: la introduccion del ferrocarril redundo en un incremento del comercio v un mayor desarro-
llo industrial: pero la inadecuacion de las estructuras politicas v sociales para el desarrollo del capi-
talismo influsd en ¢l estallido de la guerra civil de 1910, La revolucion mexicana causo una fuerte
disminucion de la actividad cconomica. la destruccion de infracstructura y biencs de capital. Con los
gobicrnos de Obregdn (1921-1924) v Calles (1925-1928) se inicia la cstabilizacion cconémica del
pais: aunque ésta es perjudicada por la depresion ccondmica de 1929. En la gestion de Lazaro
Cardenas (1934-1940) sc cstablecen las bases del desarrolio ccondmico del pais. Este sexcnio cs
caracterizado por tener un gran ¢spiritu nacionalista v da un fuerte impulso a la acumulacion de
capital v a la crcacion de infracstructura. En esta administracion, ¢l ingreso per capiia se incremento
en un 79 por ciento en seis aios [19].

Al periodo quc abarca los afios de 1940 a 1970 sc Ie conoce como desarrollo esiabilizador: este pe-
riodo se caracteriza un gran crecimiento cconomico, pucs ¢l Producto Internos Bruto (PIB) tiene un
crecimiento del 6.3 por ciento anual a precios constantes; ¢l indice Nacional de Precios al Consumi-
dor (INPC). sc mantuvo a un crecimicnto anualizado del 3.8 por ciento: ¢l crecimiento del circulante
fue de un 11.2 por ciento: mientras que. la poblacion ccondmicamente activa mostré una paulatina
disminucién hasta alcanzar un 27 por ciento de la poblacion total en 1970 {19]. En este periodo. con
cl fin de proteger a la industria nacional. se prohibe la importacion de biencs similares a los pro-
ducidos cn ¢l pais: s dan facilidades para la importacion de maquinaria. materias primas. tecnologia
v bienes de consumo: se concentra el esfucrzo productivo del pais en ¢l mercado nacional v se deja en
segundo lugar al mercado extranjero: existe un alto grado de concentracion geogrifica del creci-
micnto industrial tanto para cmpresas privadas v paracstatales. alentado ademas por un trato fiscal
preferencial. Con estas medidas. ¢l desarrollo estabilizador propicid la acumulacion de capital
privado v cl desarrollo de infracstructura: sin embargo. a finales de los aios sesenta se mostraron
signos de agotamicnto de la politica ecconomica v se empezaron a evidenciar desequilibrios estructura-
les: la razon importaciones a exportaciones empezo a aumentar, como resultado de la incapacidad de
la planta productiva para gencrar los insumos necesarios para su desarrollo: proliferaron procesos
productivos con pobre innovacion tecnologica: ademas. s advirtio la ausencia de economias de
eseala v un incremento de subsidios para subsanar estas deficiencias {14).

Con el gobicrno de Echeverria (1970-1976) se inicia un periodo que es conocido como dexarrollo
compartido, que finalizo con la administracion de Lopez Portillo (1977-1982). La estrategia ccond-
mica seguida en este periodo sc baso en utlizar a la inversion pablica como motor primario para ¢l
desarrollo industrial del pais v ¢l uso de las exportaciones petroleras para dismunuir el creciente saldo
comercial negativo. La estrategia seguida por la administracion de Echeverria no logro corregir los
problemas estructurales del pais y Lopez Portillo decreta un programa de austeridad. que luego es
abandonado al confirmarse en 1978 una gran reserva petrolera. Se ratifica la rectoria cconomica del
cstado v ¢l nimero de empresas estatales crece en forma geometrica: se recurre masivamenlte al
endeudamicento externo para financiar prosectos gubernamentales. erear infracstructura v reducir ¢l
creciente desequilibrio en la balanza comercial La abrupta disminucion del precio del barril de petro-
Ico llevd al pais a una terrible crisis' ¢l gobierno se declara incapaz de cumplir con ¢l servicio de la
deuda externa: se crea un panico entre los inversiomstas v empicza una fuga de capitales al extran-
jero, que intenté evitarse con la nacionalizacion de la banca {194,
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Con la admlmstmcnon dc Mtgud de fa Madrid Hurtado (1983-1988). sc estableee una politica de
inversiones: sc modifica la cstrategia ccondmica v
toda la estructura ccondmica del pais es golpmda [19]: el sector de ja construccion cs uno de los mads
a 1988 fuc cl anico con un crecimiento acumulado negativo. La siguientc
afectado cf valor bruto de fa produccion v el nimero de empresas construc-

austeridad y- de contraccion del gasto publico ¢

dafiados. pucs de 1980°
lamina mucstra’como cs

toras afiliadas a la Camara Nacional de la Industria de Ja Construccion (CNIC) [8}:

350,000 1
300,000

250,000 4

T 14.000
12,000
10,000
8,000
6,000

4.000

80 82 83 84 85 86 87

Valor de la produccion en miles —Q—— No de constructoras
de nuevos pesas de 1980

La actividad de las compadias afiliadas a la CNIC disminuya significativamente. mostrandosc signos
ipios de la década de los novemta. Esta situacion sc aprecia en-la siguiente

de recuperacion a princi
lamina {8},

lamma 2.3

Porcentaje de empresas activas en el sector formal de {a construccién
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El gobicrno abandona la politica proteccionista hacia la industria nacional y sc asigna al scctor pri-
vado Ia responsabilidad de producir bienes v servicios no estratégicos v adecuar los mecanismos de
regulacion para permitir ¢l desarrollo eficaz de una cconomia no dirigida o.de mercado. La conse-

cuencia de ésta politica s observa en la lamina [22}:

La politica de I:bcralz’ncmn ¢l abandono del protcccnomsmo v cl '1p0\o a la dlvcrsn'cqcnon de las

Numero de empresas de propiedad estatal en México

1,200
1,000
800

600"

1986 1988

1980

Kimina 2.7

exportacioncs se nprccnan cn la siguiente lamina | 14]

Mecdia arancelaria

* Exportaciones

Importaciones Comercio exterior

Aio “sujctas a permiso (%) petroleras como % | no petrolero en %
(% del total) del PIB del PIB

1982 100.0 27.0 913 10.63

1983 100.0 23.8 10.75 V.96

1984 834 235 943 10.73

1085 351 254 7.949 10 88

1986 278 225 4.82 1617

1987 26.8 10.6 610 17.14

1988 212 10.4 38N 18 93

1989 20.3 13.1 3749 1o 44

1990 13.8 13.1 423 20016

1991 8.9 13.1 291 2019

lamina 2.5
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Para 1985 ¢l servicio de la deuda externa represento el 85 por ciento de las ventas exteriores de
petréleo v un 30 por ciento de las exportaciones v se establecen negociaciones con la banca extran-
jera para la reestructuracion del sistema de pagos: sin embargo. a pesar de las reformas economicas
introducidas. la austeridad v Ia liberalizacion. no se logran corregir los descquilibrios estructurales de
fa cconomia. situacion que es agravada por una nueva baja de los precios del crudo. la destruccidn de
edificios ¢ infraestructura en la Ciudad de Mexico a consccuencia de [a actividad sismica. v 1a caida
de la bolsa de valores de Nueva York. que anuncia una recesion mundial. EI déficit publico autmen-
taba a una tasa alarmante v la nflacion supceraba los 140 pumtos: cn cste momento. se establece cl
primer pacto de estabilidad economica. en el que se aumentan los precios de bicnes v servicios sumi-
nistrados por ¢l sector publico v se congelan los salarios: ¢l Pacto detiene la inflacion v prepara ¢l
terreno para la consolidacion del la reforma econdmica | 19].

2.3.2 Politica econdmica actual y perspectivas

Con ¢l gobicrno de Carlos Salinas ({989-1994) sc contintia con la politica neoliberal: fa banca vuclve
otra vez a manos de capitales privado. se desincorporan empresas industriales v mineras. de fabrica-
cion de vehiculos v vagones de ferrocarril v la compaiiia nacional de fertilizantes FERTIMENX. Tele-
fonos de Mexico v las dos compaiias a¢reas pasan a la iniciativa privada. asi como los grandes in-
genios azucareros. almacences v subsidiarias de CONASUPOQ: Petréleos Mexicanos. que es una de las
organizaciones petroleras mas grandes del mundo. fue reestructurada como una compaiiin con cuatro
subsidiarias separadas en exploracion v produccion. refinacion. gas natural v petroquimica bisica v
petroquimica sccundaria: ésta altima se abrio a la participacion de la iniciativa privada. asi como cl
area de perforacion [22].

En la construccion de infracstructura se asigna una mayor participacion de la iniciativa privada: entre
1989 y 1994 sc han construido pucentes de peaje v scis mil km de carreteras con ¢l sistema de la
concesion a una compaiia de la construccion v operacion por un lapso de tiempo (COT). v al término
de ¢ste. ¢l tramo vial pasa al scctor publico. con este sistema. se considera que a finales de siglo la
red de autopistas de cuatro carriles alcanzard una longitud de doce nut kim. En materia de acropuer-
tos. ¢l monto de la participacion de capitales privados llega a ser de hasta un 40 por ciento de la
hecha por la paracstatal Acropuertos v Servicios Auxiliares. La paracstatal Ferromales a partir de
1982 sc ha visto golpeada, al cacr ¢n mis del 23 por ciento ¢l volumen de carga v el transporte de
pasajeros, los usuarios sinticron un servicio cada vez mas deficiente. por lo que optaron  por utilizar
cl transporte carretero. En o que respuesta a los puciios. las normas v practicas que se habian estado
realizando. otorgaban derechos exclusivos a compaiias v sindicatos que desempenaban funciones de
mantenimicnto de toda clasc: esta situacion fue revocada v actualmente tanto los patrones como los
trabajadores se encuentran bajo las leves comerciales v laborales generales. Se ha faalitado la
cntrada a nuevos competidores v una mayor participacion de {a inversion privada en el desarrollo de
la infraestructura portuara. En el campo de generacion de energia clectrica. la Conusion Federal de
Elcerricidad (CFE). continua sicndo la umica entidad autorizada para la generacion. distribucion y
venta al pablico de energia eldetrica. aungue se han establecido reglas para la generacion de energia
por parte de empresas particulares v venta de escedentes a CFE. En la construccion de plantas
generadoras. se ha aprobado un sistema de arrendamiento v financiamicento conocido como llave en
mcino |22
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El punto culminante de esa politica economica se situé al firmarse ¢t Tratado de Libre Conwrcio
(TLC) con Estados Unidos v Canada. Con ¢t TLC sc pretende aumentar la introduccion de tecnolo-
gia moderna, ¢f establecimiento de cconomias de escala. un incremento del comercio v del ingreso de
Ia poblacion v la consccuente reduccion de Ja pobreza extrema. v la ampliacion de las fuentes de
financiamicnto en la creacion de infraestructura: Pero e TLC constituye también cf abandono de la
politica de proteccidn de la industria nacional v establece reglas para una mayor competencia_por
parte de compaiiias forancas v fa reduccion de aranceles para productos extranjeros. Como ejemiplo a
lo anterior, para la industria de la construccion, ¢l TLC significa la repuncia a ta exclusividad en la
contratacion de cmpresas constructoras nacionales v el uso de mecanismos de subdivision de obras
para asegurar la participacion de compaiiias locales. S¢ permite ahora una inversion extranjera supe-
rior al 49 por cicnto en las constructoras nacionales v se quitaron fas trabas para la entrada a profe-
sionistas forancos de la construccion: ademas. sc climing la practica del desarrollo de proyectos
cjecutivos incompletos donde sc restringin la informacion a contratistas extranjcros 8.

Aunque la integracion camercial con los Estados Unidos muestra grandes oportunidades para ¢l
desarrollo de fa industria de la construccion, representa una gran amenaza, si consideramos que la
industria de I construccion estadounidense ¢s 14 veees mavor que la mexicana: ademas. las compa-
ifas americanas pucden alcanzar con mayor facilidad economiay de vseala. pucs cuentan con mayor
acceso a capitales: son capaces de financiar ¢f desarrollo de tecnologia v nuevos procesos constructi-
vos. con lo que pucden optimizar los recursos disponibles v redituarles una gran ventaja de compe-
tencia {8

Los ingresos de las privatizaciones de las empresas publicas, la reestructuracidn de la deuda piblica.
¢l incremento de fas exportacioncs. el aumento del precio del crudo v una rigida disciplina de gastos v
de ingresos publicos, permitio que cn 1993 sc estabilizara la cconomia del pais. las tasas de inflacion
v de crédito bancario disminuveran, lo que permitié una mayor capitalizacion v planificacion en las
cmpresas de la construccion: aunque. como se verd mas adelante. ¢f costo del dinero para las cons-
tructoras ¢s todavia muy alto.

Las perspectivas de un fortalecimiento de la cconomia mexicana se verin ligadas con la recuperacion
ccondémica de los Estados Unidos, del panorama politico v de las presiones sociales producidas por
una polarizacion cn la distribucion de la riqueza. La amenaza de inestabilidad social ha puesto en
peligro ¢l aumento de la inversion de capital privado hacia nuestra nacion.

La compaiiias mexicanas que fucron fuertemente afectadas con la crisis de los ochenta v ante las
oportunidades v amenazas que ha traido la firma del TLC, han comenzado a actualizar su planta
productiva: por ciemplo. fa industria de la construccion ha estado invirticndo de mancra significativa
cn la adquisicion de maquinaria v equipo. El aumento de compras de bicnes de capital junto a la
recuperacion del poder adquisitivo de la poblacion v of consceuente incremento de bicnes de con-
sumo, inciden en un fucrte incremento del déficit en cuenta corriente que rebasa el seis por ciento del
PIB [14]. lo cual se puede considerar normal despucs de una época de crisis. pero puede ser alar-
mante si esia tendencia continda. pues significaria wna incapacidad del sector productivo nacional de
producir los bicnes v servicios que reclama la poblacion v una desventaja competitiva
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2.4 Financiamiento

Como vimos cn la sceeion amerior. la incstabilidad ccondmica trac como consccuencia un aumento
det costo del capital v Ta carencia de la disponibilidad de créditos. lo que lesiona fa competitividad de
las empresas nacionales. v en particular a las constructoras: es mas. a pesar de que en 1993 la
inflacion llegd a sus niveles historicos mis bajos. sc tiene que las tasas mexicanas son hasta 135 por
ciento supcriores a las tasas americanas. fo que prolonga ¢l periodo de recuperacion de capital. Esta
situacion se pucde apreciar en fa siguicnie lamina {8].

Concepto ! tasa %
Interés 6.00:
Margen bancario 3.00
Ricsgo Mdxico 5.00
Coste financicro empresas 15UA 14.00
Costo porcentual promedio 18.60
Margen bancario 8.00
Interds por anticipado 240
Costo  financiero  empresas 29.00
Mevico

lamina 2.9

En cl financiamiento de una obra, ¢l monto del anticipo respecto al volumen de la obra. ¢l sistema de
pagos ¥ los plazos de construccion v amortizacion del capital haran la diferencia entre Ia obtencion
de ganancias y la falta de liquidez. Como ¢jemplo a lo amerior, s¢ considera que una empresa con
personal téenico v administrativo minimo que realice un volumen de obras importante. ya sca por
administracion o a precio alzado. al tener un anticipo v un programa de pagos expedito. podra reali-
zar obras hasta 30 veces su capital contable: en cambio otra compafia. que trabaje sin anticipos ¥
con tramites de pago a mas de tres meses. dificilmente podra realizar obra por cinco veces su capital
contable {27] .

Aunado a los problemas dc pagos v las altas tasas de interés. ta banca comercial ha disminuido ¢l
apovo al scctor de la construccion. debido a ta incertidumbre en la recuperacion del capital, la dismi-
nucion del poder de compra de la poblacion v ¢l incremento de fa carera vencida.

La famina 2.10 muestra csta situacion: ademas. mucstra que ¢l apoyo de la banca de desarrollo
(Nafinsa p. ¢f.) no tlega a los niveles de la industria manufacturera o la agricultura {8]
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Crédito otorgado por el sistema bancario en. 1992
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2.5 Panorama Iaboral

La industria de la construccion genera cl cinco por ciento del PIB v proporciona ¢l dicz por ciento de
empleos a la poblacion cconomicamente activa: por lo tanto. ¢s una de las industrias que genera cf
mayor numero de empleos respecto a su participacion del PiB. Los trabajadores que emplea esta
industria son obreros no calificados v sus labores son artesanales en setenta por ciento: la rotacion
del personal es una de las mds altas de la industria nacional: los empleados eventuales en el personal
no calificado alcanza cifras superiores al 80 por ciento {27{: ¢n cambio. ¢n ¢l personal calificado.
administrativo y mandos medios [a situacion es al revés. La situacion en 1992 en as empresas afilia-
das a Ia CNIC sc puede apreciar en la siguiente lamina |8).
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Personal ocupado en empresas afiliadas a la CNIC. Promedio anual
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Lamina 2,11

Los costos de mano de obra aparccen como una de las ventajas competitivas de empresas nacionales
frente a las extranjeras: en los Estados Unidos. los costos dc mano de obra calificada son cuatro
veees mavores v la no calificada alcanza a ser once veces ¢l salario de un trabajador nacional. Las
cmpresas extranjeras compensan esta desventaja incrementando-la productividad por empleado al
aplicar cl uso intensivo de teenologia. capacitacion. cquipo v maquinaria.-El valor de la produccion
de un trabajador de Canada es de 12.7 veces mavor que la de un mexicano; para un cstadounidense
alcanza a ser hasta 16.3 veces mayor [R]. ‘

Con ¢! TLC. la recuperacion ccondmica v una mayor participacion de empresas de los vecinos del
nortc. obligara a las cmpresas mexicanas modemizar su planta productiva, utilizar cada vez mas cl
uso intensivo de tecnologia v una mavor capacitacion del personal: pues de no hacerlo, se corre ¢l
riesgo de incrementar los costos de produccion v no adecuarse a las exigencias ylbcrn'mu.nmks de
tiempos de entrega, calidad y proteccion ambicntal.

2.6 Tecnologia

En la seccion anterior sc subrayo que ¢l uso de la tecnologia mejora fa ventaja competitiva de las
cmpresas constructoras. pucs se produce mas con menos recursos. Nuestro pais se¢ encuentra en un
rezago tecnologico alarmante v esta situacion se debid a las politicas proteccionistas v a la crisis
cconomica. La politica proteecionista hizo que las compaiias constructoras tuvieran durante muchos
aftos un mercado canivo: por lo que ¢l consumidor final no tenia ta opeion de recurrir a otras com-
paiias que ofrecicran menores tiempos de entrega v calidad en of servicio Esto provoco que fa indus-
tria utitizara estraregias de cosecha v ose dedicara a mantener tecnologias v procesos constructivos
tradicionales. La crisis cconomica perjudico ¢l financiamiento gubernamental de provectos de dusa-
rroffo v Ja mvestigacion cientifica: lns empresas constructoras se descapitalizaron v se cltminaron los
gastos ¢n ¢f desarrollo de tecnologia: de esta manera, s¢ descuidd el desarrollo de maquinaria v
cquipo de construccion cspecializado. nuevos procesos constructivos v fa busqueda de mejores v
nucvos materiales de construccion
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La liberalizacion de fa Ley de fnversiones Extranjeras v la firma del TLC hizo que las compailins
nacionales se dieran cuenta del atraso teenologico respecto a sus vecinos del norte. Para las empresas
americanas v canadicnses. la aplicacian intensiva de la teenologia. la capacitacion v superacion
constanic del personal calificado. cs vital para incrememtar fa productividad v lograr una ventaja
competitiva. Estas cmpresas sc distinguen por la utilizacion de computadoras v la creacion de
sofiware pasa los procesos de dischio arquiiectonico v estructural. téenicas de simulacion v de optimi-
zacion: alientan ¢l perfeccionamicnto de fos materiales de construccion existentes. apovan fa apli-
cacion de nuevos materiales de construccion como aluminio o plasticos. que proporcionan durcza,
durabilidad, resistencia a la corrosién v facilidad de aplicacion: ademas. sobresalen en la utilizacion
de métodos de construceion prefabricada. lo que disminuse los tiempos de cjecucion de la obra v se
tiene un mayor control de calidad.

Paiscs en desarrolio o recientemente industrializados coma Brasil o Corea han sabido aprovechar las
tecnologias de empresas transnacionales. al favorecer la participacion de empresas locales con em-
presas extranjeras. lo que ha permitido una importante transferencia de teenologia: ademds. cstos
paiscs ticnen politicas coherentes de investigacion yv desarrotlo, interds de modernizacion por parte de
las compaiiias privadas v soporte a la aplicacion de ingenieria de reversa en maquinaria v cquipo. La
siguicnte lamina muestra la nula participacion del sector privado cn los gastos de investigacion v
desarrollo respecto a otros paises |22,

GASTOS EN INVESTIGACION Y DESARROLLD
Pais Participacion en los gastos Porcentaje del PIB
de la iniciativa privada en %
México 0.9 (.38
Brasil 19.8 (.38
Corca 819 1.83
Taiwan 47.8 1.31
Tailandia 46.9 0.21
Grecia 28.2 .38
Turquia 8.4 0. 14
Portugal 26.3 (.43
Hungria 358 : .88

Lamna 2.12

La utitizacion de teenologia es una condicion necesaria para que una empresa pueda competir en el
nuevo entorno de competencia. mas no es suficiente. pues debe de existir una capacitacion del perso-
nal ¥ ung continua actualizacion dv los conacimientos ¢n mandos medios v a nivel directivo. Se debe
de contar con una mayor relacion con los institutos de tecnologia v umversidades para realizar la
transicion a un mercado donde la wilizacidn intensiva de a teenologia v una continua mejora de los
procesos productivoes serd el denominador comun.
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2.7 Laindustria de la construccion: retos y estrategias

En las sccciones anteriores observamos que las compailias constructoras se enfrentan a un panorama
en ¢l que factores como la incertidumbre. ¢l financiamiento. ¢l crecimiento de la competencia, intro-
duccion de nuevas teenologias, introduccion de normas mas estrictas en la proteccion del medio v ¢l
control de calidad: la satisfaccion del consumidor v Ia capacitacion del personal a nivel operacional v
administrativo. influirdn en la situacion competitiva de la empresa.

El ¢jecutivo se verda ante una situacion compleja v confusa. por lo que la toma de decisiones serd
crucial para la sobrevivencia de la organizacion. De esta manera. surge la necesidad de trazar un
mapa virtual en ¢l que sc ubique la posicion de la empresa v ¢l estado que se desea alcanzar: s¢
descubran amcnazas y debilidades. se detecten las fortalezas v las oportunidades, se traze ¢l rumbo
que tomara la empresa. politicas v formas de competencia.

Para analizar todo este conjunto de clementos. es necesario utilizar un modelo de la realidad en ¢l que
sc identifique la problematica de la organizacion v la posicion competitiva que sc desca alcanzar:
para lograr lo anterior, se pucde utilizar ¢l paradigma de la Teoria General de los Sistemas {2]: de
csta mancra. podemos considerar a una compaiiia constructora como un sistema sujcto a variables’
alcatorias. que persiguc objctivos ¢ interactita con ¢l medio. El cuerpo directivo se considerara como
un subsistema que conducira a la organizacion a una mejor posicion de competencia [20].

De la abstraccion de la organizacién como un sistema tenemos que. dependiendo de las interacciones
con ¢l ambiente v de las metas que persiga ¢l decisor. se ¢scogerdn las estrategias competencia
acordes. Entonces. no sc siguc una metodologia particular. si no mas bien. el enfoque adoptado sera
contingenie: cs decir, si hacemos una analogia con una funcion matematica probabilistica. s¢
considera que las variables independientes estan dadas por las condiciones del ambiente v los retos
quc sc desean superar; cn cambio, las variables dependientes estan dadas por las cstrategias de
competencia. En este modelo adoptado no cxiste una interaccion mecanica causa-cfecta, pucs al
adoptar una cstrategia de competencia, s¢ modifican las condiciones del medio de competencia. va
que el sistema es abicrto ¢ interactiia con los agentes ambicntales 6. 7).

El analisis de la organizacion v ¢l modelo conceptual adoptado. se desarrollan en un proceso de pla-
neacion que se distingue en la adopeion contingente de estrategias que levaran al sistema a la situa-
cion descada: cste proceso tendra las siguicntes ctapas: analisis de las contingencias ambicntalcs,
scleccion de estrategias de competencia. evaluacion. control v retroalimentacion |13, 23],

En los siguicntes capitulos se discutiran las téenicas de andlisis de contingencias, las estrategias de
competencia v la instrumentacion de planes de accion. :
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3.1 Nocion de estrategia

Como vimos en ¢l capitulo anterior. existen diversos clementos guc inciden en el desempeiio de una
empresa constructora. por lo que ¢l gjecutivo sc encontrard antc un conjunto de.interrogantes: por
cjemplo. ;como proteger a mi firma de los cambios del medio? /como competir? ¢quc hacer para
mejorar la produccion?, La respuesta a esas cuestiones se dardn al cstablecer un plan estrarégico de
accian que nos conduzea hacia ol mejoramiento de {a organizacion.

Aunque la rcalidad es compleja v se tienen una infinidad de circunstancias a considerar cn un anali-
sis. en ¢l desarrollo del plan de accion. podemos construir un modclo conceptual donde sc podrin
identificar los principales factores que influyven en e comportamicnto del sistema: ademas. se cstable-
cera un mapa donde se posicionard a fa organizacion en un entorno. tanto en su situacion actual como
en la futura v las rcacciones probables ante los agentes ambicntales: consecuentemente, cl estableci-
micento de un plan en una empresa no se dard como un acto aislado. sino como un proceso continuo
donde. ante una accidn. se influve en las condiciones del ambicnte donde compite la organizacion: a
su vez, las condiciones del ambiente afectan a nuestro sistema. Entonces. para aleanzar el estado
descado de la firma. es necesario considerar una seric de medios para alcanzar un fin. De aqui que, la
forma en que nuestra cmpresa alcanzara un objetivo esta dada por una estrategia de competencia.

En la vida cotidiana la palabra cstrateuia pucde usarse con diversas acepeiones: puede significar un
plan para conscguir un finalidad. coordinar actividades, una posicién o actitud hacia una situacion,
un patron de conducta de una organizacion. un ardid o truco para lograr un objetivo: o bien, una
maniobra militar para sorprender posiciones enemigas. En ¢l diccionario encontramos la siguiente
definicion:

Estrategia: f. Ail. artc de dirigir v coordinar las opcraciones militares // Fig. arte de coordinar ac-
ciones v de obrar para alcanzar un objetivo: la'estrategia femenina. [94.

En la milicia la coordinacion de accionces. el orden. fa disciplina v la orgamzacion son indispensables
para conseguir la victoria v ¢l significado ctimolégico lo confirma. pues la palabra gricga ctputic
significa cjército: por lo que. con ¢l sufijo aye que significa guiar. ctpatnyie. es cf arte de conducir
las maniobras militarcs | 18].

Como podemos apreciar. la palabra estrategia implica dirigir v coordinar una serie de procedimicentos
con la intencion de alcanzar un objetivo. que cn wWrminos militares significa ¢l triunfo sobre ¢l
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cnemigo v para nuestro caso significa el éxito: por fo tanto. en ¢l caso de organizaciones sociales o
empresas. la cstrategia ¢s el conjrto de medios o formaspara-lograr un fin. deseado. enonces
podemos cstablecer que un plan cstrauyco de accion ¢s un’ proccso dondu s¢ (.St’lblLCLn cursos -de
accion a seguir v los nedios para 1Icnnz~1r un ob(cu\o o meta 3

ciofics \unos quc para la 'lphcacnon dc, un
ncr'xtur'x um varu.d'\d mu\ ampln “de; pumos dc vista.

e Hofery Schendel -
o Tregoc v Zinmerman

e Hax y’x\'iz)nju.f o

e« Porter: \’cman compuuu\'\j\ fmrzaq dlrccnns det
: ‘mt.rs.ado I : :
o lshikawa : Control total d¢ Ia calidad (CTC).

Estos enfoques nos hacen pensar cn una seric de teorias inconexas que podrian confundir 2 un cjecu-
tivo que busque ¢l mejoramicento de una empresa; sin embargo. debemos de considerar que Ia realidad
s compleja, por o que cada autor ha clegido un pevradigma difereme para analizar los factores que
afectan a una compaiiia: por cjemplo, las estrategias de competencia de una empresa no seran iguales
para un departamento. para ¢l mejoramiento de un proceso productive o considerar un punto de vista
global. De esta manera vemos que. Hofer v Schendel se preocupan por encontrar segmentos del
mercado atractivos v establecer prioridades de inversiones en companias diversificadas: con Porter.
sc analizan las fucrzas dircctivas del mercado que afectan a la empresa v los medios para contender
con cllas: finalmente. Ishikawa sc concentra en mejoramuento de fos procesos productivos mediante
su control estadistico.

Como podemos ver, fa seleccidn de una estrategia estard supeditada a las condiciones del medio v de
Ias neeesidades de ta organizacion. Es aqui donde para asalizar a la realidad. se utilizard un enfoque
contingente. pues 1o existird una metodofogia particular a seguir. sino que fas estrategias estaran en
funcion de fos agentes ambientales. Entonces para enfrentar a los desafios del medio podemos consi-
derar tres niveles basicos de andlisis of nivel directivo. ef nivel estratégieo de negacio v operacional:
a estos. les debemos de agregar et desarrollo de fa mision de fa firma v ¢l analisis de las condiciones
ambientales.
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3.3 Los niveles del proceso de planeacion

(.omo \lmos en la scecion’ anlcrlor;,

A. Misién'dc'la ecmipresa
B. ldcnnf'car amenazas; oportumdadc fortnlczas v
dcbuhdadcs :
C.  Nivel dmcuvo o dc cstratcga Definir los segmentos del mcrmdo mas:atracti-
corporalwn : : : vos v prioridades en inversiones.
D.  Nivel empresarial -~ Determinar la forma en que una: firma’ ‘pucda
: S competir en ¢l mercado v lograr ima vcmaln
S i competitiva. S
E.  Nivel operacional.:: Mejorar Ia produccion. optimizar rccursos v au-
. mentar la calidad del bien o SLF\ICIO

Los distintos nivcles de seleccion de estrategias se relacionaran de la siguientc mancra [3[:

Lamina

kR

mblicnte det stiterma

Aeule ambiicatal

R/ ‘e.;rc avibicatal

N ;mm‘aad :/c L
(oa wincles el dd(a«a s

Lamina 3:2

sdcccnon dc ulmtu.ns % consnduran dnsuntos niveles dc
lcs cnr1ctcnsnc1s
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La necesidad de establecer distintos niveles de plancacion surgio en los primeros aitos de la década de
los sctenta cuando la compaitia General Electric. siguiendo una recomendacion de la firma consultora
McKinsey, decidio formar una seric de unidades auténomas que se dedicarian a desarrollar activida-
des cspecificas v competir en diversos mercados o regiones geogrificas: de esta forma. nacio cl
concepto de Unidad Estratégica de Negocio (UNE) {11]. Cada unidad esta ligada entre si v bajo la
guia de una cntidad a la que Hamaremos corporacion. La palabra en otros contextos puede significar
una asociacion de trabajadores o profesionistas: o bien. una sociedad comercial con personalidad
Juridica v constituida por un grupo de personas llamadas accionistas |9]. En nucstro caso.
scguiremos ¢l sentido que le han dado los hombres de negocios norteamericanos: corporacion cs cl
sinonimo de consorcio o grupo controlador.

En la corporacion. fa UNE tendri las siguientes caracteristicas:
e Cada unidad vende sus productos cn un mercado externo: s decir. no existe el proposno de
satisfacer las mccs:dadcs mtcrnns dela org,anmcnon

e Ticne un scgmcnto oun mcrcndo déﬁnido'. f

o Cada org,'uuzaclon chbom sus: p plos plancs.y progr'xmas dc nccnon

o La mdcpcndmcm de Ia orgamzacnon no lmpcdlrn comp’lrur activ ldﬂdLS de su cadena productn"l
o de valor con otras UNE's,

La cstrategia a nivel directivo buscard la forma de coordinar a las distintas UNE's para Jograr
sinergia. La palabra viene del gricgo oivepyia. que significa trabajo conjunto {!8]: cuando csto
ocurre, existe un efecto multiplicador ¢n ¢l descmpeiio del sistema: es decir, se ticnen mayores
beneficios que la suma de los resultados cuando las orsanizaciones actian aisladamente  [3].
Entonces. Ja independencia de las UNE's no impedird compartir actividades o procesos que
intervengan va sca directa o indircctamente cn la cadena productiva o cadena de valor |10, 24,

Cada UNE al alcanzar sus objetivos. logra una mgjor posicion competitiva v s¢ logra un efecto si-
nérgico. Para ¢l desarrollo de la organizacion se deberd claborar un plan estratégico en ¢l ‘que se
consideran los agentes ambicntales que afectan su mercado particular v seleccionar 1a estrategia que
logre disminuir su influencia v logre una ventaja de competencia

A nivel operacional. podemos considerar a nuestra organizacion como un subsistema cerrado al
ambiente externo ¥ abierto al ambiente interno de fa compania. De esta manera. ¢l andlisis se consi-
dera deterministico v se centrard en ¢f mejoramiento de los procesos productivos. la estructura orga-
nizacional y la capacitacion del personal | 3]

En las siguicntes secciones analizaremos los distintos niveles de plancacion v de esta forma, construir
Jas bases para ¢! estudio v discuston de los estrategias de competencia que debera realizar cada
organizacion. En a scleccion du cstas estrategias. como s¢ menciond, sc tendra que atender a las
contingencias ambientales v las téenicas de anilisis se podran realizar en cualquier nivel v en cual-
quicr momento.
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3.4 Mision y‘objétivos de la firma

Como vimos cn la scecion anterior. la mision de la empresa esta ligada al futuro de la organizacion.
¢l grado de excclencia v Ia posicion de hiderazgo que se desea aleanzar. La mision nos proporcionard
una guia para ¢l desarrolio de la organizacion v la instrumentacion de estrategias de competencia.

La mision de la empresa no debe ser confundida con un fenia o slogan pues, para fines estratégicos.
en la mision sc considera el proposito de la organizacion: se compara ¢l desempeno histérico v ¢l
estado presente con la clase de firma que se desea tener a largo plazo: ademds. se pueden definir
aspiraciones generales como liderazgo teenoldgico. proteccion al ambicnte, innovacion tecnoldgica.
calidad. valores basicos v cultura organizacional: cs decir. en la mision se contrasta ¢l cstado actual
de la empresa v las aspiraciones futuras de la organizacion. {10. 11}

Los objetivos a diferencia de Ja mision son especificos ¢ incluven plazos de tiempo para su obtencion;
son los peldafios que nos servirin para alcanzar la mision de la empresa v sirven de guia. para cl
desarrollo de estrategias.

En los plazos de tiempo podemos distinguir a los objetivos a corto plazo,-que por lo gencral sc consi-
deran intervalos de uno a dos aiios v los objetivos a largo plazo: cstos ultlmos serviran dc 5um para’
¢l desarrollo de los ob|cuvos a corto plazo : - :

Grado de
Ereclencia

AV

: 7"0«,4'0

Lamina 3.3
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3.5 Analisis ambiental

En ¢} andlisis ambiental se identifican las amenazas. oportunidades. fortalezas v debilidades. va sea
presentes o las que’se puedan presentar en el futuro. Aqui se consideran factores internos como
factores externos. En ¢l andlisis de los factores externos podemos considerar dos niveles: ¢l ambicnte
general, en el que la empresa no tiene influencia directa v ¢l particular. que corresponde al mereado o
industria donde participa la empresa. En andlisis del ambiente interno se estudiardn los aspectos
propios de la organizacion [6. 10].

El ambiente general considera factores que afcctan a rodos los ramos industriales v al pais en
general. Al considerar ¢l paradigma de ta Teoria General de los Sistemas. vemos que la industria. la
cducacion. transportes. milicia. organizaciones sociales v politicas. son sistemas cn los que las accio-
nes de unos repercuten en otros. por lo que en el analisis general del entorno se consideran los si-
guicntes factores:

« Social y cultural « Factor politico v social
e Legislacion e Economia

¢ Tecnologia = ‘ » Localizacién Geogrifica

El ambiente paruculm consta de-los factores’ que: afectan dnrecmlmnlu a 11 orgmnmuon cOomo son
los clicntes. proveedores, mano de obra, Jocalizacion Lcog,mﬁca scgmcnlos dLl mcrcndo fuum,s de
financiamicnto, compcndorus nacionales v C\ll"ml(.ros :

El ambiente interno contempla la cultura orLa|112'1c10nal v '1dmm|strac10n la c'lpacnauon mccnu- :
vos v relaciones con cl personal:. aspectos. financicros ‘como . capital dck,qubn']o.k bnlnncc 5cncr1l ¢
indices de rentabilidad: produccion. teenologia. maquinaria ¢ inventarios,

Para ¢l analisis del ambiente nos podemos apoyar en las siguicntes técnicas:

e Opinion de expertos + . Andlisis cruzado d¢ impactos E

¢ Modclos matematicos ‘ « . Constriccion de escenarios

En la utilizacién de modelos matentaticos hay que considerar que factores politicos o sociales pucden
cambiar drasticamente los resultados previstos;: La téenica de andlisis cruzado de impactos consiste
en identificar la influencia de un evento ¢n la tendencia de otras variables. La claboracién de posibles
escenarios v {a consulia con cspm.cmhsl'xs. avuda en’la creacion de posturas ante circunstancias
diversas [10].

1)
12
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3.5.1 Analisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

Los objetivos a alcanzar deben ser congruentes con la misién de la empresa v deben establecer los
recursos v ¢l nivel de esfuerzo requeridos: para lograr csto. se deben conocer las fortalezas de la
compaiia v sus debilidades. que saldran del analisis interno del ambiente. v relacionarlas con el
ambicnte externo de competencia.

Del anilisis ambicental podemos cncontrar que la experiencia. capacidad financiera. tecnologia,
contro! de calidad. patentes. politicas gubernamentales o la cultura organizacional pueden ser aspec- ©
tos que sirvan para la construccion de una cstrategia de competencia en ¢l que minimicen las desven-
tajas o debilidades. se subrayen las fortalezas de la compaiiia v se mejore la posicion dc la empresa -
cn su ambiente competitivo. S

Nucevos procesos productivos. carencia de créditos, altas tasas de interés v periodos de rccupcrqc:on .
de capital mas altos pueden poner en peligro la posicién de una organizacion: en cambio otros facto-"
res. por cjemplo, incentivos gubernamentales o reduccion de aranceles en-la importacién dc maqm-j‘

naria constituyen oportunidades para lograr una ventaja de compctcncm

Para cl resumen del andlisis interno de la compaiiia _\‘ de su ambiente externo, se utiliz

a“la siguicnte
matriz que servira dc basc para ¢l desarrollo de plancs v estrategias | 1] =

.- Fortalezas

Situaciéon:

Mcjorzr fortalezas v tratar de | Correair lns debilidades que di-

ortunidades . ;
Op "“"'f’?._ g captwrar la -mayoria “de las | ficultan aprovechar las oportu-t-
oportunidadcs. nidades.
Desarrollar planes en los que s¢ | Estudiar los costos v beneficios |-
Amenazas

puedan prevenir o disminuir la {de convertir las debilidades en
influcncia de los ricsgos. fortalezas.

Lamina 3.4

En este analisis se debe de claborar una matriz para ¢f estado actual de la compania v otra para un
probable cstado futuro: despuds. se exanuna la consistencia entre las matrices del estado actual v
futuro con fa mision v abjetivos. Sc identifican congruencias. discrepancias v factores que entorpecen
la marcha de la empresa: hecho lo anterior. obtenemos los reros ericos que debe de superar la
organizacion: para organizar ¢] orden en que ostos retos deben de ser resuelios v establecer una
estrategia. se pueden utilizar los criterios de factibilidad de superar estos retos con los de la urgencia
para resolverlos 6]

i~
"3
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Factibitidud para fa resolver los retoy

I Baja

A, Pm\cc(os que. “ten-| B Anatizar ¢l plazo de
: ’dr.m pnorldnd cen'suli 'para su solucién. cs-
Alta : 1ablecer  prioridades
Urgencia para superar o junto  a  proyectlos
los retos PR e 5 : del cuadrante C.
251 G Programar sy solu-| D, Postergar on la me-
b clon evitar que s se dida de lo posible su
Baja oo conviertan en” retos solucion ¥ evitar que
<4 del cuadrante o se clasiliguen en ¢l
C cuadrante 8.

Lamina 3.5

3.6 Nivel directivo

La estrategia a nivel corporativo es practicada por cmpresas que desean crecer, aumentar su produc-
cion o por compaiiias diversificadas que buscan crear un efecto sinérgico. Como cicmplos clisicos de
compaiias diversificadas se cncuentran, General Motors con sus cinco unidades: Chevrolet, Cadillac,
Pontiac, Buick v Oldsmobil; en fa industria clectronica. Matsushita: Panasonic, Technics, Quasar.
JVC v Pionner, En la industria mexicana de la construccion podemos mencionar al Grupo ICA:
Solum, ICA Transporte. ICA Construccion Urbana, 1CA FluorDaniel.

Aunque ¢l concepto implica la creacién o el andlisis de un grupo de empresas bajo una direecion
general, on ¢l estudio de las cstrategias de competencia de una compaiia, podemos construir un
modelo que considere a subsistemas de la organizacion como UNE's virtuales.

En csta scccidn se presentaran los conceptos necesarios para ¢l andlisis de la organizacion desde un
punto de vista directivo o de alta gerencia. El primer punto cs fa caracterizacion del desempeiio de las
UNE's actuales o futuras cn cf ambicnte competitivo: despuds. se modelard a la organizacion a -
través de su cadena de valor v de las dlfcﬂ.nlus tipos de cstrategias de diversificacion: integracion
vertical. horizontal y no relacionada -

3.6.1 Analisis de portafolio

En Ja formulacion de estrategias a nivel dircctivo se elabora un estudio de la cartera de wversiones v
de las organizaciones de la corporacion. aqui se clasificaran las UNE's considerando las fortalezas v
clatractivo del mercado: entonces. una vez agrupadas las empresas se tomara una linea dc accxon que
permitird la seleccion de estrategias de competencia {11 12
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Posicion en el mercado

Dbl -

Fuerie .

Evaluar los_benefi-
‘cios v costos de re-
“organizar la cadena

de “valor, . buscar
“nichos o retirarse
del mercado.

A Prioridad;al”
Ao |+ mento”de: “las
\LI'SIOHLS

Atractivo del mercado -

" Retirarse - del -mer-

Bajo. | C:
: ‘cado o coscchar.

".cada casilla:en
ado-cn' los: Estados

Bost _\Consul(mg= Group
mado dcl b' j/(l(;lq h

Umdos

A. Negocios Ls/re/lm (.mprcsas quc pucdcn crc1r cconomias dc cscala v C\ISIC una ynn demanda’

por sus produclos

B. Zlnterrogantes: ncg,ocnos en ¢l que hay que hacer grandes inversiones para Inccrlos producmos v
aprovechar las oportunidades del mercado: o bien. sino se hncm m\'mloncs ‘necesarias los mar-
genes de ganancia scran minimos o negativos.

C. Facays lecheras: compaiiias en las que no cs neeesario mqomr la mfra(.slruclur'n producmn pam
mantener los margenes de ganancia. g

D. Perros: negocios en los que la compaiia sc encuentra cn d(.sx (.l]([lj{l frcnu, alos compcudorcs via
demanda por sus productos cs poca.

Existen variantes a csta téenica: por cjemplo. Ia matriz desarrollada por la General Eleetric v
McKinsey o la matriz del ciclo de vida desarrollada por Arthur D. Little. Inc. En la primera. se
construye una matriz de tres por tres en donde se introduce un elemento intermedio en ¢l atractivo de
la industria v la fortaleza de la compadia. La matriz del ciclo de vida analiza la fortaleza de las
UNE's respecto al desenvolvimiento de la demanda a través del tiempo 1, 2],

La siguiente limina presenta algunos de los factores que hay que tomar en cuenta para cl andlisis de
las posibles inversiones §23

to
(v
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Atractivo de la industria Posicion competitiva
o Tamaiio dc la industria. o  Fonalezas y debilidadcs.
e Participacion en ¢l mercado. o - Tantaio de la firmi.
e Aumento de la demanda. e Crecimicnlo de la demanda.
s Margenes de ganancia. o Mirgenes de wilidad.
e Incentivos del gobicrno. »  Posicion tecnolégica.
e Aspectos legales. socinles y humanos. e lmagen de la empresa.
o indices de rentabilidad. e Impacto ambicntal.
»  Barrcras de entrada v sialida » Personal y cuerpo dircctivo.
o Variaciones ciclicas en la demanda o Recursos financicros

Lamma 3.7

El analisis dc portafolio dard un marco de referencia para cl flujo de recursos y establecer cl tipo de.
apoyo que s fe dard a cada una de las UNE’s. La técnica adolece de muchas limitantcs ya sca por la
gran cantidad de variables a analizar v'la simplificacion de un entorno complejo.

3.6.2 Grupos estratégicos

El analisis de portafolios se complementa con et estudio de la posicion competitiva de 1a-UNE dentro
de un mercado. Un grupo estratégico ¢s un conjunto de empresas que siguen una cstrategia de compe-
tencia similar. Una industria podria cstar formado por un solo grupo cstratégico o podria existir un
mercado en el que cada empresa podria considerarse como grupos estratégicos diferentes. Para
formar un mapa donde nos muestre los grupos de empresas en una industria. de aqui. clegimos un
plano cartesiano en donde los cjes perpendiculares representan caracteristicas que descamos analizar
{234

Guuse !

. Combaiias laealrs
alea toceantigaciie
5 GPrurs roratipues orencal

Especialipacidn

L Ges E

Sitiacoss o wx dmelin
sepoments del amensans

et eresrmnd wtcirudl “ >
Gues 3

Canradins duvrasicanas

tha dudhits iateratraetl

dontlia gamat ar scttiss

A 4

Colenturs enndied

Lamina 3.5
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El analisis dc grupos estratégicos serit un enlace para ver a la industria desde el punto de vista Dirce-
tivo v ¢l de Negocio. se podra identificar a los competidores que utilicen las mismas cstrategias v
evitar un aumento de la rivalidad entre las empresas: ademds. scrvird para la reconfiguracion de fa
cadena de valor de cada UNE. va sea para formnr un mn.\o rupo cstratégico o para entrar a otra.

3.6.3 La cadena de valor

Para instrumentar una estrategia de diversificacion. es necesario conocer la cadena productiva de fa
compaiia. para que sc scleccionen las actividades que se acoplaran en las cadenas de valor de otras
UNE’s v lograr un cfecto sinérgico. Entonces. consideraremos a una UNE como un sistema integrado
por subsistemas o actividades que al encadenarse cntre si. haran posible la transformacion de un bien
para ser distribuido ¢n ¢l mercado v llegar. ya sca a un consumidor final o a la cadena de valor de
otra UNE para una nueva transformacion. Al transformarse cl bicn. s adquicre un valor agregado
que s¢ denomina margen.

La naturalcza de cada subsistema o actividad de valor variard de acuerdo al tipo de industria y al
scgmento del mercado que se esté¢ atendiendo; sin embargo. podemos mencionar una seric. de activi-
dades primarias que intervienen en mavor o menor medida en todas las empresas [24]: 7

o Abastecimicnio: son las actividades asocmdas con la rcccpcnon. alnmcummlcnlo v dlsmbumon
de la matera prima para su transformacion.

o Operaciones de produccion: cn la industria dc la conslruccnon estan dados por proccqos
constructivos: en compaiiias provectistas. s¢ tendrd al diseiio v clabomcnon de planos:

o Canales de distribucion: es la manera de que el producto llega al consunndor concursos o venta
directa. :

o lemas v mercadoreenia: son tarcas que comprenden estudios  del “mercado. concursos v
publicidad. RERREIRE: , : y

s Servicio: son actividades relacionadas con ¢l soporte téenico o legal -

Estas actividades . estaran ‘apovadas por “otras™ quu uo pnnicipa‘n‘ dir‘cc‘tmncntc en- ¢l proceso
productivo; estas actividades serin: B P ; )

o Adqusiciones: se referird a la compra bicnes v servicios como cdlnpuinddrﬂS. sofhvare. quli[)O \
materiales para la administracion. camionetas. tractores. cqlnpo de labomlono renta de espacios
v activos fijos como cdificaciones o almacenes.

o Tecnologia: esta dada por la capacidad de la utilizacion de recursos tecnologicos que apoyvaran a
las restantes actividades: por ¢jemplo. la utilizacion de-software para-cl analisis de concursos.
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o Recursos Humanos: se \|yla cl rcclulanncnlo de, huevo pcmonal capacnaclon compcnsacnoncs
¢ incentivos. el .

o Infracsuructura: cs cl conumlo de ncuvldadcs ‘que mclm en la admlmslmcnon plancaclon ﬁnnn-
zas. contabilidad. aspuclos lcmks v control de c'xlld'ld

La siguicnte figura muestra la'relacién entre 10s distintos subsistemas de fa cadena de valor [24]:,

, )
e agogs

Aebundades
yreron

"L cadena de valor de ana Honidad de Heocls Estra

Ldmina 3.9

El andlisis de la cadena d¢.valor.no sélo servird en ol andlisis a nivel de alta gerencia. pues a nivel
cmpn,S'lrml podremos sciialar los punlos debiles que hay que. corrégir v fon'lh,cc,r 1qudlos que pro-
porcionen una \Ln[ﬂjﬂ compcmna

3.6.4 Diversificacion de la empresa

Las empresas diversificadas aprovecharan las relaciones entre sus UNE’s para lograr cconomias de
escala. puces las distintas unidades podran compartir recursos. actividades primarias o secundarias:
por cjemplo las finanzas v la contabilidad de cada una de las UNE’s podria llevarse a cabo a nivel
corporativo. removiéndose de la infracstructura de cada organizacion |24 La siguiente lamina
ilustra de manera esquematica las relaciones entre las distintas organizaciones autonomas.

FALLA DE (
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Huidad Esvatipica T = Vnealod vertieales

Unidad Ssratéipiea €

Dategraciie hacia atas’ e Gutegraciin dacia asclante

] Paidad thnri.;ea>+ Orascmisn

‘7/&(:«& {au‘ antal

Ttuidsd Esvaizias )

Se pucden distinguir dos tipos basicos de relaciones: relacioncs verticales v horizontales:

o Jntegracion vertical hacia atrds: consiste en la adquisicion o la creacién de una cmpresa que
garantice ¢l flujo de materia prima en la cadena de valor. Ejemplo: adquisicion de una ladrillera,

o Integracion vertical hacia adelante: al crecer la empresa. se busca asegurar la adquisicion d¢ la
produccion: con csto se intenta estar mas cerca del consumidor final v tener una ventaja en costos
frente a otras compaiiias. La compaiia Tribasa es un buen ¢jemplo de csto. pucs la compailia sc
inicio como proveedora de materiales v en fa actualidad juega un papel importante como
constructora.

»  Relacion horizontal relacionada: en una expansion. s pucde decidir Ia creacion de UNE's que
cubran otros scgmentos del mercado. en otro grupo estratégico v crear sinergia. Ejemplo: La
creacidn por parte de la compaiia Tribasa de una division encargada en la produccion de tuberia
de concreto.

e Relacion horizomal no relacionada: sc busca cubrir mercados diferentes con la finalidad: de
aprovechar las oportunidades de otros mercados v proteger a la organizacion - original - de’
amenazas: contraccion del ‘mercado. aumento de la competencia o barreras gubernamentales.
entre otros. Ejemplo: entrada en la adnunistracion de un conjunto turistico.

Si la compaiiia cubre todos los pasos de la cadena productiva hasta cl consumidor final, se dice que
la organizacion esta roralmente integraca: por otro lado. las compaiiias con integracion horizontal no
relacionada reciben el nombre de conglomerados |15}
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3.7 Nivel estratégico de negocio

En csta seccion analizaremos la ¢l ambiente de competencia de una UNE v las estrategias que dardan
una veataja competitiva. En las sccciones anteriores. se considerd a fa UNE como parte de un
consorcio o corporacion: entonces. la cstrategia a ese nivel. en términos generales, repondra a ta
pregunta (En qué negocio compito? Como lograr que interactiien los ncgocios?: en cambio la
estrategia empresarial servira para sesponder a las cuestiones (Como compito? ;De que manera mi
compaiiia pucde ser lider en ef mercado?: las siguientes secciones  presentardn un panorama de las
cstrategias basicas de competencia v de las fuerzas directivas del miercado.

3.7.1 Estrategias genéricas de competencia

Una compaﬁh constructora o de disciio puede seguir- muchas: estrategias_para -competit  en -l
mercado: sin embargo. Porter {23] identifica tres tipos basicos de estrategias para:lograruna \cumn
competitiva. Las cstrategias _x,cm.ncas cslan d'\das por cl hdcmzbo en; costos, - difere cncnon v

enfoque.

D . Afm'm;w ew 03028

o Q«uﬁada a un xqmaro’
g el ~a&ad§7 §

Lamma 3.11

Como cjemplos  de compaiiins siguiendo estas tres estrategias genéricas podemos mencionar a la
armadora japonesa Tovota que ha conscguido un liderazgo on costos: ¢n cambio. Mercedes-Benz se
ha forjado una gran reputacion al ofrecer al consumidor caracteristicas de lujo v confiabilidad cn ¢l
disciio mecinico que no ofrecen otras firmas. Bl mercado de las computadoras s uno de los mas
competidos: sin embargo. la compaiiia Cray se ha enfocado a la atencion de un segmento del mercado
que desea computadoras de gran velocidad v capacidad.
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La amplitud det mercado que sc quncm cubrir‘y el tlpo de cstmlcg,m sq,ulda s¢ mugestran-en la
siguiente lamina [24]:

_.Yentaja competitiva

7 Dilerenciacion = -

Amplia cobertura ~ Diferenciacion™

Panorama S
competitivo : PG N e ‘ . Enfoque
Scgmento Enfoque’en costos = [ - Cen
L : R - diferenciacion

Ldmina 3,12

Hay que mencionar que en un mercado solamente nna cmpresa puede ser la lider en costos, pero
pucden existir varias compaiias que obtengan una ventaja competitiva a través de la diferenciacion
del producto o a fa atencidn hacia un segmento particular. Una compaiiia que no logre conseguir los
objetivos marcados por estas cstrategias s¢ cncontrard en una desventaja competitiva v una menor
participacion en el mercado.

Porter |24] indica que es posible alcanzar una ventaja de competencia siguiendo las estrategias de
liderazgo en costo v diferenciacion al mismo ticmpo: csta situacion s¢ puede conseguir a través del
empleo de teenologia v la calidad del producto. Ishikawa | 13| menciona que ... Hay quicnes temen
todavia que la calidad significa subir costos. lo que a su vez reduciria las utilidades. Es cierto que los
costos aumentan temporalmente cuando sc mejora la calidad del disciio: pero la compensacion
inmediata sc encontrard ¢ . capacidad que adquicre la empresa para satisfacer las exigencias de sus
clientes v enfrentar con éxito la competencia en ¢l mercado mundial™. Demig |5] muestra ¢l proceso
en la reduccion de costos al aplicar un esquema de Control Total de la Calidad (CTC):

Heusred covtos al
o= lenCIIe menod €11a - .
Tl menoned welha -
oy e wia de :
imaguinatia 4 male
" adales

Auments ex la
Froducteucdad

,é(«-.a de o qa'
me-.cado eant me,o! .
calidad i menor ,k'ccm :

. Nda cmﬁanm continia
v e 4 mz-.eada' {

Se frocducen

mdd empleos

Lamina'3. 1375
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3.7.2 Estrategias genéricas y la industria de la construccion -

3.7.2.1 Liderazgo costos

El mereado de la construccion sc encuentia muy fragmentado. pues mis de fas tres cuartas partes det
numero total de emipresas afiliadas a la CNIC esta formado por pequedias enmpresas: para ¢stas | las
variaciones ciclicas de la demanda, Ia pobre capitalizacion v la improvisacion hacen imposible la -
obtencion de economias de escala v la reduccion de costos. Esta situacion se puede apreciar en la -
famina 2.2, donde observamos que ¢f niimero de constructoras grandes apenas alcanza un cinco por..
ciento def total: sin embargo, su produccién alcanza a ser ¢l sesenta por ciento del total. :

En lo que respecta a las compaiias provectistas de ingenicria y arquitectura. la utilizacion: dc(

computadoras cn el diseiio puede Hevar a una reduccion de costos: sin embargo, la disminucion cn Tos 7

precios del hardware v el sofiware, aunado al poco personal requerido, hacen que. las b'lrrcras de
entrada disminuyan v exista ina mayor competencia. :

Las ventajas en costos sc pueden obtener a través de la utilizacion de matcriales, cn i;l',t'ra'nsbdnc.
reduccién de inventarios. maquinaria v equipo. -localizacidn geogrifica: o bien, como veremos mas
adelante. se pucde alcanzar ¢l liderazgo cn costos al desarrollar estrategins de integracion vertical.

3.7.2.2 Diferenciacion

Las estrategias de diferenciacion en la industria de la construccion son dificiles de lograr, debido al
¢nfasis que sc le da a la reduccion de costos en los concursos v a la estandarizacion de los procesos
constructivos. En ¢l caso de compaiiias provectistas. sc¢ pueden crear caracteristicas diferentes con la
utifizacion de la tecnologia o los servicios que le pueda otorgar al consunndor: entre estos servicios sc
podrian incluir la administracion dc provectos. supesvision, ascsoria téenica o legal v financiamiento
128].

3.7.2.3 Enfoque

Una compaiiia pucde  conseguir una estrategia de enfoque. siguiendo ¢l principio del esquema
mostrado en la famina 3.12 al concentrarse en una region particular del pais o en la realizacion de un
tipo particular de provectos: por cjemplo. cdificacion indusimal. vivienda., pavimentacion o
movimicnto de ticrras: fa fatta de trabajo puede Hevar a la compaiia a la salida del mcho v buscar
otros seginentos  del mwercado. En las compaiias provectistas fa estrategia de enfoque en
diferenciacion se puede lograr a través de especializacion: por cjeniplo. estudios de mecanica de
suclos o disefio estructural. Las estrategias de enfoque son adecuadas en compaiiias pequeiias que
buscan una participacion en ¢l mereado: ademas, servirdn de base para preparar futuras expansiones
v cubrir otros segmentos del mercado.
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3.7.2.4 Competendia por medio del CTC

Una camino para’obtencr ¢l liderazgo cn costos v diferenciacion es por medio del CTC: sin cmbargo
en nuestras compaiiias constructoras es dificil introducir un esquema de Cirenlos Calicad debido a la
constante rotacion del personal’yv a:los bajos niveles educativos. En compaiiias proyectistas ¢l CTC
se puede aplicar en los tiempos de entrega. tecnologia. atencion al cliente v servicios adicionales. El
CTC no solo se aplicara en'el producto sino que envolvera operativamente a todos los niveles de la
organizacion: administracion; personal v gerencia | 131,

3.7.3 Las fuerzas‘difeptiyas del mercado

Conocer ¢l ambicnte en donde compite la empresa es primordial. pucs las fucrzas que inciden cl
mercado determinan ¢l atractivo de la industria, los margenes de ganancia. tasas de recuperacion de
capital, inventarios, ‘inversiones, la oferta. demanda v calidad ¢n ¢l servicio. Estas fucrzas estarin
dadas por la amenaza de nuevos competidores. productos sustitutos. ¢l poder de negociacion de los
compradores. la fuerza de los proveedores v a rivalidad entre las cmpresas existentes.

Las cinco fuerzas directivas ticnen mayor o menor influencia dependiendo el tipo de industria de que
sc trate. En nuestro estudio consideraremos que una industria es un grupo de empresas que producen
bienes o servicios con caracteristicas similares o que pueden ser sustitutos entre si |23]. El andlisis de
cestas fuerzas nos dard la clave para mejorar la posicion de competencia de la firma. establecer
cambios estratégicos que den proteccion contra tas fuerzas directivas del mercado v se seiialen las
fortalezas v debilidades criticas.

La siguiente lamina muestra ¢l modelo de las cinco fucrzas dircctivas del mercado o esquema de
Porter |23].

< [ * Competidsrca fotenciated s

Productod saititatos

 Eiguans e Pox

S Laminag 3H47
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En las siguicntes secciones se mmhzm cwdn una d(. las fuurzns dircctivas v los factores que hn\' que -
considerar en ¢l mmhsls‘ :

3.7.3.1 La amenaza de nuevos competidbres

En un mercado las ganancias v fas tasas dc recuperacion de capital estardn en funcion de ia relacion
entre la oferta de un producto y su demanda: la entrada de mas competidores que desean apoderarse
de un sector del mereado trac como conisectiencia tina mavor competencia v rivalidad: csta rivalidad
se traduce en una guerra de precios que haga que la industria pierda atractivo: cs decir. el margen de
ganancias para todas las cmpresas ‘disminuye: sin cmbargo, si los nucvos competidores sirven a
diferentes sectores del mercado. la entrada de nuievos compaiiias hace que ¢l mercado se vuclva mds
dinamico. se favorece la introduccidn de 1evos procesos productivos, bicnes o servicios con una
mayor calidad v menor costo para los clu.nt(.s

La facilidad o dificultad de una comp"mm para introducirse cn un mch'ldo dup(.ndu de. una scm dc
barreray de entrada, entre las que dt.smmn s

. Economias deescalass - se e S Los cmalc.s d‘acccso'l 0s ¢

» Costos dul cambio e h dlﬂ,r(.ncmclon del producto ‘

. RLC[UISIIOS de capltal e rt.gulac:oncs gu nqrgtnlcs o

Los costos del cambio se reficren a la resistencia del consumidor por: adquirir nucvos productos o
utilizar difcrentes scrvicios. va sea por razones cconémicas. estandarizacion o costumbre. Un cjcmplo
de esta situacidn se presenta en las compaiiias proyectistas dé ingenicria o arquitectura cuando se
auxilian de computadoras cn la claboracion de planos: pues, aunque existan muchos productos ¢n cl
mercado. ¢l paquete AuroCacd cs ¢l estandar.

3.7.3.2 La rivalidad entre los competidores

Las compaiiias dentro de un mercado buscan encontrar ¢l mayor ninero de clientes v asi mejorar su
posicién en ¢l mercado: de esta forma. una empresa que quicra tener un mayor porcentaje de
participacién en ¢l mercado. realizard movimicentos estratégicos que desataran reacciones ofensivas v
defensivas en ¢l resto de las compaiiias. que intentardan contrarrestar ¢sos movimicntos estratégicos:
por ejemplo, una compania que decida disminuir ¢l precio de venta de su producceion con ¢!l objetivo
de aumentar ¢l volumen de ventas, se encontrard que las compaiias rivales intentaran igualar los
precios o disminuirlos hasta que la clasticidad precio de la demanda sea demasiado alta v se
cestablezea un punto de equilibrio: por lo que. en esta guerra comercial, el Gnico perdedor cs la
industria en su conjunto.

La intensidad con que se compite en un mercado ¢s ¢l resultado de varios factores, como los que a
continuacion se presentan:
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. Variaciones ciclicas ¢n ¢l mercado D El niuncro de competidores
. Saturacion de un grupo estratégico . Igualdad en fortalezas
. Barreras de salida . Costos de produccion .

La industria de la construccion estd ligada a variaciones ciclicas de la demanda, lo que hace que en
cuestion de meses se  incrementen los activos de la empresas v sus_costos fijos: por lo que. al
interrumpirse la demanda. sc deje a la organizacion en una desventaja en costos'y s¢ aumenten las
harreras de salida del mercado. En esta fluctuacion intervienen factores como la politica ccondmica
gubernamental o las condiciones climaticas: por cjemplo, ¢l tabique recocido, s escaso en época de
Hluvias por la dificultad en ¢l sccado. o bien. los cambios sexcnales o los tricnios. hacen que
proyectos completos queden a la deriva: o por ¢l contrario. se inicicn obras cn las que se utilice una
cantidad importante dc insumos. provocando csta situacion una cscascz’ local’ de” materiales de
produccion v un incremento de precios. afectindose a otras compaiiias quc se eneucntren sirviendo a -
otros scctores del mercado. : b

Las barreras de salida se refieren a diversos factores que mantienen a um cmprcsa cn opcmcnon a
pesar de que sus nmr:__p.ncs de ganancias scan bajos o negativos: entre’ ¢stos podcmos mencionar: la
existencia de¢ magquinaria cspecializada o activos con un .valor “dc- rescate -muy’ bajo,’ barrcmsl 3
emocionales, restricciones gubernamentales. altos costos en la liquidacion del personal o cn ¢l caso de.
un consorcio. la importancia estratégica de mantener una sinergia con otras UNE's. :

Barreras de salida

Bajas Altas

Margenes de ganancia
bajos 'y seguridad en la

Margenes de ganancia
bajos v dificil: recupe-

Bajas ] recuperacion del capi- | racion del capital.
Barreras de tal.-
entrada Margenes de ganancia | Margenes de - ganancia
Altas  ]alos v seguridad en fajaltos v dificil recupe-

recuperacion del capi-
tal.

racion del capital.

Lamina 3,15

Las barreras de salida indicaran la facilidad en que una compaiiia con una desventaja competitiva.
pucda abandonar ¢l mercado: en cambio. las barreras de entrada protegeran a la industnia de una
mayor competencia. Si las barreras de entrada v de salida son bajas. seria facil la entrada al mereado.
v de no tenerse ¢xito. no habria mayores problemas en liquidar al negocio o introducirse a un nucvo
mercado: en este caso. habria poco atractivo en  la industria v habria una alta probabilidad de
recuperar la inversion: es decir, entre mayor sca la dificultad de entrar a un mercado. se tendra un
mercado mas estable v con mavores margenes de ganancias para todos: por otra parte. la facifidad
para abandonar un marcado indica que cxiste una mayor seguridad de recuperacion del capital
mvertido. va que se evita la saturacion en fa oferta.

3
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3.7.3.3 Productos sustitutos

Como mencionamos en -la definicion de ‘industria. todas las empresas producen biencs o scrvicios
similares v diversos factores haran que los clientes tengan:una preferencia hacia cicrta firma o
producto: la razon costo versus la utilidad. incremento en la productividad. la calidad del producto, la
satisfaccion de las necesidades como seguridad. transporte, educacion, esparcimiento, mejoramiento
del nivel de vida o el cumplimiento con normas gubernamentales 3 ambientales.

En ¢l caso de la industria de la construccion. el consumidor pucde clegir entre la compaiia que
ofrczca el menor precio de venta, que utilice  ciertos materiales o que domine una tecnologia
especifica: en ¢l caso de viviendas. materiales que son sustitutos v que cumplen con la misma
funcion. pueden ser en ¢l caso de los materiales: ¢l adobe. la madcera, block’s de suclo-cemento:
construccion prefabricada o construecion tradicional a base de mamposteria v el accro estructural.
En ¢! caso dc los scrvicios, cl cliemte pucde optar por la autoconstruceion, la contratacion de
profesionistas independientes o de firmas especializadas: o bien, adquirir una casa va hecha, con una
compaiiia de bicnes raices. Para la construccion de obras pablicas. se puede elegir entre el concreto
asfiltico o ¢l hidriulico en la construccion de carreteras v en el recubrimiento de canales de riego:
otorgar contratos de exclusividad u operacion. la contratacion con una firma diversificada o clegir a
varias compailias especializadas para ¢l desarrotlo de un proyecto.

3.7.3.4 El poder de negociacion de los clientes

Entre los factores que hacen ‘quc los clientes tcngan mayor - o-menor poder de mﬂuurcm enla
industria sc ticnen los siguicntes: :

Proporcién cn los costos del cliente, *. . Amenaza de integracion hacia atris.

» Estandarizacion del producto. - ..o Informacién y experiencia del consumidor.
¢  Costos del cambio.
»  Poder adquisitivo del cliente. RS VR et

o Calidad del producto.r 7

3.7.3.5 El poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores de um industria pucden amenazarla al incrementar sus' precios o al disminuir la
calidad del bien o servicio. La capacidad -de que. el proveedores: puéda ejercer su-poder de
negociacion o no. depende de los siguientes factores: : : . ’
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. El nimero de compaiiias provecdoras.
. El niimero de productos sustilutos. )
. La lmpormncn dul mcrcado pnra ol pr0\ u.dor

. La lmporlmlcm dd produc[o par’l d consumldor

. La construccnon de c.ostos dul camblo

. Capacidad dcl provccdor dc ii)lcgrarsc hacia adelante.

3.8 Nivel operativo

Las estrategias de competencia a nivel operativo se utilizardn para apoyar ¥ complementar a . las
estrategias a nivel empresarial: entonees. toda la estructura operativa debera de transformarse para
lograr un lidcrazgo en costos o la diferenciacion del producto. los siguientes aspectos: proceso
productivo, finanzas v contabilidad. recursos humanos ¢ investigacion v desarrollo.

3.8.1 Proceso productivo

En ¢l proceso productivo estardn incluidas las actividades primarias v sccundarias de la cadena de
valor de la compafia: si se desca réconfigurar esa cadena para mejorar uunpos de Lntrugl o
reduccion de costos. habm qm. analizar los siguicntes aspuectos:

¢ Tecnologia empleada

e Control de Calidad

o Capacidad en la produccion

e Infracstructura

e Plancacion de la produccion v control

s
-~
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3.8.2 Finanzas y contabil

Los proycctos que sucle man
grandes cantidades de npnal

el desarrollo de estrategias

idad

ar uni’ compaiiia en-la industria de la construccion puedeén involucrar
las decisiones sobre su utilizacion seran criticas para ¢l futuro de la

organizacion. La snbuu.nu. l'1mmz\ rtsumv.. los ﬂu]O: du s.'lpnnl en una «.mprus1 constructora l4|
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Eautpe . T

o pot depreccacidn’

 (ostss inelineetos -

Inversiones

. Costos e ingresos por
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para:

! Decterminar los costos reales de los productos.
2. Proporcionar una base real en ta fijacion del precio de venta.

3. Servir de punto de control para evaluar la selece

En ¢f estudio de los flujos du C’\pll’\l s¢ unllz'mn los bnlanm,s g,umr'lks

i6n de una cstrategia de competencia,

“la contabilidad de costos”
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Los cstudios contablcs s confrontardn “con andlisis financicros de ricgo y- sensibilidad para fa_
scleccion de cstrategias de compucncn ‘de_esta manera que’al conocer fos” flujos’ de caplnl la
cstrategia de compctmcxa sc acv.pmra sn cumplc con Ios pammclros dc rl.lllﬂblhd'ld

Para medir ia viabilidad dg, estable ‘cc.r unn ler'myn s¢ podmn uuhznr los snsuu.nu.a parmmtros

financicros |41

« Razones de eficiencia financiera .

A. . Tasa anual de rendimicnto -+ Utilidad neta anual
R RS Rt Capital invertido

B. -Margen de operacion Ganancias - Impuestos
R Ventas
C.  Razon pasivos-activos Pasivos
- EEE ) Activos

o Indice de liquidez

Prucba dcido -~ ~ * Activos - inventarios
SN : Pasivos

o Flujo de capital

N Z E TP

A. Valor Presente Neto= Z

(l +i)¢ (|+l)
- Ingresos
“Egresos
1, = inversion inicial
i =" . tasade interés
k= k-ésimo periodo

B. - Tasa Interna de Retomo = VPN = 0: i = incognita

TIR > Costo Porcentual Promedio
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3.8.3 Recursos humanos

“El recurso humano cs ¢l clemento mas importante de la empresa constructora, con cuyo Concurso
podra llevar a cabo los ideales mas dificiles v que sin el cual. su funcién cs inoperante: por lo que, -
debera ser (para el directivo) su preocupacion maxima™ con estas palabras-Sudrez |27] subraya:la
necesidad. desde ¢l punto de vista operativo. de otorgar la mayor atencion a estc aspecto de-la
empresa. pucs ¢l ¢xito o ¢l fracaso de una organizacion dependerd en gran parte de las personas quu
trabajan en la organizacion. Los rubros que deben de ser atendidos son los siguientes:

e Scleccion ¢ integracion del personal. e Promociones y ascensos.

o Capacitacion. « indices de productividad

¢ Scguridad social. e  Costos

e Relaciones sindicales. ‘ . Pcrsqnnlwc:icbrl:anrt'a \ cvéﬁtﬁﬁfl

3.8.4 Investigacion y desarrollo

En ¢l capitulo anterior mencionamos que los avances tecnoldgicos v su aphcacton en la mduslrn
provocan incrementos en [a productividad v en'la calidad dcl producto, por. Io que Ia tccnoloy'l s
clave en la obtencion de una \(,llmjﬂ competitiva.

Aunque la industria mcxicana de la construccion goza de prestigio internacional: debe de adquirir
bienes. maquinaria. equipo v procesos productivos desarrollado por otras naciones: La liberalizacion
de la economia. ¢l aumento de la rivalidad en la industria con la introduccion de nuevos y mcjor
preparados competidores. ha mostrado ¢l atraso tecnologico en que se encuentra nuestro pais.

La gran mayoria de empresas constructoras estd constituida por empresas pequeiias [sce. 2.2} que::
por lo general estan mal capitalizadas y con ausencia de trabajo. por lo que. la industria dc’ la-
construccion en su conjunto dejard el desarrolio teenoldgico a un lado en aras de aumentar los
margenes de ganancia. que por lo general son a corto plazo.

Con ¢l tratado comercial nuestro pais busca un lugar junto a las naciones mas avanzadas del plancta: -
por lo que. debemos dejar atras ¢l papel de pais exportador de materias primas ‘¢ importador de’
teenologia v de productos con alto valor agregado, La cducacion v el apovo a la inv csuucnon ¢suno -
de los caminos para lograrlo.
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En capitulos anteriorcs sefialamos que para mejorar la posicion competitiva de una- organizacion :
consideramos un enfoque contingente: en donde. dependiendo de las distintas circunstancias y de los
objetivos que persiga una compaiia constructora sc estableceran distintos niveles de analisis v estra-
tegias: desarrollo de la misidn v de los objetivos, cl anilisis del ambiente, nivel directivo, empresarial ©
v operativo. Hay que sefialar que ninguno de cstos niveles esta desligado v que las decisiones toma-
das en un nivel repercutiran en los demis. Por cjemplo. si la compaitia ha decidido ofrecer la mas -
amplia gama de servicios al cliente: entonces. las cstrategias tanto directivas, cmprcsanulcs v a nn'cl ;
operativo deberdn de encaminarse a la consecucion de este objetivo.

En este capitulo sc revisaran cstos temas v se introduciran las posibles cstratcg,ms quc pucdc scguir
una compaiiia para competir en un mercado.

4.1 Los niveles de anéiiéis y estrategias

En ¢l capitulo anterior se'sefialo qug el dus.xrrollo dc la‘mision v de los objetivos a alcanzar serviran
para marcar un mapa virtual ‘que avudard a definir los medios para aleanzarlos. Este analisis se
puede conjuntar con ¢l analisis ambiental para la obtencion de los retos criticos que deberi de superar
la organizacion: de esta mancra se puede contrastar la situacion real con la futura y las posibles
amenazas v oportunidades: lo que ‘servird de marco de referencia para cl desarrollo de estrategias a
nivel dircctivo, empresarial v operativo,

|
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o Laming 401
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4.2 Estrategia.directiva

Una compahia constructora que quicra crecer u otra que ofrezea una amplia gama de servicios.
debera de hacer un andlisis de cartera |seecion 3.6.1] en ¢f que se responderan las preguntas ;qué
nuevos servicios puedo ofrecer? jquién puede ser un cliente potencial”? ;qué divisiones (UNE’s) hay
que apovar? ;en donde hay que concentrar los recursos?: entonces. al responder a estas preguntas v
al contrastar la mision, los objetivos de la empresa y ¢l analisis del ambiente: nos encontraremos que
la organizacion podra clegir entre varias politicas: cexpansion. contraccién o la cstabilidad.
Entenderemos por politica a una tendencia o patrdn a seguir por parte de la compaiiia: o bien. a una
estrategia general. que abarca a varias especificas. Estas decisiones cstratégicas podrian darse cn la
linca de productos. en ¢l mercado o en las operaciones de la empresa. La siguiente lamina muestra
csas relaciones:

Politica de crecimiento

- Expansion Contraccién ‘Estabilidad ;-
Producto ‘| Diversificar - “1a pro- | Abandonar ¢l desa- | Mcjoras <en- el pro-
;f duccion)= =+ - rrolflo de  nuevos | ducto actual: CTC.,
e servicios.
Mercado _'Cubrir"o(ros scgmentos | Abandonar ¢l mercado | Mantener  la - par-
o territorios. o cncontrar un nicho. | ticipacion, cosechar.
Operaciones |Aumento en  la ca-{Reducir los activos. | Aumentar  eficiencia
pacidad,  biencs  de) reestructuracion. recor- § en los procesos. CTC.
capital v capucitacion. | tes en gastos.

Lamina 4.2

La ampliacion (o contraceion) de las actividades se pmdc VEr como una matriz produclo - nu.rcado
arreglada de la siguiente manera:

'Me;cé'dq o

Mismo i ' Diferente

Misma | Concemtrarse: “en” el | Diversificarse

Linea de mercado., territorialmente.

producto

Diferente { UNE’s .relacionadas | Integracion vertical . Di-
harizontalmente. versificucion  horizonial
: o relacionada.

Lamina 4.3
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Al decidirse por la entrada a otros nu_rcndos las du.lsmms LS[FZ‘I[LLICZIS v lns pohllcas d«, crecimiento
sc relacionaran de la sng,mcmc Formn | 15}

- Politicas de crecimiento

Estrategia - | . Expansion - | © - contraccién
especifica i : :

J

Cubrir. - otros - scgmentos | Concentrarse en un seg- b‘mc/m/m/./nq'- Alianzas
del “mercado.  productos [ mento. aumentar la par- cslr.ncyc.) oE
complementarios. Fusion j ticipacion en un merca-
o adquisicion. Asocia- | do.

cion  (Joint  Tenture),
Subcontratacion.

Diversificacion hori-
zontal relacionada

Balanccar ciclicidad en| Liquidar UNE's en mer-
los mercados. Fusion o cados no relacionados.
adquisicion.

Diversificacion hori-
zontal no relacionada

Ascgurar cl flujo de ma- | Concentrarse ~ en: “una{ Cuasi-integracion,
terias primas o ¢l con-|funcién o proceso. Li= (. =70 ns
sumo del producto. Fu-jquidar UNE’s que estén| -
sion o adquisicion. atris o adelante -de Ia
cadena productiva

Integracién vertical

Lemina 4.4

4.2.1 Politicas de crecimiento

El andlisis dc cartera v ¢l analisis de grupos estratégicos servird de base para scleccionar una politica
de crecimicnto: o bien. preparar un plan estratégico en donde se consideren distintas ctapas en la
aplicacion de las distintas politicas: contraccion cuando se presente ausencia de trabajo v expansion
ante un aumento de fa demanda en uno o varios scgmentos del mercado. En la industria de la
construccion esta situacion se presenta a menudo dado a las fuertes variaciones ciclicas de la
demanda v a la saturacion del la oferta: por lo que. debe de prepararse un plan de crecimicnto en
donde fa estructura de Ia organizacion sea lo suficientemente flexible para adaptarse a las distintas
politicas de crecimicnto que se tomaran en ¢l transcurso del ticmpo.

4.2.1.1 Expansion

Las estrategias de expansion-estan asociadas con la necesidad de satisfacer un volumen creciente de
ventas con la diversificacion en funciones. Algunas de las razones para su cleccion s¢ encuentran;
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s Aprovechar la oportuhidad dc aumentos cn ta demanda.

e Crear barreras de entrada a nucvos competidores.

o Tener la capacidad de ofrecer proyectos integrales o lave en mano.

«  Reducir el poder de negociacion de proveedores v elicntes:

¢ Reduccion de costos v cconomias de escala.

o Motivacion en la gerencia o del conscjo de accionistas para *crecer™,

«  Percepeion de que “entre mas grande sc es mds fuerte”’. : ‘

» Opinién de la gerencia de que una fucrte posicién en un scymnto dcl mcrcado se puede extender

a otro (lo cual no sicmpre ¢s cicrto).

Las desventajas que pucdcn acarrear son las siguicmcs: :

« Incremento en costos mdlrcctos o dlscconomms dc cscala por falta dc trabajo

»  Aumecnto dc las barrcras dc salld'l

e Aumecnto en la L0111pch1d:1d dc la org.,amzmon I‘a a de coordinacion.”

4.2.1.2 Contraccion

La politica de contraccion en una empresa se pucdé asociar a la falta de trabajo, una gran relacion
activos versus pasivos v crecimicnto de:las ‘tasas:de interés, discconomias de escala o pérdidas
financicras que exigen una reestructuracion total de la empresa: sin embargo. una politica de
contraccion nos puede scrvir para concentrar los esfuerzos en un segmento del mercado muy
atractivo.

La scleccion de una estrategia de contraccion puede ser dificil de tomar debido a la resistencia de la
gerencia de reconocer faljos en ta inversién del capital o una pereepeion incorrecta de los cambios
ambientales: ademas. hay que considerar la responsabilidad de la compaiia cn los recortes de
personal v sus compensaciones. El reconocer los tallos v aplicar a tiecmpo las medidas correctivas
pueden salvar a la orgamzacion: por ciemplo. Chrvsler Corporation a principios de los ochenta tuvo
que hacer fuertes ajustes estructurales para adaptarse a a la creciente competencia extranjera v a fa
exigencia del piblico norteamericano por automoviles mis economicos: s¢ definicron nucvos
objetivos v metas. se pidicron préstamos v se reestructurd su cadena de valor. El ¢xito en esta
reestructuracion muestra que si una empresa no es rentable. se puede salvar aplicando politicas de
ajuste v austeridad.

Cuando se han scguido todos fos caminos posibles v la compapia continda con indices bajos de
rentabilidad. et ultimo recurso puede ser ti declaracion de quicbra v la liquidacion de 1:1 companm
como alternativa para cvitar mayores pérdidas de capital.
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4.2.1.3 Estabilidad

En cste caso la gerencia sc preocupa por mantenerse en ¢l mercado v solamente s¢-aprueban las
inversiones neeesarias para ‘mantener a la maquinaria y la infracstructura en condxuoms de
operacion. Algunas de las razones v condiciones cn su wtilizacion:

« La compaitia ¢s rentable’y la gerencia asume la posicion si.cstamos bien-asichay. que continuar”

asi”.

» Sc cvitan ricsgos de ‘entrar a -competir en otro” 5rupo n.stratcyco cox nm.\ as rcg,lns de
competencia, teenologias o dlf(.rcnt«, rclacnon cntrc las f‘ucrz’ls derCtl\'{lS del mucado '

o Existen pocas amenazas ambientales. . : .

¢ Equilibrio con las fucrzas directivas dd mcrcndo.

o Existen pocas oportunidades para entrar én otros s«.g,munos

+  Evitar discconomias dc escala.

¢ Una compaiiia con crecimicnto révpbido pucde necesitar una cstrategia de estabilizacion para cvitar ‘

que la organizacion se vuelva incontrolable

4.2.2 Integracion horizontal -

La integracion horizontal esta relacionada con la creacion de sinergia en un consorcio. Una firma que
clija tener compaiiias compitiendo ¢n mercados que no estén relacionados: o bicn, concentrarse un
mercado ofreciendo productos complementarios.

La creacion de sinergia se logra al establecer vinculos en sendas cadenas de valor de las diferentes
UNE's. Estas rclaciones se pueden reducir a relaciones tangibles v relaciones intangibles. La primera
se reficre a las actividades de valor que se pucden compartir entre las empresas como infracstructura,
teenologia. cquipo o canales de aprovisionamicnto. Las relaciones intangibles se muestran cn la
transferencia de experiencia. estilos de administrar o know - how [24].

La gerencia se interesaria cen esta estrategia por los siguicntes motivos:

. Proteecion ante las variaciones ciclicas de la demanda.
. Expansion internacional.
. Creacion de cconomias de ¢scala al compartir actividades.

- Las dificultades que puede tener una empresa. de este tipo,son:

5
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« Dificultad dc coordlmr a las UNE’s.

e Resistencia de la gerencia dc la UNEa comp'mlr 'ICII\'leldCS con otras organizaciones hermanas.
al sentir que no existe reciprocidad en los beneficios o que sc subsidia a UNE’s menos exitosas.

« Inconsistencia entre las metas a alcanzar entre las diferentes UNE's.

» La transferencia de experiencia no sicmprc‘pucdc funcionar cn otros segmentos del mercado

4.2.3 Integracién vertical .

La integracion vertical es'una Cstnt«.‘x_.,m'cn dondc.. la Funcnom.s se C\pandcn pqra acaparar una nm\or
participacion en la cadcna produwm dusdc la:materia prima; hasta llegar al ‘consumidor- final o
intermedio. Algunas de lns razo: cs para LlL!,ll‘ csta csmtuyq son: i :

o Reforzar el aprovisi»dnvaii’iicnto de la materia prima.

s Ascgurar la venta del |5rodlléto.

¢ Tener mayor control cit las caracteristicas v calidad dc los insumos.

e Estar mas cerca de las necesidades del consumidor.

e Elevar las barreras de entrada para futuros competidores.

e Lograr cconontias de cscala al compartir actividades de la cadena de valor.

e Sustracr de las fucrzas dircctivas del mercado la adquisicion de materias’ primas o de los canales
de distribucion del consumidor. '

e Disminuir ¢l poder de negociacion de proveedores v clientes.

e  Entrar a nucvos mercados.

Entre las desventajas podemos considerar:

o Aumento de los costos ﬁjos.

e Aumento en la complejidad de la organizacion.

o Aumento de las barreras de salida.

o Ricsgo de subsidiar la adquisicion de mm.rm pnma

e La experiencia no sicmpre se puede 1pluar en unprusas nrnbn 0 'lbmo de la C'ldcm productiva.

Una variacidn a la integracion vertical ‘¢s la’ Hamada Cuasi-integracion, cn la que s acuerda un
contrato de exclusividad con un proveedor o consumidor: ‘a. diferencia: de la subcontratacién. las
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relaciones cntre las compaiiias son a largo plazo. Esto permite evitar el aumento de las barreras de
salida y una mayor flexibilidad en fa organizacion ante contingencias ambicntales [23,: 28]

4.2.4 Alternativas esytr'até:gicavs_ :

4.2.4.1 Fusién y adqu:s;cton

La estrategia de fusion sc rcf'cro a la Iu_.,"l de dos, UNE's rlvalcs nueva umdnd vino.para formar un
CONSOorcio con or.l,'lmzacnonus au(onom'x -Porlo'g 5cnual la 5LI'LI1CIZI v los corsejos de admm:stracxon :
de ambas compaiiias sc cncucntran m lynldud de cnrcunsnncms v oestan dc acuurdo en umr fucrzas
En cambio. la adquns:cxon se rcﬁcrc al nbsorclon de ima comp'mm dfbll por pam, dc otra comp'lnm :
fuerte.

Las razones para seguir una estratcgia de fusion son las siguicntes.-

e Aumentar la fortaleza ante éompctidorcs.

«  Ganar conocimicntos ¢n NUCVOs Procesos Constrictivos.
e Complementar tecnologias. k

e Renovar activos obsolctos.

e Aprovechar habilidades gerenciales.

Las razones para adquirir (v absorber) una compam’n rival:

»  Adquisicion de bienes y t.qunpo stbv '1|undos

e Expanderse mtumcmnnlmu

s Aprovechar conocumcntos tccmcos dcl_ersonal

Stahl y Grigsby {25] sefalan que ¢ s capitales” ort las adguisiciones:

1. Pagar mucho por muy poco.

Creer que ¢l crecimiento de un nmrmdo no lerllhlr'l

~

)

Actuar antes de pensar,

4. Alejarse mucho del mercado ori5i11'1l

5. No considcerar el aumento en fa complupdad de la adnnmstmcmn
6. Tratar de juntar cultieras dispares.

7. Pensar que gerentes claves de la compaiiia adquirida continuarin en a nueva empresa.

17
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4.2.4.2 Asociacion (Joint Venture) y alianzas estratégicas.

Las asociaciones cvitan los ricgos dc las adquisiciones o las fusiones.. por que la relacién con otra u
otras compaiifias ¢s temporal. Este tipo dc estrategia os muy utilizada por las compaiias
constructoras cn ¢l caso de proyvectos de gran magnitud. como en la construccién de presas, puertos o
carreteras.

Los motivos para scguir esta estrategia pucden ser:

»  Compctir contra compaitias diversificadas.

s Reducir costos en la adquisicion de maquinaria v equipo.

o Complementar tecnologias.

s Permitir la independencia de la organizacion.

e Acceder a un mercado restringido por legislaciones locales.

e cvitar los riesgos de competir dircctamente en un mereado diferente.

Si [a relacion entre las compaiiias no termina al entregar la obm \ esa larg,o plazo mtonccs las
compaiiias formaran una alianza estratéyica. El conccpto cs snmlhr a la Cuasn mlcg,racxon pcro los
vinculos se daran horizontalmente.

4.2.4.3 Benchmarking

En csta modalidad dos compaiiias acuerdan ¢l estudio reciproco de la organizacion cn procesos
productivos. organizacion o equipo v maquinaria: con la finalidad de que ambas mejoren su posicion
competitiva. Lo anterior no significa que las compaiias dejen de ser rivales: mas bien, cl
Benchmarking se podria dar en compaiias ¢n grupos cstratégicos diferentes o que ofrezean
productos complementarios. Un ¢jemplo hipotético de Benchmarkimg podria darse cntre una
compaiia constructora japonesa y una empresa mexicana: a la primera, le podria interesar la cultura
corporativa. aspectos legales o condiciones de trabajo con miras a una futura expansion al mereado
latinoamericano: la compafia mexicana podria interesarse en aspectos como robotizacion en la
construccion o la utilizacion de nuevos materiales {211,

4.2.4.4 Subcontratacion

Es la opcion mas socorrida en ¢l caso de que la compaiiia tenga que lidiar con un proyecto de gran
envergadura. La subcontratacion permite adaptar a la-organizacion a los aumentos abruptos de fa
demanda. ¥ al acabar la obra. no cs necesario el recorte de personal o la venta de activos. La
desventaja para una compaiiia constructora s¢ puede dar en ¢l aumento del precio de venta v la
existencia dc una dcsvcmaja competitiva frente a competidores diversificados que puedan crear
cconomias de escala {25].
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4.3 Contingencias ambi"en:talevsy seleccién'de estrategias

Las amenazas v oportunidades del ambiente influirdn cn la scleccion de estrategias. En la scecion
3.5.1 sc presento un diagrama en el que dependiendo de las fortalezas vy debilidades. junto a las
contingencias del ambiente s¢ pueden seleccionar estrategias. La lamina 4.4 resume algunas de las
condiciones discutidas en anteriores secciones al mostrar fa relacion entra los agentes ambientales v
las condiciones de la organizacion para tomar una alternativa cstratégica {231

Oportunidades
A : L ]

Asociaciones : Concentracion en un mercado

Integracion vertical Adquisicién -

Diversificacidn no relacionada

Fusion o adquisicion”

Delctidades
Reestructurar L : .- |7 Diversificacion rélééidnadé ;
Liquidar Gesnl bt =2 Fusien o adguisicion

c el D

Amenagas

Lamina 4.5

4.4 Estrategia a nivel empresarial

En ¢l capitulo anterior. se seialo que dependiendo de las fucrzas direetivas del mercado (ambiente
particular). se desarrollaran tres tipos de estrategias genéricas: hderazgo en costos. diferenciacion.
enfoque v una combinacion de los antertores. Al seleccionar una estrategia de competencia. se debera
de ajustar Ja cadena de valor v la estructura organizacional (nivel operativo) para alcanzar los
objetivos v metas propucstas en el plan estratégico de accion: de esta forma. la compaiia podra
iniciar  movimicntos  oftnsivos  para alcanzar una ventya competitiva. o bien. imciar una
reestructuracion de su cadena de valor para un mejor proteccion contra las fucrzas dircctivas del
mercado. Los movimicentos que realizard una compaiiia v las estrategias se presentan en la siguiente
lamina:
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Huewsy compietidores

Rivalidad en
ef mereads -
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Ldammna 4.6

Un movimiento defensivo se reficre a la reaccion de la compaiiia ante la entrada de un nuevo compe-
tidor o cl desco de una compaiiia rival por acaparar ¢l mercado: un movimicnto ofensivo se intentara
al entrar en un nuevo mercado o al anticiparse a probables cambios ambientales. En ¢l primer caso,
la compaiiia puede aumentar las barreras de entrada a nuevos compctidores al integrarse vertical-
mente, diversificar sus funciones o establecer convenios de exclusividad con proveedores o clientes.
En ¢l caso de decidir ¢l ataque a un lider en costos se debe de contar con los recursos financicros para
el dumping del precio de venta, cstudiar la posibilidad de alianzas cstratégicas con otras compaiiias
o cstar dentro de una compaitia diversificada horizontalmente para alcanzar cconomias de escala v
balanccar flujos ncgativos de capital. Al competir por diferenciacion. se tendra que considerar una
mayor variedad de servicios incluidos cn ¢l precio de venta v disminucidn en los tiempos de entrega.
El CTC sera un medio para lograr el liderazgo en costos v la diferenciacion del producto, aqui hay
que considerar la relacion beneficio-costo entre la reestructuracion de la cadena de valor de la em-
presa v su estructura administrativa.

4.5 Estrategia operativa

Como se habia advertido anteriormente. para fines de andlisis se consideraron diferentes niveles en la
formulacion de las estrategias: sin cmbargo. todos estos niveles se relacionaran entre si v las acciones
en un nivel impactaran en los demas: por cjemplo, la seleceion a nivel empresarial de una estrategia
de diferenciacion junto con la de liderazgo en costos. impactard en la estructura. la configuracion de
la cadena de valor v en la caftura de la compaiia; junto a esto. las decisiones a nivel directivo
deberdn de seleccionarse de tal manera que no entren en conflicto con las estrategias que se ostén
siguicendo en otros niveles.

FALLA DE URIGEN
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El éxito en la implantacion de un plan de competencia se tendri al establecer una consistencia entre fa
estructura de la organizacion v la estrategia de competencia {11]. De esta forma ¢l constructor debera
de considerar problemas operativos que envolveran a la dircceién de la compaitia. la organizacion de
actividades. delegacion de responsabilidades v a la introduccion de puntos de control que servirdn
para juzgar la eficacia cn la implantacion de estrategias de competencia v establecer ajustes ante
nuevas contingencias.

En una compaiia la division de tarcas v los aspectos organizacionales deben de estudiarse con
cuidado. pues la industria de la construccion estd sujeta a variaciones ciclicas de la demanda;
ademas, se considera que solamente un veinte por ciento de los concursos ¢n que participa una
compaiiia constructora son ganados |27]: por lo que se debe de adoptar un csquema que cvite
disminuir la productividad o ¢l riesgo de crear discconomias de escala. Por csto. sc debe de adoptar
una cstructura organizacional compucsta por organos Staff v conservar personal minimo que sc
conservara permanentemente en ¢f transcurso de los cambios que sufra la organizacion [27].

4.5.1 EI CTC como estrategia de competencia

El cnorme éxito de las compaiiias japonesas ha llevado a muchos al estudio de sus sistemas
administrativos. técnicas de mercadoteenia. teenologia, cultura corporativa v del control de calidad.
El Japon no es ¢l inventor de los controles de calidad. pero como muchas- otras cosas. los ha
perfeccionado: inclusive. la palabra Control Total de Calidad fue acufada en 1961 por ¢ Dr.
Armand V. Feigenbaum c¢ inicio la corriente de “cero defectos™ en los Estados Unidos| 13].

Se habla mucho de la calidad de un producto o un servicio. pero (queé es exactamente fa calidad?. La
calidad cs algo complejo de definir. of concepto ha ido evolucionando. pues al principio ¢l Control de
Calidad se enfocaba en ¢l producto v del cumplimiento de cicrtas caracteristicas o normas para evitar
desperfectos: ahora la calidad se centra en la satisfaceion del las necesidades del cliente: es decir. ¢l
concepto de calidad dejo de tener una vision objetiva y medible a través maquinaria o inspeceion.
hasta considerar una vision subjetiva ¢ integrar a todos los aspectos de la organizacion: ¢l CTC
*...significa que todo individuo cn cada division de la empresa debera estudiar. practicar v participar
cn ¢l Controf de Calidad™ {13]. Entonees. ¢l que ¢l producto de una compaitia cumpla con unas
normas no significa que s¢ tenga establecido un esquema de CTC: pues para esto debemos de
considerar los siguicnte aspectos:

+  Establecimientos de estandares v normas de calidad: apreciaciones objetivas.
¢ Necesidades del clicnte: aspectos lucnolog,uos psicologicos. confiabilidad. servicio v 5ar1nl|’1 de
operacion,

*  Administracion.

El Dr. Ishikawa | 13| ‘menciona que ol CTC ¢§ una rcxolucnon en el px.nsmm,mo de'la gerencia -y
sefala que se debe de cambiar la-actitudde los’ directivos para queen fa org,muznuon L\lSl'l una
cul(um de calidad. Para lobrar esto hay qtu. cehtrarse en los su,un.ntcs seis plln(OS'

I, Primero la calidad: no lns uuhchdus a corto plazo

2. OnLn(auon h'u.n ¢l consunudor no lncm LI producmr

"
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El proceso siguiente es el cliente; hay que derribar las barreras dcl scccionnlismo

a3

4. Utilizar datos ¥ nitmeros cn las prcscnmcxoncs uuhz1c10n dc rnuodos (.st'ldlsucos

20

Administracion completamente partlclpanlc.

6. Administracion interfuncional

Un punto basico en la modalidad japonesa de Control de Calidad es la introduccién de los Circulos
de Control de Calidad: con ¢stos. sc pretende involucrar a todas las personas de la organizacion en la
importancia del Control de Calidad. Entonces. una administracion orientada hacia la calidad sc debe
de volver menos rigida v vertical.  utilizar modelos organizacionales mas planos en el que exista
comunicacion entre las distintas divisiones, s¢ tenga mas  coordinacion, menos autocracia v sc
abandone la vision de las gerencias como fendos de poder [17].

Un Circulo de Control de Calidad consiste en la reunién de un grupo de trabajo de hasta dicz

personas, con Ia finalidad de discutir los problemas de la organizacion v la calidad del servicio o
producto: las actividades que desarrollard ¢l grupo son las siguicntes [ 13] )

I, Escoger un tema (fijar metas).

[S9)

Aclarar las razoncs por Ias cuales se ucog,u dlChO tcm'y :

Evaluar la snmcnon '1ctunl

[>%)

4. Analisis (investigacion de causas).

o

Establecer medidas correctivas v pom.rlns por obr‘

6. Evaluar resultados. y
7 Estandarizacion. prevencion de errores 37 prevencion de su repeticion.
8. Repaso y reflexion. consideracion de los problcnns restantes.

9. Plancacion para ¢l futuro.

Un cjecutivo de la industria de la construccion podria sorprenderse ante este esquema. Para la
implantacion de Circulos de Control de Calidad ¢s necesario que existan grupos de trabajo. que en
nuestras organizaciones ¢s imposible de obtener debido a los altos indices de rotacion que tiene la
industria v la poca o nula educacion de nuestros obreros: de esto ultimo. Ishikawa [13] seitala la
fuerte retacion entre la educacion v la calidad. pues ...l control de calidad empicza con educacion v
termina con I educacion”.

Las compaiiias provectistas diversificadas pueden aplicar un esquema de Circulos de Control de
Calidad cn aspectos tecnolégicos v servicio al consumidor.

4.5.2 Estructura organizacional

La estructura organizacional de una compaiia constructora debe de ser congruente con los objetivos
que persiga la organizacion. para que asi una estrategia de competencia tenga éxito. El discito de la
organizacion cnvuchve la division de grupos de trabajo. asignacion de responsabilidades. cvitar

(¥
[
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duplicidad dc funciones. evitar conflictos y coordinar a los diferentes grupos para que juntos sc logre
crear sinergia. Aqui se resolveran las siguicntes cuestiones {23]:

I. ¢Qué tarcas se nccesitan para llevar a cabo la estrategia de competencia?
2. (A quién o quicnes asignar las tarcas?
3. ¢Hasta que punto esas actividades seran interdependicntes?

4. i Como asegurar que las tarcas asignadas s¢ cumplan correctamente? %

Las primeras dos preguntas estan relacionadas con la division dcl trabajo. las ulunms sc rdac:oncs.

de evaluacion v control. En esta scccion nos centraremos:en la’ dgpan'lmcmahzacnon dc la’cmpresa,
para la division del trabajo v cn posteriormente dlscuurcmos la forma dc controlar cl prog,rcso dc la

organizacion. SRl .

4.5.2.1 Departamentalizacion por funciones

Este tipo de organizacion consiste en ¢l agrupamicnto de las de las actn'ldadus v dc las (aruls de
acuerdo a las funciones principales de la empresa: contabilidad, ‘construccion, plmu,acxon v control
En la siguicmte lamina se mucstra un ¢jemplo tipico |3 :

I Construccian ] [ ‘Plancia(:;‘('xr; '] C();ﬂmi{‘}l[':‘.(:nn‘mhilidad‘ ]

- Departamentabizaziin ﬁxaogrdé distea

Lamina 4.7

o lenqjas: permite agrupar especialistas bajo una jefatura comin. maximiza resultados con ¢l
minimo personal. simplifica ¢ entrenamiento v capacitacion. facil control de¢ resultados. Es
apropiado para compaiias que compiten con un solo producto. que estén concentradas ¢n un
segmiento o con diversiticacion horizontal refacionada.

e Desvenrajas: se reduce la cooperacion interdepartamental: la coordinacién se -dificulta al
aumentar la linca de productos y su costo puede ser muy alto: se corre ¢l riesgo de que los
objetivos particulares de cada departamento respecto a {a organizacion en su conjunto pucdan
scr inconsistentes: 1a organizacion se vuclve inflexible ante los cambios del medio. :

L
ey
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4.52.2 Depadamentahzac:on por productos :

En cste tipo de org,ammcnon podcmos 'LL,rupnr dlfmnlcs 'Mmdadus rclacnon'ldas con’ sendos
productos ofrccidos cn el mcrcudo lavlamlm 2 mucslm LSIL tipo dc organizacion |.s|

‘ ’;Ji.flcatiﬁ; :

Construccid
= | indusrrial

LTamcuiﬂ'

sLamina 487

o Pemajas: F'luhm ln coordnmcxon ¢n L[ dupartmmnto para una rz’lpida respucsta anle: cambios
ambicntales v s¢ nmdc “flex blhd'\d ala Lstnlctur'l org,mnzwcnoml S -

s Desventajas: diﬁcullaf ta kcoordinncic'm entre los'dislintos dcpavrmmcm'bs;’ Existe’ duplicacion cn
funciones. B e : A e

4523 Departaménfé/iéaéi n gé‘f gl

En ¢l caso de'que una Lompanm tcngl que: Lllbl’ll’ m(.rchos d:spcrsos podrm ag,rupar aun'xdadus cn
un drea geografica t.spcmﬁca

l Divisicin n()r;n' : ‘

;ZLDivi\i(m‘ccnlm : I Ll)iui\i('m Occidente l

Tiwisida cevictorial

*fu'/_rrilninuJ.Dj . s e %\;\\'
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o Vewmajas: pcrmi(c adaptar alas UNE's a las condiciones locales de! mercado.

o Desventajas: pucdc e\lsur conﬂncto entrezlos: objcuvos dc la. dl\lSlOll v la Lompnma como
coijunto. La dupllcncnon dg ﬁmcn Jnes pllLdL n(.arrcar mcrcmuno en costos

491«,&4:«4«:&; ﬁm ﬁwq«(aa

I anmm 4 9

4.5.3 Contro! y evaluacion

Para ascgurar el éxito de s mcdnd1s dmydas al mejoramicnto dL ta org,amzacnon dt.bcmos dc :
utifizar paramctros v controles qut, nos purmnan COI‘I’LbIl‘ desviaciones o cl Lstablc.cmncnto dn. nuuos

w
n
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planes contingentes. -De csta marncra podunos LS(ﬂblLCLI‘ una ruroalnnulmclon con h ctam de
plancacion. fa cstructura du I’ org,a 7auon\ In dlru,uon o :

Para un Lomp'mla construclom cn forma y.m,rlca ‘se pm.dcn comrohr los sng,ulcntcs clumntos |77|

« Recursos ceondmicos: materiales ¥ hiuim‘nos}

« Tiempo de constriicci
« Calidad cn materiales

» Calidad cn ¢l servicio;

o Cantidades de obré.‘ )

Brlm‘m Jclmrdm

Eueluatida
esperados

Comportamien
vatiskactario

Mantener’
estrategia

Retroalimentacidn i

p'w«u :(e ea«nol P eaahaeio«

I damina 4.10
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4.5.4 Cultura de la organizacion

Sc ha mencionado que la cwltura de la organizacion influye ¢en la nnplanmcxon de un plan cstratcyco
de competencia. La cultura de una organizacion'se pucde referir al . conjunto de valores, creeneias,
formas de trabajar, actitudes a tomar frente a situnciom.s adversas o favorables; que son compartidas
por los miembros de una org,anlzacnon. a'lo que hay que agregar, la vision que ucm la’ gerencia de lo
que ¢s v lo debe de ser la empresa® |7\| .

En ¢l analisis del entorno compctitivo. cl estudio de la cultura de la organizacion de las compaitias
rivales podria ser de utilidad cn la  prediccion de movimientos ofensivos o defensivos v en la
construccion de escenarios de competencia. Desde cf punto de vista cstmu.yco. ¢} conocimicnto de la
cultura de otras organizaciones puede facilitar la cooperacién en asociaciones, Benchmarking o cn
fusiones. El descuido de este aspecto puede flevar al fracaso de la estrategia de competencia. como el
registrado entre la union de la constructora Fluor Co. con la minera St. Joc [25].

La cultura podra facilitar la implantacion de medidas tendientes a lograr un liderazgo en costos o la
bitsqueda de la excelencia de la organizacion [23}. por cjemplo, la implantacion de un esquema de
CTC fracasara si no sc involucra a todas las personas que laboran cn la empresa en una cultura de
calidad [ 13].

4.5.5 Direccidn de la empresa

Los agentes que estaran encargados de seleccionar las estrategias de competencia estaran dados por
¢l cuerpo del conscjo de accionistas, la gerencia general v gerencias menores. La actitud ante diversas
situacioncs. personalidad. cdad. resistencia al cambio. motivacion y cstilos de dirigir seran clementos
que influirdn en la plancacion ¢ implantacton de una cstrategia de competencia. Para Ishikawa, como
mencionamos anteriormente, la gerencia es clave en la introduccion de esquemas de CTC | 13].

La gerencia debe de estar preparada ante las condiciones cambiantes del medio. a la creciente
competencia v a una mayor exigencia por parte del consumidor de productos con atta calidad. Los
esquemas de CTC pueden entrar en conflicto con los estilos tradicionales de administrar en nucstras
empresas mexicanas. pues ¢} CTC implica una cstrecha colaboracion entre los empleados v la
direccion de la organizacion: ademas. ¢ personal en los estilos modernoy de direecion, debe de
participar activamente en ¢l proceso de decsion. Respecto a lo anterior, McGregor |3 seala que la
mayoria de las hipotesis hechas por los gerentes que siguen las téenicas de Taylor, corresponden a lo
que ¢l denomina Yeoria X del comportamicento: en cambio, fa gerencia que quicra utilizar csquemas
modernos de admintstracion. seguird las premisas marcadas por la 7eoria V. Estas dos teorias
representan Jos polos opuestos cn la vision que tiene la gerencia hacia sus  subordinados:
irresponsabilidad versus responsabilidad. necesidad de métodos cocercitivos versus iniciativa vy
creatividad. Ninguna empresa podrd ctiquetarse exactamente dentro de estos dos esquemas, pucs
dependiendo de las situaciones se inclinara por la colaboracion ¢n unos casos v seguira métodos
taylorianos en otros. Esta propuesta subraya la nccesidad de establecer mecanismos para la una
mayor participacion de todas las personas de la compaiiia en ¢l proceso de decision.
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En este trabajo sc ha visto que la industria de la construceién csta sujcta a variables ambicntales di-
versas: politica ccondmica en cada sexenio, liberalizacion comercial, exigencias dcl consumidor,
periodos de un crecimicnto desbordado de la demanda scguidos de meses de falta dc lrabalo, con la

consccucnte complc_udad de chrn_.,lr una compaiia cn un mercado mcsmblc : e ‘

Con cste panorama, csta tesis trata dc scfialar la lmport'mua dc /);eve; y /)Ianea; cl f‘uturo o Ia'
organizacion para aprovcchar oportumdndcs crear. defensas antc, posnblcs amcnazas Rcspccto a-
esto Gltimo, un cjecutivo de'la industria. de la cons(rucc:on podn g
csmblcccr un plan cstratcyco do accion’ cs lmposmlc porque
..nosotros fos mexicanos somos nnprowsadorcs por esoa mcnud

micntas que lleven a sus cnpresas:a una mc;or pOSlClOll COI‘I\])C[I[IVZI Yy dC .C

utilizacion de la modalidad de administracion por objetivos y Iacreacion de cue 1y j/'dmlro dc la

organizacion puede Hevar a rc.sultados positivos cn la pInncacnon, sc]cccron c lmphntac n de estra- o

tegias de competencia.

Al escribir este trabajo sc obsc.rvo quc en la literatura cxiste una yan dwcrsxdad de. pumos dc wsla :
terminologia, metodologias y recomendacioncs, que a veces sc muestran contradiclorias.-Sc sug,lcrc la -
aplicacién de un enfoque de sistemas, en donde sc consideren diversos mvclcs de amhs;s y sus:res-
pectivas metodologias, pucs el entorno donde compite una organizacion ¢s dindmico y suluo a dwcr—
sos agentes ambicntales, situaciones v diferentes grados de complc_udnd

Al cstablecer un plan, debemos cstar conscicntes de que no'sc dcbc dejar atras la'i unprovnsacnon cl
ingenio, ¢l instinto o la expericncia del decisor ante distintas eventualidades. Un plan s una’guia de
accion que nos servird para conducir a la organizacion a una mejor posncnon compctitiva; por lo que,
debe de ser lo mas flexible posible para preparar los cambios necesarios para enfrentar diversos rctos
o buscar y aprovechar oportunidadcs.

La mayoria dc las empresas constructoras y proycctistas de nucstro pais son pequceiias, compucstas
por un dircctor general que gencralmente tiene la mayoria de las acciones v la sociedad cstd com-
pucsta por personas con lazos familiares. La falta de capitalizacion v las variaciones del mercado
hacen que cstas compaitias miren sicmpre hacia un corto plazo y exista una gran resistencia a plancar
o utilizar herramicntas de control de obra. Estas compaiiias, por fo gencral sobreviven gracias al cs-
piritu empresarial del director gencral-propictario, a la cxistencia de barreras de salida altas, motivos
personales o barreras emocionales. En este tipo de empresas se podria establecer una estrategia de
enfoque cn una zona geogrifica, tipo de cliente o scrvicio ofrecido: o bien, cstablecer alianzas
estratégicas con proveedores o clientes: de csta forma, se podria lograr una ventaja competitiva al
reducir los costos indirectos u ofrccer mayores ventajas al incluir en el precio de venta ascsoria,
scrvicios alternativos o soluciones a problemas especializados. La estrategia de enfoque servird para
preparar una futura expansion a scctores mas amplios del mercado.
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Las cstrategias de.integracion vertical podrian ayudar en la obtencion de liderazgo en costos al podcr
alcanzar cconomias’ de-cscala: sin embargo. al presentarse un periodo de nusmcna de trabajo,- la
compafia podria‘ser vulnerable al incrementarse los costos fijos.

La diferenciacion de una compaiiia constructora respecto a otras se puede obtener al establecer
estrategias de diversificacion horizontal que avudarian a brindar una mayor linca de’ servicios; por
¢jemplo. estudios de mercado. arquitectura, diseio estructural v construccion: ¢s ducnr h posnblhdad
de claborar proyectos integrales o lave en mano. :

La aplicacion de la modalidad japonesa en CTC cn nucstras constructoras,’ comd'un medio para
alcanzar ¢l liderazgo en costos v la diferenciacion del producto, se dificulta por la constante rotacion -
del personal v los bajos niveles de educacion. La seleccion autocratica de Lstratcg,las ‘de’ competencia |
debe scr reemplazada por la de una colaboracion mas estrecha entre cl cuurpo dll’CC[lVo Slz7lf 5cn.n- i
cias y mandos mcdios. :

La adquisicion o la entrada a un'mercado completamente diferente. podria scrvii ‘para balancmr' las:
pérdidas cn periodos de aus:.nc:a de trabajo. sin embargo, cstc tlpo de. decisiones cstratcycas debe.
analizarse cuidadosamentc, pucs sc.podria entablar.un conflicto con los ObJCthOS dc la’organizacion :
v su cultura org,amzacnon : ademas,la C\pn,ncncxa enun mcrc1d0 no Slcmprc sc pucdc L\tcndcr a
otro. : :

Para finalizar cstc cnpltulo dcbunos mencionar que la verdadera ventaja compct va'deun cmprcsa g
reside cn las pcrsonas;quc conforman la organizacion. Una mejor capacitacion s Vi chorcs mvclcs de:
cducacion podran pre s constructoras ante diversos: retos: nucvos: procesos. construcu-‘
VOs v estructuras adm < cambios en la tecnologia v una creciente compctcncm 1o quc SLI"I
¢l denominador comun l.l] la v1spcm del siglo veintiuno. :
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