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INTRODUCCION

Competitividad se define, en general, como la “capacidad de competir’ (RAE, 2012). Asi,
en el contexto de la industria de la construccién, se podria entender como “la habilidad de
una empresa para competir exitosamente en los concursos de licitacién, proporcionando
servicios de construccion con calidad, bajo presupuesto y a tiempo, superando a sus
competidores nacionales e internacionales, y logrando en el largo plazo un desempefio
superior al promedio” (Lu, 2006).

Entre los beneficios mas significativos de ser competitivo, se encuentra la oportunidad de
brindar servicios y productos de calidad, lo que incrementa la posibilidad de re-compras por
parte de los clientes, lo que a su vez se puede traducir en mayores ingresos Y,
consecuentemente, en mejores utilidades (Delgado, 2006).

A pesar de la légica de este argumento, aun existen problemas de competitividad en el
sector. Se percibe que entre los principales, esta el desconocimiento que tienen los
profesionales de la construccion de las herramientas para potencializar la competitividad
de sus organizaciones. Posiblemente esto se deba a la cantidad de actividades que
ejecutan cotidianamente, lo que limita a las constructoras en términos de tiempo para
documentarse e implementar ventajas competitivas.

Si bien es cierto que, en general, se ha catalogado desde hace afios al sector de la
construccion como poco competitivo (Diaz-Murillo, 1993), también es cierto que ya existen
organizaciones consolidadas que pueden servir de ejemplo para las que aun se
encuentran en proceso de consolidaciéon. Por ello, es necesario llevar a cabo un estudio
que permita conocer la situacién actual de algunas empresas lideres, para que con base
en datos duros y en el analisis de sus estrategias competitivas, se puedan identificar las
mejores practicas que se emplean en la materia a nivel nacional.

JUSTIFICACION

Como se puede intuir, el mejoramiento de la competitividad en el sector es muy importante,
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ya que las constructoras se encargan de edificar las obras de infraestructura que facilitan el
desarrollo de un pais. Asi, es necesario que cuenten con las herramientas que les permitan
subsistir y consolidarse en los mercados actuales, en los que se reitera que existe una
gran competencia. En este contexto, para poder superar a sus rivales, la competitividad es
un factor critico de éxito, por lo que a nivel internacional los esfuerzos de investigacion se
han dedicado al impulso de diversos enfoques para mejorarla. Estos, se analizaran con
detalle en la tesis, y se contrastaran con las practicas de algunas empresas lideres en la
industria regional del Valle de Toluca.

Sin la intencién de ser exhaustivos aun, es conveniente mencionar que en la literatura se
han estudiado diversos Factores Criticos de Exito (CFEs) relacionados con la
competitividad en la industria de la construccion. Lu (2006) destacd ocho areas, en las
cuales se establecieron 33 FCEs, que pueden ser evaluados cuantitativamente a través de
80 Indicadores de Competitividad (IC). Estos se obtuvieron con base en las metodologias
del Anuario de Competitividad Mundial y del Foro Econémico Mundial, mismas que han
permitido medir dichos indicadores. Los ocho factores son: (i) gestion de proyectos, (ii)
organizacion de los recursos, (iii) organizacion de la empresa, (iv) alianzas, (v) estrategia
competitiva, (vi) mercadotecnia, (vii) estrategias de concurso y (viii) tecnologia.

En virtud del gran alcance que implicaria estudiar con profundidad los ocho, se ha decidido
abordar unicamente el factor (v) relacionado con la estrategia competitiva. Asi, surge la
siguiente pregunta de investigacion:

¢ Cual(es) es(son) la(s) estrategia(s) competitivas mas empleadas por constructoras
operando en el Valle de Toluca?

Alcance

Debido a la gran extension que representaria abordar con detalle cada uno de los factores
mencionados, en esta tesis se ha delimitado el trabajo de investigacion para analizar solo
uno de ellos: “estrategias competitivas”. La intencion es determinar los impactos que este
factor tiene en indicadores como: el desempefio financiero, mejora en la toma de
decisiones, mejora en la eficacia del trabajo, incremento en la innovacién de productos,
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servicios y operaciones, mejora en la productividad, e incremento en el numero de clientes.
Cabe aclarar que se pretende hacer una investigacién cualitativa en general, a través de
casos de estudio (por la justificacion que se dara mas adelante), y que se trata de
identificar coincidencias y divergencias en las practicas del grupo de empresas por
estudiar.

Estrategia Competitiva

Una estrategia competitiva consiste en proponer y seguir un camino para que la empresa
compita en los mercados actuales, especificando cuales seran sus objetivos y qué politicas
seran necesarias para alcanzarlos. Es decir, la estrategia competitiva es una combinacion
de los fines (metas) por los cuales la organizacién esta luchando, y los medios (politicas)
con las cuales esta buscando llegar a ellos.

El Proceso para la formulacion de una Estrategia Competitiva es el siguiente (Porter,
1991):

4 ¢ En qué sector del mercado se encuentra posicionada actualmente la competencia?

4 ¢ Cual es la estrategia actual implicita o explicita de la empresa?

4 ¢Qué suposiciones respecto a la posicion relativa de la empresa, fuerzas y
debilidades, competidores y tendencias del sector industrial deben hacerse para que

tenga sentido la estrategia actual?

4 ¢Cudles son los factores clave para el éxito competitivo, las oportunidades y

amenazas de importancia en el sector?

4 ¢Cudles son las capacidades y limitaciones de la competencia existentes vy

potenciales, y sus acciones futuras probables?
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4 ¢Qué factores gubernamentales, sociales y politicos presentaran oportunidades o

amenazas en el futuro?

4 ¢Cudles son las fortalezas y debilidades de la empresa, con relacion a los

competidores presentes y futuros?

4 ¢Cuadles son las alternativas estratégicas factibles, dado el analisis anterior (¢;es

vigente la estrategia?)?

4 ¢Qué es lo que deberia estar haciendo la empresa?

4 ¢Cual alternativa se relaciona mejor con la posicién de la compaiia ante las

oportunidades y peligros externos?

En este contexto, las fuerzas y la debilidades del sector de la construccién nacional
influyen en la competitividad sostenible que tienen las empresas. A diferencia de las
industrias manufactureras o de servicios, las constructoras ganan contratos por licitacion
publica antes de la construccion de un proyecto, situacion que debe considerarse en los
esfuerzos de investigacién dedicados al establecimiento de estrategias competitivas.

Ahora bien, Porter (1991) senala que existen tres estrategias que una empresa puede
adoptar: liderazgo en costos, diferenciacion y concentracion en un mercado. Para
determinar cual es la que mas le conviene a una organizacion en particular, es necesario
considerar cinco fuerzas competitivas:

Nuevos ingresos de participantes potenciales
Amenaza de sustitucion de productos o servicios
Poder negociador de los compradores

Poder negociador de los proveedores

vV V VYV V V

Rivalidad entre los actuales competidores de la construccion
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Estas se presentaran con detalle en el cuerpo de la tesis, pues son la base para
comprender la manera de proceder estrategicamente por parte de las empresas. Por ahora
solo es necesario mencionarlas y saber que existen. Asi, se plantea ahora la pregunta que
guiara el desarrollo de la investigacion.

Pregunta de Investigacion

¢, Cual(es) son las estrategias competitivas que han adoptado un conjunto de empresas

constructoras en el Valle de Toluca?

También se plantea la idea de conocer cuales han sido los resultados derivados de la

adopcion de esa(s) estrategia(s).

HIPOTESIS

Tomando como referencia las tres posibles estrategias propuestas por Porter (1991)
[liderazgo en costos, diferenciacion de productos y servicios, y especializacién en un nicho
de mercado], se plantea la siguiente hipotesis:

Una muestra de empresas operando en el Valle de Toluca han adoptado la estrategia:
“liderazgo en costos para competir en el mercado regional de la construcciéon”.

Asi, se plantean los siguientes objetivos de la tesis.

OBJETIVOS
El objetivo general de este estudio es analizar las estrategias competitivas adoptadas por

una muestra de constructoras operando en el Valle de Toluca, y contrastar la teoria
reportada en la literatura con la practica de estas organizaciones.

Los objetivos particulares del estudio son:
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» Describir las estrategias competititivas reportadas en la literatura,

» Recolectar datos en un conjunto de empresas operando en el Valle de Toluca para
conocer sus practicas en términos del establecimiento de estrategias competitivas.

» llustrar la aplicacidon de las estrategias encontradas en el contexto de la industria
de la construccion,

» Especificar la manera en la que una empresa debe plantear su estrategia
competitiva en funcién de las caracteristicas del mercado de la construccion,

» Generar un conjunto de recomendaciones para re-ajustar la estrategia competitiva,

en caso de ser necesario, con base en los resultados obtenidos.

Para alcanzar estos objetivos, se seguira la metodologia a continuacién descrita.

Posteriormente se cierra ésta introduccién presentando la estructura del documento.
METODOLOGIA

En primera instancia, se reviso la literatura en materia de competitividad en general, y de
su aplicacion al sector de la construccion. Se identificaron los autores que mas han
contribuido al desarrollo de la disciplina y se expusieron sus propuestas. Con base en este
analisis, se procedera a la elaboracion de un instrumento de recoleccion de datos para
generar informacion relevante para el Valle de Toluca.

Una vez disefiado, se elegio una muestra de empresas constructoras representativas de la
industria de la regién, usando para ello como referencia las empresas reportadas por el
INEGI (Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica), la CMICEM (Camara
Mexicana de la Industria de la Construccion delegacion Estado de México) y el SIEM
(Sistema de Informacion Empresarial Mexicano). En virtud de que se desea conocer cual
es la estrategia competitiva que se emplea con mayor frecuencia en el sector, se empleo
como herramienta de investigacidon una encuesta, basada en un cuestionario. Asi, se
recolectaran datos en una muestra de las empresas para poder identificar tendencias y
divergencias en las practicas relacionadas con la competitividad.

Después de analizar los datos, se propondran recomendaciones especificas para que
aquellos negocios interesados en mejorar su competitividad las puedan adoptar.
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ESTRUCTURA DE LA TESIS

En el primer capitulo se presenta un programa general de la competitividad, poniendo
especial enfasis en su relevancia para la industria de la construccion. Asi, se define el
termino “competitividad” y se discuten algunas ideas relacionadas con sus implicaciones a
nivel proyecto, a nivel empresa y a nivel nacional. En el segundo apartado, se exponen un
conjunto de Factores Criticos de Exito (FCEs) relacionados con la competitividad en la
industria de la construccion, y se describen con detalle.

En el tercer capitulo, se describe el proceso de disefo del instrumento de recoleccién de
datos, que servira como herramienta para encuestar a las muestras de interés. En paralelo
se presenta el proceso de seleccion de la muestra y las ventajas y limitaciones de adoptar
los casos de estudio como estrategia de investigacion.

Despues se presentan, analizan y discuten los resultados obtenidos en la etapa de
recoleccion de datos. Por ultimo, se emiten un conjunto de conclusiones vy
recomendaciones, haciendo enfasis en los puntos que las empresas interesadas en llegar
a ser mas competitivas, pueden aplicar directamente en sus operaciones.

De esta forma, se propone la siguiente estructura para la tesis:
Introduccion

l. Competitividad en la Industria de la Construccion
Il. Analisis para elegir una estrategia competitiva
I, Diagnostico en el Valle de Toluca

Conclusiones y recomendaciones
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CAPITULO

COMPETITIVIDAD EN LA INDUSTRIA DE
LA CONSTRUCCION

I.I Introduccion

En los mercados actuales, solo las empresas que logren alcanzar altos niveles de
competitividad podran sobrevivir y crecer, para lograr su consolidacion. En efecto,
las companias que quieren desarrollarse en el entorno actual, estan obligadas a
generar ventajas competititvas, que les permitan superar a sus competidores. La
industria de la construccion no esta exenta de esta situacion, por lo que
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recientemente se han desarrollado investigaciones a nivel nacional e internacional,
con el objeto de determinar los aspectos que permiten promover mejoras
competitivas en las organizaciones del sector.

En el capitulo se discute el concepto de competitividad y se describen algunas
teorias relacionadas con el tema. Asi mismo se presentan detalles relacionados
con la competitividad en el negocio de la construccion. Con este panorama
general, se exponen algunas herramientas para traducir los conceptos
presentados en accién. Por ultimo se identifican los obstaculos para alcanzar la
competitividad.

1.2 El Concepto de Competitividad

En ésta seccidén se ofrece un resumen de algunas definiciones de competitividad
que aparecen en la literatura, y se exploran sus implicaciones para sentar la base
tedrica de la investigacion. Asi, se propone la definicion de competitividad que se
adoptara en este trabajo. Adicionalmente, se discuten dos terminologias clave:
ventaja competitiva y estrategia competitiva.

En general la literatura se reconocen cuatro niveles de competitividad: nacion,
empresa, industria y proyecto (Lu, 2006). Aunque se aclara que el enfasis de esta
tesis, sera el nivel empresarial.

Una Vision General de las Definiciones de Competitividad

Enseguida se contrastan los cuatro niveles mencionados, tomando como
referencia la definicion dada por la Real Academia de la Lengua Espanola, que
sefiala que competitividad es la “capacidad de competir’, “rivalidad para la
consecucion de un fin” (RAE, 2014).

A nivel de nacién, Hill y Jones (2006) reportaron los resultados de un estudio
realizado por Michael Porter, en el que identificarén cuatro aspectos que tienen
impacto en la competitividad de un pais: (a) disponibilidad de mano de obra
calificada e infraestructura, (b) naturaleza de la demanda nacional de un producto
0 servicio, (c) presencia de industrias proveedoras del mismo bien o servicio de
caracter internacional, y (d) condiciones que a nivel del pais determinan la forma
en que se crean, agrupan y administran las empresas nacionales que generan los
bienes y servicios de interés.

En lo que respecta a la competitividad a nivel industrial, se rescata el concepto de
Jones et. al. (1998), quienes propusieron que la competitividad es la habilidad de
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un sector para superar a otros sectores a través de la produccion de bienes y
servicios de una forma mas eficiente y efectiva.

En el entorno organizacional, Delgado (2006) sefiala que la competitividad debe
ser entendida como: “el grado de efectividad y la capacidad de la empresa para
enfrentarse a sus competidores, gracias a su ‘competencia interna’ para procesar
informacion y producir el servicio o el bien en los niveles requeridos por el
mercado”.

Como se puede observar, las definiciones presentadas comparten tres
caracteristicas comunes: (a) incluyen por lo menos a un competidor, (b) acentuan
la necesidad de superarlo, y (c) enfatizan la eficiencia al hacerlo. Asi, la
competitividad a nivel proyecto se entendera aqui como: la capacidad de un
proyecto para superar a otros similares mediante la realizacion eficiente de sus
actividades.

Pero, scomo se define en este trabajo la competitividad de una empresa? A
continuacion se presentan los aspectos que deben ser considerados en dicha
definicién, resaltando aquellos que permitiran mas adelante diagnosticar las
practicas competitivas de cuatro de las 100 mejores empresas constructoras de
México (CNN, 2013).

1.3 La Competitividad en el Negocio de la Construccion

Con base en lo anteriormente discutido sobre las definiciones de competitividad y
su concepto, otra vez los elementos comunes de los diferentes enfoques se
pueden aprovechar para justificar la siguiente definicion propuesta por Lu (2006):

“la competitividad de un contratista se refiere a la habilidad de una empresa para
ganar obras exitosamente, brindando servicios de construccion con mayor calidad,
menores costos y mas rapidamente que sus competidores nacionales e
internacionales, alcanzando consistentemente un mejor desemperio en el largo
plazo”.

Asi, la calidad, la administracion de costos y de tiempo juegan un rol fundamental
para clasificar a una empresa como competitiva. Mas aun, se tiene que superar en
estos tres puntos tanto a los competidores nacionales como a los internacionales
para lograr ventajas competitivas en el sector. Por ultimo, se espera que un
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contratista profesional sea capaz de mantener un rendimiento superior en su
entorno en el largo plazo.

Es indudable entonces, que para catalogar a una empresa constructora como
competitiva debe cumplir con los requisitos establecidos en la definicién. Pero, ¢ de
qué manera puede una organizacidn traducir los conceptos teoricos en acciones
concretas que la beneficien? En este sentido, existen un conjunto de herramientas
que pueden contribuir a tal fin. A continuacion se proponen algunas, que no
constituyen una seleccién exhaustiva, sino mas bien ilustrativa.

1.4 Tres Estrategias para la Competitividad

Las oportunidades siempre estan latentes y la capacidad de cada empresa para
aprovecharlas se refleja en su crecimiento anual. Un factor para captar mas
negocios es controlar reinvertir las utilidades en el desarrollo de nuevas
tecnologias que se puedan comercializar.

Al buscar nuevos clientes y “engancharlos”, es comun que los empresarios no
estén preparados para hacer frente a proyectos por encima de su alcance, lo cual
puede deberse a factores como la falta de control de los inventarios, el
desconocimiento de los flujos de efectivo, y el pago de impuestos. Entonces,
¢,cOMo hacer que crezca un negocio si no tiene bien cimentada la operacién?

Una encuesta reciente sobre alta direccidn desarrollada por el Instituto Mexicano
para la Competitividad (IMCO, 2014), revel6 las 5 principales estrategias que
tienen que adoptar las organizaciones para mejorar su competitividad en los
proximos afos:

Reducir costos y maximizar capacidades,
Incrementar la satisfaccion de los clientes,
Mejorar los procesos y el desempenio,
Innovar y desarrollar nuevos productos,
Expandirse a nuevos mercados.

a bk own-~
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Al analizarlas, se puede observar que coinciden con las propuestas por Porter
(2002), que propone las siguientes tres estrategias competitivas genéricas:

e Liderazgo en costos totales bajos (puntos 1y 2)
e La diferenciacion (puntos 3 y 4)
e La concentracion (punto 5)

Asi, las empresas pueden adoptar alguna o algunas de estas estrategias para
consolidar sus ventajas competitivas, de modo que aseguren su supervivencia en
el futuro. Aunque cada organizacion busca por distintos caminos llegar a ese
resultado final, la cuestion reside en que para cada una su mejor estrategia debe
reflejar la experiencia adquirida en escenarios desafiantes del pasado.

Antes de descrbir las tres estrategias documentadas por Porter (2002), es
necesario aclarar que para ponerlas en practia, es necesario utilizar Tecnologias
de Informacién (Tl), las cuales funcionan como herramientas que se pueden
aplicar internamente para acelerar los procesos de logistica, administracion de
inventarios, canales de distribucién, sistemas contables dando cumplimiento a las
normas fiscales.

Liderazgo en Costos.

Actualmente se vive la época de la informacion y del conocimiento, en la que es
necesario adoptar métodos que optimicen el funcionamiento del sistema
empresarial. Mantener el costo mas bajo frente a los competidores y lograr un
volumen alto de ventas es el tema central de la estrategia.

Lograr una posicion de costo bajo, frecuentemenete requerira una alta
participacion relativa de mercado. Por ello, implementar este tipo de estrategia
implica grandes inversiones de capital, precios agresivos y reducir margenes de
utilidad para comprar una mayor participacion en el mercado.

Este tipo de procesos muy propios e inherentes a la empresa, también requiere la
adopcidn de técnicas para recabar informacion del exterior y aplicarla en el interior
de la firma, constituyendo asi una fuente de datos valiosa para la mejora de su
competitividad en su nicho de mercado.

Entonces, ¢como lograr el liderazgo de bajo costo?
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e En primer lugar hay que hacer un trabajo mejor que los rivales en el
desempefo de las actividades internas de la cadena de valor’, y en la
administracion de los factores que impulsan los costos de dichas
actividades (Fig.1).

e Asi mismo, es necesario reformar la cadena de valor de la empresa para
permitir que algunas actividades que generan costos sean eliminadas
totalmente.

Produccién J Distribuci()nJ Venta

InfarmarciAn

Fig.1 La Cadena de Valor (Porter, 2002)

Esto hace hincapié en la toma de decisiones por medio del concenso del grupo, y
da la mayor importancia a los logros del grupo, mas que al individual, destacando:
eficiencia, eficacia y productividad:

La Diferenciacion.

La segunda estrategia es la de crearle al producto o servicio algo que sea
percibido en toda la industria como unico. La diferenciacion se considera como la
barrera protectora contra la competencia debido a la lealtad de la marca, que
como resultante deberia producir una menor sensibilidad al precio.

La cadena de valor de una empresa identifica las principales actividades que crean un valor para los
clientes y las actividades de apoyo relacionadas.

e ——
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La ventaja al utilizar esta estrategia es que genera la capacidad de poder cobrar
un precio mas alto, incrementar las ventas unitarias y/o ganarse la fidelidad de los
clientes. Asi, se trata de incorporar caracteristicas que mejoren el desempefno que
el cliente obtiene del servicio, entregar valor al cliente con base en capacidades
competitivas.

Los riegos de utilizar esta estrategia se relacionan con el hecho de que no se tiene
garantia alguna de que se producira una ventaja competitiva, y que los intentos de
diferenciacion estan destinados al fracaso si los competidores pueden imitar con
rapidez los atractivos de la compaiia.

La concentracion

La tercera estrategia, consiste en canalizar la atencion a un grupo especifico de
clientes o segmento de mercado. Este enfoque se basa en la premisa de que la
empresa esta en condiciones de servir a un objetivo estratégico mas reducido en
forma mas eficiente que los competidores con un amplia cobertura.

De manera particular, en el mercado de la construccion en México, la competencia
en el sector tiende a ser alta. Esto puede derivar, desde el punto de vista tedrico,
en una industria mas competitiva, ya que al ser distintos actores buscando
contratos con los clientes, solé aquellos que ofrezcan las mejores condiciones
conseguiran el trabajo. Pero, ¢en realidad se presenta este fendbmeno en la
practica?, ;qué ocurre en este sentido en las organizaciones que se desarrollan
en el Valle de Toluca? En los capitulos subsecuentes se dara respuesta a estas
interrogantes. De momento se procedera con la discusion de algunos de los

principales obstaculos que impiden que los negocios lleguen a ser competitivos.

1.5 Obstaculos para Alcanzar la Competitividad
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La economia global es cambiante y se ve afectada por la fortaleza de las
economias de cada pais. Al interior de las naciones, las Pequefias y Medianas
Empresas (PyMES) contribuyen su desarrollo, ya que generan empleos vy
suministran variados productos y servicios a los mercados en los que participan.
Por ejemplo, las PyMES en México constituyen el 97% del total de las empresas
generadoras de empleo, en ellas labora el 79% de la poblacion econédmicamente
activa, y generan ingresos equivalentes al 23% del Producto Interno Bruto —PIB-
(INEGI, 2012). En consecuencia las Pymes deben ser consideradas en la

elaboracién de herramientas y estrategias que promuevan la competitividad.

Las Pequefias y Medianas Empresas (PyMES), de acuerdo con la Organizacion
de Cooperacién y Desarrollo Econémico (OCDE, 2006), son aquellas que tienen
hasta 250 empleados en un instante dado. Dada su importancia, la creacion y
apoyo a las mismas en México ha tenido como objetivo mejorar el empleo,

propiciar el desarrollo regional y combatir la pobreza.

Pero estos beneficios no son gratuitos, y las PyMES se ven normalmente
afectadas debido a que su estructura es sencilla, y generalmente sus finanzas
tienden a tener falta de recursos. Mas aun, pueden llegar a experimentar barreras
legales impuestas por las empresas grandes, lo que puede obstaculizar su

crecimiento.

En este contexto, uno de los principales problemas que las constructoras
enfrentan para aplicar las estrategias competitivas que les podrian ayudar a
mejorar sus practicas, es la falta de recursos. Delgado y Aspinwall (2007)
encontraron que las empresas con mas de 250 empleados tendian a hacer mas
uso de ellas que sus contrapartes pequefias, que se insiste, se encuentran

limitadas en la disponibilidad de riqueza.
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Asi mismo, existen otros obstaculos para el crecimiento de las constructoras como
la dificultad para acceder a infraestructura de punta, como las Tecnologias de la
Informacién (TI). Se trata de no poder utilizar herramientas que permiten
automatizar sus procesos productivos, lo cual se traduciria en una mayor
competitividad. En efecto, el uso de las Tl en las empresas incrementa su
crecimiento econdmico, ya que su uso facilita el manejo de la informacion y mejora
el nivel de educacion de la fuerza laboral favoreciendo el crecimiento econémico
nacional (OECD, 2013).

Otro de los principales obstaculos que existen para que este tipo de firmas se
desarrollen, es la poca accesibilidad a cursos de capacitacion, necesarios para
poder aplicar las herramientas de manera sistematica. Esto limita su potencial de
crecimiento, ya que salvo por la experiencia y conocimiento de alguno de sus
empleados, no se llevan a cabo normalmente actividades de actualizacion técnica
del personal (Wong, 2005).

Aunque podria parecer que son sélo las PyMES las que experimentan obstaculos
para la competitividad, también sus contrapartes de mayor tamafo lo hacen.
Tomando como referencia el estudio realizado por Wong (2005), en la Tabla 1 se
resumen los obstaculos potenciales a los que se pueden enfrentar tanto las

empresas grandes como las PyMES.

IMPEDIMIENTOS

No se entiende lo que es una estrategia competitiva Falta de experiencia

Falta de interés Falta de apoya de la alta directiva
Se ignoran sus beneficios Exceso de informacion
Falta de recursos financieros Otros

Falta de tiempo
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Tabla 1 Impedimentos potenciales para emplear las herramientas de competitividad en las

empresas constructoras (Fuentes: Wong, 2005).

A continuacion se presenta una breve descripcion de cada una, teniendo en mente
que en la encuesta que se reportara mas adelante, se revelan los resultados
obtenidos en este sentido después de cuestionar a una muestra de empresas

constructoras operando en el Valle de Toluca.

No se entiende lo que es una estrategia competitiva: si bien es cierto que el
desconocimiento es uno de los principales motivos por los que no se emplean las
estrategias competitivas por parte de los usuarios potenciales, también es cierto
que en ocasiones no se tiene claro en la industria lo que el concepto implica. Por
ejemplo, en el area de la administracién del conocimiento Delgado et al. (2008),
encontraron divergencia en las definiciones que sobre el asunto manifestaron un
conjunto de empresas en el contexto mexicano. Esto revela que la falta de
comprension de un concepto como la competitividad, puede limitar su uso en la

practica.

Falta de interés: en este caso, no es el desconocimiento de las técnicas ni el de
sus ventajas potenciales lo que motiva la decision de no emplearlas.
Sencillamente se trata de una causa en la cual los posibles interesados eligen no
aplicarlas, ya que su uso les resulta indiferente. Por ejemplo, Delgado y Aspinwall
(2007) encontraron que el método de la ruta critica era conocido en el sector
mexicano de la construccion, pero que su aplicacion era aun limitada,

principalmente por la falta de interés que existia por aprovecharlo.

Se ignoran sus beneficios: esta causa impide que las empresas empleen
cotidianamente las herramientas, pues no reconocen las ventajas que les pueden
ofrecer. También en materia de gestién del conocimiento, Wong (2005) encontrd

que el 45.7 % de una muestra de organizaciones britanicas no conocia las
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bondades de adoptar estrategias para desarrollar dicha gestion. Ejemplos como
este revelan que algunos negocios no cuentan con un concepto claro de las
teorias administrativas, y de como les podrian resultar de utilidad en sus practicas

habituales.

Falta de recursos financieros: en general las empresas disponen de recursos
limitados en distintos rubros. Pero el problema es mayor en aquellas de menor
tamano, dado que generalmente tienen necesidades muy especificas que deben
atender de inmediato. Esto dificulta la asignacion de recursos financieros en

acciones para mejorar su competitividad.

Falta de tiempo: las tareas encomendadas a los empleados y administradores de
las organizaciones, restringen la posibilidad de invertir tiempo en actividades de
capacitacion, y de actualizacion sobre los nuevos avances tecnologicos. De
hecho, Covey et al. (1999) encontraron que los directivos actuales destinaban
gran parte de su tiempo en labores urgentes, y que eran generalmente poco
importantes, en vez de aplicarlo en aquellas que sin ser urgentes, eran relevantes
para el crecimiento de sus corporaciones. Esto pone de manifiesto que el tiempo

para aprender y aplicar nuevas herramientas es limitado.

Falta de experiencia: cuando el personal de un negocio no tiene conocimientos,
habilidades, ni experiencia para aplicar las estrategias que promueven la
competitividad, dificilmente ésta puede ser alcanzada. En esta linea de ideas, es
recomendable destinar tiempo a la capacitacion, como ya se ha insistido

previamente.

Falta de apoyo de la alta directiva: el apoyo por parte de la alta direccion para
implementar iniciativas al interior de una empresa es fundamental y ha sido

ampliamente reconocido (Delgado, 2006). El caso de las estrategias para
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promover la competitividad no es la excepcion, por lo que la falta de interés por

parte de los administradores es un obstaculo serio para la alcanzarla.

Exceso de informacion: actualmente las fuentes de datos disponibles para las
organizaciones interesadas en mantenerse al dia en el uso de las estrategias de
competitividad discutidas son muy abundantes. Por lo que si no se cuenta con un
sistema para seleccionar la informacién relevante para el negocio; se corre el
riesgo de llegar a un punto de saturaciéon que puede conducir a la paralisis. Por
ello, cuando se decide adoptar estrategias es importante dar respuesta a los

planteamientos propuestos por Dale (2003), que adaptarse a este contexto son:

¢, Cual es el propodsito fundamental de la estrategia?,

¢ Qué se alcanzara al aplicarla?,

¢, Qué beneficios producira su aplicaciéon aislada?,

¢La filosofia de la estrategia esta de acuerdo con los productos, procesos,
personal y cultura de la organizacion?,

¢, Como facilitara las mejoras?,

¢, Como se ajustara, complementara o soportara a otras estrategias existentes
dentro de la companiia?,

¢ Qué cambios organizacionales se requieren, en caso de ser necesarios, para
hacer mas efectivo el uso de la estrategia?,

¢, Cual es la mejor manera para introducirla en la organizacion?,

¢,Cudles son los recursos, habilidades, informaciéon, y entrenamiento
indispensables para introducir la estrategia exitosamente?,

¢ Tiene la compania las habilidades administrativas, los recursos y el compromiso
para hacer que las estrategias sean las correctas?,

¢ Cuales son las dificultades potenciales de usar la estrategia?, y

¢ Cuales son las limitaciones de la estrategia?
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Con base en este analisis, la seleccion de las estrategias relevantes para mejorar
la competitividad de las organizaciones se facilita. Consecuentemente, se limita el
problema de exceso de informacion, ya que solamente se debera seleccionar

aquella que se relacione con el tema de interés.

Otros: el uso de guias, manuales y otros medios para implementar las estrategias
competitivas es un factor importante para impulsar su utilizacién. Asi mismo, su
existencia permite que las organizaciones cuenten con ayudas practicas que
contribuyan a disminuir los pasos para alcanzar sus metas en la materia. Sin
embargo, no siempre se tiene acceso a ellas, y si una firma no esta dispuesta a
conseguirlas, entonces se tiene un obstaculo importante para mejorar la

competitividad.

En el ambiente de la construccion, Alberto Fernandez Garza, ex presidente de la
Coparmex (Confederacion Patronal de la Republica Mexicana) y presidente del
consejo de Pyosa S.A. de C.V,, indicé que si bien aquellos aspectos que
caracterizan a una empresa con capacidad de igualarse a sus similares de todo el
mundo son la organizacion, el disefio para competir, su tecnologia y su calidad,

hay otros elementos que, de faltar, generan un mayor dafo (OCDE, 2013).

Al decir esto, se refiere al ambiente en el que se desenvuelven, "que puede ser
hostil o amigable". En esto se pueden considerar: el costo de servicios, el costo y
la calidad de la mano de obra, el costo de materias primas, el costo del dinero y el
nivel de sobrerregulacion del gobierno. Asi, concluye que "todo esto se resume en

tener o no empresas competitivas".

Entonces, las empresas que desean alcanzar altos niveles de competitividad no
deben perder de vista que en el camino pueden encontrarse con alguno o varios
de los obstaculos presentados. Por ello, es importante tenerlos presentes para

tomar medidas de mitigacion que reduzcan la posibilidad de que se presenten.
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Con este panorama en mente, se procede ahora a la presentacion de las

conclusiones del capitulo.

1.6 Conclusiones

A nivel internacional existen diversas estrategias que las empresas pueden
adoptar para llegar a ser mas competitivas. Tres son las que se han difundido
ampliamente como resultado de los estudios de Porter (2002): (a) liderazgo en
costos, (b) diferenciaciéon y (c) concentracion. Las tres se han presentado, asi
como los elementos que componen el mercado de la construccion, que incluyen
desde los clientes hasta los proveedores, pasando por las empresas

constructoras, los participantes potenciales y los productos y servicios sustitutos.

En este contexto, las PyYMES han tenido un auge muy grande en la economia de
México, ya que son uno de sus motores principales, generando un alto porcentaje
de empleo. Por ello es relevante fomentar su desarrollo para que mejoren su
competitividad. Sin embargo su desarrollo se puede ver obstaculizado tanto por la
falta de financiamiento como de infraestructura y acceso a las Tl, ya que por su

tamano es complicado que accedan a ese tipo de apoyos.

Mas aun, la falta de capacitacién en el ambiente de las PyMES puede derivar en
un cese de actividades prematuro. Asi, las empresas interesadas en mejorar sus
niveles de competitividad deben cumplir con tres aspectos: (a) ganar concursos de
obra, (b) administrar exitosamente sus proyectos en términos de calidad, costo y

tiempo, y (c) tener un desempefio competitivo en el largo plazo (OCDE, 2013).

De esta forma, se procedera en el siguiente capitulo a la presentacién de los
Analisis para elegir una Estrategia Competitiva, enfatizando dos aspectos que
permiten determinar la capacidad de un contratista: (a) su desempefio en la
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gestion de proyectos y (b) técnicas de concurso, mismas que estan asociadas

intimamente con la definicion de competitividad a nivel de los contratistas.
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CAPITULO

ANALISIS PARA ELEGIR UNA
ESTRATEGIA COMPETITIVA

2.1 Introduccioén
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En el capitulo previo se argumenté que la competitividad es una de las habilidades
especiales para las empresas constructoras en el Valle de Toluca, pues contribuye
a un crecimiento sostenible a largo plazo. Sin embargo, como se discutio, no es un
concepto facil de entender, a pesar de la aceptacion generalizada de su

importancia a nivel mundial.

Consecuentemente, en el presente capitulo se presentaran algunas ideas para
formular e implementar una estrategia, que les permita a las organizaciones
alcanzar sus metas en el corto, mediano y largo plazo. Para ello se emplearan los
resultados de la revision de la literatura realizado sobre el tema, resaltando
aquellos aspectos que seran relevantes para dar paso al diagnostico que se

presentara en el tercer capitulo.

2.2 Formulacion e Implementacion de una Estrategia

La formulacion de la estrategia, denominada con frecuencia la planeacion
estratégica o a largo plazo, se ocupa del desarrollo de la mision, los objetivos, las
estrategias y las politicas de una corporacion (Morrisey, 1995). Para iniciar, es
necesario realizar un analisis de la situacidén, en el que deben identificarse las
fortalezas y debilidades internas, las oportunidades y debilidades externas y las
amenazas internas y externas (FODA). Como resultado de este ejercicio, se
establecen las estrategias y politicas que la organizacion seguira para alcanzar su

misién y objetivos.

Acto seguido, durante la implementacion, se proponen programas, presupuestos y
procedimientos para traducir las estrategias en acciones concretas durante las
operaciones cotidianas de la organizacion. Y por ultimo, se lleva a cabo una
evaluacion y control de las tareas ejecutadas, para supervisar si el desempefio

alcanzado cumple con las expectativas. En la Figura 1.2, se ilustra el proceso
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completo de implementacidon de la estrategia, que incluye las actividades

descritas.
Formulacion de la Estrategia : Implementacion de la Estrategia Evaluacion y control
Desarrollo a largo plazo Puesta en marcha de la estrategia Supervision del desempefio
MISION
OBJETIVOS
ESTRATEGIAS
POLITICAS
PROGRAMAS
PRESUPUESTO
Qué PROCEDIMIENTO
resultados DESEMPENO
se Para Iograr DlreCtrICGS MoouIauus
Razonde | |ograron y| la mision y | amplias Actividades
existir cuando los para la | necesarias Costo de los Secuencias,
objetivos toma de | Para lograr programas pasos  para | oo dos
decisiones un plan realizar el roales
trabajo

Fig. 1.2 Modelo de formulacién estrategica (Hunger-Wheelen)

Ahora bien, para determinar cual o cuales son las estrategias adecuadas a seguir
en una firma, es necesario identificar un nicho donde la organizacion pueda utilizar
sus competencias para aprovechar las oportunidades del mercado. La meta es
encontrar un nicho propicio, que sea favorable y apropiado para que las fortalezas
se amplifiquen y las debilidades se minimicen, y que brinde la posibilidad de
aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas. Mas aun, es relevante que el
nicho sea lo suficientemente grande como para que la empresa satisfaga sus
necesidades al atenderlo. Después de que una empresa encontro y llené ese
nicho, los competidores potenciales tendran que invertir tiempo y dinero para

alcanzarla, lo dual puede disuadirlas de llevar a cabo el esfuerzo.
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2.3 Eleccion de una Estrategia Competitiva

Asi, el analisis para elegir una estrategia competitiva, debe centrarse en el
mejoramiento de la posicion competitiva de los productos y servicios que ésta
ofrece en un segmento especifico de mercado (Porter, 1980). Para el analisis y la

correcta eleccion de una estrategia competitiva se deben plantear dos preguntas:

= ;Se debe competir con base en costos bajos (y, por lo tanto, en precio) o
diferenciar los productos o servicios sobre una base distinta al costo, como

la calidad o el servicio?,

= ;Se debe competir frente a frente con los principales competidores por el
principal, aunque mas codiciado, segmento de mercado o por el menos

codiciado, aunque también sea el menos rentable?

Estos conceptos generales, pueden ser aplicados a todo tipo de empresa
situacion que conduce a la siguiente pregunta: ;como se formula una estrategia

competitiva en el sector de la construccion?

Autores como Serna (2003), plantean que el proceso de formulacion y analisis
adecuado para elegir una correcta estrategia competitiva radica en la elaboracion
de un mapa de las probables decisiones futuras de una organizacién. En él, se
establece la ruta de accidn a seguir, teniendo claro hacia donde se dirige la
empresa. Entonces, en el mapa se debe definir su direccionamiento estratégico,

integrado por los principios corporativos, la vision y la misién de la corporacion.

Asi mismo, se deben incluir los siguientes cuatro ejes de accion: (i) la formacion
gerencial, (ii) la competitividad, (iii) las estrategias competitivas y (iv) su

formulacion. Se trata de factores clave para lograr que las empresas introduzcan
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de forma rapida y eficiente los cambios requeridos para generar un sistema

productivo e innovador, que contribuya a mejorar su competitividad.

Dada la realidad a la que se enfrentan las empresas en la economia global y
competitiva (ej.: la elevada competencia, la necesidad creciente y progresiva de
innovaciones, la mundializacién de los mercados, la consolidacion y el declive de
nuevas tecnologias), el reto de analizar e identificar cuales seran las capacidades
del gerente que conducira los esfuerzos, y de definir las estrategias competitivas
de la corporacion para alcanzar sus metas, no son menores. Pero para responder
a la pregunta planteada, es necesario primero presentar la estructura de la

industria de la construccion,

2.4 Estructura de la Industria de la Construccion

El sector esta conformado por el conjunto de actividades productivas relacionadas
con el proceso de construccion. La importancia de esta industria en la economia
nacional radica en que en su comportamiento se asemeja al de la economia en su
conjunto, esto es, en periodos de crecimiento de la economia el sector de la
construccion también crece, mientras que en periodos de recesion, la construccion
es uno de los sectores que mas la resienten. Lo anterior obedece a los efectos
multiplicadores que genera tanto en el empleo como en la produccion de otros
sectores econdmicos, asi como a su condicion de formador de infraestructura

basica y de capital fisico en un pais.

De acuerdo con informacién de la Camara Mexicana de la Industria de la
Construccién (CMIC, 2014), la actividad de la construccion es una de las cinco con
mayor capacidad de generacion de empleos (3.5% en 2014). En este tenor de
ideas es importante resaltar el hecho de que puede emplear tanto a personas
altamente preparadas como a las menos capacitados. En lo que se refiere a su

aportacion al producto interno bruto (PIB) nacional, la construccién generé mas de
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7% en 2013, aunque bajo sustancialmente a 2.8% del PIB nacional Mexicano para
el 2014.

El sector esta conformado por tres etapas productivas: (I) “Produccion primaria”,
que abarca todas las actividades dedicadas a la extraccion de diversos minerales
que sirven como insumos para la industria, tales como la cal, arena y grava,
marmol, silice, etc.. Se trata de elementos que constituyen insumos no solé para
la fabricacion de materiales de construccion sino también para el proceso de

construccion mismo. Esta integrada por 10 actividades productivas.

(Il) “Etapa de transformacion”, que es la que abarca las acciones de la industria
manufacturera que elabora materiales para la construccion. Esencialmente son
insumos para todo tipo de construcciones; se trata de actividades dedicadas a la
fabricacion de cemento, concreto, varillas, vidrio, ladrillos, pinturas, muebles para
bano, losetas, materiales eléctricos, etc. En esta fase se tienen 32 actividades

productivas.

Finalmente esta la etapa (lll) “Construccion”, conformada por las actividades
propias del sector, que incluyen edificacion tanto de viviendas como de
infraestructura, obras de urbanizacion y construcciones de tipo industrial. Como ya
se habia adelantado, son tareas altamente sensibles al desempeno de la
economia y que tienen un efecto multiplicador en las dos etapas anteriores. Aqui,

se incluyen 35 actividades productivas.

La Etapa | juega un papel limitado dado que su aportacién a los totales de cada
una de las variables censales es minima. La Etapa I, es en promedio la segunda
de mayor relevancia. Por lo tanto, la tercera etapa es la que generalmente mas

contribuye a generar riqueza en el pais, por lo cual se resalta su importancia.
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2.5 Cinco Actores Clave

El éxito global de un proyecto es consecuencia de la coordinacion y cooperacion
de las diversas partes que en él participan, es decir clientes, proveedores, nuevos
competidores, productos sustitutos y competidores de la propia industria de la
construccion. Estos son los actores que Porter propone para cualquier sector
industrial, y desde luego aplican en el de la construccién. Su analisis por separado
permite conocer el grado de competencia que existe en un mercado, y generar
estrategias que permitan satisfacer las necesidades de los clientes para obtener

las utilidades esperadas por la firma.

De igual manera, al examinar con detalle las caracteristicas de cada uno de los
actores, es posible identificar las oportunidades y las amenazas que impone el
ambiente externo a la organizacion, para aprovechar las fortalezas y minimizar las
debilidades internas. Con ello, los competidores de la industria pueden tener un
panorama general del entorno en el que ofreceran sus productos y servicios, para
establecer y seguir las estrategias que les permitan alcanzar sus propédsitos. En
seguida se presentan mas detalles de cada una de las relaciones que se pueden

presentar entre los contratistas y los actores mencionados.

2.5.1. Relacion con los clientes

En el pasado, una buena proporcion de los clientes de la construccion eran
entidades publicas, y los proyectos eran asignados por el gobierno. Actualmente
ya existe un equilibrio mas balanceado entre los clientes publicos y privados, por
lo que las empresas han tenido que incursionar en nuevos mercados para poder
sobrevivir y crecer. Dado que ambos tipos de clientes trabajan de forma distinta en
cuanto a tiempos, costos y calidad esperada, las empresas tienen que adaptarse a

las exigencias que les imponen si desean volver a trabajar para ellos en el futuro.
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Como ejemplo se presenta la estrategia de Negocios de Cemex (Cemex, 2015),
que sostiene que “queremos que Cemex sea el proveedor y socio elegido entre
nuestros clientes, ya sean compariias globales de construccion, entidades
gubernamentales o personas interesadas en construir o expandir su primer hogar.
Buscamos proporcionarles soluciones para construccion mas eficientes y efectivas
para sus proyectos ya sean grandes o pequerios, con el objetivo de disefiar
nuestros productos y servicios a la medida para satisfacer las necesidades
especificas de nuestros clientes en todos los sectores principales de la

construccion”.

En esta estrategia de negocios, se refleja la relacion que desea tener con sus
clientes, independientemente del tamafo del proyecto, pues la fortaleza de
Cemex, es estar en la mente de los clientes siempre que exista un proyecto de

infraestructura.

Existe también una contrariedad en la relacion empresa-cliente, debido al poder
de negociacion de los consumidores de la construccion. Si ellos son escasos y se
encuentran bien organizados, se pueden poner de acuerdo en cuanto a los
precios que estan dispuestos a pagar por un producto o servicio, generando una
amenaza para las empresas del sector. Asi, los clientes podrian fijar un precio que
les parezca oportuno, pero que generalmente sera menor al que las compafiias
estén dispuestas a aceptar. Ademas, si existe una gran cantidad de proveedores,
los clientes aumentaran su capacidad de negociacion ya que existe la posibilidad

de cambiarlos facilmente, eligiendo al que brinde la mejor calidad al menor precio.
2.5.2 Relacion con los Proveedores
La relacidon entre los constructores y proveedores de materiales se da

principalmente bajo contrato. Sin embargo, algunos factores adversos pueden

afectar su cumplimiento, como la mala calidad de los materiales de construccion
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que impacta directamente en la calidad final del proyecto. Ademas, debido a la
excesiva oferta de materiales convencionales, los proveedores estan en un
mercado donde el comprador tiene un amplio poder de negociacion, ya que puede

elegir al mejor postor.

2.5.3 Entrada de Nuevos Competidores

Se trata de la entrada potencial a la industria de la construccion de nuevas
empresas. Entre mas sencillo sea que una firma ingrese al sector, mayor es la
amenaza para los competidores existentes en el mercado. Esto ocurre debido a
que las organizaciones ya establecidas tienen que abatir sus precios o mejorar la
calidad de sus productos o servicios para poder sobrevivir y crecer en el nuevo
entorno de competencia. Las restricciones principales para controlar el ingreso

excesivo de competidores a la industria son las barreras de entrada, como:

e La necesidad de lograr rapidamente economias de escala,

e La necesidad de obtener tecnologia y conocimiento especializado,
e La falta de experiencia,

¢ Grandes necesidades de capital,

o Politicas regularizadoras gubernamentales,

e Altos aranceles, y

e Saturacion de mercado.

A pesar de estas barreras, es posible que las empresas logren su ingreso cuando
ofrecen productos superiores a los existentes de forma accesible. El analisis de la
entrada de estos nuevos competidores permite que las empresas del sector estén
atentas de su ingreso, para generar estrategias que les permitan hacer frente a los

negocios que llegan a entrar. Algunos ejemplos de estas estrategias son:
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e Aumentar la calidad de los productos,

¢ Reducir los precios,

e Aumentar los canales de venta, y

e Ofrecer mejores condiciones de venta, por ejemplo, ofrecer un mayor

financiamiento o extender las garantias.

2.5.4 Ingreso de Productos Sustitutos

Como en el caso anterior, existe la amenaza de que se incorporen productos
sustitutos en el ambiente de la construccion. Por ejemplo, los elementos
estructurales prefabricados sustituyen a la mano de obra en el sitio de
construccion, asi como la renta de equipo y maquinaria. En general, se trata de
nuevas tecnologias que, cuando son patentadas, no pueden adaptarse

rapidamente por los demas participantes de la industria.

Los productos o servicios sustitutos permiten fijar los precios a sus poseedores, o
cual deriva normalmente en altas rentabilidades. Desde luego que cuando esas
patentes son de dominio publico, se pierde la ventaja competitiva de sus
poseedores ya que las tecnologias se convierten en un estandar en el sector.
Cuando esto ocurre, por lo general la rentabilidad es baja, ya que los compradores
elegiran al competidor que tenga el menor precio, en virtud de que todos ofrecen

[o mismo.

Adicionalmente es necesario mencionar que la presencia de productos suplentes
limita los precios que se pueden cobrar por los bienes o servicios existentes, ya
que si éstos se encarecen demasiado, los compradores optaran por reemplazarlos
con los sustitutos. Asi, algunos de los factores por los que los productos sustitutos

pueden ingresar al mercado son:
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e Los precios de los productos sustitutos son menores que los de los
productos existentes,

e El nivel de calidad del producto o servicio sustituto supera al de los
existentes,

e La disponibilidad de los productos sustitutos es alta,

e Lainexistencia de suficientes proveedores de los productos existentes,

e El rendimiento y calidad de los productos sustitutos es comparable a la de

los ofrecidos en el mercado.

Por lo que las constructoras deben estar atentas de aquellos productos o servicios
que pueden sustituir a los que ellos producen. De igual manera, es interesante

analizar la rivalidad entre los competidores, como se hace enseguida.

2.5.5 Rivalidad entre Competidores

Para las empresas sera mas dificil competir en un mercado o segmento donde los
competidores ya estan bien posicionados. En ese escenario, los participantes
pueden ser numerosos, y constantemente estaran enfrentados por guerras de
precios, promociones y lanzamientos de nuevos productos. Generalmente, entre

mas competido sea un mercado o segmento, menos rentable sera.

La rivalidad de los competidores es el resultado de los cuatro actores anteriores
(clientes, proveedores, participantes potenciales y sustitutos), y esta regida por la

rentabilidad del sector, en funcion de factores como:

e El poder de la competencia,
e El poder de los proveedores,
e La amenaza de nuevos proveedores,

e Laamenaza de productos sustitutos,
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e Economias de escala,
e Diferenciacion de productos y/o servicios,
e Inversiones de capital, y

e Politica gubernamental.

El éxito de los actores depende de qué tan efectivamente puedan manejar los
cambios que se presentan en el ambiente competitivo. Esta competencia
acelerada impide posturas reactivas, y ahora los participantes del sector tienen
que adoptar estrategias que les permitan decidir como actuaran ante la presencia
de nuevas organizaciones en la industria. Asi, o conveniente es anticiparse y
preparase para enfrentar cualquier eventualidad, actuando con anticipacion de
forma rapida. Con base en estas ideas, a continuaciéon se analiza de manera

especifica el caso del sector en el Valle de Toluca.

2.6 Analisis de la industria de la construccion en el Valle de Toluca.

La industria de la construccion acelerara su paso en los préximos dos afos
impulsada por un ambicioso programa gubernamental y la inversion que se espera

como consecuencia de la reciente reforma energética (Forbes, 2014).

Como se ha insistido, este sector es importante en el desarrollo, ya que propicia
elementos de bienestar basicos en la sociedad mexiquense al construir puentes,
carreteras, vias férreas, presas, escuelas, hospitales, y lugares para el
esparcimiento y diversion como los cines, parques, hoteles y teatros, entre otros
(INEGI, 2015).

De hecho, a nivel estatal, la industria de la construccion crecié en 2014 poco mas
del 5% derivado de las mayores obras relacionadas con la edificacién de vivienda
y los trabajos especializados para la construccion, el personal ocupado crecio
1.09% vy las horas trabajadas ascendieron 0.28% respecto a 2013. Por tipo de
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obra, avanzd en las relacionadas con edificacion, electricidad, y comunicaciones y

transporte. El sector que mas crecio fue el de agua, riego y saneamiento

El valor generado de produccion por las empresas constructoras aument6 5.9% en

términos reales, como se muestra en la Figura 1.4.

VALOR DE PRODUCCION

EDIFICACION 6.1%
15.0% + - ELECTRICIDAD Y 6.5%

100% ? | | COMUNICACIONES
ol e s VALOR DE TRANSPORTE 6.6%
o PRODUCCION | AGUA, RIEGO Y 14.2%

dpo\} & & & SANAMIENTO

& ¢ OTRAS 4.6%

Figura 1.4 Comportamiento del valor de produccién de 2014 respecto 2013 (INEGI, 2015)

Las obras ejecutadas por las empresas constructoras se centraron en edificacion
en general como viviendas, escuelas, edificios para la industria, comercio y
servicios, hospitales y clinicas, y edificaciones para recreacion y esparcimiento; y
en obras de transporte como autopistas, carreteras, caminos, vias férreas, tren
ligero, y obras de urbanizacion y vialidad, basicamente. También se desarrollaron
otras construcciones como instalaciones en edificaciones, montaje de estructuras,
trabajo de albafileria y acabados, obras y trabajos auxiliares para otras
construcciones. El sector donde mayor crecimiento hubo fue el relacionado con
agua, riego y saneamiento con proyectos como sistemas de agua potable y
drenaje, presas y obras de riego, obras y trabajos auxiliares para agua, riego y

saneamiento.

Es importante mencionar, que las empresas constructoras pueden generar

cualquier tipo de obra independientemente del subsector en el que se encuentren
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clasificadas. Con este panorama general del sector local mexiquense, se procede

ahora a la presentacion del resumen del capitulo.

2.7 Resumen

Para asegurar el éxito en las actividades que desarrollan las empresas
constructoras en materia de competitividad, es necesario tomar en cuenta el
analisis del entorno econdmico en el que se desenvuelven, para generar
estrategias que favorezcan su crecimiento. En este capitulo se han presentado
algunos de los analisis estratégicos que se consideran mas relevantes para
establecer los niveles de competitividad con los que cuentan las organizaciones
de la industria de la construccion. En esencia, las limitaciones de recursos para
desarrollar el presente estudio, han provocado que soélo se den datos generales,

pero relevantes para comprender el entorno actual del sector.

Si bien es cierto que la definicion interna de objetivos estratégicos, mision, vision y
la estrategia de negocio son importantes para competir adecuadamente en los
mercados modernos, también existen otros factores que pueden influir en la
competencia. Por ejemplo, no hay que perder de vista aspectos externos como:
precios de materias primas, empresas sustitutas y la situacion econémica del pais

entre otros.

Asi, en el siguiente capitulo se describira el estudio realizado en el Valle de
Toluca, donde se investigaron los niveles de uso de las estrategias discutidas, asi
como los impactos registrados por una muestra de compafhias operando en el

sector de la construccion.
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CAPITULO

DIAGNOSTICO EN EL VALLE DE TOLUCA

3.1 Introduccion.
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El sector de la construccion ha sido protagonista en la historia del pais, y ha
estado vinculado con su transito hacia la modernidad. El Ing. Bernardo Quintana,
primer presidente de ICA, quizas la empresa constructora mas grande del pais,

[

decia cuando la fundé a mediados del siglo pasado “...En México todo esta por
construirse”. Y aunque mucho se ha construido, todavia faltan muchas obras por

ejecutar.

La construccion ha sido el instrumento para la creacidn de ciudades como la
capital Mexiquense. Similarmente, el sistema carretero que se tiene actualmente
en la entidad es producto del esfuerzo de muchos constructores con los que
cuenta el Valle de Toluca, ayudando de manera creciente a la urbanizacién y
dotando de vivienda a varios sectores de la sociedad asi como de servicios

municipales, entre otras muchas acciones (Poo, 2003).

Asi, las empresas enfrentan grandes retos entre los que se encuentran mejorar su
competitividad, lo que esta directamente relacionado con el incremento de sus
utilidades. De esta forma, la administracién interna de recursos dentro de las
organizaciones mejorara sus capacidades fundamentalmente, siempre en un
marco de crecimiento econdmico empresarial. Sin embargo, los cambios drasticos
financieros del pais y las transformaciones politicas, econdémicas y sociales no han

hecho el camino facil para las empresas que en él se desenvuelven.

Para los emprendedores de la industria de la construccion es de vital importancia
que los trabajadores desarrollen competencias para realizar sus labores,
enfatizando el trabajo en equipo y el incremento en sus niveles de
responsabilidad. Para algunas empresas el hecho de desarrollar estrategias de
mejora, incide directamente en temas asociados con la calidad, comunicacion
laboral, resolucion de conflictos y actitudes de trabajo que son relevantes para la

produccion.
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El desarrollo de estas estrategias ciertamente trae consigo ventajas como el
aumento de la productividad, mejora en el desempefio, aumento de la
competitividad, cumplimiento de los compromisos adquiridos por la empresa y
satisfaccion de los empleados. Pero también implica desventajas como el costo
requerido para implementarlas, pues se tendrian que subir los sueldos de
empleados mejor capacitados, y los de menor capacidad tendrian que marcharse

a otras empresas, limitando la productividad y crecimiento organizacional.

En términos de la presente investigacion, como se describié en el capitulo
anterior, se ha abordado la implementacion de estrategias competitivas con base
tanto en investigaciones previas como en los estudios recientes relacionados con
el tema. De esta forma, se procedié a la seleccién de una muestra conformada por
71 empresas constructoras de un total de 1021 que, en el instante de la
investigacion, operaban en el Valle de Toluca (INEGI,2014). Asi, se podrian

averiguar sus practicas en materia de competitividad.

Para garantizar que se trataba de compaiias con experiencia en el area, se
definié la estrategia a utilizar para recolectar los datos. Asi, tomando como
referencia un estudio previo (Lépez, 2013), se optd por emplear un cuestionario
escrito, mismo que seria administrado a un grupo de empresas constructoras con
oficinas centrales en el Valle de Toluca. En lo que se refiere al instrumento de
recoleccion de datos, se realizd un cuestionario bajo los siguientes criterios:
simple, preciso y claro. Habiendo revisado la literatura sobre el tema de
competitividad, se incluyeron en el cuestionario exclusivamente preguntas
cerradas, ya que se deseaba determinar los niveles de uso de las estrategias que

implementan estas empresas en la practica de sus negocios.

De esta forma, se desarroll6 un primer borrador con las preguntas que se

consideraron pertinentes para cumplir los objetivos de la investigacion, mismo que
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fue revisado a través de una prueba piloto en la que participaron dos empresas.
Como resultado, se generd la version final del cuestionario que puede ser
consultada en el Anexo. En el presente capitulo se describe el contenido
detallado del instrumento, el proceso de seleccion de la muestra y los resultados

obtenidos después de aplicar la encuesta.

3.2 Instrumento de Recoleccién de Datos

Después de analizar las distintas posibilidades para recolectar los datos, y
tomando como referencia las experiencias reportadas en un estudio similar
desarrollado por Lépez (2013), se decidi6 como primera opcion emplear una
encuesta escrita que seria aplicada directamente en las empresas de interés. El
cuestionario quedo integrado por cuatro secciones. En primera instancia se
solicitaba informacion general de la empresa, requiriendo datos tales como:
nombre, tamano, proceso constructivo en el que se especializaba (disefio,
construccion, operacion y mantenimiento), nimero de empleados con los que
contaba la organizacion, tipo de empresa (publica, privada o mixta), afios de
experiencia de la firma en el mercado, tipos de contrato, si contaba o no con
departamento de planeacion, qué porcentaje de participacion tenia en los sectores
publico y privado, y los montos normalmente ejercidos por proyecto ejecutado

(minimo, promedio y maximo).

La segunda seccidn se destind para conocer mas acerca de las practicas de
competitividad que las empresas constructoras emplean cotidianamente. Para
ello, se retomaron las técnicas expuestas en el capitulo previo, es decir, se
investigd la aplicacion de las metodologias sobre competitividad ya expuestas.
Con ello, se tuvo el propésito de identificar la frecuencia con la que se empleaban
los métodos, areas y factores para una correcta implementacion de estrategias
competitivas, ademas de los inconvenientes que han surgido para poder

implementar estas estrategias.
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En la tercera parte del instrumento se incluyeron los factores criticos de la
competitividad en las organizaciones, asociados no sélo con el estado actual de
su estrategia competitiva, sino también con su implementacion y su conocimiento
interno por parte de los empleados. Asi, se cuestion6 sobre los “niveles de
acuerdo” que los encuestados manifestaban con relacion al rol de cada factor de
las estrategias de competitividad. Para ello, se utiliz6 una escala de Likert para
evaluar los niveles de acuerdo con 5 puntos (de 1 = muy en desacuerdo a 5=muy

de acuerdo).

Por ultimo, en la cuarta seccion se indago sobre los resultados en el desempeio
de las empresas, derivados de la aplicacidon de las estrategias competitivas. En el
evento, se tomaron como referencia los siguientes seis aspectos: mejoras en el
desempefio financiero, mejoras en la toma de decisiones, mejoras en el eficacia
del trabajo, incremento en la innovacion de productos, servicios y operaciones y
mejoras en la productividad. Aqui, se empled también la escala de Likert anterior.
Para finalizar el cuestionario, se colocé un espacio para los comentarios
adicionales que los encuestados quisieran agregar. Con este panorama en mente,

ahora se procede a la descripcidon detallada de la muestra de estudio.

3.3 Poblacién y Seleccién de la Muestra

Como el objetivo de la presente tesis es averiguar la implementacion de
estrategias competitivas en la industria de la construccion de una muestra de
empresas operando en el Valle de Toluca, la “constructora” es la unidad de

estudio.

Para poder encuestar a un grupo de empresas ubicadas en el Valle de Toluca, se
requirié la ayuda de un equipo de encuestadores, compuesto por alumnos de la

Facultad de Ingenieria de la U.A.E.Mex., quienes cursaban el ultimo semestre de
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la Licenciatura de Ingenieria Civil. Esto se decidié en virtud de que se pretendia
obtener informacién para la presente investigacion de Tesis, por lo que la

participacion del equipo de alumnos contribuy6 para alcanzar la meta.

En lo que respecta a la muestra, para obtener su tamafo se aplicé la siguiente
férmula (Burns y Bush, 2001):

Doénde:

“n” es el tamano de la muestra,

“z” es el valor estdndar normal para un nivel de confianza del 95% (equivalente a
1.96),

“s” es la desviacidén estandar (estimada como 0.65 con el método de Burns and
Bush (2001), y

“e” es el porcentaje de error.

En este estudio, la precision inicial propuesta fue de £ 15% con base en los
argumentos de Delgado and Aspinwall (2005), que argumentan que es un
porcentaje adecuado dada la relacién beneficio/costo. Entre mas precision se
requiera, mas grande tiene que ser la muestra y por ende mas costosa, por ello el
porcentaje elegido resultdé razonable para los recursos disponibles. Después de
aplicar la férmula, se obtuvo que la muestra debiera contener al menos 71
empresas para generar los resultados esperados. Como se puede apreciar, el
tamano de la muestra representa el 7% del total de empresas operando en el Valle

de Toluca.
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3.4 Recoleccion de Datos

Como parte de las estrategias de recoleccion de informacién, se optd por llevar a
cabo las entrevistas de manera personal tanto con residentes como con gerentes,
recolectando los datos en las obras y oficinas de las empresas. Cabe mencionar
que, a pesar de que las entrevistas personales tienen una alta tasa de respuesta,
son mas costosas y requieren mas tiempo que las enviadas por correo. Asi, la
filosofia fue lograr que se contestaran de manera inmediata los cuestionarios, por
lo que las visitas uno a uno fueron empleadas. En lo que se refiere a la interaccion
con los entrevistados, para que pudieran complementar sus puntos de vista en los
cuestionarios, se les permiti6 conservarlo tanto tiempo como fuera necesario,
recabando posteriormente la informacion (el periodo variaba en funcion del

entrevistado y pudo ser desde una horas hasta una semana después).

Una vez teniendo los cuestionarios contestados de las 71 empresas, se procedio a
la captura de informacion en el programa SPSS (Statistical Program for the Social
Sciences) Version 20.0, una herramienta computacional util para el analisis

estadistico requerido en el estudio (ver Anexo).

Asi, se codificaron las variables de la primera seccion del instrumento ya que el
programa utiliza datos numéricos como entrada. De esta manera, se le asignaron
valores del 1 al 4 a los titulos de la primera seccidon del cuestionario, tales como:
informacion de la empresa (nombre, numero de empleados, actividad principal,
tipo de empresa, edad, experiencia, tipos de contrato, si cuentan con
departamento de planeacion, porcentajes que tienen en el sector publico y privado
y ventas). Por ejemplo, para el numero de empleados se utilizé: 1=1 a 10; 2=11 a
50; 3= 51 a 250; 4>250 empleados.

Posteriormente, se utilizaron valores binarios para la seccion Il (practicas de
competitividad) siendo 0=no y 1=si, y de nuevo en la seccion lll (factores criticos)

y seccion IV ( Impactos) se asignaron valores del 1 al 5 para conocer los niveles
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de acuerdo, yendo de 1=muy en desacuerdo 5= muy de acuerdo. Con esta
codificacion, se obtuvo la tabla de datos que se muestra en el Anexo. Habiendo
descrito la manera en que se recolectaron y codificaron los datos, en la siguiente
seccion se presentan los resultados del estudio, comenzando con el perfil de los

participantes.

3.5 Perfil de los Participantes

En términos de tamanio, la muestra incluyé un 46.5% de companias consideradas
como pequenas, el 29.6% fueron medianas, el 16.9% resultaron micro empresas y
sélo el 7% pueden ser catalogadas como grandes (ver Figura 1.5). Nétese que en
el presente estudio se empleé como unico criterio de clasificacion para el tamafo,
el numero de empleados, a pesar de que también existe el criterio econdémico para
hacerlo. En virtud de que la informacidn monetaria es sensible y puede ser

confidencial, se optd por utilizar solamente el numero de empleados.

Tamano de Empresas
NUMERO DE EMPLADOS

N<10 MICRO
= Micro 11<N<50 PEQUENA
W Pequefia 51<N<249  MEDIANA

Mediana

N>250 GRANDE
B Grande

Figura 1.5 Tamano de las empresas participantes en funciéon de su numero de empleados

En lo que se refiere a la actividad principal de las empresas en términos del

proceso constructivo, en la Tabla 1.2 se presenta la distribucién de negocios que
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formaron parte del estudio. Aqui, se tomaron en cuenta empresas que se dedican
a la construccion, supervision, disefio, produccion, consultoria y otros. Como se
observa, el mayor porcentaje de compafias participantes se dedicaban a la
construcciéon con el 83.1%, el 25.4 % a supervision, 38% al disefio, 5.6% a la
produccion, el 19.7% son grupos consultores y a otras actividades le corresponde
un 9.9%. Esto significa que el 81.7 % de las empresas entrevistadas se

especializan en dos o mas partes del proceso constructivo.

| SECOR  ORGENTAE  NotwRESAs

Tabla 1.2 Actividad principal de las empresas constructoras encuestadas

En lo que respecta al tipo de empresa (publica, privada o mixta), la Tabla 1.3
muestra que el sector privado tuvo la mayor participacidn en el presente estudio,
con poco mas de tres cuartos del total, siendo las de caracter publico las que
menor porcentaje registraron con solo 2.8 %, y las mixtas con el restante 16.9%

de participacion.

2.8 2
80.3 57
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MIXTA 16.9 12
TOTAL 100 71

Tabla 1.3 Tipo de Empresas

Cabe recordar que para que las empresas constructoras ganen concursos, existen
dos tipos de licitacion:

e Licitacion Publica: normalmente considera una propuesta técnica, una
econdmica y el financiamiento (en caso de no presentar alguna, se puede
proceder a la descalificacion),

e Licitaciéon Privada: a diferencia de la anterior, generalmente solo incluye

una propuesta técnica y otra econdmica.

Los resultados relacionados con las edades de las 71 empresas que participaron
en el estudio se muestran en la Tabla 1.4. En esencia, un 39.4 % de ellas tienen
de 6 a 10 afios en el mercado de la construccién, 33.8 % revelaron tener mas de
10 anos, el 24.29% reporté de 1 a 5 anos y solo el 2.8 % menos de un ano. Esto
pone de manifiesto que el grado de consolidacién mas frecuente en el estudio fue

de 6 anos en adelante.

EDAD DE LA EMPRESA PORCENTAJE No. EMPRESAS
Menos de 1 aio 2.8 2
De 1 a 5 aflos 24.29 17
De 6 a 10 afios 39.4 28
Mas de 10 afios 33.8 24
Total 100 71

Tabla 1.4 Edades de las empresas constructoras encuestadas
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Un dato que se considera importante, por la relacién que tiene con las mejoras en
la competitividad de las organizaciones, es el porcentaje de crecimiento que se ha
experimentado desde su fundacién. En la Tabla 1.5 se resumen los resultados
encontrados. El mayor porcentaje fue para el rango de 1-5 anos, seguido de 6-10

afios, de 10 afios o0 mas y muy pocas empresas tienen menos de un afio de

experiencia.
EXPERIENCIA PORCENTAJE No. EMPRESAS
Menos de 1 aio 7.0 5
De 1 a 5 aios 38.57 27
De 6 a 10 aifios 29.6 21
Mas de 10 afios 254 18
Total 100 71

Tabla 1.5 Experiencia de la empresa en obra publica

Teniendo una idea del perfil de las firmas participantes en la investigacion, ahora
se procede a la presentacion del proceso de validacion de datos del cuestionario
empleado en la tesis, para confirmar si es confiable y adecuado. Una vez validado,

se presentaran los resultados con los obtenidos.

3.6 Factores Criticos de Exito para la Competitividad en las Organizaciones

3.6.1 Analisis de confiabilidad y validez del Instrumento de recoleccién de

datos

En esta parte de la investigacion se verificaron tanto la confiablidad como la
validez del instrumento utilizado para recolectar los datos. Asi, se llevo a cabo un

analisis de confiabilidad con los tres grupos de las estrategias competitivas. Si
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bien el numero de estrategias relativos a las estrategias se limita a tres, es
indispensable reconocer su importancia para las empresas del sector. Con este
panorama en mente, en la Tabla 1.6 se resumen las estrategias hasta ahora
discutidas, y que se han clasificado en: (I) estatus de la estrategia competitiva, (ll)

implementacion de la estrategia y (lll) conocimiento de la estrategia.

Factor de éxito en la estrategia competitiva
Estatus de la Estrategia Competitiva

Claridad de la estrategia competitiva
Propiedad de la estrategia competitiva
Flexibilidad de la estrategia competitiva

Implementacién de la estrategia
Estricto apego al desarrollo de |la estrategia competitiva
Integracion de la estrategia competitiva y las tacticas
Ajustes de la implementacion de la estrategia

Conocimiento de la Estrategia
Conocimiento de la estrategia por parte de la alta directiva
Conocimiento de la estrategia por parte de la gerencia media
Conocimiento de la estrategia por parte del personal operativo

Toma de decisiones con base en el conocimiento de la estrategia

Tabla 1.6 Factores criticos de éxito analizados [Adaptado de: Lu (2006)]

Asi, se realizd el analisis de confiabilidad y validez del instrumento de recoleccion
de datos, con la informacion obtenida en la muestra en el Valle de Toluca. En
esencia, el objetivo de esta parte de la investigacion es identificar elementos
conflictivos dentro de las estrategias analizadas, que pudieran estar reduciendo la

confiabilidad o la validez de los resultados.
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Un analisis de consistencia interna (confiabilidad) se llevo a cabo de forma
independiente para los elementos de cada FCE. En el evento, se utilizd el
coeficiente Alpha de Cronbach, cuyos valores superiores a 0.6 son aceptables
para probar la confiabilidad de los factores en investigaciones exploratorias (Black
y Porter, 1996). Adicionalmente, se empled el indicador de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) para evaluar el tamafio de muestra, considerando como su nivel aceptable

el valor superior a 0.5 (Brah et al., 2002).

Similarmente, se determiné el porcentaje de varianza explicada por los elementos
de cada grupo, y el rango de ponderaciones de dichos elementos en cada factor.
Después de emplear el programa SPSS? 20.0, se obtuvieron los valores
reportados donde se puede apreciar que la agrupacion propuesta en la Tabla 1.7
es adecuada. Lo anterior, en virtud de que todos los valores de Alpha superaron el
limite minimo de 0.6, al igual de que todos los valores del indice KMO superaron
0.5.

Habiendo descrito estas pruebas, ahora se procede a la presentacién de los

valores encontrados para el uso de las estrategias.

GRUPO Nombre Elementos @ KMO  Varianza % Rango de Cronbach's
ponderacion (alpha)
F1 Estatus de la estrategia 3 0.739 79.461 0.883-0.889 0.869
competitiva
F2 Implementacion de la 3 0.686 77.586 0.841-0.874 0.847
estrategia
F3 Conocimiento de la 4 0.832 83.052 0.908-0.893 0.932
estrategia

Tabla 1.7 Resultados del andlisis de confiabilidad y de factor para los FCEs

? Statistical Program for the Social Sciences

e ——
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De nuevo, todos los elementos considerados se mantuvieron en el instrumento,
por lo que solo se constata que el disefio de origen fue adecuado. Esto no es
sorpresivo ya que se habia extraido del trabajo de Lu (2006), aunque si contribuye

a tener certeza de los resultados mexiquenses.
3.7 Impactos de la Estrategia Competitiva en el Desempeno de la Empresa.

En esta parte del analisis, se averigud cuales eran las bondades primordiales que
podrian derivarse de la practica regular de las estrategias analizadas. Los
resultados de los niveles de acuerdo se resumen en la Tabla 2.2, donde se
aprecia que los participantes consideran que los tres principales beneficios son:
Mejoras en la productividad (3.99), Mejoras en el desempenio financiero (3.97), y
Mejoras en la eficacia del trabajo (3.97). Teniendo en cuenta que el nivel de
acuerdo o desacuerdo sobre el manejo de competitividad afecta el desempeno de

sSu empresa es el siguiente:

1= muy desacuerdo 2= en desacuerdo 3=neutral 4=de acuerdo

5=muy de acuerdo

3.97
3.94
3.97
3.54

2
4
3
6

3.99
3.92 5

-
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Otra 0.8 7

Tabla 1.8 Niveles de acuerdo con los impactos esperados de los FCEs de la competitividad

Existen pocas dudas de que las organizaciones competitivas son capaces de
retener e incrementar a sus clientes, quienes buscan el respaldo de empresas que
puedan entregar proyectos a tiempo, bajo presupuesto y con calidad. Es por ello
que las companias participantes en el estudio manifestaron estar de acuerdo con

las mejoras en la productividad como resultado de sus practicas competitivas.

En segunda instancia, se encontré que las firmas estuvieron de acuerdo en que se
podian experimentar mejoras en el desempefio financiero, una vez que los FCEs
bajo estudio se practicaran sistematicamente. Este es quizas el resultado mas
importante de la investigacidon, pues revela que los esfuerzos invertidos en las
iniciativas para mejorar la competitividad se pueden traducir eventualmente en

mayores utilidades para las empresas que los implementan.

En tercer término se hall6 que se podian advertir mejoras en la eficiencia del
trabajo, cuando las estrategias se han vuelto habitos cotidianos de las
operaciones de la empresa. Este punto representa un aliciente para las
organizaciones que aun no se han decidido por poner en practica las estrategias
de competitividad, ya que algunas de las organizaciones de la muestra que
respondieron el cuestionario de este trabajo, han demostrado a cabalidad buenas
practicas en sus actividades laborales, por lo que se han distinguido por su

desempefio, y afirman que estos resultados son alcanzables.

En la Figura 3.6 se muestran los porcentajes de empresas que cuentan con un
departamento de planeacion estratégica, resultado que contribuye a pronosticar
inicialmente que empresas pueden llegar a ser competitivas y cuales deben

esforzarse para implementar estrategias que les ayuden a crecer.
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Figura 3.6 Empresas que cuentan con departamento de planeacion

Como se observa, el 62% son empresas que no cuentan con una seccion de

planeacién estratégica interna, mientras que el 35.2 % si la tienen, y solo el 2.8%

no tienen claro si existe en sus organizaciones.

En la Figura 3.7 se muestran los porcentajes que, de las 71 empresas

encuestadas, cuentan con una estrategia formal para guiar el rumbo de su

empresa.

EMPRESAS QUE CUENTAN CON
ESTRATEGIA

57.7 %

S|
ENO

Figura 3.7 Empresas que cuentan con una estrategia formal para guiar el rumbo de su empresa.
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Como se puede apreciar, el 57.7 % de las empresas cuentan con una estrategia
formal para guiar el rumbo de su negocio, mientras que el 42.3 % restante no
manifestaron tenerla. Los resultados obtenidos para el cuestionamiento: ¢cual
seria la estrategia rectora para que la empresa puediera crecer y ser competitiva?,
se reumen en la Tabla 3.8. Cabe mencionar que cada empresa tenia la posibilidad
de indicar mas de una opcion, por lo que no se suma el 100%, llegando a las

jerarquias mostradas.

35.2%

-_

31 %
26.8 %
25.4 %
18.3 %
16.9 %
11.3 %

7 %

7%

4.2 %

4.2 %

© © 00 0 N O o & W DN

4.2 % 9

1.4 % 10

Tabla 1.9 Estrategias y nivel jerarquico.

Con base en el nivel jerarquico encontrado, se observa que la estrategia

“penetracion de mercado” es la mas frecuente, con un 35.2%, lo cual confirma que
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entre mayor sea el numero de clientes, mayor sera el crecimiento de la firma. En
segundo lugar, con un 31%, aparecio el “liderazgo en costos”, reforzando la
hipétesis del trabajo, pues si se es competitivo en materia de costos, se
incrementa la posibilidad de ampliar la cantidad de clientes. Y en tercera posicion
se hallé la “especializacion en un nicho de mercado” con un 26.8 %. Esto ratifica
que si la empresa es especialista en un sector del mercado, no solo tendra
clientes individuales, sino que podria ampliar su alcance hasta brindar incluso

servicios a otras organizaciones.

Factores que pueden ayudar a la empresa a conocer mas acerca de la

implementacion de estrategias competitiva

Al llevar a cabo el analisis de los grupos, se obtuvieron los porcentajes reportados
en la Tabla 2, donde se proponen una serie de factores que pueden ayudar a
conseguir una correcta implementacion de las diferentes estrategias. Los
resultados de las 71 empresas que participaron en el estudio muestran que los de
mayor jerarquia son; la capacitacion con un 47.9 %, asesorias de expertos con un
43.7% y la disponibilidad de tiempo con un 38%. Estos factores son las principales
causas del por qué las empresas no llevan a cabo la implementacion de

estrategias.

FACTORES PORCENTAJE Jerarquia

Disponibilidad de recursos 26.8 4
financieros

Disponibilidad de tiempo 38 3
Asesorias 43.7 2
Metodologias 254 5
Disponibilidad tecnoldgica 12.7 7
Capacitacion 47.9 1
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Tabla 2 Factores que ayudarian a la empresa a la implementacion de estrategias

Resultados que se pueden emplear para generar iniciativas que motiven el uso e
implementacion de las estrategias reportadas en el presente estudio. Para finalizar

la seccion, se reportan ahora los principales obstaculos que impiden su utilizacién.

3.8 Obstaculos para Aplicar la(s) Estrategia(s) Competitiva(s)

En términos de los impedimentos para aplicar la(s) estrategia(s) competitiva(s), en
la Tabla 2.1 se resume la frecuencia con la que se presentan los obstaculos

discutidos en el capitulo inicial.

En esencia, la falta de tiempo, recursos financieros, la falta de interés y de
experiencia, y la ignorancia en cuanto a sus beneficios dentro de las compafiias
resultaron ser las mas frecuentes. Sin embargo, es importante reconocer que los
niveles de ocurrencia son bajos, lo que significa que la situacion puede mejorar
con un esfuerzo relativamente menor por parte de las constructoras. Cabe

mencionar que poco mas del 40% de las empresas cuestionadas seleccion6 mas

de una opcion.

19.7

22.5
23.9
7.0
36.6
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Falta de recursos 22.5

Falta de experiencia 26.8
Falta de apoyo de la alta directiva 8.5
Otra 8.5

Tabla 2.1 Frecuencia de algunos obstaculos para aplicar las herramientas competitivas

Es razonable observar que el obstaculo con mayor frecuencia es la falta de
tiempo, que dificilmente se puede evitar, por lo que se recomienda emplear
estrategias de manejo del tiempo, para administrar adecuadamente este valioso
recurso, y generar espacios para la aplicacion de las estrategias competitivas. Por
ello, es necesario realizar un analisis de beneficio / costo, para determinar si las
inversiones en materia de la aplicacién de la(s) Estrategia(s) Competitiva(s), se

pueden traducir en beneficios monetarios en el futuro.

3.9 Diferencias entre Medias

Para determinar si existian diferencias estadisticamente significativas entre los
factores criticos de la competitividad reportados por los distintos participantes, se
llevaron a cabo pruebas t para muestras independientes. La Tabla 2.2 resume los
resultados encontrados, en los que se observa que los factores [F13] flexibilidad
de la estrategia competitiva, [F31] conocimiento de la estrategia competitiva por
parte de la alta directiva, [F33] conocimiento de la estrategia por parte del personal
operativo, y [F34] toma de decisiones con base en el conocimiento de la
estrategia, presentaron diferencias al comparar a las empresas que consideran
haber tenido desde su fundacién un crecimiento de entre 11 y 25 %, y las que
manifestaron un crecimiento superior al 75 % desde su creacion. Cabe mencionar
que, en todas las pruebas, se verificO6 mediante la prueba de Levene y el

estadistico F, la igualdad de varianzas para las dos muestras comparadas.
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En general, las organizaciones que mas crecimiento han experimentado
calificaron a los factores criticos con mayor puntuacion que sus contrapartes que
no han crecido tan significativamente. Probablemente el primer grupo de
organizaciones, al ya haber experimentado un crecimiento importante desde su
fundacién, conocen que los costos son un factor critico para lograr la
competitividad en el sector. En contraste, el segundo grupo no lo percibe de la
misma manera, pues quizas carecen de la experiencia que les permita compartir

ese punto de vista.

De nuevo, las corporaciones que mas han crecido visualizan que para mantener
su competitividad es necesario manejar apropiadamente sus operaciones
logisticas y sus proveedores, a diferencia de los negocios con menor crecimiento
registrado. Definitivamente, este tipo de administracion puede llegar a tener una
gran incidencia en la competitividad empresarial ya que de la entrega oportuna de
materiales que cumplan con las especificaciones de calidad establecidas,
depende el éxito de un proyecto. Por lo tanto, se recomienda a las empresas de
reciente creacion que aun no crecen importantemente, que no pierdan de vista a
este FCC.

Media Media Probabilidad

Factores Criticos de la Competitividad Grupo Grupo de que las
1 2 medias sean
iguales (p)

(F13) flexibiidad de la estrategia 3.6 3.58 0.023
competitiva
(F31) Conocimiento de la estrategia por 4.38 4.38 0.004
parte de la alta directiva
(F33) Conocimiento de la estrategia por 4.04 4.05 0.009

parte del personal operativo
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(F33) Conocimiento de la estrategia por 4.08 4.09 0.08
parte del personal operativo
(F34) Toma de decisiones con base enel 4.25 4.27 0.023

conocimiento de la estrategia

Tabla 2.2 Diferencia entre medias.

Habiendo descrito los principales factores esperados como resultado de la
aplicacion de las estrategias en el contexto de las constructoras mexicanas se
procede ahora a la presentacion de un resumen del capitulo, para posteriormente

emitir las principales conclusiones del estudio.

3.10 Resumen

En este capitulo, el mas importante de la tesis, se han presentado los resultados
del diagnostico realizado en la muestra de interés. Naturalmente, se ha
demostrado que existe relacion entre las estrategias de la competitividad
aplicadas por las empresas en el Valle de Toluca encuestadas, y las que se

reportaron en el capitulo 1, validando la hipotesis del trabajo.

En términos de la actividad que desempenfan las constructoras, es natural pensar
que entre el manejo de personal y los problemas legales hay una gran relacion
debido a que entre mas falta de estrategias competitivas tenga la empresa, mayor
sera la posibilidad de experimentar retrasos, reprogramaciones y errores, lo que
hace que las empresas se descapitalicen. Una situacion similar se presentaria
cuando se tuviera personal poco calificado en los proyectos. Asi, se cree
firmemente que los resultados encontrados en este trabajo son convincentes,
pues se basan en un estudio estadistico disefiado para la presentacion de este

trabajo, y no solamente en observaciones o percepciones.
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También, por el analisis realizado para los factores criticos de la competitividad en
las organizaciones, hay que tener presentes los asociados con la estrategia
competitiva y los relacionados con el conocimiento de la estrategia. Esto también

contribuye a probar la hipdtesis planteada al inicio del documento.

Finalmente, se evaluaron los impactos de desempefio de las organizaciones,
encontrando que los tres mas importantes fueron: mejoras en la productividad,
mejora en el desempeno financiero y mejoras en la eficacia del trabajo. Con este
panorama general de los resultados, se procede enseguida al establecimiento de

las principales conclusiones del estudio.

Conclusiones Generales

Para terminar la tesis, se sefiala que se ha cumplido con los objetivos iniciales
planteados para la investigacion, esperando que la presentacion expuesta
contribuya para despertar el interés de los lectores en el tema. Adicionalmente, se
considera que el trabajo puede ayudar en el desarrollo de mas conocimientos
utiles, en lo referente a la competitividad de la industria de la construccion
Mexicana, puesto que enfrenta una gama de retos que deben ser atacados, si es

que se va a mantener y de ser posible mejorar su competitividad.

Ahora llega a ser evidente que los problemas para la implementacion de
estrategias competitivas giran en torno a la estructura interna de las firmas
constructoras. A partir del analisis realizado, se observa que existen algunas
variables como el tamafio y la edad, que influyen en la adopcion de estrategias.
Asi mismo, se encontré que contar con personal calificado contribuye a mejorar la

competitividad y, por consecuencia, las utilidades.

Con lo citado anteriormente, se puede apreciar que cada factor produce un efecto

en la construccion, pues llega a afectar a la construccion. Invertir en
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infraestructura es abrir el camino a la igualdad y al crecimiento ya que la mision de
la industria de la construccion es disefar, desarrollar, y evaluar soluciones que le
permitan a las organizaciones privadas y publicas a desempefarse con altos

niveles de competitividad.

Existe acuerdo en las empresas constructoras que las estrategias reportadas en el
capitulo inicial de la tesis contribuyen a mejorar la competitividad en el contexto
del pais. Por lo que el objetivo principal de la tesis se alcanzd, ya que se
diagnostico la situacion actual de este grupo de constructoras situadas en el Valle
de Toluca y la relacién que tienen sus estrategias con diversos impactos en el
desempefio. Como ya se discutio, poco menos de la mitad carece de estrategias
para poder competir eficientemente, y eso hace que pierdan clientes y recursos

economicos, por no tener claro el rumbo a seguir.

Asi, una recomendacion para las empresas que carecen de estrategias es
enfocarse a los factores que puedan tener mayor desarrollo, y mediante un
diagnostico FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas),
plantearse y centrarse en su mision y vision. De lo contrario, la empresa estara
destinada a ajustarse una y otra vez a lo que el mercado le imponga, con el riesgo

incluso de perder a la totalidad de sus clientes, y dejar el negocio.

De manera especifica, se identificaron sus impactos, en los que se encontré la
siguiente jerarquia de mayor a menor; Mejoras en la productividad, mejoras en el
desempeno financiero, mejora en la eficiencia del trabajo, mejora en la toma de
decisiones, incremento en el numero de clientes, incremento en la innovacion de

productos, servicios y operaciones.

Asi, con base en los argumentos y evidencias presentadas en el documento, se
enlistan a continuacién las conclusiones, particulares, recomendaciones e ideas

para realiza trabajos similares en el futuro.
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Conclusiones particulares

Los principales obstaculos para la implementacion de las estrategias
competitivas resultaron ser: la falta de tiempo, la ignorancia en cuanto a sus
beneficios, la falta de recursos financieros; la falta de interés y experiencia, no
se conocen las estrategias, falta de apoyo de la alta directiva, por ultimo el

exceso de informacion,

Los factores criticos de la competitividad que, en general, registraron mayor
efectividad para promover la competitividad de las empresas son: [F13]
Flexibilidad de la estrategia competitiva, [F31] Conocimiento de la estrategia
por parte de la alta directiva, [F33] Conocimiento de la estrategia por parte del
personal operativo y [F34] Toma de decisiones con base en el conocimiento de

la estrategia,

En lo referente a los impactos esperados por la aplicacion de los conceptos de
la competitividad en las organizaciones, las tres de mayores resultados son:
mejoras en la productividad, mejora en el desempefio financiero y mejoras en

la eficacia del trabajo.

Recomendaciones

Tomando como referencia las conclusiones previas, es posible brindar un conjunto

de

recomendaciones para motivar la implementacion de las estrategias

competitivas para motivar la competitividad de sus empresas.

e Estudiar e implementar las estrategias competitivas orientadas a sus

mercados y que sean acordes con las necesidades de la empresa,
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e Tomar en cuenta las estrategias descritas en la tesis, para identificar los
factores que la organizacion puede administrar para garantizar la exitosa

implementacion de una estrategia para el sector de la construccién,

o Realizar estudios cuantitativos para ver el impacto que verdaderamente
tiene la aplicacion de estrategias competitivas, tomando como base los

estados financieros y liquidez de la empresa,

e Replicar la investigacion presentada para obtener datos recientes y basar la

tomas de decisiones en informacién actualizada y

e Mejorar el tamafio de la muestra y cobertura de encuestas, Para obtener
una vision del entorno y nicho de mercado el que estamos desarrollando

dicha estrategia.

A la vision de la estrategia a implementar se debe agregar la responsabilidad de la
alta gerencia para asegurar la participacion del personal, pues un personal
motivado para servir a los mercados no solamente reconstruye y mantiene la
estrategia en el tiempo, si no que constituye el principal factor asociado a los altos

resultados.

Al tomar en consideracion estas sugerencias, es posible mejorar las practicas de
administraciéon de obra en la industria de la construccion, y reducir la frecuencia de
ocurrencia de los problemas analizados. Pese a que se ha buscado contar con un
estudio amplio del tema, existen todavia posibilidades de incrementar el

conocimiento del area a través de las siguientes propuestas de trabajo a futuro.

Trabajo a Futuro
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Entre las oportunidades de investigacion posteriores que existen de la tesis

descrita, se tienen las siguientes:

La muestra de las empresas participantes puede mejorar al ampliarse la opinidn
de mas companias. Pese a ello, se ha demostrado que el numero que aqui se

manejo es valido y confiable,

Los investigadores interesados podran emplear los resultados obtenidos, con la

finalidad de identificar las mejores practicas y enriquecer lo expuesto en la tesis,

Los resultados del presente trabajo revelan a las compaifias constructoras que
operan en el Valle de Toluca, que las estrategias propuestas se deben asumir
conociendo las condiciones cambiantes del mercado. Asi mismo, es necesario
que consideren la innovacion de sus servicios, aunque se requiere la elaboracién
de estudios similares en otras localidades para determinar su situacion, y hacer

comparaciones.

Igualmente, nosotros suponemos que una estrategia basada en la diferenciacion,
tiende a no ser rutinaria y la dinamica organizativa que intervienen en su
implementacion sea diferente a aquella que se requiera para implementar las

estrategias de costos bajos.

De esta manera, se concluye el estudio, esperando que los resultados obtenidos
sean de interés para las empresas y que mejoren en sus estrategias para ser
competitivos dia a dia, pues gran parte de la sociedad son afectados o
beneficiados con las practicas de las empresas que se desarrollan en la industria

de la construccion.

e ——
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Toluca, México a 24 de Marzo de 2014

Estimado Ingeniero
PRESENTE.

Re: Encuesta sobre control de cambios en la obra publica de las empresas constructoras
operando en el Estado de México

La Universidad Autonoma del Estado de México (UAEMex), a través de la Facultad de
Ingenieria y de la Coordinacion de Docencia en Ingenieria Civil, realiza un estudio para
investigar las estrategias de control de cambios en la obra publica de las empresas
constructoras operando en el Estado de México.

El objetivo principal del proyecto es identificar los problemas, practicas y factores con los
que se enfrentan cotidianamente las organizaciones participantes en materia de control de
cambios. Para ello, en esta etapa de la investigacion, se ha elaborado un instrumento de
recoleccion de datos que mucho agradeceria se tomara la molestia de completar. El
cuestionario ha sido disefiado de tal manera que las preguntas son relativamente faciles de
responder, y su llenado no debe quitarle mucho tiempo.

Su participacién es muy importante porque ayudard a las organizaciones que operan en el
pais, como la de usted, a mejorar su eficiencia, productividad y competitividad. Es
importante sefialar que todas las respuestas se tratardn de forma confidencial y andnima.
Asi, mucho apreciaria que brindara la informacién correspondiente al portador de esta
carta, estudiante de ingenieria civil de la UAEMex.

También mucho apreciaré que sea tan amable de obsequiarme una tarjeta de presentacion
para mantenerle informado de los resultados del estudio. Agradeciendo de antemano su
valiosa colaboracion, aprovecho la oportunidad para reiterarle la seguridad de mi
distinguida consideracion.

ATENTAMENTE
PATRIA, CIENCIA Y TRABAJO
“2014, 70 Aniversario de la Autonomia ICLA-UAEM”

DR. DAVID JOAQUIN DELGADO HERNANDEZ
PROFESOR DE LA LICENCIATURA EN INGENIERIA CIVIL

. Emo
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A )ﬂ, Universidad Autonoma del Estado de México
Wl UAEM
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INTRODUCCION E INSTRUCCIONES

La Universidad Auténoma del Estado de México (UAEMex) desarrolla este proyecto, cuyo objetivo
principal es investigar los problemas, practicas y factores que enfrentan las empresas
constructoras en el Estado de México que realizan proyectos de ingenieria civil y arquitectura, en
materia de estrategias competitivas. El cuestionario se divide en cuatro partes: I-Informacién
general de la constructora, ll-Practicas de la competitividad, Ill-Factores criticos de la
competitividad, y IV-Impactos en el desempeio de la empresa.

Toda la informacién que se brinde sera confidencial. Si usted tiene alguna pregunta relacionada
con esta investigacion, por favor no dude en contactar al Dr. David Joaquin Delgado Hernandez
(david.delgado@uaemex.mx 6 01 (722) 214-0534 ext. 1226). De antemano se agradece su
participacion ya que de ella depende el éxito del estudio.

SECCION I- INFORMACION DE LA CONSTRUCTORA

Por favor seleccione (X) la opcién adecuada o, de ser necesario, escriba en el espacio designado.

1. Nombre de la empresa:

2. Numero de empleados de tiempo completo de base y eventuales (promedio anual):

[J1-10 []11-50 []51-250 [] Mas de 250

3. Actividad principal de la compaiiia o industria (puede seleccionar mas de una opcion):
[] Construccion ] Supervision [] Disefio [] Produccién [] Consultoria
] Otra (por favor especificar) Especialidad:

4. Tipo de Empresa:

] Publica [] Privada ] Mixta (publica y privada)

5. Edad de la empresa:

[ ] Menos de 1 afio [ ] De 1 a5 afios

[ ] De 6 a 10 afios [] Mas de 10 afios

6. Experiencia de la empresa en obra publica:

[ ] Menos de 1 afio [ ] De 1 a5 afios

[ ] De 6 a 10 afios [] Mas de 10 afios

7. Que tipo de contrato usa con mayor frecuencia:

[] Disefio-Construccién []PPS

] Precios unitarios ] Otro (especificar):

8- ¢ Su compaiiia cuenta con un departamento de planeacion (estratégica)?.

[]si ] No

¢Porque?

9.- En;cuanto a sus clientes, ;qué porcentajes de participacion tiene cada uno de los siguientes
se§ lores ?¢ as deben r 100%)
}% Sect‘(;?“p Jigyer ‘sidad A umnmd,{)(ggét{,,lp\{gggd de México

Wl UAEM

3
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10. ¢ Cual es el rango de ventas del tultimo ano en el que se ubica la empresa?

[1$0a1MDP [ ]1MDPa10 MDP []10 MDP a 100 MDP [_] 100 MDP o mas

SECCION II-PRACTICAS DE COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS

Por favor seleccione con una X la opcién adecuada o, de ser necesario, escriba en el espacio designado
(puede seleccionar mas de una opcion en todos los casos).

1. ¢ Qué entiende por Competitividad industrial en una constructora?

|:|La capacidad de una organizacion que le permite alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno
socioeconémico

|:| La lucha constante por sobrevivir y dominar un mercado

|:| La capacidad de una empresa para mantener o reforzar su participacion lucrativa en el mercado
|:| La capacidad para competir en los mercados de bienes o servicios

|:| La productividad de una empresa

|:| La capacidad de un negocio para entrar, permanecer y desarrollarse en un mercado

|:| La habilidad de la constructora de encontrar desafios planteados por competidores extranjeros
|:| Otra (especificar):

2. ;Cuenta con una estrategia formal para guiar el rumbo de su empresa?

[ si [ INo

3. ¢En cual(es) de la(s) de la siguientes areas, la empresa cuenta con una estrategia (ya sea formal o
informal)?

|:| Mercadotecnia |:|Compras

|:| Ventas |:| Investigacion y desarrollo
|:| Distribucion |:| Finanzas y control

|:| Produccion |:| Linea de productos

|:| Mano de Obra |:| Mercados meta

|:| Otra (especificar):

4. En la estrategia de la empresa ¢ cual(es) de los siguientes factores ha considerado?

|:| Actividad de la empresa (mision) |:| Analisis de la industria

|:| Analisis de fortalezas y debilidades |:| Analisis de la competencia

|:| Analisis de oportunidades y amenazas |:| Analisis de la sociedad

|:|Objetivos estratégicos |:| Alternativas estratégicas

|:| Metas estratégicas |:| Definicién de estrategias para alcanzar los objetivos

|:| Otra (especificar):

5. ¢ Cual considera usted que es, en general, la estrategia rectora de su empresa?

DLiderazgo en costos DDiferenciacic’)n de productos y servicios

|:|Especializacic'>n en un nicho de mercado |:|Penetracién de mercados (ampliar clientes)

|:|Desarrollo de productos (crear nuevos productos) |:|Desarrollo de mercado (incursionar en nuevos nichos)

Dlntegracién hacia adelante (franquicias) Dlntegracién horizontal (alianzas)

Dln?ggraméhuanl atras (comp veedores) ers flc on relacionada (ofrecer productos similares)
1 ré%é%fohéé!!‘(ﬁ&oﬁ!&(&’ ’Wé%té gLE gl& égxré‘dgra (solo administra proyectos)

DDg\grsmcaceﬁ
|:|Inv tsion s ctive (&Jlb“ertos proyectos) |:|Otra (especmcar).
a
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6. ¢Cuales son los problemas que ha enfrentado la empresa con respecto a la implementacion
practica de la(s) estrategia(s) competitiva(s)?

|:| No se conoce lo que es una estrategia |:| Falta de tiempo para aplicarla(s)

competitiva ] Falta de recursos financieros para aplicarla(s)
|:| Falta de interés por aplicarla(s) [ ] Falta de experiencia

L] se ignoran sus beneficios ] Falta de apoyo por parte de la alta directiva
[ Exceso de informacién ] otra (especificar):

7. ¢Cuales son los factores que pueden ayudar a la empresa a conocer mas acerca de la
implementacion de estarategias competitivas?

|:| Mayor disponibilidad de recursos financieros |:| Asesorias de expertos

|:| Mayor disponibilidad de tiempo |:| Uso de guias y metodologias
|:| Disponibilidad de tecnologia para administrar la |:| Capacitacion

estrategia [] otra (especificar):

|:| Consultoria externa

SECCION lll- FACTORES CRITICOS DE LA COMPETITIVIDAD EN LAS ORGANIZACIONES

Por favor seleccione el nUmero que mejor represente su nivel de acuerdo con respecto a la efectividad
que tiene cada uno de los Factores Criticos de Exito en la competitividad de su empresa.

Muy de De Neutral En Muy

acuerdo | acuerdo desacuerdo en

Efectividad del factor de éxito (5) (4) (3) (2) desacuerdo
en la estrategia competitiva (1)

1.Estatus de la Estrategia Competitiva

1.1. Claridad de la estrategia competitiva

1.2. Propiedad de la estrategia competitiva (en
el contexto de la empresa)

1.3. Flexibilidad de la estrategia competitiva

2.Implementacion de la Estrategia

2.1.Estricto apego al desarrollo de la
estrategia competitiva

2.2.Integracion de la estrategia competitiva y
las tacticas

2.3.Ajuste en la Implementacion de la
estrategia

3. Conocimiento de la Estrategia

3.1.Cononocimiento de la estrategia por parte
de la alta directiva

3.2.Conocimiento de la estrategia por parte de
la gerencia media

3.3.Conocimiento de la estrategia por parte
del personal operativo

3.4. Toma de desiciones con base en el
conocimiento de la estrategia

:7‘( A

1.‘“.!'-.3 — - » . s »
ijﬁ‘a Universidad Autonoma del Estado de México
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IV.-IMPACTOS DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA EN EL DESEMPENO DE LA EMPRESA

Por favor seleccione el nimero apropiado, indicando su nivel de acuerdo o desacuerdo sobre como el manejo
de Competitividad afecta al desempefio de su empresa.

1=MUY EN DESACUERDO 2=EN DESACUERDO 3=NEUTRAL
4=DE ACUERDO 5=MUY DE ACUERDO

IMPACTO EN EL DESEMPENO DE LAS COMPANIAS

IMPACTOS Nivel de acuerdo
1 | Mejora en el desempefio financiero (ganancias, ventas, cuotas de mercado, etc.) | 1 2 3 |4 5
2 | Mejora en la toma de decisiones 1 2 3 |4 5
3 | Mejoras en la eficacia del trabajo 1 2 3 |4 5
4 | Incremento en la Innovacion de productos, servicios y operaciones 1 2 3 |4 5
5 | Mejoras en la productividad 1 2 3 |4 5
6 | Incremento en el numero de clientes 1 2 3 |4 5
7 | Otra (especificar): 1 2 3 |4 5

Comentarios adicionales (opcional):

GRACIAS POR COMPLETAR EL CUESTIONARIO
TODAS LAS RESPUESTAS SERAN TRATADAS ANONIMAMENTE.

Para cualquier duda o aclaracién, favor de contactar al:

Dr. David Joaquin Delgado Hernandez
Facultad de Ingenieria
Universidad Auténoma del Estado de México
Ciudad Universitaria, Cerro de Coatepec
Toluca, Estado de México, C.P. 50130
Tel: 01 (722) 214-0534 ext. 1226
Email: david.delgado@uaemex.mx
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