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INTRODUCCION

El creciente interés por conocer las novedades y avances en la gestion estratégica de las
empresas constructoras en Cartagena, las cuales han contribuido al desarrollo econémico y
urbano de la ciudad justifica la presente investigacion. Este tema es relevante para dichos
negocios ya gque en el actual entorno competitivo del sector de la construccion se requieren
modernas estrategias de competencia como herramientas que puedan contribuir ala gestion

eficiente del negocio y mejores practicas de construccion, para elevar su competitividad.

En ese sentido, el objetivo general del presente trabajo es realizar un andlisis estratégico del
sector de la construccion, através del estudio del caso de la empresa: “Domingo Rodriguez
C. y Cia Ltda”, con € fin de elaborar un plan estratégico que le permita un mejor
posicionamiento dentro del mercado. Para lograr € propdsito descrito, se desarrollan los
siguientes capitulos. primero, se analizan las caracteristicas generales de la empresa; en €l
segundo capitulo se determinan los factores del entorno econdmico y de la gestion
estratégica que afectan la competitividad de la compafiia; en unatercera parte se estructura
la cadena de valor que tiene actualmente el negocio en referencia; en el cuarto capitulo, se
hace un breve andlisis Dofa de la situacion de la empresa; en el quinto capitulo se formula
el plan estratégico que permita mejorar la competitividad de la empresa. Por dltimo, se

enuncian las conclusiones del estudio.

Para la realizacion de la monografia, fue necesaria la informacion proporcionada por la
teoria de la planeacion estratégica y la competitividad, 1a informacion obtenida por parte de
la gerencia de “Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda.”, asimismo €l criterio y juicio de la
investigadora del estudio, a partir de su experienciay conocimiento acumulado que poseen

de lareferida empresa.



0. ANTEPROYECTO DE LA INVESTIGACION

0.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

0.1.1 Descripcion del Problema. Los patrones de comportamiento del consumidor se
adaptan flexiblemente a los cambios del entorno y son susceptibles a cambios
generacionales, creando a su vez estigmas en e hébito de consumo. La inflacién y €
elevado desempleo de mediados de la Ultima década, han producido cambios
trascendentales en los patrones de compra de los consumidores en lo relacionado con las
unidades habitacionales, 1o que llevd a muchas empresas constructoras a paralizar
actividades comerciales, e incluso a cerrar sus proyectos civiles, ante una inminente
disminucion de compradores consecuente por €l incremento en la tasa de desempleo. A

mayor tasa de desempleo, menores son |os salarios pagados por las empresas'.

Con base en o anterior, la situacion econdmica por la que ha atravesado € pais ha afectado
el comportamiento de compra de los bienes inmuebles debido a la existencia de
restricciones de capitales para la adquisicion de unidades habitacionales durante la recesion
de 1998 y 19992, Estas restricciones estuvieron representadas por 10s ingresos disponibles
del consumidor, segin los cuales pueden disponer cémo distribuirlos de acuerdo a
cantidades de bienes®. El PIB per cépita en Colombia bajé de US$ 2.235 en 1998 a US$
2.166 en 2003. Este comportamiento ha tenido un fuerte impacto sobre los estratos medios.
De acuerdo a informacion de la Comision Econdmica para América Latina, CEPAL, la
distancia que separa el ingreso promedio de los profesionales y técnicos de la linea de
pobreza en Colombia se redujo en una quinta parte entre 1994 y 2002, de acuerdo a este
comportamiento econémico de restricciones del ingreso, la gente procura hacer realidad un

consumo de bienes durables que estuvo reprimido durante varios afios”.

BLANCHARD, Oliver. Macroeconomia. 22 Ed. Prentice Hall Madrid, Espafia, 2000. p. 114

2 Fuente: “ Cartagena en Sintesis’. Camara de Comercio de Cartagena. Alcaldia de Cartagena, Secretaria de Planeacion Distrital, p. 13
3TORO, Daniel. Macroeconomial “Notas de Clase”. 12 Ed. Ediciones Tecnol 6gica de Bolivar. Cartagena de Indias, Diciembre de 2004.
“ Fuente: Primer Informe de la Encuesta Gallup (Via Internet) disponible en lineawww.dinero.com


http://www.dinero.com/

Ante este panorama, empresas medianas® como Domingo Rodriguez C & CIA. Ltda, que
sobrevivieron ala crisis deben adaptarse a las nuevas exigencias del mercado, cada vez mas
escaso de compradores y de inversionistas en los periodos de crisis, también deben gjustar
su infraestructura para enfrentar los posibles competidores que puede traer el TLC, en
relacion a su cadena de valor, insumos, calidad de producto, guste de su estructura de
costos; y sobre todo analizar en qué basar su ventaja competitiva; también deben pensar
ante todo en modificar €l producto que van a vender, pues ya no se puede pensar solo en
vender casas 0 apartamentos con un valor estipulado, sino en afrontar los retos de la
apertura de mercados, y la oferta de productos sustitutos o alternativos a precios

competitivos.

Partiendo de lo anterior, se puede decir que el problema surge porque las condiciones
actuales de mercado de la mediana empresa de construccion DOMINGO RODRIGUEZ C
& CIA LTDA, han disminuido considerablemente, porque existen otras empresas del
sector que relinen |os requisitos necesarios para presentar licitacion ante un proyecto, y no
solo eso, sino que cuentan con los recursos necesarios para llevar a cabo sus propios
proyectos; 10 que ha convertido a la empresa en un ente con pocas posibilidades para
competir dado e hecho de carecer de una infraestructura organizacional propia para €l
desarrollo de su mision en € sector de la construccion, asi como la capacidad fomentar €l
desarrollo de proyectos con recursos propios debido a la baja liquidez. Asi se tienen dos
aspectos importantes que nos definen la situacion, actua de la empresa, € primero la
carencia de una infraestructura organizacional, y € segundo que la empresa
progresivamente no satisfaga las necesidades del cliente externo en cuanto a las obras

civilesy proyectos habitacionales ala cual se hadedicado en los ultimos 20 afios.

La pérdida de la participacion en el mercado, se ve reflgada en la no realizacion de

proyectos de construccion, y a la no identificacion de una ventgja competitiva que les

® Fuente: “Ley 590 de 2000. Diario Oficial No. 44.078. 12 de Julio de 2000 del Congreso de la Republica de Colombia.



permita participar nuevamente. Este sintoma se ha venido presentando dada la situacion de
demanda en la compray venta de unidades habitacionales, lotes baldios y terreno de la cua
depende la empresa en la actualidad, y que hace necesario proporcionar soluciones al
problema de competitividad del sector de la construccion con respecto a otras de su tipo en
la ciudad, con la finalidad de buscar € reposicionamiento de la empresa por medio de la
blsqueda de nuevos segmentos de mercados, una vez evalle sus factores determinantes

para ser competitivay amplie las oportunidades de satisfacer a cliente externo.

0.1.2 Formulacion del Problema. ;Que oportunidades y/o amenazas rodean a las
empresas del sector de la construccion a nivel local, mas exactamente a la firma Domingo
Rodriguez C & CIA Ltda., que faciliten o dificulten el desarrollo de estrategias generédndole

una ventaja competitiva?

0.2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

0.2.1. Objetivo General

Analizar los factores de la ventaja competitiva en términos de oportunidades y amenazas,
basados en las condiciones de mercado actuales de la constructora Domingo Rodriguez C
& CIA Ltda.., por medio de un andlisis estratégico del entorno durante loas afios 1990-
2005, que le permita mejorar su ventaja competitiva en el sector.

0.2.2. Objetivos Especificos.

o Establecer laincidencia de las variables del macroentorno en las pymes del sector
de la construccion, asi como las oportunidades en términos de competitividad

teniendo en cuenta los planteamientos de las 5 fuerzas de Michael Porter.



e Andizar la cadena de vaor actua de la empresa Domingo Rodriguez C. y CIA
Ltda como herramienta para determinar las actividades que permiten generar

ventaja competitiva, capaces de crear valor en la empresa.

e Aplicar lamatriz DOFA ala empresa Domingo Rodriguez C. y CIA Ltda., a partir

de las condiciones del mercado y € panoramalocal del sector de la construccion.

e Formular un plan estratégico que permita abarcar elementos importantes en
estructuracion de la cadena de valor para la empresa Domingo Rodriguez C. y Cia
Ltda

0.3 JUSTIFICACION

El presente proyecto es importante porque pretende conocer aspectos del ambiente interno
y externo de la empresa Domingo Rodriguez C. y Cia. Ltda., que le permitan conocerse
como organizacion frente al entorno que cada vez es més competitivo, de acuerdo a las
variables econdmicas influyentes para adquirir ventgja competitiva en e sector. La
realizacion de este trabajo se hace posible gracias al interés de lafirma en mencion y de sus
socios en lainformacion del entorno empresarial que se producird, y de su andlisis desde el
punto de vista administrativo, asi como también los diferentes estudios realizados con
antelacion por instituciones como CAMACOL y e DANE.

El hecho de llevar a cabo este estudio, permite observar €l panorama de la construccion
como una actividad econémica en crecimiento, que genera empleo y por lo tanto, aporta un
porcentgje significativo a PIB en la economia nacional; aumentando en un 16.13% en €l
ultimo trimestre de 2005, segun datos entregados por el DANE. Por tal razon, su expansion
se ha tratado de incentivar en muchos planes de desarrollo de varios gobiernos como

respuesta a problema del desempleo e insuficiencia de demanda efectiva. La construccién



ha sido asumida como agente dinamizador de la economia, no obstante, segun recientes
estudios desarrollados por € Departamento Nacional de Planeacion (DNP) se demostré
econométricamente que este sector no es causa Sino consecuencia del crecimiento
econdmico, es decir, que es € sector e que depende del resto de la economia 'y no la
relacion contraria que se profesd por mucho tiempo. Esto, sin embargo, no reduce en
ningln sentido la importancia del sector en la economia en general, por cuanto se
congtituye en una de las actividades mas productivas en la economia tanto local, como

nacional ®.

Por tanto, teniendo en cuenta lo anterior, en €l estudio se lograra conocer las oportunidades
en la demanda habitacional para la empresa; asi como el conocimiento de su actividad
comercial, con lainnovacion que se tiene en términos de estrategia, esquemas estructurales
y larivalidad en la oferta de servicio; de esa manera, se conoce hacia quiénes puede ir
dirigida |la estrategia a seguir. Ademas, esto permite inicialmente, a la empresa conseguir
ventgja investigando los factores en que se fundamenta la competencia. Y después la
mantienen mejorando lo suficiente, para mantenerse en el mercado. Esto entrafia no solo
progreso en el aprovechamiento de las ventajas existentes, sino también la ampliacion y
perfeccionamiento de las bases de ventaja competitiva con el transcurso del tiempo.

Con bastante frecuencia esto representa el paso a segmentos mas avanzados del sector de la
construccion. Por eso, los procesos de innovacion y perfeccionamiento exigen unas
inversiones continuas tanto para detectar las adecuadas orientaciones del cambio como para

ponerlas en practica.

Finalmente, la empresa Constructora Domingo Rodriguez C. y Cia. Ltda.., puede a partir
de un andlisis de las variables del macroentorno, conseguir una ventaja competitiva en el
sector de la construccion determinando asi estrategias para la consecucion de oportunidades

de mercado o la ampliacién del mismo y evaluar sus fortalezas frente a la actividad de

® Fuente: “ Cartagena en Sintesis’. Camara de Comercio de Cartagena. Alcaldia de Cartagena, Secretaria de Planeacion Distrital, p. 13



construccion en la ciudad, a partir de un modelo de cadena de valor. Este proyecto es
posible en la medida en que se identifiquen los factores que afectan a la empresa y su
cadena de valor para asi determinar qué tan competitiva es frente a otras dentro del sector.

0.4. MARCO REFERENCIAL

0.4.1 Marco Teorico

0.4.1.2 Planeacion Estratégica y Tipos de Organizacion

De acuerdo con su actitud frente a la planeacién estratégica se distinguen cuatro tipos de

organizaciones:

Defensoras. organizaciones que tienen un reducido ambito de mercado para sus
productos y en las cuaes los directivos de primer nivel son expertos en el area

operativa pero no tienden a buscar nuevas oportunidades fuera de su ambito.

Exploradoras. organizaciones que continuamente buscan oportunidades de mercado y
por lo regular experimentan con potenciales respuestas a las tendencias del ambiente

Generalmente son las creadoras del cambio, pero debido a su excesiva preocupacion por
las innovaciones en su producto y en el mercado no son completamente eficientes.

Analizadoras. estas organizaciones operan en dos ambitos, uno relativamente estable y
otro cambiante. En el primero operan de manerarutinariay eficiente mediante el uso de
estructuras y procesos formalizados, y en el segundo los administradores observan muy

de cerca a sus competidores para obtener nuevas ideas adoptando las més promisorias.



e Respondientes: organizaciones en las que los administradores frecuentemente se dan
cuenta de como €l cambio y la incertidumbre afectan a los ambientes de su
organizacion, pero no son capaces de responder eficientemente debido a que carecen de

unarelacion consistente entre estructuray estrategia

Encontramos en los dos extremos a | as organizaciones que probablemente nunca al canzaran
el éxito, son pasivasy no desarrollan el gjercicio de la planeacion, en la mitad encontramos
empresas que seguramente tendran éxito, estudian el entorno, lo enfrentan y tratan de estar

siempre delante de |as situaciones futuras’.

La Administracion Estratégica implica tener conciencia del cambio que se presenta en €l
entorno dia a dia, quiere decir no solamente enunciar intenciones sino plantear objetivos
medibles y alcanzables, proponiendo acciones especificas y conociendo las necesidades de
recursos (humanos, fisicos, financieros y tecnolégicos) para llevar esas acciones a cabo.

Significa ademas solidez en €l trabajo, ya que toda la organizacién se movera en busca de

objetivos comunes aplicando unas estrategias también comunes.

En los modelos revisados, en casi la generalidad, se ubica el diagndstico posterior a la
formulacion de la mision; en e modelo disefiado se sittia en primer lugar y esto se debe a
gue en las organizaciones de seguridad y proteccion es imprescindible conocer |os eventos
del macro y micro entorno y su manera de manifestacion, lo cual permitir4 saber como
pueden influir los mismos en los valores de los miembros de la organizacion y en las
potencialidades necesarias para poder cumplir lamision y lograr lavision y en relacion con
ello establecer los valores necesarios para enfrentar dichos eventos sin que impacten de
manera negativa e sistema de creencias y valores basicos de los integrantes de la

organizacion.

" FELTON, Louise Marketing Estratégico. Trillas. México, D.F. 1987. 22 reimpresion 1998



Asi mismo, si desde €l inicio se conoce la posicion estratégica de la organizacion se puede
garantizar la proactividad necesaria para evitar las posibles sorpresas. El andlisis se realiza
con € objetivo de establecer fehacientemente la posicion en que se encuentra la
organizacion, es decir, sus capacidades internas y los hechos o eventos que tendra que
enfrentar, 1o cual facilita establecer laintensidad de los efectos de dichos impactos. En esta

etapa se realizan |os siguientes pasos.

0.4.1.3 Diagnostico Estratégico

El diagndstico estratégico tiene tres niveles, el diagnostico del macroentorno o global, el

del microentorno y, finamente, el diagndstico interno de la organizacion.

En todos los modelos estudiados € paso del diagndstico esta presente y es uno de los
esenciales por cuanto propicia el conocimiento de las amenazas, oportunidades, fortalezasy
debilidades y para ello se ha estandarizado el empleo de las matrices de evaluacion de
factores internos, externos y la DAFO, no obstante, en estudios realizados se aprecia que
las variables y procedimientos de estas matrices no son suficientes para definir una posicion
estratégica fiable. Por lo antes expuesto se pone a su consideracion otras variables, que a

nuestro juicio, mejora la objetividad del diagnéstico®.

Las fuerzas tanto del macro y microentorno y los factores internos se manifiestan de
manera diferente para las distintas organizaciones, es decir, |0 que es una amenaza para
una, para otra puede ser una oportunidad, de ahi que se define como primera variable la
forma de manifestacion de esa fuerza externa o factor interno, no importa s a priori usted
piensa que es una amenaza o debilidad, luego se evalla € impacto que tiene para la

8 CARLSON, Jan La Estrategia del Marketing en la Calidad del Servicio. Mc Graw Hill Hispanoamericana. Madrid, Espafia 2001.



organizacion dicha forma de manifestacion y luego la capacidad de respuesta para
aprovechar mitigar dicho impacto; cuando se conocen estos tres elementos usted esta en
condiciones para determinar si se esta en presencia de amenaza, oportunidad, fortaleza o
debilidad (el procedimiento se explica detalladamente cuando se hable de la matriz de
evaluacion de | os efectos de los impactos).

Para lograr una mejor determinacion de éstos factores se propone realizar € diagnostico del

macro, microentorno e interno.

0.4.1.4 Diagnéstico del Macroentorno

Todas las organizaciones pueden ser afectadas, en menor 0 mayor grado, por las fuerzas del
macroentorno, es decir, las fuerzas: politico - legales, econdmicas, tecnoldgicasy sociales.

Siempre las empresas intentaran ocasionalmente influir en la legislacion o, a través de la
Investigacion y Desarrollo, (1+D) marcar nuevos rumbos tecnoldgicos o cambios para

fortalecer su posicion estratégica o descubrir nuevas oportunidades.

Las fuerzas del macroentorno, generalmente, no estan bajo e control directo de las
empresas, por o tanto, el propdsito de la direccion estratégica es facilitar ala organizacion
actuar con efectividad ante las amenazas y restricciones del entorno y aprovechar las
oportunidades que emanan del mismo. Para lograr este propdsito los lideres estratégicos
deben identificar y analizar laforma de manifestacion de estas fuerzas del macroentorno en

relacion con la empresa.

El andlisis debe hacerse tanto para € macroentorno actual como para € futuro. Para €l
andlisis del macroentorno actual se valoralo que esta sucediendo ahoray parael futuro, hay

que acudir alos prondsticosy |os escenarios.



L os prondsticos mantienen actual mente determinada vigencia. Los mismos pueden mostrar
las principales tendencias y son Utiles con determinada reserva. Sin embargo, aunque la
direccion estratégica los utiliza, ésta no debe basarse solo en los pronosticos, sino también
en los escenarios futuros para hacer una prospectiva de lo que pudiera suceder en e futuro.

Técnicas pararealizar |os pronésticos (ver métodos cuantitativos paralatoma de decisiones
en administracion).

Cuadro A. Métodos parala Toma de decisiones en Administracion

Métodos cuantitativos Métodos cualitativos
» Andlisis de series de tiempo. * Delphi.
» Andlisis historicos. » Tormentas de ideas.
» Promedios méviles. » Todas | as técnicas con expertos.
* Regresion lineal.

1. Fuerzas politico - legales.

2. Fuerzas econémicas. Tienen un impacto significativo en las operaciones de una empresa.
a) Producto Interno Bruto.

b) Tasas de interés

c) Tasas deinflacion.

d) Vaor del ddlar.

3. Fuerzas Tecnol 6gicas.

4. Fuerzas Sociales.

0.4.1.5 Diagnéstico del Microentorno

10



Aungue las fuerzas del macroentorno influyen en las operaciones de todas las empresas en
general, un grupo mas especifico de fuerzas influyen directamente y afectan poderosamente
la planeaciéon estratégica de las actividades de la organizacion. Para e andlisis del
microentorno de la empresa se empleara las cinco fuerzas que propone e profesor Michael
Porter de la Universidad de Harvard.

1. Amenazas de entrada de nuevos competidores. Cuando un nuevo competidor entra en un
mercado su capacidad productiva se expande. Aunque € mercado esta creciendo
rapidamente una nueva entrada intensifica la lucha por la cuota de mercado; por esa razon,
ofrecer bajos preciosy elevar larentabilidad de la empresa es un gran reto. La probabilidad
gue nuevas firmas entren a un mercado reposa en dos factores esenciales; las barreras de

entrada y 10s esperados contragol pes de |os competidores’.

a) Barreras de entrada. Altas barreras y claras expectativas de contragolpe reducen la

amenaza de entrada de nuevas empresas en € mercado. Se conocen 8 barreras que
constituyen obstéculos para entrar en un mercado.

» Economia de escala.

« Diferenciacion de los productos.

e Demanda de capital. Costos alternativos.

e Acceso alos canales de distribucion.

¢ Desventgjas de los costos independientemente de la escala.

¢ Politica gubernamental.

b) Expectativas de contragolpe. La nueva entrada también puede ser frenada s la

expectativa de la nueva firma entrante impulsa a los competidores a responder

9 PORTER, Michael E. La Ventaja Competitiva de las Naciones: su naturaleza, asi como sus perspectivas y posibles impactos en la
economiaregional. Prentice Hall Interamericana. Madrid, Espafia. 2002
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enérgicamente. Estas expectativas son razonables s el sector tiene una historia de
contragolpes vigorosos a nuevos entrantes o si €l crecimiento del mercado es lento.
Contragol pes pueden esperarse si las firmas establ ecidas son comprometidas por el sector y
han fijado valores especializados que no son transferibles a otros sectores, o s la firma
tiene suficiente liquidez o capacidad de produccion para satisfacer las necesidades de los

clientes en €l futuro.

2. Intensidad en la Rivalidad de Competidores Existentes en el Sector. La entrada puede ser
frenada cuando una o0 mas de las firmas de un sector ve la oportunidad de mejorar su
posicion o incrementarla o siente presiones de competencia de otros. Se manifiesta en
forma de recortes de precios, batallas de promocién, introduccién de nuevos productos o
modificacién de éstos, incremento o mejora del servicio a cliente o garantias de éste. La

intensidad de los competidores depende de un nimero de factores interactivos.

» Numerosos competidores iguales o balanceados. Un factor es el nimero de compariias en
el sector y cuan balanceadas estén en términos de tamafio y poder. En sectores que son
dominados por una o pocas firmas, la intensidad de la competencia es menor pues la firma
dominante siempre actta como lider de precios, pero € sector que contiene pocas firmasy
son equivalentes en tamafio y poder es méas propenso a una alta competencia ya que cada
firma luchard por el dominio, la competencia es ademés probable a ser intensa en sectores
con gran numero de firmas, siempre que algunas de esas firmas cree que puede hacer

movidas sin ser notadas por los competidores'®.

* Crecimiento Lento del Mercado. Las firmas en un mercado que crece lentamente son méas
propensas a enfrentar una elevada competencia que las firmas ubicadas en un sector de
rapido crecimiento. En el sector de crecimiento lento e incremento de la cuota de mercado

de unafirma depende de que se lo arrebate a otra.

© PORTER, Michael. Op Cit. p. 149.
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* Costos Fijos 0 de Almacenaje Elevados. Compariias con costos fijos altos estan bajo la
presion para operar en los niveles cercanos a la capacidad para esparcir los costos fijos
totales sobre mas unidades de produccion. Esta presion, a menudo, conduce a los recortes
de precios, por esa razén, se intensifica la competicion. Esto es vaido también para firmas

que tienen altos costos de almacenaje ya que las ganancias tienden a ser bajas.

 Ausencia de Diferenciacion o Costos Alternos. Cuando los productos son diferenciados la
competencia es menos intensa porque los compradores tienen preferencias y lealtad a
vendedores particulares. Los costos aternos tienen el mismo efecto, pero cuando los
productos o servicios son menos diferenciados las decisiones de compras son tomadas en

consideracion en relacion con €l precio y € servicio, resultando mayor la competencia.

Capacidad de Crecimiento en Grandes Proporciones. Si las economias de escala estipulan
que la capacidad de produccion debe ser afadida solo en grandes incrementos, entonces las
adiciones de capacidad guiara a la compafia a la sobrecapacidad en el sector y, por ende,

trae consigo caidas de precios.

* Diversos Competidores. Compafias que son diversas a su origen, cultura y estrategias
siempre tendran diferentes metas y estrategias para competir. Esas diferencias significan
gue los competidores tendran dificultades para ponerse de acuerdo en las reglas del juego.
Companiias con competidores fordneos son particularmente competitivas.

* Altos Riesgos Estratégicos. La rivalidad serd volétil, si las firmas tienen altos riesgos en

alcanzar €l éxito en un mercado particular.

* Altas Barreras de Salida. Las barreras de salidas pueden ser econdmicas, estratégicas o
factores emocionales que mantienen a las compafias en un sector, aunque estas tengan un
retorno lento de su inversion o, incluso, pérdidas. Ejemplos de barreras de salidas son los
valores fijados que no tienen usos alternativos, acuerdos de trabgo, cooperaciones
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estratégicas entre Unidades estratégicas de actividades de una misma compaiiia, 1o cual
impide la salida por orgullo o por presiones para reducir efectos econdmicos adversos en

unaregion geogréfica™.

3. Presion de Productos Sustitutos. Las firmas de un sector deben estar en competencia con
otras firmas de otros sectores que fabrican productos sustitutos, los cuales son productos
aternativos que satisfacen las necesidades similares de los clientes, pero difieren en
caracteristicas especificas. Los sustitutos ponen un tope a los precios que las firmas pueden

custodiar.

4. Poder de Negociacién de los Compradores. Los compradores de las producciones de un
sector pueden bagjar las ganancias de ese sector, mediante la negociacion por ata calidad o
Mas servicios poniendo una empresa frente a las otras. Los compradores son poderosos ante

las siguientes circunstancias.

* Los compradores estén concentrados en la compra de grandes volUmenes en relacion con
el total de las ventas del sector. Si un grupo de compradores adquiere una proporcion
sustancial de las ventas de un sector, entonces estos esgrimirén un poder considerable sobre

los precios.

* Los productos que los clientes adquieren representan un porcentaje significativo de los
costos de los compradores. Si los productos representan una porcion grande de los costos
de los compradores, entonces €l precio es un asunto importante para los compradores, por

consiguiente, estos compraran a un precio favorable y haran compras selectivas.

* Los productos que los clientes compran son estandar o indiferenciados, en tales casos, 1os

compradores son propensos a poner un vendedor contra los demas.

" PORTER, Michael. Op Cit. p. 153.
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* Los compradores enfrentan costos alternativos. Los costos alternativos atan a los

compradores a un vendedor.

* Los compradores obtienen bajas ganancias. Las ganancias bajas gjercen presion sobre los

compradores para bajar |os costos de compra.

» Los compradores pueden entrar en una integracion hacia atras (se convierten en sus
propios suministradores).

* Los productos del sector no son importantes para la calidad de los productos o servicios
de los compradores. Cuando la calidad de los productos de los compradores es grandemente
afectada por los insumos que compran o adquieren, los compradores son menos propensos
atener poder sobre |os abastecedores.

* Los compradores tienen toda la informacion. Entre més informaciéon tienen los
compradores sobre la demanda, los precios actuales del mercado y los costos de los
abastecedores, mayor es su poder de compra®.

5. Poder de negociacion de los Abastecedores. Los abastecedores pueden reducir las
ganancias de una empresa, impidiéndole recobrar los incrementos de los costos a
mantenerse estables los precios. Las condiciones que hacen a los abastecedores poderosos

son:

* Si @ sector de suministro es dominado por pocas empresas y estéa méas concentrado que la
industria a la que vende sus productos. Vender a compradores fragmentados significa que
los abastecedores concentrados serén capaces de gjercer un control considerable sobre los

precios, lacalidad y los términos de venta.

2 PORTER, Michael. Op Cit. p. 157.
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 Cuando no existen productos sustitutos. Si los compradores no tienen fuentes aternativas

de abastecimiento son débiles en relacién con | os abastecedores existentes.

* El que compra no es un cliente importante de los abastecedores. Si una empresa en
particular no representa un porcentaje significativo de las ventas del abastecedor, entonces
el abastecedor posee un poder considerable. Si la industria es un cliente importante €l
capital del abastecedor estard estrechamente relacionado con esa industria, 1o que hara que
el abastecedor ofrezca precios razonables, asesoramiento en areas importantes como 1+D,
etc.
e Cuando los productos del abastecedor son insumos importantes para € negocio del
comprador. Si el producto es un elemento clave en la diferenciacion, la calidad, etc, el
abastecedor posee gran poder.
e Cuando los productos del abastecedor son diferenciados o0 se han erigido sobre |os costos
aternativos. Los productos diferenciados o costos alternativos reducen la habilidad a

comprador de enfrentar un abastecedor con otros.

» Los abastecedores enfrentan amenazas o estan integrados hacia delante. (se pueden
convertir sus propios clientes). Si el abastecedor tiene la habilidad y recursos para realizar
su propia produccion, canales de distribucion y comercializar sus salidas obtendran un

poder considerable sobre |os compradores.

Como se puede apreciar, en un extremo una empresa puede operar con ganancias en un
sector con altas barreras de entrada, baja intensidad de competencia, entre un grupo de
firmas, donde no existen productos sustitutos, compradores débiles y abastecedores
endebles. Por otro lado, una empresa haciendo negocios con bajas barreras de entrada,
competencia intensa, varios productos sustitutos y poderosos compradores o bgjo unafuerte
presion puede también acanzar una ganancia adecuada. La clave, por supuesto, esta en €l

estudio, andlisis y comprension del sector para establecer la posicidon estratégica y en
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consecuencia trazar las estrategias adecuadas para sacar e méximo de provecho de las
oportunidades, reducir los impactos de las amenazas y atenuar las debilidades que permita

mantener |as ventagjas competitivas.

0.4.1.6 Principios de la Ventaja Competitiva

La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una empresa como un todo.
Radica en las muchas actividades discretas que desempefia una empresa en el disefio,
produccion, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos. Cada una de estas
actividades puede contribuir ala posicion de costo relativo de las empresas y crear una base
para la diferenciacién. Una ventgja en e costo por g emplo, puede surgir de fuentes tan
disparadas como un sistema de distribucion fisico de bajo costo, un proceso de ensamble
altamente eficiente, o del uso de una fuerza de ventas superior. La diferenciacion puede
originarse en factores igualmente diversos, incluyendo el abastecimiento de las materias
primas de alta calidad, un sistema de registro de pedidos responsable o un disefio de
producto superior.

Una forma sistemética de examinar todas las actividades que una empresa desempefia y
como interactlan, es necesaria para analizar las fuentes de la ventaja competitiva, y la
“cadena de valor” es la herramienta basica para hacerlo. La cadena de valor disgrega a la
empresa en sus actividades estratégicas relevantes para comprender €l comportamiento de
los costos y las fuentes de diferenciacion existente y potencial. Una empresa obtiene la
ventaja competitiva, desempefiando estas actividades estratégicamente importantes, mas

barato 0 mejor que sus competidores'®.

B HITT, Michad; IRELAND, Duane y HOSKINSON, Robert. Administracién Estratégica: Competitividad y Conceptos de
Globalizacion. 32 Ed. Internacional Thompson, México, D.F., 1999.
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De esta forma, la conducta constituye la manifestacion de que hay una intencion y una
accion paralograr la meta, y que es, a su vez, delimitada por el requerimiento personal, en

términos de |a satisfaccién esperada.

La identificacion de las actividades de valor requiere € aisamiento de las actividades que
son tecnolégica y estratégicamente distintas. Las actividades de valor y las clasificaciones
contables cas nunca son las mismas. Las clasificaciones contables (gemplo: gastos
generales, mano de obra directa) agrupan a las actividades con tecnologias dispares y
separan costos que son parte de la misma actividad. Las actividades de valor se dividen en

actividades primarias y actividades de apoyo™.

En las actividades primarias hay cinco categorias genéricas de actividades primarias

relacionadas con la competencia en cualquier industria, como se muestraen lafigura:

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

I ]
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
ACTIVIDADES | |

DE APOYO

|

|

|

I | |
DESARROLLO TECNOLOGICO |
| | |

1

|

L

| |
ABASTECIMIENTO
|

| |
LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MERCADOTECNLA! SERVICIO
INTERMNA EXTERNA | Y VENTAS

—_— ——
ACTIVIDADES PRIMARIAS

Figura 1. Categorias genéricas de las actividades primarias y de apoyo en la organizacion. Ventgja Competitiva. Creacion y

Sostenimiento de un Desempefio Superior. Michael Porter.

Cada una de las categorias es divisible en varias actividades distintas que dependen del
sector industrial en particular y de la estrategia de la empresa. Entre estas divisiones estan:
la logistica interna, las operaciones, la logistica externa, la mercadotecnialventas y e

servicio.

1 ELKINS, Arthur Administracion y Gerencia: Estructuras, Funcionesy Précticas. Fondo Educativo Interamericano. México, D.F. 1984
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Logistica Interna. Las actividades asociadas con recibo, almacenamiento y diseminacion de
insumos de producto, como manejo de materiales, almacenamiento, control de inventarios,

programacion de vehiculosy retorno alos proveedores.

Operaciones. Actividades asociadas con la transformacion de insumos en laformafinal del
producto, como maquinado, empaque, ensamble, mantenimiento del equipo, pruebas,

impresion u operacion de instalacion.

Logistica Externa. Actividades asociadas con la recopilacion, amacenamiento y
distribucion fisica del producto a los compradores, como amacenes de materias
terminadas, mangjo de materiales, operacion de vehiculos de entrega, procesamiento de

pedidosy programacion.

Mercadotecnia y Ventas. Actividades asociadas con proporcionar un medio por € cual los
compradores puedan comprar e producto e inducirlos a hacerlo, como publicidad,

promocion, fuerza de ventas, cuotas, selecciones del canal, relaciones del canal y precio.
Servicio. Actividades asociadas con |la prestacion de servicios para realizar o mantener €l
valor del producto, como la instalacion, reparacion entrenamiento, repuestos y ajuste del
producto™.

0.4.1.7 Cadena de Valor (CV)

Cada cadena de valor de una empresa esta compuesta de nueve categorias de actividades
genéricas que estan eslabonadas en formas caracteristicas. La cadena genérica se usa para

B HITT, Michael; IRELAND, Duaney HOSKINSON, Robert. Op Cit p. 34
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demostrar cdmo una cadena de valor puede ser construida para una empresa especial,

reflgjando |as actividades especificas que desempefia™®.

Para diagnosticar la ventgja competitiva, es necesario definir la cadena de valor de una
empresa para que compita en un sector industrial en particular. Iniciando con la cadena

genérica, las actividades de valor individuales se identifican en la empresa particular.

El definir las actividades de valor relevantes requiere que las actividades con economia y
tecnologias discretas se aislen. Las funciones amplias como manufactura 0 mercadotecnia
deben ser subdivididas en actividades. El flujo del producto, € flujo de pedidos o €l flujo de

papel pueden ser (tiles para hacer esto®’.

Las actividades de valor deben ser asignadas a categorias que mejor representan su
contribucion a la ventaja competitiva de una empresa. Si el procedimiento de pedidos es
una forma importante en la que la empresa interactla con sus compradores, por gjemplo,
debe ser clasificada bajo mercadotecnia. Con frecuencia las empresas han obtenido ventajas

competitivas al redefinir los papeles de las actividades tradicionales™.
0.4.1.8 Ventaja Competitiva y la Cadena de Valor (CV).

La cadena de valor de una empresa esta incrustada en un campo més grande de actividades
gue se llaman sistema de valor. Por gemplo, |os proveedores tienen cadenas de valor (valor
hacia arriba) que crean y entregan los insumos comprados usados en la cadena de una
empresa. Los proveedores no solo entregan un producto sino que también puede influir €
desempefio de la empresa de muchas otras maneras. Ademas, muchos productos pasan a

través de los canales de las cadenas de vaor (valor de canal) en su camino hacia el

8 INFANTE, Arturo; DAVILA, Carlos; OGLIASTRI, Enrique y SUDARSKY, John Desarrollo Organizacional. Editorial Universitaria
AméricaLTDA. 1997.
" HOLSTEIN, Mark Disefio Organizacional en e Siglo XXI. Manual Moderno. México, D.F. 1999 p. 354

B HOLSTEIN, Mark, Op Cit, P. 232
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comprador. Los canales de las cadenas de valor (vaor de canal) en su camino hacia €
comprador, asi como influye en las propias actividades de la empresa. El producto de una
empresa eventualmente llega a ser parte de la cadena de valor del comprador. La base
Ultima para la diferenciacion es una empresa 'y €l papel de sus productos en la cadena de
valor del comprador, que determina las necesidades del comprador. El obtener y mantener
la ventaja competitiva depende de no sdlo comprender la cadena de valor de una empresa,

sino como encajalaempresaen e sistema de valor general ™.

Las cadenas de valor de las empresas en un sector industrial difieren reflejando sus
historias, estrategias, y éxitos en implementacion. Una diferencia importante es que la
cadena de valor de una empresa puede diferir en e panorama competitivo del de sus
competidores, representando una fuente potencial de ventaja competitiva. El servir solo a
un segmento particular en el sector industrial puede permitir que una empresa ajuste su
cadena de valores a ese segmento en comparacion con sus competidores. El ampliar o

estrechar |0s mercados geogréaficos servidos también puede afectar la ventaja competitiva.

0.4.1.9 Estructuracion de la Cadena de Valor (CV).

Aungue las actividades de valor son los tabiques de la ventgja competitiva, la cadena de
valor no es una coleccion de actividades independientes, sino un sistema de actividades
interdependientes. Las actividades de valor estan relacionadas por eslabones dentro de la
cadena de valor. Los eslabones son |as relaciones entre |la manera en que se desempefie una

actividad y el costo o desempefio de otra.

La ventaja competitiva generalmente proviene de los eslabones entre las actividades, igual

gue lo hace de las actividades individual es mismas.

¥ bid 13 p.234
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Los eslabones pueden llevar a la ventaja competitiva de dos maneras. optimizacion y
coordinacion. Los eslabones con frecuencia reflgjan los intercambios entre las actividades
para lograr el mismo resultado general. Una empresa debe optimizar los eslabones gque

reflgjan su estrategia para poder lograr la ventaja competitiva.

Los eslabones pueden también reflgjar la necesidad de coordinar actividades. La entrega
oportuna, por gemplo, puede requerir la coordinacion de actividades en las operaciones,
logistica externay servicio. La capacidad de coordinar 1os eslabones con frecuencia reduce
el costo o aumenta la diferenciacion. La mejor coordinacion, por jemplo, puede reducir la
necesidad de inventario dentro de la empresa. Los eslabones implican que €l costo de una
empresa o la diferenciacion no es simplemente el resultado de esfuerzos para reducir €l
costo o mejorar el desempeiio en cada actividad de valor individualmente. Mucho del
cambio reciente en la filosofia hacia manufactura y hacia calidad fuertemente influenciada

por |la préctica japonesa es un reconocimiento de laimportancia de los eslabones.

Los eslabones entre las actividades de valor surgen de varias causas genéricas, donde la
misma funcion puede ser desempefiada de diferentes formas. Por gjemplo, conformarse a
las especificaciones puede lograrse a través de insumos comprados de alta calidad,
especificando tolerancias cercanas en el proceso de manufactura o la inspeccién 100% de

| os bienes acabados.

Ademas, €l costo o desempefio de las actividades directas se mejora por mayores esfuerzos
en las actividades indirectas. Por gemplo, una mejor programacion reduce el tiempo de
vigie de la fuerza de ventas o € tiempo de entrega de vehiculos. Por tanto, las actividades
desempefiadas dentro de una empresa reducen la necesidad de mostrar, explicar o dar

servicio aun producto en e campo?®.

% PORTER, Michael E. La Ventaja Competitiva de las Naciones: su naturaleza, asi como sus perspectivas y posibles impactos en la
economiaregional. Prentice Hall Interamericana. Madrid, Espafia. 2002
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Por esta razon, las funciones de seguro de calidad pueden ser desempefiadas de diferentes
maneras, aunque los eslabones dentro de la cadena de valor son cruciaes para la ventgja
competitiva. Sin embargo, éstos son con frecuencia sutiles y pasan desapercibidos dada la
importancia del abastecimiento cuando afecta el costo de manufactura ya que su calidad

puede no ser obvia.

La explotacién de los edlabones también requiere con frecuencia la optimizacién o
coordinacion que corta a través de las lineas organizacionales convencionales. La
administracion de los eslabones es asi una tarea organizacional mas compleja que la
administracion de las mismas actividades de valor. Dada la dificultad de reconocer y
administrar los eslabones, la capacidad de hacerlo se basa con frecuencia en una fuente

sostenida de ventaja competitiva.

0.4.1.20 Panorama Competitivo y la Cadena de Valor

El panorama competitivo puede tener un poderoso efecto en la ventaja competitiva, porque
conforma la configuracién y economia de la cadena de valor. Hay cuatro dimensiones del
panorama que afectan la cadena de valor®: Panorama de segmento. Las variaciones de

producto producidasy los compradores servidos.

Grado de integracion. El grado a que las actividades se desempefian en casa en lugar de
por empresas independientes.
Panorama Geogréfico. El rango de regiones, condados, 0 grupos de paises en los que

compite una empresa con una estrategia coordinada.

Panorama Industrial. El rango de sectores industriales relacionados en los que compite la

empresa con una estrategia coordinada.

2L OROZCO, Arturo. Investigacion de Mercados. Editorial Norma. Bogot4, D.C. Colombia, 1999.
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Un panorama amplio puede permitir a una empresa la explotacion de los beneficios de
desempefiar mas actividades internamente. También puede permitir ala empresa el explotar
las interrelaciones entre las cadenas de valor que sirven a diferentes segmentos, areas
geograficas o sectores industrial es rel acionados.

Un panorama més angosto puede permitir ajustar la cadena a servir a un segmento objetivo
en particular, un area geogréfica o un sector industrial paralograr menores costos o servir a
objetivo en una forma Unica. El panorama angosto en la integracion también mejora la
ventgja competitiva a través de las compras de las actividades de la empresa que las
empresas independientes hacen mejor 0 més baratas. La ventaja competitiva del panorama
estrecho radica en las diferencias entre las variedades de los productos, compradores o
regiones geogréficas dentro de un sector industrial en términos de la cadena de valor que
mejor se presta a servirlos, o las diferencias en recursos y habilidades de empresas

independientes que les permitan desempefiar mejor las actividades.

La amplitud o estrechez del panorama esta claramente relacionado a los competidores. En
algunos sectores industriales, un panorama amplio implica solo servir a amplio rango de
segmentos de productos y compradores dentro del sector industrial. En otros, puede
requerir tanto la integracién vertical y competir en sectores industriales relacionados. Ya
gue hay muchas maneras de segmentar un sector industrial y muchas formas de
interrelaciones e integracion, pueden combinarse los panoramas amplio y estrecho. Una
empresa puede crear la ventgja competitiva gjustando su cadena de valor a un segmento de
producto y explotando las interrelaciones geograficas sirviendo mundiamente a ese
segmento. También puede explotar las interrelaciones con las unidades de negocios en los
sectores industrial es relacionados.

0.4.1.21 La Ventaja Competitiva en las Condiciones de Mercado
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Una compariia tiene ventaja competitiva cuando cuenta con una mejor posicion que los
rivales para asegurar a los clientes y defenderse contra las fuerzas competitivas. Existiendo
muchas fuentes de ventajas competitivas. elaboracion del producto con la méas alta calidad,
proporcionar un servicio superior a los clientes, lograr menores costos en los rivales, tener
una mejor ubicacion geografica, disefiar un producto que tenga un mejor rendimiento que

las marcas de la competencia.

La estrategia competitiva consiste en 1o que esta haciendo una compafia para tratar de
desarmar las compafias rivales y obtener una ventgja competitiva. La estrategia de una
compariia puede ser basicamente ofensiva o defensiva, cambiando de una posicion a otra
segun las condiciones del mercado. En el mundo las compafias han tratado de seguir todos

los enfoques concebibles para vencer asus rivalesy obtener una ventaja en el mercado.

0.4.1.22 Estrategias Competitivas

L os tres tipos genéricos de estrategia competitiva son:
1. Luchar por ser € productor lider en costos en la industria (El esfuerzo por ser
productor de bajo costo)
2. Buscar la diferenciacion del producto que se ofrece respecto a de los rivales
(Estrategia de diferenciacion)
3. Centrarse en una porcion més limitada del mercado en lugar de un mercado
completo (Estrategias de enfoques 'y especializacion).
Tipo de caracteristica
o Objetivo estratégico
o Basedelaventgacompetitiva
e Lineade productos
« Enfoque de produccion
« Enfoque de marketing
o Conservacion de laestrategia
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Liderazgo de Bajo Costo

Una amplia muestra representativa del mercado.

Costos més bajos que los competidores.

Un buen producto basico con pocos el ementos superfluos.
Reduccion de costos sin sacrificar calidad aceptable.
Transformar las caracteristicas del producto para su bajo costo.

Precios econémicos/ buen valor.

Diferenciacion

Una amplia muestra representativa del mercado.

Capacidad de ofrecer algo distinto alos competidores.

Muchas variaciones en |os productos.

Inventar formas de crear valor paralos compradores.

Integrar caracteristicas que estén dispuestos a pagar |os clientes.

Usar caracteristicas para crear unareputacion e imagen de lamarca

Enfoque

Nicho de mercado limitado.

Costo bajo a atender €l nicho.

Adapta las necesidades especializadas del segmento objetivo.
Adaptada al nicho.

Comunicala capacidad a satisfacer requerimientos de comprador.
Dedicarse totalmente a la satisfaccion del nicho.

0.4.1.23 Estrategias de Enfoque y Especializacion

Consisten en la seleccion de un nicho de mercado donde los cobradores tienen preferencias

0 necesidades especificas. El nicho se puede definir por exclusividad geogréfica, por

requerimientos especializados para el uso del producto o por atributos especiales del
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producto que solo atraeran a los miembros del nicho. Por gemplo: Rolles Royce

(Automéviles de gran lujo)%.

L as estrategias de enfoque son atractivas cuando el poder competitivo de una estrategia de

enfoque es mayor:

o Los segmentos con un gran crecimiento rapido son suficientemente grandes para ser
rentable, pero lo suficientemente pequefios para no interesar a los grandes
competidores.

« Ningun otro rival se esta concentrando en el segmento, y

e Loscompradores del segmento requieren productos especiales de experiencia 0 uso.

La capacidad de la compafiia con enfoque impone barreras de entrada, por lo que otras

compariias que no pertenecen al nicho, encuentran muy dificil ingresar ael.

0.4.1.24 Construccion y Erosion de la Ventaja Competitiva

El uso de las estrategias ofensivas gque utilizan algunas empresas para asegurar las ventajas
competitivas, se rige primeramente, por la "magnitud de la ventgja competitiva', es decir,
hasta donde podria lograr llegar esa estrategia ofensiva que vaya a aplicar la empresay €
"tiempo" que indicara cdmo se va a ir desarrollando la estrategia ofensiva para lograr una
ventaja competitiva durante sus 3 periodos.

El primer periodo de desarrollo se refiere a tiempo en que la empresa toma, para comenzar
a implantar |a estrategia o estrategias ofensivas contra su competencia. Si se lograra una
ofensiva competitiva exitosa hay un periodo de beneficio.

En este periodo de beneficio se disfrutan los resultados de la estrategia que logro la
empresa. Este periodo de beneficio dura hasta que la competencia o los rivales (empresa)

lanzan contraofensivas y comienzan a cerrar esa ventgja competitiva que la empresa habia

2 PRINS, Wilfridoy HERNANDEZ, Manuel Modelo de Transporte Urbano. Tesis de Grado no publicada Unicartagena 1999.
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logrado. Pero puede transcurrir mucho tiempo para que otras compaiiias apaguen las

ventajas que a logrado la otra empresa®.

Cuando existen estas contra-ofensivas comienza el periodo de erosion. En este periodo las
contraofensivas pueden llegar a terminar con esta ventagja inicial que la empresa estaba
logrando, por eso se recomienda contar con una segunda estrategia ofensiva ya que una

compahia debe siempreir a un paso mas delante de los rivales (empresas).

Todas las empresas atacan de manera ofensiva: tanto las empresas que cuentan con recursos
superiores como para superar a sus rivales gastando mas que €llos el tiempo que sea
necesario para lograr colocarse como lider del mercado y obtener una ventaja competitiva;
como aguellas empresas que no cuentan con recursos, ni con la visibilidad en e mercado
para montar un ataque a toda escala contra las companias lideres de la industria podrian
utilizar una estrategia ofensiva tipo guerrilla (atacando de manera selectiva donde y cuando
se pueda explotar de maneratemporal la situacion para su propio beneficio.

0.4.1.25 Enfoque de Estrategias Defensivas

En los mercados competitivos y globalizados, todas las compariias estén sujetas de sufrir
ataques de sus competidores. Los ataques suelen ser de dos tipos por empresas nuevas o por
empresas gue buscan reponerse en el mercado.
El propodsito de la estrategia defensiva es disminuir €l riesgo de ataque y debilitar el
impacto de los niveles. Aunque por |o regular la estrategia defensiva no aumenta la ventgja
competitiva de una compafia, existen varias formas de proteger la posicién competitiva de
la misma:

o Ampliar lineas de productos de las compafias para ocupar los nichos y las brechas

vacantes que podrian tomar |os retadores.

« Introducir modelos 0 marcas que concuerden con los modul os de la competencia.

% PRINS, Wilfridoy HERNANDEZ, Manuel Op Cit p.156
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o Mantener precios bajos en dichos model os.

» Firmade acuerdos exclusivos con proveedoresy distribuidores.
o Capacitacion barata o libre de costo.

e Promociones en ofertas, cuponesy descuentos oportunos.

e Reducir los tiempos de entrega.

o Aumentar las coberturas de garantias.

» Patentar tecnologias alternativas.

e Firmar contratos exclusivos con todos |os proveedores.

o Evitar alos proveedores que dan servicios a los competidores.

o Desdfiar alos productosy practicas de los rivales en los procedimientos legal es.

Los movimientos de este tipo no solo refuerzan la posicion actual de una compafia, si no

que también presentan alos competidores un objetivo movil.

Una buena defensa implica gustarse con rapidez a las cambiantes condiciones de la
industria y, a veces, dar el primer paso para obstruir o dificultar los movimientos de los

posibles agresores. Aunque siempre es preferible una defensa movil a una estacionaria.

Un segundo enfoque de la estrategia defensiva incluye e envio de sefiales de contra-
defensivas fuertes en caso de que € retador ataque. Se pueden enviar sefiales alos posibles
retadores por medio de:

e Anunciar publicamente el compromiso de mantener la participacion actual del
mercado.

e Anunciar publicamente los planes de aumentar |a capacidad de produccion a fin de
satisfacer €l crecimiento de la demanda.

e Proporcionar por adelantado informacion acerca de un nuevo producto 0 nueva
tecnologia o los planes de introducir nuevas marcas, esperando que los retadores

retrasen sus movimientos hasta que confirmen las acciones anunciadas.
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Comprometer publicamente a la comparfia con una politica de igualar los precios o
términos of recidos por |os competidores.
Dar una sblida respuesta a los movimientos de los competidores débiles para

aumentar laimagen de la compafiia de ser un defensor duro.

0.4.1.26 Ventajas y Desventajas de Iniciar la Estrategia

Con frecuencia es igualmente conocer y saber cuando hacer el movimiento estratégico y

qué o cua movimiento hacer. Este es e momento especialmente importante cuando existen

ventajasy desventajas de dar € primer paso.

Ser € primero en iniciar e movimiento estratégico puede tener un buen resultado cuando:

El ser pionero ayuda a construir la imagen y reputacion de la compafia ante los

compradores.
Los compromisos oportunos con el abastecimiento de materias primas, nuevas
tecnologias, canales de distribucion, pueden producir una ventaja de costos absoluto

sobre losrivales.

L os clientes que compran por primera vez se mantienen completamente leales a las
compariias pioneras a repetir sus compras.

El dar el primer paso constituye un golpe de apropiacion haciendo que la invitacion

sea dificil o poco probable.
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Sin embargo, e enfoque de esperar y ver no siempre acarrea un castigo en la capacidad
competitiva. Al dar el primer paso se pueden correr mas riesgos ya que las desventajas

surgen cuando®*:

o El liderazgo pionero es mucho més costoso y al lider se le acumulan los efectos de
la experiencia.

e El cambio tecnolégico es tan rgpido que las inversiones iniciales pronto se vuelven
obsoletas es sencillo para los que Ilegan después ya que cuentan con procesos mas

eficientes.

Los que hacen los movimientos posteriores pueden copiar con facilidad e incluso superar
las habilidades y e conocimiento desarrollados por los lideres del mercado por lo tanto una
buena eleccién del momento oportuno es un ingrediente importante para decidir si es

preferible ser agresivo o cautel 0so.

0.4.2 Marco Conceptual

Andlisis del Entorno: es la identificacion y la evaluacion de las tendencias y

acontecimientos que estan mas alladel control de una sola empresa.

Amenazas. eventos hechos o tendencias en e entorno de una organizacion que inhiben,

limitan o dificultan su desarrollo operativo.

Actividades Primarias. se relacionan con la creacion fisica de un producto, su venta,
distribucion y servicio postventa.

2 PRINS, Wilfridoy HERNANDEZ, Manuel Op Cit p. 167
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Actividades de apoyo: Ofrecen respaldo necesario para que las actividades primarias tengan

lugar.

Barreras de Entrada: suponen un grado de dificultad para la empresa que quiere acceder a

un sector. Cuanto mas elevado son, mayor dificultad tiene el acceso a sector.

Barreras de salida: son factores econdmicos estratégicos y emocionales que hacen que las
sigan en determinado sector industrial, aun obteniendo perdidas.

Cadena de Valor: es e uso explicito, formal y consiente de la informacion de costos y de
valor en el desarrollo de estrategias encaminadas a logro de una ventgja competitiva

sostenible paralaempresaatravésde los cuales se hace llegar un satisfactor al cliente.

Debilidades: actividades o atributos internos de una organizacion que inhiben o dificultan €

éxito de laempresa.

Eficacia: 1a habilidad para determina objetivos apropiados, hacer |as cosas correctas.

Estrategia: es el modelo o plan que integra lo objetivos, las politicas y las consecuencias de

actuacion mas importantes de una organizacion en unatotalidad cohesiva.

Fortalezas: actividades y atributos internos de una organizacion que contribuyen y apoyan

el logro de los objetivos de una institucion.

Vaor: es e motivo que atrae a las personas hacia aguellos productos o servicios que

satisfacen sus necesidades.
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0.5. DISENO METODOLOGICO

0.5.1 Tipo de Investigacion

Historica: porque busca reconstruir €l pasado de la actividad constructora de la ciudad de
Cartagena, de la manera mas objetivay exacta posible, para 1o cual de manera sistematica
se hard una recoleccion, evaluacion y sintesis de evidencias que permitan obtener

conclusiones vdlidas.

Descriptiva: este estudio busca Unicamente describir situaciones acontecimientos,
particularmente describir las caracteristicas del sector, en € periodo de estudio y los

sucesos principales.

Analitica: Se analizalarelacion entre ciertos acontecimientos sociales y economicos y €l

crecimiento del sector, partiendo de estudios e indicadores del mismo.

33



5.1 Operacionalizacion de Variables

VARIABLES DIMENSION INDICADOR FUENTE
e Tasadeinterés.
Aspectos del e Tasade desempleo. DANE
entornoque e Tasadeinflacion. Planeacion
Entorno Econémico a_feCta_n,la e PIB. Nacional,
situaciondela |4 peyvaluacion. Cémarade
empresa o Nivel deestabilidad | Comercio
Domingo politicadel pais. Cartagena,
derlguez"C. y Nivel de impuestos. Camacol.
Cia Ltda. e Grado de competencia
en € sector.
e Baanceentornoala
capacidad de gestion: | Documento de
Criterios que Administracién, diagndstico
sustentan la Finanzas, Recursos estratégico
Diagnéstico Situacion humanosy elaborado por la
Estratégico competitiva Tecnologia. autora.
actual dela e Matriz DOFA.
empresa e Baanceentornoad

cumplimiento de
metas.

Proyectos a cortoy
largo plazo.
Estructuradela
cadenadevalor dela
empresa.




Nivel de formulacién
de estrategias en €l
sector.

Grado de innovacion

estratégicaen € Encuestas -

sector. entrevistaa
Estado dela Balance de ventgjasy |Propietariosy/o
competenciaen desventajas para administradores

Nivel de la actividad enfrentar ala de la empresa
Competencia constructora competencia. i D0n,“ ngo

Tipo de estrategias | Rodriguez C.y

competitivas que CiaLtda”

adoptala

competencia.

Nivel de informacion

de lacompetenciay €l

mercado.

Replanteamiento

estratégico

Tipo de decisiones .
Nuevo _ estratégicas a adoptar. Egﬁgﬁe

Plan Estratégico Direcci onamien Tipo de objetivos documentos de la

to Estratégico estratégicos. empresa;
peralaempresa | o Tipos de politicas Entrevistasy
constructora estratégicas. Taller con
“Domingo Definicion de directivos,
RE)drl'guez Cy estrategias de
Cialtda” fortalecimiento

organizacional.

Presupuesto

estratégico.

Planes de accion.

Proyeccion

estratégica.
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0.5.2 Poblacion y Muestra

Para el estudio en cuestion se ha considerado un muestreo no probabilistica ajuicio, debido
a que la muestra se seleccionara a juicio de la investigadora, actuando como elemento
representativo de la poblacion. Debido a que el presente trabajo es un estudio de caso, se
consideraran como fuentes primarias de informacion la empresa en mencion, a cuyos
miembros se les aplicara una entrevista de profundidad, pues la informacién que esta nos
proporciones serd importante paralarealizacion de los objetivos de lainvestigacion.

Estas personas fueron seleccionadas por tener |las caracteristicas necesarias acordes con la
naturaleza del estudio, es decir, historico descriptivo, pues tienen la experiencia y
conocimientos en € sector y fueron testigos de ciertos fendmenos en € crecimiento de la
ciudad en las ultimas dos décadas.

0.6 Recoleccion de la informacion

Fuentes de Informacion Primaria

L as fuentes de informacién primaria para el estudio serala empresa en mencion.

Fuentes de Informacion Secundaria

Las fuentes de informacion secundaria serén los balances y demés documentos de la

empresa asi como trabajos de investigacion afines al sector de la construccion publicados y

demas fuentes de informacion sobre ventgja competitivay cadena de valor.
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Técnicas de Recoleccion de Informacion

Para el propdsito de estudio de ha optado como técnica de recoleccion de informacién la
entrevista de profundidad con cuestionario semiestructurado a cua contendra preguntas
generales o abiertas y estructurales, esto con € fin de introducir preguntas adicionaes e

introducir conceptos u obtener mayor informacién sobre temas deseados.
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1. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA Y SUS PRINCIPALES CAMPOS DE
ACCION

1.1 ASPECTOS GENERALES

El presente capitulo tiene como fin servir de predmbulo a trabajo y brindar informacion
sobre la empresa estudiada, el sector de la construccién, su funcionamiento y e de sus

empresas.

1.1.1 Definicién de la Empresa. Domingo Rodriguez C & CIA Ltda. Es una empresa
constructora cuya actividad la podemos definir fundamentalmente en brindar soluciones de
vivienda a la poblacion cartagenera, contando con la experiencia de sus socios Yy
fundadores, como todas las empresas del pais sufri6 la crisis econdmica por la que atraveso
el paisy trata de volver a su actividad explorando las diferentes alternativas que hay en la
actualidad, lo cual es €l objeto de estudio de este trabgjo.

Naturaleza Juridica. La firma constructora DOMINGO RODRIGUEZ C. & CIA
LTDA fue creada hace 20 afios bago la normatividad vigente para constitucion de
sociedades seglin consta en la Escritura Piblica No 20 del 21 de enero de 1985 otorgada
en laNOTARIA SEGUNDA CARTAGENA DE INDIAS, previainscripcion y registro en
laCAMARA DE COMERCIO DE CARTAGENA bajo €l No 101 del libro respectivo, con
Registro Mercantil No 34,718, y cuyo Objeto social se define en los siguientes incisos:

“a) La prestacion de servicios y asesorias profesionales en las ramas de la Ingenieria
Civil, urbanismo, arquitectura, y construccion; b) la explotacion econdémica de la
ingeniaria, urbanismo, arquitectura y construccion; c) La construccion, financiacion y
venta de edificaciones de todo tipo de obras de ingenieria; d) compraventa,
administracion de bienes raices, €) formar asociaciones civiles o comerciales que
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tiendan al desarrollo de construcciones de todo tipo, asi como su disefio y

administracion .(...)" %

1.1.2 Breve Reseiia Historica de la Empresa. Luego de su creacién, 1os cinco primeros
anos se dedico alarealizacion de asesorias profesionales, disefios estructurales, evaluacion
del peritgje hasta que en 1990 se da a conocer con su primer proyecto de construccion,
proyecto que ademas definiria el estilo de construccion de laempresay € tipo de disefio, se
ofrecieron casas comodas, de dos plantas, tres acobas, dos bafios, cocina, patio, terraza,
gargje y zona de labores. durante los seis afios siguientes se dedico a redlizar proyecto
urbanisticos, siempre conservando las caracteristicas antes mencionadas, a excepcion de
dos proyectos realizados en los afios 1993 y 1995, el primero llamado Conjunto Residencial
Napoles, € cual fue un proyecto de viviendas de interés social, cuya area de construccion
por casa era de 70m?® se reducen la habitaciones a solo dos y un bafio continuando igual las
demés distribuciones de la casa, € segundo Urbanizacion EI Nogal, se ofrecian lotes
dotados con todos sus servicios listos para ser construidos por sus propietarios a su gusto.
El afo siguiente realiza su proyecto Los Andes, de 25 casas, cuya primera etapa se realizo
con éxito pero segunda no se llevo acabo por |o eventos econdmicos que desencadenaron

en la peor crisis econdmicadel pais

1.1.3 Caracterizacion de los Productos. La empresa siempre se caracterizd por €
ofrecimiento de productos con buen disefio interior y exterior espacios bien distribuidos y
gue ademas generan ambientes frescos y ventilados con muy buena iluminacion teniendo

en cuenta d climade laciudad.

1.1.4 Elementos Corporativos. La empresa Domingo Rodriguez C & CIA. Ltda. Esta
definida por los siguientes elementos que han guiado su labor desde su inicio y han

marcado |la pauta en todas sus decisiones y que se definen a continuacion.

% Registro de Existenciay Representacion Legal
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1.1.4.1 La Mision. Somos una empresa encaminada a la realizacion de proyectos de
construccion que brinden soluciones innovadoras y acordes con las necesidades vy

expectativas de las familias cartageneras.

1.1.4.2 La Vision. Ser una empresa capaz de realizar proyectos integrales de construccion

de viviendas, manteniendo €l equilibrio socia y medioambiental.

1.1.4.3 Filosofia. Construir con los més altos estdndares de calidad en todo el proceso

constructivo, garantizando asi el producto final.

1.1.4.4Valores Corporativos. L0os siguientes son los valores que la identifican y le dan
confiabilidad al clientey guian a sus trabajadores:

¢ Calidad

e Garantia

¢ Responsabilidad

e Seriedad

e Respado

1.1.5 Perfil del Recurso Humano. El &rea administrativa esta conformada por n grupo de
profesionales expertos en a area'y muy conocedores del sector, €l representante legal, Ing.
Domingo Rodriguez, es egresado de la Universidad de Cartagena, quien tiene en su haber la
participacion en varios proyectos importantes para la ciudad como el Centro de
Convenciones, Centro Asistencial Santo Domingo, vario proyectos urbanisticos cuando la
ciudad experimenta un crecimiento rgpido en lo setentas, como lo fue la Urbanizacion
Tacarigua, entre otros;, e Arquitecto Andrés Herazo, egresado de la Universidad del
Atlantico, el contador Arnoldo Velasquez, egresado de la Universidad de Cartagena 'y los
inversionistas Carlos Uribe torres arquitecto de profesion, y empresario del sector de la

maderay el arquitecto restaurador Alberto Samudio quien tiene reconocidatrayectoriaen la
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ciudad de Cartagena. La participacion de estos esta limitada a monto de sus aporte en un

proyecto de construccion.

1.2 Estructura Administrativa. En € siguiente apartado se describe como esta

estructurada la empresa.

1.2.1 Estructura Organica. El organigrama muestra como esta organizada la empresa y

las relaciones de | os diferentes cargos.

JUNTA DIRECTIVA

GERENTE
MERCADEO INGENIERO DE ARQUITECTUA Y CONTABLE Y
OBRAS DISENO GRAFICO FINANCIERO
OBREROS MAQUINARIA | | ALMACENISTA

La junta directiva esta conformada por e gerente en representacion de lo socios de la
empresa y la(s) persona(s) con las que se asociara para la realizacion de un proyecto, €l
gerente se encarga de las gestiones del proyecto del proyecto, también se reune con los
jefes de los departamentos de mercadeo, arquitecturay contabilidad y financiero, es quien
designa el ingeniero residente, que normalmente es el gerente y dependiendo del magnitud
del proyecto este decide la contratacion de un ingeniero mas, €l ingeniero de obras se
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encarga de la contratacion de obreros, maquinariay almacenista, estos tres renglones de la

estructura no son constantes pues su permanencia depende de la duracion del proyecto.

1.3 Campos de Accion. La empresa decidié explotar un nicho de mercado definido
geogréficamente, son los barrios de estratos 3,4 y 5 de la zona sur occidental de la ciudad,
por considerar que la ciudad tiene un potencial de crecimiento urbanistico bastante
importante, sus consumidores son los asalariados y no asalariados que estén interesados en
adquirir su propiedad, con unos ingresos mensuales promedio de entre 3 y 4 millones

PEesos.

1.4  Planteamiento de la Oportunidad. Este trabgo se realiza porque la empresa
quiere recuperar su presencia en € mercado de la construccion de viviendas en su zona,
pero quiere renovarse y mejorar tanto interna como externamente para aprovechar las
oportunidades que brinda el entorno, teniendo en cuenta la facilidades en otorgamiento de
créditos gue tiene @ sector financiero para los particulares, ademas la oportunidad para

ofrecer un mejor y mas completo portafolio de servicios.
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2. ANALISIS DE LA SITUACION

Para realizar €l andlisis estratégico que requiere la empresa Domingo Rodriguez C. y Cia.
Ltda., resulta necesario en primer lugar visuaizar el ambiente externo a esta organizacion
debido que todos |os cambios que se originen fuera de la empresa, afectaran a este proyecto
directa o indirectamente. El sustento de lo anterior radica en que las modificaciones de los
ultimos quince afios a régimen de comercio, reforma tributaria, financiera, aduanera, nueva
legislacion cambiaria, reforma laboral y otras acciones dentro del marco de la
modernizacion econOmica para transformar el patron competitivo en Colombia, han
obligado a intensificar los cambios de indole gerencial y competitivo en las empresas, para
estimular la eficienciay mejorar la productividad en un marco econémico méas competitivo.
A continuacion se detallan los aspectos del entorno contemplados en € andlisis de la

situacion.

2.1 ANALISIS DEL ENTORNO

2.1.1 Evoluciéon General de la Economia Colombiana. Un gran problema identificado
por la empresa constructora es la baja demanda, es decir, reconocen que enfrentan
debilidades ante la caida de lademanda. Esta situacion se explica dado que una solucion de
vivienda, por mas barata que sea, requiere un desembolso importante de dinero para las
familias, razn por la cual resulta determinante larealidad econdmicade lagentey su poder
de compra. Es evidente que esta problemética del sector constructor depende en ultima
instancia de la evolucién de la economia en su conjunto, por lo que juega un papel

importante el andlisis del comportamiento de la economia en general.

Al respecto, se tiene que el periodo transcurrido entre 1998 y 2002 esta caracterizado por la
peor crisis econdmica de la historia reciente de Colombia y, con ella, de un notable
deterioro del empleo y losingresos, los cuales son factores claves en € analisis del mercado
delaconstruccion. Ver gréfical.
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Grafica 1. El crecimiento anual del PIB real Colombiano en el periodo 1950 — 2005.

Entre 1996 y 2000 el crecimiento promedio del pais fue inferior al 1%. La desaceleracion
de la actividad econdémica colombiana, iniciada en 1997, se cierra con la mas aguda
recesion, reflgjada en la histérica tasa de crecimiento negativa del 4.3% en 1999. Con
diferente intensidad, los sectores econdmicos urbanos siguieron este ciclo. La industria,
luego de una relativa estabilidad, con tasas de crecimiento del 3% promedio anual entre
1991 y 1995, soportd una recesion en 1996 (caida del 3.5%), seguida por un leve
crecimiento en 1997 (2.6%), para luego iniciar una répida desaceleracion hasta caer en

1999 un 13.7%, la peor contraccion del siglo.

La leve recuperacion del 2001 y 2002 sigui6 siendo inferior a los niveles obtenidos cinco
anos atrés, pero muy significativa en el 2005, por o que se esperaria que esta tendencia
persista. En general, a pesar de la recuperacion de la economia en e afio 2005 (con una
tasa de crecimiento del 5,25%), en la actualidad el poder adquisitivo sigue siendo cada vez

menor y |as ventas de bienes apenas comienzan ha aumentar. Ante fases recesivas como la



que atravesO e pais la construccion de soluciones de vivienda se vio afectada por €
impacto de las crisis; como asi también se espera una mayor expansion del sector en estos

momentos en que la economia tiene un repunte muy positivo.

Se debe comprender que & funcionamiento de la economia radica en las relaciones entre las
decisiones que toman las empresas y las economias domeésticas. El diagrama del flujo
circular de la renta lo explica muy claramente: las economias domésticas ofrecen los
servicios de los factores de produccion a las empresas, las cuales los utilizan para producir
bienesy servicios. A cambio de los servicios de produccién pagan rentas a las economias
domeésticas, que las utilizan para comprar |0s bienes y servicios que producen las empresas.
Por tanto, si disminuyen los precios de las soluciones de vivienda que se construyan,
aumenta la demanda, aumenta la produccion, diminuye e desempleo, aumentalainversion,
disminuye la tasa de interés, esta hace que las financiaciones bancarias sean mas baratas y

finalmente aumentan las ventas y la economia comienza una etapa de crecimiento.

También se puede afirmar que dado €l costo de la compra de una solucion de vivienda, esta
puede necesitar de crédito para hacer méas accesible la compra del bien, asi se observa
claramente por qué es tan importante el andlisis y el comportamiento del consumidor a

partir del contexto econdmico que atraviese € pais.

2.1.2 Mercado de Trabajo. Hasta el 2002 la contraccién de la actividad econémica se
trasladd a mercado de trabgjo. La tasa de desempleo, que representa la proporcion de
desocupados en €l total de la fuerza de trabgjo, presentd una tendencia creciente desde
1995, cuando representaba € 7.6%, hasta llegar a su nivel més alto en el 2000, 18%. Ver
gréfica 2.
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Grifica 2. Evolucion de la tasa de desempleo en Colombia 1995 — 2005.

En consecuencia, la composicion del empleo y del producto cambia sustancialmente en la
década de los noventa y principio de nuevo siglo. Desde el punto de vista del empleo, la
industria decrece en €l periodo (1995 - 1999) en 4.30%, la construccion sigue su auge en
los afios iniciales, pero a partir del afio 1995 se presenta una caida sustancial®®. De la
misma forma las otras ramas tienen un comportamiento negativo liderado por el sector

agrario. El desempleo generado en estos tres sectores es parcialmente absorbido por €l

comercioy los servicios. Ver cuadro 1.

% Estadisticas tomadas de la pagina Web del DANE.
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Cuadro 1. Crecimiento de la Poblacion ocupada segun rama de actividad econémica.

Participacion Contribucion
Participacion Crecimiento
en el Empleo 91/94 Crecimiento
en el Empleo 95/99 Total
Sector Total 1991 de Empleo
Total 1999 (%) 1991 - 2000
(%) (%)
Industria 23.4 20.21 3,00 | -4,30 6.47 6.50
Construccion 5.3 4.49 14,00 | -8,50 0.72 3.15
Comercio 259 25.97 3,30 | 2,00 25.94 23.54
Transporte 6.0 6.80 6,30 | 1,50 10.07 39.35
Servicios
7.6 8.15 6,10 | 2,20 10.45 32.39
Financieros
Servicios
Comunales,
28.8 32.34 0,30 | 4,20 47.29 38.69
Sociales y
Personales
Otras Ramas * 2.57 1.94 -2,40 | 0,80 -0.74 -6.76
Total 100 100 33 0,60 100 23.57

Fuente: DANE. *Agricultura, Minas, electricidad, gasy agua.

En general, se tiene que a consecuencia de la crisis € desempleo se incrementd a niveles
nunca antes conocidos en €l pais. En el 2000 en las grandes ciudades cerca de un 20% de la
fuerza de trabajo se encontraba sin empleo, y otro 30% estaba subempleado, es decir
trabajaba menos horas de las que estaria dispuesta a trabajar 0 desempefia labores diferentes
alade sus calificaciones?’. Esta dindmica tuvo unamejoriaen el 2001 al disminuir la tasa
de desempleo a 13.5% y continub hasta €l 2003 a registrarse una tasa del 12.3%. En
diciembre de 2005 la tasa de desempleo nacional se situé en 11,7%, la mas bagja en los
ultimos 7 anos, 1o cua constituye una tendencia halagadora para la dinamica econdémica del

sector de la construccion.

%" De acuerdo con e DANE, en |as siete principales ciudades |a tasa de desocupacion paso del 8% en 1994 al
19.7% en €l 2000.
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Esto demuestra que los problemas asociados a ambito macroecondmico son mas sentidos
cuando afectan directamente la actividad productiva de los negocios, como es el caso del
desempleo que empeora la situacién de la demanda de los productos, en este caso proyectos
de solucién de vivienda. Pero los niveles de inflaciéon y las tasas de interés también
preocupan alos empresarios de la construccion.

2.1.3 La Inflaciéon. No resulta curioso que otro de los problemas identificado por la
empresa constructora es €l nivel de inflacién, demostrandose que este fendmeno también es
un elemento relevante del entorno atener en cuenta. Llama la atencion el hecho de que en
un escenario positivo de bajo indice de inflacion como el actual, las empresas sigan viendo
lainflacién como un problema. Esto puede ser explicado porque en definitiva los negocios
de la construccion consideran que €l poder adquisitivo de la moneda no ha aumentado y
que tampoco hay un repunte definitivo de la demanda. El nivel de inflacién en Colombia
ha venido disminuyendo desde 1999 hasta €l 2005 (Gréfica 3).
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Grifica 3. Evolucion de la tasa de inflacion en Colombia en el periodo 1995 — 2005.
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En el 2004 Colombiaregistré lainflacion mas bagja de los tltimos 40 afios: continuando con
la tendencia decreciente que viene mostrando desde 1999, en 2004 la inflacion se ubicd en
5.5%. Para e 2005, se cumplié cabalmente con la meta de inflacion que se habia fijado €l

Banco de la Republica, ubicandose en un 4.85%.

En este contexto es pertinente considerar que la demanda de vivienda depende no solo del
ingreso sino también de los intereses cobrados, que se reflejan en los pagos mensuales?®.
En este caso, si los intereses estédn por encima de la inflacion y esta es relativamente alta,
las cuotas mensuales son muy altas, més atas que los arrendamientos sobre casas similares,
y la demanda cae. Por su lado, si los intereses son muy bajos, hay una gran demanda, pero
una recuperacion de préstamos que no cubre el valor real de los mismos, y se hace muy
dificil, de otro lado, captar €l ahorro. Por tanto, € volumen de ahorro también resulta

inadecuado®.

2.1.4 Tasas de Interés. En cuanto a problema de las tasas de interés, es claro que las
empresas constructoras han tenido por mucho tiempo obstacul os para acceder a créditos en
el sector financiero, razon por la que siguen viendo alas tasas de interés como sinénimo del
dificil acceso al financiamiento del sector. En este mismo sentido, a veces el crédito
obtenido no es suficiente, por € contrario es costoso y la falta de garantias es uno de los

mayores obstécul os para acceder alos recursos del sector financiero.

Pero a pesar de esta situacion y los riesgos existentes frente a este sector, cabe decir que
diversas entidades del sector bancario nacional se han esmerado en conformar un portafolio
de servicios que se adecue a las necesidades de estas organizaciones empresariales.
Ademés, €l gobiernoy e sector financiero se han comprometido parairrigar recursos a este
sector empresarial, por 1o que la oferta de créditos a mas bajo interés en e futuro puede ser

mayor.

% CURRIE, Lauchlin. La unidad de poder adquisitivo constante. Una breve historia acerca de su nacimiento.

En: Revista Desarrollo y Sociedad. Cuaderno 6, CEDE, Universidad de los Andes. Editorial Presencia. P. 9.
% ROSAS, Luis Eduardo. El dinero y el ahorro UPAC: Algunas implicaciones legales de sus aspectos econdmicos. Revista Camacol no.
31 Volumen 10 No. 2 Edicién 31 dejunio de 1987 Bogota D. E.P.77.
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2.1.5 Devaluacion. Otro factor relevante es la devaluacion, o sea la pérdida de valor del
peso frente a dolar, que en este momento esta al vaivén de la especulacion de |os capitales
financieros nacionales e internacionales y que el gobierno no puede controlar porgue la
misma la fija el mercado de ofertay demanda de divisas. Este elemento macroeconémico
es de vital importancia para la construccion ya que puede afectar los insumos necesarios
para algunos materiales de construccién que son importados. Y en general, la fluctuacion
de la divisa extranjera durante los Ultimos meses afecta la estabilidad de nuestra moneda,

dando como resultado lainseguridad en lainversiéon del sector.

2.1.6 Aspecto Politico. Politicamente se puede afirmar que el gobierno esta sufriendo una
grave crisis producto de los diferentes grupos de presion, todos los dias se puede ver
diversas manifestaciones, huelgas, etc. y todos basan sus protestas en e mismo
denominador comun la falta de trabajo. Asi, algunas empresas tienen que parar o despedir
personal. Por lo tanto, la situacion de orden publico del pais llega a afectar el mercado

empresarial en general.

2.1.7 Aspecto Legal. El aspecto legal puede mostrar limitaciones a la actividad de la
empresa en la medida en que & cumplimiento de sus obligaciones fiscales frente al Estado
se complique a raiz de que e Estado, en su necesidad de ampliar la cobertura de
contribuyentes, ha realizado convenios con las Camaras de Comercio del pais a fin de que
todos aquellos comerciantes registrados sean inscritos como contribuyentes del fisco,
eventualidad que le genera una serie de obligaciones tanto formales como sustanciales para
las cuales posiblemente no se encuentran preparados, como por gjemplo: expedir facturas
por las ventas realizadas, cobrar e IVA, llevar libros de contabilidad, presentar
declaraciones y pagar impuesto de renta por la utilidad generada en la actividad comercial,
lo cual afectala situacion financiera de los mismos.

En cuanto a los problemas concretos de la empresa constructora, 1os impuestos tanto
nacionales como locales son una importante dificultad con el que se identifican los
negocios. Cabe decir que las tasas impositivas no deberian ser consideradas como un

problema particular a las empresas de la construccidn, ya que estas tienen las mismas
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responsabilidades fiscales que los otros agentes economicos. Esto también tiene relacion
con los impuestos indirectos por su impacto sobre los precios de las soluciones de vivienda
y con los impuestos directos que disminuyen los excedentes de los compradores
potenciales. Esta vision del problema se acentla en periodos de recesion por cuanto
empeora la baja demanda en el sector de la construccion.

Sumado a este problema impositivo, se tiene que otra dificultad respecto a los impuestos es
lafaltade claridad y estabilidad en las reglas de juego, fundamental mente alteradas por las
continuas reformas tributarias y la idea de que es més ventgjoso no pagar a tiempo las
obligaciones con €l Estado, y esperar una proxima amnistia tributaria.  Con respecto a
impuesto de industria y comercio existe inconformidad entre las empresas por €l cobro
sobre el total de los ingresos del negocio, que no tiene en cuenta el desempefio de la

empresa.

Pero favorece a sector €l hecho de que el gobierno decretd bajar el valor del cemento y
esto incrementd la construccion en todos los niveles, también e establecimiento de los
sistemas de financiamiento bajando las tasas de interés y obligar a los bancos a ofrecer
alternativas de financiacion. lguamente, se destaca el impacto que pueda tener e debate
gue han propuesto algunos analistas para modificar el sistema de financiamiento de la
vivienda, con el argumento de que en la actualidad se requieren no solo cambios a dicho
sistema sino también estrategias que permitan gjustarlo alas nuevas realidades del mercado

pararesolver el déficit habitacional local y nacional.

2.1.8 Aspecto Innovativo y Tecnologico. Si se toma como parametro de estudio €l nivel
innovativo del sector de la construccion, se puede afirmar que las empresas logran una muy
buena posicion en la medida que haga constante innovacion tanto de |os estilos de acabados
y e lanzamiento de nuevos modelos de vivienda como de materiales para la construccion,
giemplo las casas prefabricas en PVC, que son una aternativa econdmica y durable, y la
paredes en plisen, que ofrecen una reduccién en los costos. Asi € grado de innovacion de

la linea de viviendas que se construyen permite presentar ventajas ante los rivales mas
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competitivos. Sin embargo, la innovacion en e disefio de las soluciones de vivienda es
costosa de desarrollar y esto es un factor determinante para obtener ventajas competitivas

importantes.

2.1.9 Aspecto Sociocultural. Una de las tendencias que ha surgido en los Ultimos afios es
que algunas personas estan resolviendo su problema de vivienda mediante la compra de
lotes para hacer su propia casa, asi les tome mas tiempo y tal vez les resulte mas costoso.
Compran lotes, disefian y construyen por su cuenta, incluso hay quienes lo estén haciendo
por negocio. Los consumidores finales, quienes son cada vez mas exigentes, buscan
mejores precios, calidad y mayor variedad en la decoracion. Todos quieren tener una
vivienda con calidad tanto interna como externamente, segun las Ultimas tendencias y

hacerle remodel aciones.

Los clientes tienen mayor exigencia en cuanto a acabados, condiciones técnicas de las
viviendas y é&rea, buscando mayor seguridad, mejor ubicacion, disponibilidad de
parqueaderos, tranquilidad, mejores servicios publicos y confort; por tanto el comprador en
potencia tendra en cuenta las dimensiones del inmueble que necesita, es decir, evalla y
aprecia las ventgjas relativas del mismo. Esto es obvio, todo comprador busca cualquier
inmueble que le reporte mayor beneficio y satisfaccion, de manera que los requerimientos
de espacio, calidad y cantidad desempefian un papel importante en la determinacién de la
ofertay demanda de |las empresas constructoras.

En el aspecto sociocultural también vale decir que al comienzo del siglo XXI la ciudad de
Cartagena se caracteriza por una gran dindmica de crecimiento que ha desbordado en
algunos sectores los limites geograficos del Distrito y en otros las areas previstas en los
planes de desarrollo. Cuenta con més de 700.000 habitantes® y se ha convertido en polo
de atraccion de mano de obra que se han desplazado a esta ciudad en busca de
oportunidades laborales, contribuyendo asi a aumento poblacional; esto también ha
presionado la tasa de desempleo e incrementado |as actividades informales que por un lado

% v/er Plan de Desarrollo de Cartagena de | ndias 1998 — 2000. P. 19.
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alivian los problemas sociales de desempleo, pero que por otro lado crea situaciones

conflictivas con el comercio organizado®.

En resumen del andlisis de la situacién o entorno de las empresas constructoras, se tiene
que en la actualidad los principales problemas para la operacion de los negocios del sector
son: las altas tasas impositivas y la inestabilidad en las reglas de juego tributarias; € alto
costo de los insumos para el proceso constructivo; la baja demanday, asociado con esto, |os
bajos margenes de comercializacion por € aumento de la competencia. Frente a este
panorama econdmico e industrial no cabe duda que es el momento justo para que los
empresarios de la construccion puedan imprimir a sus negocios formulas estratégicas que
les permitan superar las dificultades, afrontar riesgos y aprovechar oportunidades, para lo
cual es necesario introducir y consolidar en los procesos constructivos nuevas tecnologias,
nuevas combinaciones y nuevos métodos, pues el mundo empresarial moderno precisa de

estilos innovadores que | es orienten.

2.2 ANALISIS DE LA INDUSTRIA

El ambiente industrial en el cual compite Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda. es un factor
determinante para e desempefio de la empresa, por lo tanto a continuaciéon se detallan

algunos aspectos claves de este punto.

2.2.1 Generalidades de la Industria de Construccion.

e Definicion. La industria de la construccion contiene un gran nimero de actividades
econdmicas, desde la construccion y la reparacion de viviendas particulares hasta grandes
proyectos de ingenieria. Se divide basicamente de manera igua entre la vivienda,
construcciones no residenciales y los proyectos de ingenieria civil; pero se presta una

atencion también importante a la renovacion, € mantenimiento y la demolicion de edificios

3! Nada més en el centro amurallado de la ciudad hay més de 2.228 vendedores ambulantes oficialmente registrados y aproximadamente
3.000 vendedores ambulantes no registrados (cal culo no oficial), de acuerdo con censos del Distrito.
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gue representa un porcentaje elevado de todas las actividades de construccion y absorben

una buena proporcion del empleo.

e Actividades Conexas. La gran diversidad de actividades y productos que abarca la
construccion trae consigo una diversidad similar de los agentes que intervienen en ella. Las
empresas de construccion se clasifican desde la mano de obra independiente contratada
hasta las empresas multinacionales que operan a gran escala. La mayoria de las empresas
involucradas en construccion sobre €l sitio (los contratistas) son pequefias y |la mayoria se
especializa en términos del tipo de trabajo que hacen y lalocalidad donde trabajan.

Existe una creciente tendencia a subcontratar grandes partes del proceso de construccion,
desde servicios especializados hasta la provision de mano de obra. Los materiales de
construccion y componentes, instalaciones industriales y equipo, se compran o se alquilan
en general a otras empresas. De la misma manera los servicios de disefio e ingenieria son

suministrados en general por empresas profesional es separadas.

e Los Subsectores de la Construccion. No resulta facil dedindar los distintos
subsectores de la industria de la construccion. Definiendo de manera breve la industria se
limita sdlo a las empresas que afiaden valor a sitio de construccion a través de operaciones
de produccion o de ensamblamiento. La definicion més amplia engloba a las empresas y
personas que se dedican a la planificacion, la concepcidn, la contratacién y la
subcontratacion, €l suministro de materiales de construccion, de instalaciones industriales,
de material y equipo, de servicios de transporte o de otra indole, asi como las empresas y

personas que proporcionan mano de obra.

Ciertas definiciones engloban también a cliente, en particular a profesional o promotor
inmobiliario. Ante el aumento reciente del nUmero de obras de infraestructura financiadas
por los empresarios principales, pueden estar justificada asimismo lainclusion, en el sector,
de los servicios financieros. Es probablemente entonces preferible considerar el ramo de la



construccion como un conjunto flexible de agentes y actividades que se articulan en toda la

economia de diversas maneras.

e Estructura del Sector. Dos caracteristicas singularizan la construccién respecto a los

demas sectores:

1. En primer lugar, como cada producto se edifica o se arma en un lugar determinado.
Se producen o se ensamblan sobre e sitio de construccién de manera que la
actividad se integra en base de proyecto a proyecto con un sitio de produccion que
cambia constantemente. La implicacion més evidente es que la mano de obratiene
gue ser movil. La logistica de los materiales y del trabajo de ensamblamiento
constituye un aspecto crucial de cualquier proyecto de construccién. De manera
que la construccion ha sido integrada a un servicio més que a una industria

manufacturera.

2. En segundo lugar, a tratarse de un trabgo realizado por encargo, es preciso un
acuerdo sobre la planificacion y la concepcion del proyecto, los proveedores y €l
precio de la obra antes de iniciar la produccion, asi como para aprobarla, una vez
terminada, y garantizar €l pago del trabgjo segun va progresando. Es asimismo
preciso definir juridicamente la funcion y las obligaciones de cada uno de los
participantes. El marco institucional del sector es en gran medida privativo de cada
pais o Estado, lo cual favorece a las empresas del pais en e momento de la
licitacién. Aungue mucho se hable de la existencia de un sector internacional de la
construccion, la mayoria de las actividades de la construccion sigue corriendo a
cargo de empresas del propio pais, region o localidad.

e Generacion de Empleo. Las actividades realizadas en e ambito de la construccion
requieren mucha mano de obra, cualificada, semiocualificada y no cualificada. Incluso la
reparacion y el mantenimiento de los edificios existentes también exigen mano de obra a

igual gue las nuevas construcciones. Pero el sector no es solamente un empleador muy
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importante, sino también uno de los pocos que en las economias menos desarrolladas

ofrecen trabajo alas personas menos cualificadas y menos instruidas.

En laactualidad € nimero de puestos de trabajo disponibles en e sector de la construccion
ha aumentado y los empleos que en él se ofrecen suelen ser de carécter ocasiona y de poca
calidad. También estan los puestos de trabajo en el sector de los materiales de construccion

gue suele estar poco desarrollado y depende de algunos insumos importados.

e Importancia del Sector. La construccion desempefia un papel decisivo en el
crecimiento y desarrollo econdmico. Los productos del sector de la construccion son
bienes de inversion duraderos, clasificados en la contabilidad nacional como capital fijo.
Dada su importancia en concepto de inversiones, su produccién tiende a progresar mas
deprisa que la economia en su conjunto en los momentos de prosperidad econdmica, con o
que aumenta su proporcion del Producto Interno Bruto (PIB). Lo contrario se verifica
durante periodos de crisis econdmica, dando lugar a una baja productividad fuertemente

ciclica.

2.2.2 Evolucion del sector en los ultimos quince afos>2.

e Actividad Edificadora en el periodo 1990 — 1999. Entre 1990 y 1993 l|a actividad

edificadora en Cartagena mostro claros signos de deterioro. Ver cuadro 2.

%2 Ver CUARTASC., LuzA.y GARZON N., Angye C. Evolucion del precio del suelo urbano en el centro histérico y el sector turistico
de Bocagrande en la ciudad de Cartagena, 1973 — 2003. Universidad Tecnoldgica de Bolivar. Programa de Economiay Administracién
de Empresas. Cartagena de Indias, 2005.
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Cuadro 2. Actividad edificadora en Cartagena en el periodo 1989 — 1996

(Area en metros cuadrados).

Total Incremento  No. de Licencias Incremento

edificadora mts>  porcentual aprobadas porcentual
1989 279.542 = 57 -
1990 172.835 -38.2% 146 156%
1991 127.562 -26.2% 103 -29%
1992 184.401 44.5% 62 -40%
1993 121 -34.4% 72 16%
1994 435.580 260% 145 101%
1995 155.963 -64.2% 89 -39%
1996 135.600 -13% 73 -18%
1997 181.933 34% 125 71%
1998 242.088 33% 144 15.2%
1999 185.142 -23% 105 -27%

Fuente: Camacol — Seccional Bolivar.

Entre los aspectos que afectaron negativamente la dindmica de la actividad edificadora
estan:

e Incremento del precio de predios urbanos;

e Los costos financieros que debian pagar |os constructores;

e Ladeficiencia de los servicios publicos en muchos sectores de la ciudad para esa

época.
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A pesar de la derogacion del Decreto 958 de junio de 1992%, la actividad edificadora no
mostré recuperacion alguna 'y por el contrario siguié decayendo, hecho que contribuy6 a
acelerar este decrecimiento fue la suspension en e otorgamiento de licencias de
construccion en los sectores de Bocagrande, Castillo grande y Laguito, debido a la
deficiencia en la prestacion de los servicios publicos de acantarillado y acueducto que

generaron una emergencia sanitaria.

El afio 1994 rompi6 con estatendenciay se perfilé como e boom de la construccion debido
alacifra de 435.580 mts? licenciados, con lo que Cartagena se colocd como una ciudad de
gran empuje y crecimiento de la actividad constructora a nivel nacional. El incremento
porcentual con respecto a 1993 fue del 260% y €l total de viviendas construidas alcanzo
394.364 mts?, es decir, el 90.5% del total edificado®. Este masivo nivel de la actividad
constructora se originé en buena parte por la apertura econémicay financiera, labgjaen las
tasas de interés, la reforma laboral, 1a modernizacion del Estado, € ahorro nacional y otra

serie de eventos internos del sector. Ver anexo A.

Posterior a resultado del boom del sector de la construccion, el periodo 1995 - 1999 se
perfild6 ain més distante de lo logrado en 1994 puesto que la construccion continud
decayendo en Cartagena de Indias, pero si causar mayor asombro si se tiene en cuenta que
para esta época en la mayoria de los sectores econdmicos la recesion fue generalizada. En
general, la actividad edificadora en € lapso comprendido entre 1994 - 1999 presenta una
disminucién tanto en el total de &rea construida en mts?, como en e nuimero de licencias
aprobadas, a excepcion del afio 1998, donde se aprecio un ligero aumento, con respecto a

afios anteriores™.

e Actividad Edificadora en el Periodo 2000 — 2005. En el ciclo comprendido entre los

anos 2000 - 2005, la actividad del sector de la construccion en Cartagena cambid

% por e cual el Ministerio de Desarrollo se proponia agilizar el otorgamiento de la licencia de construccion que se convirtié en un tramite
engorroso al ampliar los requisitos'y certificados.

34 Cabe mencionar que en dicho afio se alcanzé el mayor porcentaje dedicado ala construccion de viviendas.

% La pérdida de dinamismo del sector se aprecia en un menor nimero de licencias aprobadas en 1999 (105), es decir, 39 permisos menos
que en 1998.
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significativamente dentro de las actividades en su direccionamiento. Durante el afio 2000
la actividad edificadora, segun destino, se dirigio fundamentalmente a sector industrial,
gue amplio la infraestructura de inmuebles en este sector. El comportamiento de la
actividad edificadora en el transcurso del afio 2000 mostré un constante decrecimiento,
reflgjo de las dtas tasas de interés bancario vigentes, los altos niveles de desempleo, la
caida en los ingresos, la pérdida de confianza en la recuperacion de la economia y la

decision de la Corte Constitucional respecto a sistema UPAC, principal mente®.

Por su parte, durante el 2002 la actividad edificadora fue mayor. El mes de diciembre
registré una mayor cuantia con 20 licencias que representan €l 20.6% del total de licencias
en e afio, e cual fue de 97 para un total de 206.909,60 mts’ intervenidos. El &rea por
construir en Cartagena a finales de este periodo mostré altibgjos en e sector de la
construccion, que se justifican principalmente por el descenso en las edificaciones de uso
habitacional.

Finalmente, teniendo en cuenta el &rea por clase de construccion y tipo de vivienda, se tiene
que para €l 2003 predomind la vivienda diferente a la de interés social. Segun €l tipo de
vivienda, las variaciones anuales de la vivienda multifamiliar superaron la unifamiliar,
donde se marco mas la diferencia fue en Ibagué con 1.6 puntos % por encima del promedio
nacional.

En general, a nivel naciona las perspectivas del sector de la construccion son muy
positivas, destacandose que € sector presentd una variacion del 16,1 por ciento con
relacion a 2004 y del 14,4 por ciento con respecto al segundo trimestre de 2005. Esta
variacion positiva refleja el comportamiento de las edificaciones, con un crecimiento del
6,7 por ciento y de las obras civiles del 37,9 por ciento. Esto quiere decir que el sector
contribuyé con el 0,8% al PIB total*’.

% SECRETARIA DE PLANEACION DISTRITAL. 2000 — 2003 Cartagena en sintesis. Cartagena: Alcaldia Mayor de Cartagena de
IndiasD. T.y C., 2001.

%" Seminario Panorama de la Economia Mundial y colombiana y Desarrollo de la construccién. En Internet:
http://www.minambiente.gov.co/ministerio/discursos/010206_panorama_economia._
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2.3 ANALISIS DE LA COMPETENCIA

L as empresas constructoras estan hoy dia gjustando y evaluando sus estructuras de costos y
son conscientes de que sus margenes se reducen como consecuencia del mayor grado de
competencia en los mercados a partir de los Ultimos afios. Esta vision del problema es
considerada en mayor medida como una gran amenaza para € desplazamiento de su
actividad. A continuacién se analizan los aspectos mas relevantes en la competencia del

sector en estudio:

2.3.1 Ciclo de Vida del Sector. Cabe mencionar que € sector de la construccion en
Cartagena se encuentra en la etapa de madurez. Dicha etapa se caracteriza por un ato nivel
de competencia, la que puede explicarse por |os siguientes motivos:

e Gran nimero de competidores intervinientes en el sector.

¢ Nivel de ventas en crecimiento, por €l auge de la construccion en diferentes barrios
delaciudad.

e Intensa competencia en precios, con diferencias entre los acabados cada vez mas

innovativos.
e Como consecuenciadel punto anterior, se realizan fuertes inversiones en promocion
y publicidad, teniendo como objetivo la diferenciacion y la preservacion de la

lealtad a las respectivas empresas.

2.3.2 Competidores Directos. Los principales competidores directos de Domingo

Rodriguez C. y Cia Ltda. son:

e Megjiay Villegas.
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e Rodrigo Puente.

Este sector es muy competitivo debido a que existen varias empresas que manejan €l
mercado, pero sobresale la presencia de las descritas, que pretenden imponer un liderazgo
coordinando €l sector mediante distintas estrategias. Principalmente, las estrategias de las

constructoras en la ciudad se basan en el manejo de |as siguientes variables:

e Precio.

e Publicidad.

e Promociones.

e Diferenciacion del producto.

e Segmentacion del mercado.
Debe anotarse que en cuanto a la leatad que existe de los clientes, esta se debe
principalmente a la diferenciacién de producto que existe entre las diferentes empresas
constructoras. En Domingo Rodriguez C. & Cia Ltda., se busca la diferenciacion
construyendo con calidad y pensando en la dignidad humana, brindando comodidad,
amoldandose alas condiciones climéticas, diseflando zonas verdes para generar espacios de
esparcimiento e integracién social.
2.3.3 Fortalezas de los Competidores Directos. Como fortalezas generales de estos
competidores se puede decir que algunos de estos negocios poseen lotes grandes, bien

ubicados y muy valorizados.

2.3.4 Debilidades de los Competidores Directos. En cuanto a las debilidades de los
competidores directos de Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda.,, se tiene que estos
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generalmente construyen un area de vivienda caracterizada por espacios muy reducidos
que afectan la comodidad de las familias. De igua manera, se puede mencionar que
algunos competidores no tienen la misma antigiiedad en e mercado, careciendo de

experienciay reconocimiento en la ciudad.

2.3.5 Barreras de Entrada. De manera general al respecto se puede decir que la entrada,
en los ultimos afnos, de nuevas empresas a sector, ha intensificado la competencia; por lo
gue es necesario un fuerte control de las politicas a aplicar, cuidando de no generar una
guerra de precios. En esa misma perspectiva, posibles fusiones de empresas competidoras,
que les permitiria lograr mayores economias de escala en diversos aspectos, como
produccion, comunicacion y distribucion, debilitando asi |a participaciéon de mercado de las

empresas constructoras.

Al ser este un sector muy abierto, donde existen muchas empresas, son bajas |as barreras de
ingreso al mismo, sin embargo la diferenciacion de productos, los requisitos de capital y €
acceso a segmentos del mercado son determinantes para €l ingreso. Asi, como barreras de
entrada a sector se puede advertir que en cuanto a los requisitos de capital, para que una
nueva constructora desee ingresar a este mercado, debera desembolsar grandes cantidades
de capital s estd desea desarrollar una estrategia agresiva de penetraciéon en el mercado de

Cartagena.

2.3.6 Tendencias de los Competidores. Las principales tendencias de algunos
competidores estén dadas por € hecho de que cada dia son més las firmas constructoras que
realizan planes de interés socia anivel delaciudad. Se observatambién que en los Ultimos
afos los aparta-estudios se estédn vendiendo muy bien puesto que no son costosos y ofrecen
muchas comodidades, en especia para personas solteras o familias de tres miembros; esta
opcion de construccion siempre habia existido, pero ahora tiene mayor demanda pese a los
espacios pequefios. En ese sentido, algunas empresas constructoras empiezan a ofrecer con
fuerza model os de aparta-estudios en diferentes sectores de lalocalidad.
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L as personas asalariadas y no asalariadas de los estratos 3 y 4 en la zona sur occidental de
la ciudad que quieren tener una propiedad digna y bien ubicada, son los segmentos de la
demanda que mayormente concentran en la actualidad la atencion de las empresas
constructoras que compiten en el mercado de Cartagena. De esta manera, tener un gran
capital, un buen disefio de soluciones de vivienda y una buena eleccion de segmentos de

mercados son |as claves para mantenerse en la competencia actua mente.

2.3.7 Formas Nuevas de Competencia para el Sector. Se encuentra entonces que una de
las formas de competencia que ha surgido en los Ultimos meses y que afecta directamente el
mercado del sector es que, dependiendo de sus posibilidades de ingreso, algunas personas
estan resolviendo su problema de vivienda mediante la compra de lotes para hacer sus
propia casa, asi |es tome més tiempo y mas costoso, o cual restaa Domingo Rodriguez C. y
Cia Ltda. oportunidades de nuevos proyectos, pues la iniciativa de estos particulares
incluye ademas contratar servicios de maestros de obras que no les generan mayor valor
agregado. Estas personas o familias que compran lotes y disefian y construyen por su
cuenta, en algin momento se vuelven competencia directa, maxime que hay quienes lo

estén haciendo por negocio.

Cabe decir que muchas veces personas de cualquier profesion como contadores,
economistas e ingenieros, entre otras que de alguna manera estan vinculados al sector, se
dedican a negocio de la construccion incursionando en menor escala, puesto que por
prestar sus servicios en el sector relinen la informacion necesaria del mismo parainiciar sus

inversionesy pequefios proyectos.

2.3.8 Poder Negociador de los Compradores. L0os principales compradores de este
producto (soluciones de vivienda) son los consumidores finales, quienes son cada vez mas
exigentes, buscando mejores precios, calidad y mayor variedad en la decoracion. Todos
quieren tener una vivienda con calidad tanto interna como externamente, segun las Ultimas
tendencias y hacerle remodelaciones. En general, poseen un alto poder negociador ya que

pueden cambiar de constructora si no se encuentran satisfechos.
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Una de las formas en que los clientes pueden representar una competencia y/o ejercer
presion o influencia significativa en las actividades de la empresa es que estos muchas
veces pueden hacer presion en cuanto al monto al que la empresa les cotiza los productos,
diciéndole que en otras constructoras estan comprando més barato, asi muchas veces son
ellos quienes establecen los plazos de pago, distribucidon de espacios fisicos, etc. Como
consecuencia de esto, muchas veces las constructoras, para tener presencia en esos

segmentos, deben adecuarse a dichas exigencias.

Entiéndase que los compradores de los inmuebles consumen los diversos aspectos de una
vivienda de acuerdo con sus deseos y necesidades. Asi, la decision esta determinada por la
conjuncion de una situacion personal, familiar o comercial, entre otras, de una vivienda
determinada en un sitio determinado; por tanto, € uso y aprovechamiento de las

edificaciones son sensibles a los cambios operados en |os costos y en la demanda.

2.3.9 Poder Negociador de los Proveedores. En general, las materias primas principales
para la construccion de soluciones de vivienda se distribuyen a través de las empresas de
materiales de construccién: ferreterias, cementeras, aserraderos y profesionales como
administradores, ingenieros civiles, arquitectos, contadores, etc. Se puede decir que los
proveedores tienen un gran poder de negociacion ya que, al ser e sector muy disperso,
tienen muchas opciones de clientes. Es decir la produccion de materiales de construccién
en este momento no esta muy concentrada en pocas empresas, razon por la cud también las

constructoras pueden tener cierto poder de negociacidn con estos proveedores.

Los principales proveedores 0 grupos de proveedores de este sector son todas aquellas
empresas que se dedican a vender materiales de construccion y son mayoristas en las
ciudades donde es dinamico € sector. Una amenaza posible de los proveedores es que
estos distribuidores mayoristas de materiales de construccion pueden hacer una alianza
estratégica y montar una gran constructora en la ciudad de Cartagena. Como tendencia

comun de los proveedores se tiene que en su gran mayoria estan dando comodidades en €



pago; amplian sus mercados y diversifican sus productos, mejorando el acceso a ellos
ofreciendo financiacion a sus clientes, abriendo nuevos puntos de ventas y despachos,
movilizando elementos en varios lugares para agilizar la entrega y en genera mejoran su

dotacion en tecnologiay maquinaria.

En este contexto cabe decir que la constructora Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda. afirma
disponer de sistemas de informacion y registro de proveedores. En tal sentido, estos
sistemas de informacién son una fortaleza en la medida en que esa informacién sea también
confiable y manejada eficazmente por parte de los administradores y trabajadores que la
reciben.
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3. ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR PARA LA EMPRESA DOMINGO
RODRIGUEZ C & CIA LTDA.

En e desarrollo de los capitulos anteriores se anaizé la incidencia de las variables del
macroentorno y su impacto en la empresa, ahora entraremos a hacer € andlisis de su
cadena valor para ver como debe adaptar su estructura, sus procesos y actividades
productivas de acuerdo a las nuevas exigencias del entorno, a las caracteristicas de los
consumidores, el andlisis se hara basado en el esquema de Michael Porter, para evaluar las
actividades que deben mejorar o cambiar en lo que respecta a la relaciéon con sus
proveedores y clientes, la imnovacion o cambios que debe hacer en los productos y
servicios ofrecidos para enfrentar a los sustitutos y posibles competidores, por ultimo se

vera que ventajas o desventajas tiene en relacion alos deméas competidores de laindustria.

3.1 ESQUEMA DEL PROCESO DE CONSTRUCCION Y ACTIVIDADES
PRLIMINARES

A continuacién se presenta un esquema de | as etapas que anteceden, el proceso constructivo

para el mejor entendimiento de la cadena de valor, como se vera mas adel ante.
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Figura 1. Etapas del Proceso Constructivo

Etapa de Etapa de
Observacién Deliberacién
Etapa de
Negociacién Etapa de
con los Gestién
proveedores
Etapa de
Preventa y
Publicidad

3.1.1 Introduccion a las etapas del Proceso. A todo proyecto constructivo le preceden
varia etapas, en especial la reunion del gerente con las personas con las que se asociara
temporamente para la realizacion del mismo, estas etapas sirven para definir aspectos
como responsabilidad en los aportes de capital, tipo de proyecto. También se definen

aspectos como €l disefio, viabilidad el proyecto, su localizacion, y entorno.

3.1.2 Etapas del Desarrollo de los Proyectos

e Etapa de Observacion: esta etapa consiste en las labores de reconocimiento y
busqueda de oportunidades o de alternativas de inversion por parte de la empresa o
de quienes soliciten sus servicios de construccion o manifiesten sus intenciones de
construir o participar en un proyecto, esta labor se hace a través de la observacion
directa de lotes 0 propiedades en venta o remate, también en la informacion de
medios impresos del sector.
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Esta etapa genera un stock de alternativas de inversion que se mantiene en reserva
esperando gue se den las condiciones necesarias para su realizacion.

Es importante mencionar que esta es una actividad constante e ininterrumpida
dentro de la empresa, ya que esta no cuenta con los recursos suficientes para
adquirir todas estas propiedades.

e Etapa de Deliberacion: consiste en una reunion con los interesados en invertir en
un proyecto de la empresa en particular, en esta reunion cada una de las partes
expone sus intereses y expectativas y las propuestas sobre las cuales desea trabgar;
al final se llega a un consenso de la aternativa a redlizar, aqui se evallan aspectos
como: localizacion y entorno de lotes, construcciones en remates, condiciones de
urbanismo, factibilidad de venta, condiciones del suelo y su uso, si este es apto 0 no
para construir, y de serlo que tipo de construccion se puede realizar, entre otras. Al
final se toma una decision de sobre la aternativa de inversion, y definida esta se
procede a establecer los montos de las partes que deciden invertir y las

responsabilidad de las mismas, asi como el rendimiento de sus aportes.

e Etapa de Gestion: En esta etapa se empiezan a diligenciar la licencias de
construccion y los permisos de urbanismo, para lo cua se hace la magueta del
proyecto y los planos iniciaes, se solicita el crédito respectivo en la Corporacién de
ahorro y vivienda el cual se le aprueba al constructor con un estudio de mercado y se

solicitan las licencias ambientales ante la EPA.

e Etapa de Publicidad y PRE — Ventas: En esta etapa se da conocimiento a publico
del proyecto, se imprimen folletos promocionales, se instala una valla en € lugar de
la construccion 'y se hacen las primeras ventas en planos que permitan la
consecucion de los primeros clientes. Se abre la sala de ventas, se programan visitas

de los clientes interesados en realizar una compra.
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e Etapa de Negociacion con los Proveedores: se establecen los convenios
comerciales con los proveedores de |os principales insumos gque se necesitaran para
la construccién, se consiguen los descuentos por compray los tiempos de entrega de
los pedidos, se analizan las diferentes opciones en calidad, precioy diferenciacion.
Esta es la ultima etapa administrativa que antecede € inicio de las obras

constructivas.

3.2 Diseiio de la Cadena de Valor

3.2.1 Fundamentacion Teorica. La ventgja competitiva no puede ser comprendida viendo
a una empresa como un todo. Radica en las muchas actividades discretas que desempefia
una empresa en € disefio, produccién, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos.
Cada una de estas actividades puede contribuir a la posicion de costo relativo de las
empresas y crear una base para la diferenciacion. Una ventgja en €l costo por egemplo,
puede surgir de fuentes tan disparadas como un sistema de distribucion fisico de bajo costo,
un proceso de ensamble atamente eficiente, 0 del uso de una fuerza de ventas superior. La
diferenciacion puede originarse en factores iguamente diversos, incluyendo el
abastecimiento de las materias primas de alta calidad, un sistema de registro de pedidos
responsable o un disefio de producto superior.

Una forma sistemética de examinar todas las actividades que una empresa desempefia y
como interactlan, es necesaria para analizar las fuentes de la ventgja competitiva, y la
“cadena de valor” es la herramienta basica para hacerlo. La cadena de valor disgrega a la
empresa en sus actividades estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de
los costos y las fuentes de diferenciacion existente y potencial. Una empresa obtiene la
ventaja competitiva, desempefiando estas actividades estratégicamente importantes, mas
barato 0 mejor que sus competidores.
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La cadena genérica se usa para demostrar como una cadena de valor puede ser construida

para unaempresa en especia, reflejando |as actividades especificas que desempefia.

3.2.2 Metodologia de la Cadena de Valor. El desarrollo de la cadena de valor de la
empresa Domingo Rodriguez C & CIA Ltda se hizo fundamentada en la parametros que
cita Michael Porter, expuestos anteriormente, por considerar que establecen las directrices
basicas que debe tener toda empresa, y particularmente una empresa constructora en las que
el ofrecimiento de productos de calidad se convierten en una responsabilidad que hace que
la evaluacion hasta del insumo mas pequefio sea de vital importancia en e proceso
constructivo. A s mismo dada la naturaleza de la empresa, la teoria permite condensar

muchas actividades a detalle que por su cantidad seria dispendioso citar.

3.2.3 Construccion de la Cadena De Valor. Parala construccion de la cadena de valor se
siguid el siguiente esquema, el cual se adapto al comportamiento y funcionamiento de la

empresa de acuerdo alas actividades que tenian lugar en laella.

% PORTER, Michael. Ventaja Competitiva Creacién y Sostenimiento de un desempefio Superior. 12 Ed. Compafiia Editorial Continental,
S.A.DE C.V. México, 1987
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Actividades de Apovyo

Figura 2. Cadena de Valor Genérica

’

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

| | |
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Operaciones

-~
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Servicio

Fuente: Ventaja Competitiva de Michael Porter Creacion y Sostenimiento de un Desempefio Superior

Partimos entonces de la cadena genérica de valor y luego de andizarla de acuerdo a

funcionamiento de la empresa se describen las siguientes actividades.

3.2.4 ACTIVIDADES DE APOYO

Infraestructura de la Empresa. La firma constructora DOMINGO RODRIGUEZ C. &
CIA LTDA fié creada hace 20 afios bajo la normatividad vigente para constitucion de
sociedades seguin consta en la Escritura Pablica No 20 del 21 de enero de 1985 otorgada
en laNOTARIA SEGUNDA CARTAGENA DE INDIAS, previainscripcion y registro en
laCAMARA DE COMERCIO DE CARTAGENA bajo el No 101 del libro respectivo, con
Registro Mercantil No 34,718, y cuyo Objeto social se define en los siguientes incisos:

“a) La prestacion de servicios y asesorias profesionales en las ramas de la Ingenieria

Civil, urbanismo, arquitectura, y construccion; b) la explotacion econdémica de la
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ingeniaria, urbanismo, arquitectura y construccion; c) La construccion, financiacion y
venta de edificaciones de todo tipo de obras de ingenieria; d) compraventa,
administracion de bienes raices, €) formar asociaciones civiles 0 comerciales que
tiendan al desarrollo de construcciones de todo tipo, asi como su disefio y
administracion f) Invertir sus fondos o disponibilidad de bienes raices; g) la
compraventa de y distribucion de materiales para la construccion h) contratar con
entidades de crédito, financiaciones para invertir raices. En desarrollo de su objeto la
sociedad podra : adquirir, gravar, engjenar o transformar bienes raices o no, gravarlos
con prenda o hipoteca, tomar o dar dinero en mutuo con o sin intereses, comodato,
deposito, anticresis, operaciones bancarias, y con establecimientos de crédito; realizar
toda clase de actos y contratos con titulos valores; realizar contratos de sociedad y de
cuentas en participacion y en general, celebrar toda clase de actos y contratos que

tiendan al mejor desarrollo de su objeto social.

Facultades del Representante Legal: La facultad de administrar y representar la
sociedad, que por ley corresponde a todos los socios, estos delegan, de manera
irrevocable, en un gerente y un gerente suplente, delegacion que obliga a todos los
socios y sus causahabientes. El gerente tendréa derecho a unos de la razén socia y le
corresponde: a) Ejecutar la representacion legal e la sociedad ante cualquier tipo de
autoridad y persona juridicay extrgjudicialmente; b) gecutar las ordenes emanadas de
lajunta de socios; ¢) Adquirir parala sociedad toda clase de bienes inmuebles toda clase
de bienes muebles o inmuebles, limitarlo gravarlos aterar la forma y destino de los
mismos, darlos en arrendamientos uso, anticresis, venderlas, permutarlas etc.; d) Dar o
recibir dinero en mutuo, con o sin intereses, con facultades para determinar la tasa de
interés; €) Constituir depdsitos bancarios y girar sobre ellos; g) Celebrar toda clase de
operaciones con titulos valores, con amplisimas facultades;, h) Conferir revocar y
sustituir mandatos judiciales y extrgjudiciales con las mas amplias facultades; I)
Celebrar contratos de representacion, activa 'y pasiva; f) fundar adquirir y administrar,
establ ecimientos de comercio; k) Hacer la sociedad socia accionista de otras sociedades;

I) Suscribir contratos de asesorias especificadas en 10s objetos sociales; m) En generdl,
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actuando con las mas amplias facultades, administrativas y dispositivas, celebrar todos

los actos y contratos que tiendan a mejor desarrollo del objeto social.

Administracion de Recursos Humanos. Actividades relacionadas con la contratacion de
mano de obra calificaday no calificada durante el periodo de duracion del proyecto.

Los criterios de seleccion para escogencia y posterior contratacion de mano de obra no
calificada es decir obreros rasos es la experiencia que tenga esta persona en la realizacion
de un tipo de trabgjo en particular y la calidad y responsabilidad gque presente en la
realizacion del mismo, pues de ello dependerd su participacion en lo proyectos siguientes;
para este tipo de empleados se establecio el pago por labor realizada luego de la aprobacion
y verificacion del trabajo por parte del maestro de y/o €l ingeniero residente de obra, esto
con € fin de reducir los gastos que ocasionaria un contrato laboral, ademés los tiempos por
los cuales es contratada una persona normalmente son inferiores a un afio. Para este tipo de
empleados e periodo de prueba es de 15 dias habiles, superado estos y luego de constatar la
calidad de su trabagjo sus datos son ingresados a archivo para su posterior localizacion. La
contratacion de este tipo de personal se convierte para la empresa en un elemento esencial
de diferenciacion, puesto que la calidad del producto terminado esta ligada a detalles muy
pequerios, por gjemplo: dentro de la operaciones normales de un proceso constructivo estan
los acabados, que consisten en e repello y estucado de muros exteriores e interiores, cuyo
levantamiento fue hecho por otra persona, quien se encargue de esta actividad tiene la
responsabilidad de la calidad de la apariencia final de todas las paredes del estructura
puesto que a proceso de acabaos e sigue el de pinturas a vinilo, pintura que reacciona mal
s lasuperficie en la que se esta aplicando no se encuentra aislada totalmente de humedad y
asperezas, vemos como la mala realizacién de unatareay € mal desempefio de una sola
persona arruina el resultado final, puesto que para reparar este error se tendria que demoler
la pared para luego empezar nuevamente, incurriendo en la perdida de los materiales y

tiempo de la construccion generando atrasos que aumentan los costos del proyecto.

El anterior ejemplo sirvid para ilustrar como la escogencia del persona adecuado puede

generar ventgjas o0 desventajas, podemos decir entonces que la seleccidn de personal es una
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actividad primaria que genera valor, y esa es una ventaja con la que cuenta la empresa
puesto que la experienciales ha aportado |os conocimientos suficientes para escoger y tener
dentro de su planta al personal mas experimentado en la realizacion de tares simples, pero
gue en su conjunto son importantes.

En la figura 3 se muestra el organigrama de la empresa, €l cual contiene unos elementos
flotantes en relacion a cumplimiento de su razon socia los cuales son: Maquinaria,
obreros y almacenista, se les definié asi puesto que su permanencia esta ligada al tiempo de
realizacion del proyecto, y ademas porque de realizarse las demés actividades comerciales
y administrativas que puede explotar la empresa, esta no necesitaria de sus servicios.

Figura 3. Organigrama de la Empresa

JUNTA DIRECTIVA

GFRFNTF
MERCADEO INGENIERO DE ARQUITECTUA Y CONTABLE Y
OBRAS DISENO GRAFICO FINANCIERO
OBREROS MAQUINARIA | | ALMACENISTA

Fuente: Domingo Rodriguez C & CIA. Ltda.

Desarrollo de Tecnologias: Para €l desarrollo de su actividad la empresa utiliza diferentes

tipos y combinaciones de tecnol ogias para obtener ventagjas.

Como lo cita Michael Porter: “el desarrollo de la tecnologia consiste en un rango de

actividades gque pueden ser agrupadas de manera general en esfuerzos para mejorar €l
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producto y el proceso. Cada actividad de valor usa tecnologia para combinar |os insumos

comprados y |os recursos humanos para producir alguna salida.”

La empresa utiliza una combinacién de tecnologia para reducir sus costos y mejorar la
calidad de su trabajo, partiendo de situaciones reales, sabemos que Colombia no es un pais
de tecnologias, las que hay ademas de ser escasas son costosas en relacion a las
horas’lhombre que se tendrian que pagar por la redizacion de la labor; aun asi su
combinacion generan resultados muy atractivos en cuanto a velocidad de €ecucién de
tareas prolongadas, por ejemplo la empresa combina tecnologia y trabgjo manual en la
tareas gque tienen que ver con la mezcla y distribucion de concreto en los proyectos que
requieren obras de urbanismo y en el mismo proceso constructivo, los avances de la
industria de suministro ya nos muestran productos cuyo proceso de instalacién no es
complicado, y a mismo tiempo ofrecen caracteristicas como: detalles decorativos,
liviandad y féaciles de reemplazar, €l carton - yeso es uno de ellos, es un excelente producto
porque tiene la elegancia del yeso y requiere solo de una estructura metdlica para su
adecuacion evitando las tradicional es estructuras en madera necesarias para su instalacion y
el tiempo empleado paraello.

Las actividades relacionadas con la tecnologia y sus combinaciones son las mayor
supervision exigen por parte del ingeniero residente y maestro de obras, por cuanto estén
relacionadas con la calidad del producto que se ofrece, y es una de las cosas que la

empresa tiene como filosofia.

Abastecimiento. Esta actividad tiene relacion con la etapa de negociacion antes descrita,
aqui se dan los acercamientos para establecer |os acuerdos comérciales entre la empresa y
sus diferentes proveedores de materiales, para tratar de generar valor es estas operaciones
en cuanto a pedidos, tiempos de entrega, privilegios en €l orden de los despachos, todo esto
para ganar margenes de tiempo que aceleran otras tareas y mejoran €l tiempo total de
realizacion del proyecto lo que a su vez ayuda a reducir los costos totales.
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Cabe resaltar que la posesion de agunas maquinarias e implementos de trabajo que se e
suministran a algunos obreros en a realizacion de sus labores ayudan a reducir costos por
cuanto se emplean en la labores mas largas en donde la contratacion de estas generaria un

aumento en el prepuesto.

Los acuerdos y convenios comerciales ayudan a reducir los costos de los insumos, por
cuanto se consiguen muy buenos descuentos, las ventgjas de la fidelidad de empresa a
cierto tipo de proveedores genera con €l transcurso del tiempo que la empresa tenga en un
momento dado el poder de negociacion, y esa es una ventgja.

Por ejemplo, uno de los principal es abastecedores de las constructoras en la ciudad son las
ferreterias, este gremio se caracteriza por la guerra de precios, las constantes promociones y
el Sindrome de productos genéricos, la mayoria de los productos son estandarizados, y en
constante imnovacion de acuerdo a las ultimas tendencias en decoracion de espacios
interiores y exteriores, la ventaja aqui es aprovechar esta guerra constante y conseguir los
mejores productos de la ultimas tendencias a un precio econémico presionado un poco €l
mercado y sus proveedores, no con el precio sino con servicios adicionales como €
despacho de los productos y su entrega oportuna en obra, asi como el cuidado de |os mismo
en el traslado.

3.2.5 ACTIVIDADES PRIMARIAS

Logistica de Entrada: Actividades de Contratacion de personal de ventas, servicios
publicitarios, medios impresos, profesionalesy mano de obra no calificada.

Contratacion en el suministro de materiales a través de acuerdos comerciales con
establ ecimientos como ferreterias, que se encargan de las actividades de pedido, despacho y
entrega de pedidos en obra.

Contratacién de los equipos pesado para movimientos de tierra 'y transportes de sobrantes,
como bulddzer, retroexcavadora, y volquetas.
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Contratacion del servicio de topografia'y delimitacion, para lo cual se solicitan los servios
de un topdgrafo, que establezca los limites con los que colinda € terreno, asi como el
establecimiento de los puntos de nivel, y los puntos que se necesitan para saber hasta donde
se debe construir y / o rellenar.

Solicitud de los respectivos permisos a las empresas prestadoras de servicios de agua, luz 'y
gas natural, para la posterior conexion de las redes hidraulicas, redes sanitarias, redes
eléctricas y de gas para cada uno de las soluciones habitacionales.

Obras de equipamiento urbano, mas exactamente pavimentacion de calles, andenes, canales

colectoras.

Operaciones. El Proceso Constructivo lo podemos definir en [os siguientes pasos |0s
cuales a su vez se dividen en actividades:
Preliminares

1. Construccién del Campamento: casetamovil o fija que sirve parael
almacenamiento de material es herramientas equipos y ademas sirve de albergue al
ingeniero residente.

2. Herramientasy Equipos: consecucion de las herramientas necesarias paradar inicio
alaobra de construccion.

Movimiento de Tierra

1. Desmonte: es €l corte y retiro de arboles, materiales, y toda clase de elementos
vegetales.

2. Descapote: es el corte de una capa de terreno [lamada humus o capa vegetal. Estas
dos actividades se realizan con una maquinaria pesad |lamada buldézer.

3. Relleno con material de comun: se hace con material de bajas especificaciones y
material del mismo lugar de la obra, esto con € &nimo de nivelar € terreno o
reemplazarlo.

4. Corte de cgjade via: consiste en una excavacion con buldozer, para abrir 1o que se
Ilama técnicamente cagja de via, resultado de este corte es un material que se usa en
la misma obra como material coman. Este procedimiento sirve para poner la capa de

concreto rigido.
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5.

Redes

Zahorra: €l volumen que resulte del corte anterior sera reemplazado con inmaterial
granular seleccionado, € cual serd compactado en capas sobre las cuaes se
construiran las bases del futuro pavimento.

Comisién de Topografia: conjunto de personasy equipos encargados del
alineamiento de g es de vias, localizacion del proyecto y nivelacion del mismo.
Estos establecen |0s puntos que se necesitan para saber hasta donde se debe
construir o rellenar. Este paso selevaacabo s y solo s €l lugar cuenta con las
obras de urbanismo, sino se deben hacer para dotar al lugar de los servicios publicos

necesarios, es decir postes de redes eléctrica, agualuz y gas natural.

Redes Hidraulicas: son las instalaciones subterraneas conductoras de agua potable.
Redes Eléctricas. son las redes conductoras de energia eléctrica que pueden ser
subterraneas o0 aéreas de acuerdo a las especificaciones técnicas exigidas por la
empresa administradora de este servicio.

Redes de Gas. redes disefiadas y construidas de acuerdo a las normas ICONTEC

paraladistribucion de este servicio.

Estructuray Pavimentos

1

Pavimentos: |os pavimentos o capas de rodaduras en concreto rigido son los que se
construyen sobre €l relleno con material granular compactado y su espesor varia de
acuerdo al disefio.

Andenes en Concreto: son los pavimentos 0 capas construidos paralelos a las vias

vehiculares.

Muros. pueden ser de varios espesores y de diferentes caracteristicas, cumplen una funcién

de separacion de espacios en una vivienda, generamente, se construyen con blogues de

cemento o ladrillos.

Pafetes. luego de levantados |os muros son parietados (repellados)

Acabados son |as actividades relacionadas con la g/ ecucion de la parte de enchapes, bafiosy

pinturas colocados en los muros, cielorrasos y pisos, como por e emplo, enchapes e bafios y

cocinas que van fijados a los muros para obtener un tipo de acabados con texturas

diferentes a resto de la construccion. El resto de muros internos de la construccion suelen
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darse acabados con un material llamado estuco, el cua tiene un acabado final de pinturaa
vinilo.

Graniplast: es €l acabado final que se le aplica alos muros que pertenecen alas fachadas de
la construccion.

Pintura al barniz: acabado final que se le aplicaamarcosy puertas que puede ser con barniz
olaca

Carpinteria en Madera: es e montgje de puertas, en bafios habitaciones y entrada principal
asi como de techos, cielorrasos, guarda escobas, closet en maderay muebles de cocina.
Carpinteria Metalica: es el montaje de ventanas de aluminio en salasy habitaciones

Redes Eléctricas: Instal aciones el éctricas internas

Redes Hidraulico sanitarias. Instalacion de dichas redes a interior de cada una de la
viviendas.

Aparatos Sanitarios: instalacién de sanitarios, lavamanos, duchas, rejillas de piso juego de
incrustaciones de barios.

Este proceso se ssimplificaen lafigura4.

Aseo y Limpieza. Luego de realizados los Ultimos retoques, se procede a retirar los

sobrantes y desechos que dejan |os procesos antes mencionados.

Logistica de Salida. Se da como parte del proceso de cierre de ventas, de las preventas 0
ventas en planos que se hicieron antes de iniciar la construccion y que ayudaron a
impulsarla. Comprende todas las actividades requeridas a la entrega de los inmuebles luego
de la compra, es decir estén la gestion y diligenciamiento de contratos de compraventa,

registro notarial de escritura, el registro de matriculainmobiliaria

Mercadeo y Ventas. Esta comprendida por todas |as actividades asociadas a la promocion

del proyecto y comercializacion del producto.
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Figura 4. Flujograma Proceso Constructivo
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Es decir estas empiezan desde el momento en que se decidio € tipo de proyecto arealizar,
se da conocimiento al publico de su existencia, se coloca una valla promocional en el lugar
donde se realizara la construccién, se publican avisos de prensa y se establecen los
primeros contactos para hacer las preventas o ventas sobre planos; luego de conseguirlas se
procede a inicio del obra, en el transcurso de esta se programan visitas de los compradores

para mostrarles el grado de evolucién de la obra.

Luego de finalizada la obra, las labores de mercadeo continldan hasta vender la dltima
propiedad, hasta este punto la actividad resulta mas fécil puesto que los compradores se
motivan mas a ver a las personas disfrutando de su propiedad, y pueden ofrecer
comentarios favorables muy importantes.

Es importante resaltar que las actividades de logistica de salida en esta etapa del proceso de
mercadeo se dan de la misma forma como se redescribi6 con antelacion.

Servicio. Asesorias en remodelacion y ampliacion, del inmueble en caso de ser vivienda o

apartamento, o de edificacion en caso de ser un lote, asistencia en disefio arquitecténico.
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4. DIAGNOSTICO DE LA “EMPRESA DOMINGO RODRIGUEZ C. Y CIA.
LTDA.”

Debido a que laempresa Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda. planea crecer para aumentar su
produccion y sus ventas, es necesario que el nivel de posicionamiento en el mercado de la
construccion sea bastante alto en aras de producir a mayor escala sin correr € riesgo de
tener pérdidas o decaer. Se requiere entonces conocer las debilidades y fortal ezas actuales
con que cuenta, analizando aspectos tales como: organizacion, finanzas, produccion,
producto, mercadeo y competitividad, entre

otros que deben ser evaluados, ajustados y fortalecidos para ser competitivos a la hora de

expandir su mercado en la construccion.

Todo este proceso no es facil y requiere de investigacion y esfuerzos por parte de los
empresarios, porque de ello dependerd en gran medida € éxito o fracaso de la compafia.
Es por ello que con base en las entrevistas aplicadas a los directivos de la empresa, y a
través de observacion directa, se concluye en el siguiente capitulo un diagndstico general

parala empresa objeto de estudio.

4.1 ANALISIS DE LA CAPACIDAD INTERNA DE LA EMPRESA

En este apartado se plantea caracterizar € sistema de organizacién interna de la empresa en
términos de su capacidad directiva, financiera, productivay de recurso humano, con €l fin
de conocer sus posibilidades para enfrentar las actuales exigencias del mercado de la

construccion.

4.1.1 Metodologia Aplicada. Con el fin de evauar la Situacion actual de la
administracion y gestiéon de Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda., que permita determinar la
capacidad que tiene actualmente para crecer aumentando su produccién y ventas, se decidié
utilizar la metodol ogia de auditoria organizacional
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del autor colombiano Humberto Serna®, mediante la cual se determina tanto el enfoque
como la profundidad del diagnéstico que se requiere para revisar y actualizar su estrategia
presente. El Perfil de Capacidad Interna de la empresa (PCI) es un procedimiento basico
para estructurar €l sistema de auditoria organizacional y diagnosticar el estado actual de la
compaiiia, pues evalla fortalezas y debilidades en relacion con las oportunidades y

amenazas gue presenta el medio externo. El PCI examina cuatro categorias a saber:

1. Lacapacidad Directiva;

2. Lacapacidad Financierg;

3. Lacapacidad del Taento Humano;

4. Lacapacidad Tecnolégica (Produccion).
4.1.2 Capacidad Directiva. Para evaluar la Administracion y Gestion actual, es necesario
tener varios aspectos en cuenta en las categorias de Capacidad Directivay Financiera; dicha
informacion fue recolectada luego de realizar un trabgjo de investigaciéon tanto en €l

aspecto administrativo como financiero mediante la utilizacion de las matrices que se

muestran a continuacion:

% SERNA, Humberto. Gerencia Estratégica. Planeacion y Gestion-Teoriay Metodologia. Bogota: Editorial 3R Editores. P. 121.
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Cuadro 3. Matriz de Capacidad Directiva.
CAPACIDAD DIRECTIVA FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO
A M B A M B A | M B

1. Imagen corporativa X X
Responsabilidad Social

2. Uso de planes X X
estratégicos. Analisis
estratégicos

3. Evaluacién y pronéstico X X
del medio

4. Velocidad de respuesta a X X
condiciones cambiantes

5. Flexibilidad de la X X
estructura
organizacional

6. Comunicacion y control X X
gerencial

7. Orientacién empresarial

8. Habilidad para atraer y X X
retener gente altamente
creativa

9. Habilidad para X X
responder a la tecnologia
cambiante

10. Habilidad para manejar X X
la inflacién

11. Agresividad para X X
enfrentar la competencia

12. Sistemas de toma de X X
decisiones

13. Sistemas de coordinacion

14. Evaluacion de Gestion

Fuente: La autora con base en lainformacion suministrada por la empresa. Nota: A= Alto;
M= Medio; B=Bagjo.
De la anterior matriz de Capacidad Directiva, se puede inferir que aspectos como: la

imagen corporativa, flexibilidad en la estructura organizacional, la comunicacion y €



control gerencia son considerados como factores de mayor impacto. Al respecto se tiene
que gracias a las politicas administrativas establecidas y la forma como la han aplicado,
permitié construir a lo largo de estos afios una imagen que muestra a Domingo Rodriguez
C. y Cia Ltda., como una empresa solida; asi mismo, se ha logrado a través de esta gestion
un clima laboral que permite que la informacion fluya facilmente a través de una estructura

organizacional adecuada, impulsada por un buen sistema de coordinacion.

Vale decir que la comunicacién organizaciona es una de las fortalezas de la empresa
puesto que existe fluidez e interaccion de informacion tanto vertica como horizontal,
permitiendo el compromiso a nuevos retos y €l desarrollo de los planes y metas que desea
lograr. En cuanto al control gerencial, este ha ayudado a la empresa para evaluar y mejorar
la gestion administrativa en el momento de tomar decisiones y coordinar todas las
actividades referentes a la calidad tanto de los procesos de produccion como de los

productos mismos en el &mbito de la construccion.

De otro lado, la formulacién de planes estratégicos y la habilidad para enfrentar a la
tecnologia cambiante también son considerados aspectos fundamentales para el desarrollo
de laempresa 'y depende de una buena administracion que estos dos se lleven a cabo. Sin
embargo, son precisamente estos dos aspectos los mas débiles en la empresa, en los que
deberia reforzarse debido a su alto impacto, pues es preocupante que en este momento en
que se respira un aire de auge del sector de la construccion y facilidad financiera no se

tengan ni siquiera planes concretos de negocios hacia futuro.

4.1.3 Capacidad Financiera. Corresponde también a perfil de capacidad interna evaluar
la capacidad financiera con la que cuenta la compafiia, tal como se realiza en el cuadro 4.
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Cuadro 4. Matriz de Capacidad Financiera.

CAPACIDAD FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO

FINANCIERA

1. Acceso al capital X X
cuando lo requiere
2. Grado de utilizacion

de su capacidad de X X
endeudamiento

3. Facilidad para salir X X
del mercado

4. Rentabilidad, X X

retorno a la inversion
5. Liquidez,

disponibilidad de X X
fondos internos

6. Comunicacion y X X
control gerencial

7. Habilidad para X X

competir con precios

8. Inversion de capital.
Capacidad para X X
satisfacer la demanda

9 Estabilidad de costos X X

10. Habilidad para
mantener el esfuerzo X X
ante la demanda ciclica
11. Elasticidad de la

demanda con respecto X X
a los precios
Fuente: La autora con base en lainformacion suministrada por la empresa. Nota: A= Alto;

M= Medio; B=Bagjo.

De acuerdo a esta categoria, es importante destacar que la empresa cuenta con efectivos
liquidos que pueden permitir efectuar inversiones o tener acceso a capital en el momento
que se requiera parala construccion de un proyecto de solucion de vivienda. Otrafortaleza
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es el acceso a capital cuando se requiera, 1o cual es una ventgja puesto que permite a la
compariia realizar proyectos y planes de inversion que ayuden a un buen posicionamiento
en el mercado Sin embargo, posee entre sus debilidades la falta de habilidad o de capacidad
para satisfacer la demanda, lo que podria estar generando de alguna forma pérdidas tanto de
dinero como de clientes; ademas, la baja habilidad para competir con precios es una
debilidad que esta afectando fuertemente ya que otras empresas del sector de la
construccion abarcan €l mercado con esta variable. En este sentido, es posible que los
clientes puedan obtener productos sustitutos 0 muy parecidos a los que ofrece Domingo
Rodriguez C. y Cia Ltda., suministrados por otras empresas de la construccién que ofrecen
precios mas bajos en el sector, causando un impacto negativo en las ventas y por ende en
las utilidades.

4.1.4 Capacidad del Recurso Humano. En la dinamica empresarial de cuaquier
organizacion, el talento humano constituye uno de los recursos clave en € logro de los
objetivos, calidad en los procesos, incremento en e nivel de eficienciay eficacia, calidad
de los productos, entre otros. Es por esto que en Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda. la
conjugacion de estas variables es uno de los elementos claves que determinan su nivel de
competitividad ya sea en €l mercado local y/o nacional, puesto que la empresa también
puede evaluar gqué tan factible seria abarcar a otros departamentos. Dentro del andlisis
interno que se ha llevado a cabo e PCl evalla por medio de la siguiente matriz, la

capacidad del talento humano que posee la empresa.
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Cuadro 5. Matriz de Capacidad del Recurso Humano.

CAPACIDAD DEL

RECURSO HUMANO FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO
1. Nivel académico del X X
talento
2.Experiencia técnica X X
3. Estabilidad X X
4. Rotacion X X
5. Ausentismo X X
6. Pertenencia X X
7. Motivacion X X
8. Nivel de Ny X X
remuneracion
9. Accidentalidad X X
10. Retiros X X
11. Indlcgs de X X
desempeiio

Fuente: La autora con base en la informacién suministrada por la empresa. Nota: A= Alto;
M= Medio; B=Bagjo.

De acuerdo con €l cuadro 5, Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda. cuenta con un personal que
posee las capacidades que se requieren para el desempefio de sus funciones en los cargos
respectivos de la empresa. El nivel académico con los que estos cuentan es alto debido a
gue existe un numero considerable del personal que posee educacion universitaria y
postgrados; ademas |la mayoria de los empleados han crecido con la empresay por lo tanto
han adquirido a través de los afios experiencia y sentido de pertenencia. Las
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responsabilidades y funciones son claras para cada uno de ellos y se esfuerzan por aumentar
el indice de desempefio.

El encargado de Recursos Humanos ha explicado que € nivel de remuneracion para los
empleados directivos estd en un nivel ato debido a que la empresa posee una escala salarial
y por ende existen cargos que se encuentran en la actualidad bien remunerados, lo cual
representa una fortaleza para la empresa, pues es sabido que cuando e empleado siente que
su trabgjo es bien pago, suele motivarse y realizar bien su labor. El area en referencia
realiza actividades para que |os empleados se sientan mejor, garantizando su bienestar en la
empresa tanto en seguridad ocupacional como motivacional, incentivando de aguna
manera su trabajo; ya sea de tipo monetario o0 por ascenso; sin olvidar que esta &rea se
encarga de hacer la debida seleccion de sus empleados, reclutamiento e induccién para los
respectivos cargos.

Pero es necesario que se mejoren las condiciones de remuneracion de |os empleados que no
estdn en e nivel directivo, pues € rendimiento y la motivacion de estas personas
aumentarian en la medida en gque los cambios se hagan beneficiando atoda la empresa. Por
tal razdn es conveniente analizar la escala salarial siendo mas justos en el reconocimiento

del trabajo que realizan los obreros.

Igualmente importante es reforzar el nivel de formacion de los empleados de bajo perfil,
capacitandolos en la nueva tecnologia y aprovechando la experiencia que poseen para ser
aplicada correctamente afianzandola con nuevos conocimientos, promoviendo la
investigacion y el desarrollo de ideas para el progreso de ellos mismos y de la compariia en

general.
4.1.5 Capacidad Tecnologica. Con el fin de evaluar la capacidad tecnoldgica se ha

utilizado la siguiente matriz del andlisis interno, para identificar las debilidades y fortalezas

gue presenta la empresa en cuanto a este aspecto y poder establecer posibles estrategias que
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permitan de alguna forma mejorar e producto, dandole valor agregado y por ende un
posicionamiento en el mercado de la construccion.
Cuadro 6. Matriz de Capacidad Tecnologica.

CAPACIDAD
TECNOLOGICA

FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO |

1. Habilidad técnica y
de manufactura

2. Capacidad de
innovacion

3. Nivel de tecnologia
utilizado en los X X
productos

4. Efectividad de la
produccion y X X
programas de entrega
5. Valor agregado al
producto

6. Intensidad de mano
de obra en el X X
producto

7. Economia de escala X X

8. Aplicacion de
tecnologia de X X
computadores

9. Nivel de
coordinacion e
integracion con otras
areas

10. Flexibilidad de la
produccion

Fuente: La autora con base en lainformacion suministrada por la empresa. Nota: A= Alto;

M= Medio; B=Bagjo.

X X

De acuerdo a esta categoria, es importante destacar que Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda.,
cuenta con unas fortalezas como son: habilidad técnica y de manufactura, un nivel de

tecnologia utilizado en la construccion, efectividad de la produccion y programas de
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entrega y de un nivel de coordinacion e integracion con otras areas que pueden permitir ala

empresa brindar a sus clientes productos de mejor calidad.

Aungue los procesos que se llevan a cabo son buenos, vale la pena resaltar que todo es
susceptible al cambio y mientras se pueda mejorar, es conveniente hacer |os esfuerzos que
sean necesarios para ir alavanguardia del desarrollo de la tecnologia, tales como las casas
prefabricas en PVC, que son una aternativa econdmica y durable, y la paredes en plisen,
que ofrecen una reduccion considerable en los costos. En este sentido, debe gestionar la
adquisicion de nueva tecnologia que le permita aumentar la produccion y la calidad de las
soluciones de vivienda que construye puesto que €l nivel tecnoldgico es uno de los pilares
centrales de cualquier iniciativa que apunta al meoramiento de las condiciones de
posicionamiento en el sector de la construccién; por eso es importante que esta compafia
alcance un ato nivel tecnolégico ya que esto ayudara a la difusion, adaptacion y creacion

de nuevos proyectos y sistemas de organizacion.

Si no se avanza en tecnologia, podria llegar a afectarse en términos marginaes los
volumenes de proyectos y utilidades y amenazar su permanencia en el mercado. Seria
bueno elevar € nivel tecnolégico de la empresa haciéndola mas dinamica 'y competitiva;
puesto que la introduccion de nuevos procesos, mecanismos, sistemas de control y otros
medios del sector de la construccion favoreceran ala produccion y elevacion de la calidad

de sus productos.

4.2 ANALISIS DOFA DE LA EMPRESA

En complemento de lo expuesto en las lineas anteriores, a traves de un andlisis DOFA, las
paginas siguientes recogen de forma resumida la relacion de puntos fuertes y débiles que,
en el interior de la empresa, pueden facilitar o dificultar la implementacién del plan
estratégico a proponer. Paralelamente, se identifican las amenazas y oportunidades del
entorno en el que la empresa se viene desarrollando para ofrecer su servicio.
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4.2.1 Fortalezas.

e Experiencia de la empresa en el mercado y negocio de la construccion, que le ha
permitido gozar de un good will entre los clientes. Tiene buena reputacion en €

mercado, pero mejorable dada su estructuray capacidad operativa.

e Calidad de los proyectos de solucion de vivienda, gracias a que tiene excelente

recurso humano, permitiéndole una solida presencia en la ciudad de Cartagena.

e Lacalidad en todas las etapas del proceso constructivo con el disefio de espacios

interiores y zonas como terrazay jardin.

e Seredlizauna pre-venta del proyecto de solucidn de vivienda a los clientes, con los
cuales se logra tener una estrecha relacion comercial, generando confianza y

fidelidad en la compra del producto.

e Ofrecer por dos afos e servicio postventa de asesoria técnica y legalizacion de la
propiedad, que hoy dia ya no es considerado por los clientes como un valor
agregado, sino como parte del paquete de servicios que ofrecen las empresas, por 10
tanto es un aspecto positivo para mantener satisfecho a sus clientes y para generar

confianza.en € mismo.

e Lacreatividad de sus empleados para elaborar los acabados. Ademas, es innovador

en cuanto a servicios a partir de nuevos estilos de soluciones para vivienda.

e Lasistematizacion de algunos procesos administrativos.
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e Capacidad de aguantar retrazos en los pagos por parte de los clientes. Es eficiente

en fijacion de preciosy cobertura geogréfica

e Asgpectos actitudinales positivos por parte de los propietarios y directivos de la

empresa para gestionar el cambio.

e Orientacion de los productos a las demandas de los clientes.

e Lapuntualidad en la entrega de los proyectos de solucion de vivienda.

4.2.2 Debilidades.

¢ Predomina una gestion y cultura organizacional tradicional, que no permiten la

implementacion de una politicainstitucional integral alargo plazo.

e Lafalta de técticas de publicidad y mercadeo para aumentar las pre-ventas. Por |o

tanto, pierde mercado por falta de una publicidad y promocion méas agresiva.

e Falta de comunicacién con el mercado de la construccion, reflejandose en escasez

de compradores.

e Falta de culturay préactica de planificacion, que no garantiza la continuidad de los

proyectos.

¢ No tiene terrenos para construir.

e Ausenciade un posicionamiento solido.
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e Lanuevageneracién no reconoce su buen nombre.

e Ausencia de estimulos e incentivos a los empleados de mas bajo nivel, creando

actitudes negativas, de desmotivacion y pocaimplicacion de los obreros.

e Direccidén autoritaria de procesos internos y administrativos, dificultando la

comunicacion entre directivos y empleados.

4.2.3 Amenazas.

e |nestabilidad del contexto politico de Colombia, por lo que los consumidores se han

vuelto més sensibles a precio debido ala pérdida de poder adquisitivo.

e El costo de construccion de soluciones de vivienda es muy ato en sectores

residenciaes.

e Lavado de activos por parte de algunas compafias del sector, fendmeno que
distorsiona el mercado, alas cuales solo les interesaregistrar € flujo legal de dinero

y por tanto son mucho mas agresivos.

e Encarecimiento permanente del precio del combustible que sube €l costo de algunos

materiales de construccion y sereflgjaen el precio final alos clientes.
e Constructoras que ofrecen casas prefabricadas en PVC, que son una aternativa

econdmicay durable, y la paredes en plisen, que ofrecen una reduccion considerable
en |os costos.
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e Laentrada, en los Ultimos afios, de nuevas empresas a sector de la construccion, ha
intensificado la competencia; por 1o que es necesario un fuerte control de las
politicas a aplicar, cuidando de no generar una guerra de precios. Es decir, €

empeoramiento del clima competitivo.

e Posibles fusiones de empresas competidoras, que les permitiria lograr mayores
economias de escala en diversos aspectos, como produccion y comunicacion,

debilitando asi la participacion de mercado.
¢ Niveles constantes de desempleo, subempleo, autoempleo y bajas remuneraciones
en la mayoria de familias. Asi mismo, con la caida del nivel de los salarios las

personas tienen cada vez menos posi bilidades de adquirir una vivienda.

e Lasprevisiones de modificacion del marco legal paralos negocios del sector, €l cual

genera un clima politico normativo poco facilitador.
¢ |dentidad poco definida de la empresa.
¢ Imagen de una empresa poco planificadora.
4.2.4 Oportunidades
e Desarrollo y mejoramiento de técnicas de construccion de soluciones de vivienda a
través de nuevas tecnologias.

e Demanda y sensibilizacion de la sociedad hacia una cultura de adquisicion de

vivienda propia
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La magnitud de la problematica en materia de vivienda y la necesidad de evaluar
sus mecanismos de financiamiento para ejecutar nuevos proyectos por parte del
gobierno que obliga a los bancos a ofrecer alternativas de financiacion a bgjas tasas

de interés.

La aparicion en el mercado constructivo de materiales ligeros o de poco peso como
el icopor y el PVC, porgue reducen costos.

Labajadel precio del cemento decretado por el gobierno.

Busgueda de nuevos mecanismos para financiar la adquisicién de vivienda por parte
del Estado en los sectores de bagjos recursos dentro del marco de la problematica

habitacional de la ciudad de Cartagena.

El desempleo, que baja el valor de la mano de obra, esto beneficia al constructor ya

gue los costos de contratacion bajan.

Disminucion de lainflacion.

En Colombialaindustria de la construccion es de gran relevancia.

El aumento de la poblacion.

Los ingresos econdmicos de la personas han disminuido a punto que los

profesionales no consiguen buenos salarios, por 1o que la sociedad tienda a bajar de

estrato, 10 que lleva a considera la realizacion y evaluacion de proyectos para el
estrato 3.
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En sintesis de todo o anterior, se tiene que la compafiia es reconociday tiene un alto nivel
de posicionamiento en el mercado de la construccién; las soluciones de vivienda que ofrece
son de buena calidad; posee la maguinaria y recurso humano necesario para brindar
excelentes proyectos a los clientes. Sin embargo, no existe la fuerza en las actividades de
publicidad y tecnologia, entre otros aspectos que debe mejorar. En fin, a partir del andisis
desarrollado de la empresa de construccion Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda., setiene que
la compafiia debe realizar cambios rotundos en algunas éreas con la finalidad de fortalecer
el liderazgo obtenido afios anteriores. Lamatriz DOFA muestra mas claramente los puntos

atener en cuentay resulta muy Util su implementaron en el plano préctico.
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5. PLAN ESTRATEGICO PARA LA EMPRESA DOMINGO RODRIGUEZ C
& CIA. LTDA.

El desarrollo de los capitul os anteriores nos permitid recoger la informacion necesaria para
elaborar la estrategia que debe seguir la empresa, teniendo en cuenta sus principales
fortalezas y debilidades, asi como los generadores de valor a redizar €l andlisis de la
cadenadevalor.

Los resultados encontrados luego de analizar a la empresa DOMINGO RODRIGUEZ C
& CIA LTDA, mostraban la necesidad de una renovacion, redefinicion y
redireccionamiento, para convertirla en un ente con posibilidades de participacion en €l
mercado.

El plan estratégico que se presenta a continuacion, esta basado sobre todo en una estrategia
de enfoque, por considerar que la empresa debe fortalecer su presencia en el segmento de

mercado en el que hatrabajado por afiosy recuperar a sus clientes.
5.1 DESARROLLO DE MISION Y VISION.

Béasicamente se trabaja para satisfacer al cliente externo con un producto mas innovador,
teniendo en cuenta las facilidades de financiacion que ofrecen en la actualidad los
sistemas financieros. También se trabgjan aspectos que antes no eran considerados
importantes y por lo tanto no permitian € desarrollo organizacional de la empresa y
aportaron a su receso temporal; se presenta una empresa mas comprometida en el ambito
social, que se preocupa por mejorar Sus procesos internos, obtener resultados Gptimos en
todos sus procesos, manteniendo el nivel de satisfaccion de sus propietariosy sobre todo €l

del cliente externo.
5.1.1 MISION: Contribuir de manera directa e integral, como socios estratégicos,

mejorar las condiciones de vida de nuestros clientes a través del  desarrollo de ambientes

habitacionales de acuerdo a sus posibilidades econdmicas, através de una gestion efectivay
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control de recursos y la constante mejora de nuestros procesos, que permitan optimizar sus
resultados, siendo una empresa rentable para sus propietarios, consiente de su compromiso

con lasociedad y con el bienestar de sus empleados.

5.1.2 VISION. En DOMINGO RODRIGUEZ C & CIA Ltda. nos vemos en el 2.009
consolidados y atamente reconocidos como una empresa responsable socialmente,
competitiva, Innovadora y Generadora de Conocimiento. Constituidos, en la Zona Sur
Occidental de Cartagena, como €l mejor socio estratégico en la generacion de ambientes
habitacionales, acorde con las tendencias, para nuestros clientes de acuerdo a sus

expectativas econémicas

5.2 ESTRAGIA EMPRESARIAL. DOMINGO RODRIGUEZ C & CIA Ltda.
buscara configurar el sector mediante la generacion de nuevos servicios, dirigidos a un
nicho de mercado en e sector de la construccion y desarrollo de proyectos de
habitacionales, siguiendo una estrategia de concentracién (Enfoque) destinada
especificamente a las personas que deseen adquirir ambientes habitacionales en los estratos
3- 4y 4-5 zona suroccidental de la ciudad de Cartagena.

Aprovechando sus actividades distintivas y competencias empresarial es buscara explotarlas
al maximo para lograr una mejor eficiencia en e desarrollo de sus productos que se
traduciran en mejores resultados tanto para los clientes como para los duefios de la
empresa, |0 que le permitira invertir en conocimiento y desarrollo de nuevas herramientas

paramejorar cada dia mas su gestion a tiempo que invierte en el desarrollo de laregion.
53 OBJETIVOS ESTRATEGICOS
A continuacion se los objetivos estratégicos disefiados para cada uno de los cinco

elementos sobre los cuales se disefio la misién, vision y la estrategia empresarial, se

definieron 2 objetivos por elemento, a saber, Sociedad, Duefios, Gestion, Mejoray Clientes.
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5.3.1 Objetivos Estratégicos Para Duefios
Objetivo 1: Recuperar la buenaimagen corporativa con la que la empresa se consolido en la
década de los 90 como constructores de alta calidad
INDICADOR: % de Participacion en e Mercado = Valor de la Empresa / Inversiones en
viviendaen e nicho.
METAS: Primer afio 10 % , Segundo afio 15%, Tercer afio 20%
ACCIONES: Mgjoras en la Gestion Comercial

& Recursos Humanosy Tecnol 6gicos

@ Responsable: Coordinacion Comercial

& Plazo: Trimestral con seguimiento Semanal
Objetivo 2 : ser una empresa rentable y con alta capacidad de crecimiento y desarrollo
INDICADOR: % de Rentabilidad por Proyecto = Costo de Operacién/ Vaor del Proyecto
METAS: Primer afio 10 % , Segundo afio 15%, Tercer afio 25%
ACCIONES: Adguisicion de Software para mejorar Sistemas de Costeo por Proyectos

@ Recursos Humanos ,Tecnoldgicosy Financieros

& Responsable: Direccion Administrativay Financiera

& Plazo: Trimestra con seguimiento Semanal

5.3.2 Objetivos Estratégicos Para Clientes
Objetivo 1 : Disminuir los costos de adquisicion de ambientes habitacionales.
INDICADOR: % de Participacion en e Mercado = Valor de la Empresa / Inversiones en
viviendaen e nicho.
METAS: Primer afio 10 % , Segundo afio 15%, Tercer afio 20%
ACCIONES: Mgjoras en la Gestion Comercial

& Recursos Humanosy Tecnol6gicos

@ Responsable: Coordinacion Comercial

@ Plazo: Trimestral con seguimiento Semanal
Objetivo 2 : ser una empresa rentable y con alta capacidad de crecimiento y desarrollo
INDICADOR: % de Rentabilidad por Proyecto = Costo de Operacién/ Vaor del Proyecto
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METAS: Primer afio 10 % , Segundo afio 15%, Tercer afio 25%

ACCIONES: Adguisicion de Software para mejorar Sistemas de Costeo por Proyectos
& Recursos Humanos , Tecnoldgicosy Financieros
@ Responsable: Direccion Administrativay Financiera
@ Plazo: Trimestral con seguimiento Semanal

5.3.3 Objetivos Estratégicos Para Mejora
Objetivo 1: Implementacion de tecnologias y sistemas de informacion que permitan
mejorar la efectividad de |os procesos.
INDICADOR: Coeficiente de Relacion de Eficienciacon NTI.
CeNTI = Tiempo por tareas con NTI / Tiempo de Tareas sin NTI
METAS: Primer afio 20%, Segundo afio 30% , Tercer afio 60%
ACCIONES
& Recursos : Humanos, Financierosy Tecnol 6gicos
@ Responsables : Gerente y Director Financiero
@ Plazo : Anual con seguimiento Trimestral
Objetivo 2: Implantar Sistemas de gestion que permitan generar servicios con ato valor
agregado y confiables.
INDICADOR: Porcentaje de Confianza = (Clientes Satisfechos/ Tota Clientes) * 100
METAS: Primer afio 95%, Segundo afio 100%, Tercer afio 100%
ACCIONES
@ Recursos: Humanos, Financierosy Tecnol dgicos
& Responsable : Gerencia General
@ Plazo: Anual con Seguimiento por proyecto

5.3.4 Objetivos Estratégicos Para Gestion

Objetivo 1. Implementar la competitividad y efectividad en los procesos de gestion interna
a través de una interaccién constante con € entorno que le permitan sustentarse de la
tendencias del mercado como insumos para desarrollar alternativas innovadoras.
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INDICADOR: Coeficiente de Relacion. Ce = Resultados Obtenidos / Resultados Esperados
METAS: Primer afio 0.75, Segundo afio 0.8, Tercer afio 1
ACCIONES:

@ Recursos : Humanos, Financieros, y Tecnol gicos

@ Responsables: Gerente General

& Plazo: Anua
Objetivo 2: Ofrecer salarios justos acorde a los resultados obtenidos y propiciar un
ambiente que mejore el desempefio laboral.
INDICADOR: Grado de Satisfaccion de los empleados respecto a saarios. Alto, Medio,
Bajo
METAS: Primer afio Medio, Segundo afio Medio, Tercer afio Alto
ACCIONES:

@ Recursos: Humanos, Financierosy Tecnol dgicos

& Responsable: Gerencia General y Direccion Financiera.

@ Plazo: Anual con seguimiento por Proyecto

5.3.5 Objetivos Estratégicos Para Socios
Objetivo 1: Generacién de Fuentes de Trabajo y Salarios justos
INDICADOR: Puestos de Trabajo Generados = Puestos de Trabajo Ofrecidos / No de
Trabajadores Por afio.
METAS: Primer aio, 10 Segundo afo, 20, Tercer afio 25
ACCIONES:

& Recursos: Humanosy Financieros

@ Responsables : Gerente General, Financiero y Comercial

& Plazo: Anual con seguimiento por proyecto.
Objetivo 2: Incrementar el nivel salarial del personal operativo
INDICADOR: Incrementos de Salarios Reales. A Sr = ((Sf (1-IPC) — Sl)/ S
METAS: Primer afio 0 %, Segundo afiol %, Tercer afio 5 %
ACCIONES:
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@ Recursos: Humanos, Financierosy Tecnol égicos

@ Responsable : Gerencia General, y Financiera
& Plazo: Anual

5.4
5.4.1

5.4.2

543

5.4.4

5.4.5

MODELOS DE GESTION

Dueiios : Los propietarios de DOMINGO RODRIGUEZ C & CIA Ltda se
interesan por generar una imagen solida y de ato prestigio y de consolidarla como
la empresa lider en el desarrollo de ambientes habitacionales destinada
especificamente a las personas de los estratos 3 - 4 y 4 -5 de la zona suroccidental
de la ciudad de Cartagena, a tiempo que buscan generar vinculos tanto con sus
clientes, proveedores y aliados estratégicos, que le permitan ser una empresa
rentable.

Clientes : DOMINGO RODRIGUEZ C Cia & Ltda ofrece a sus Clientes
facilidades y apoyo en €l acance de sus suefios de adquisicion de ambientes
habitacional es teniendo en sus necesidades y gustos acorde a las tendencias cuenta
las tendencias del mercado, teniendo en cuenta sus posibilidades econdémicas, a
tiempo que le brinda acceso a informacion y recursos necesarios para llevarlos a
cabo de la manera mas eficiente posible, basados en unarelacion confiable y buenos
resultados.

Sociedad: En DOMINGO RODRIGUEZ C Cia & Ltda. somos conscientes y
participes del interés de la sociedad por que las empresas generen mayores
posibilidades de empleo con salarios justos y recursos necesarios para prosperar.
Mejora: En DOMINGO RODRIGUEZ C Cia & Ltda somos conscientes de que la
tecnologia y la innovacién son elementos fundamentales para mejorar la
competitividad y asegurar €l desarrollo estratégico de la empresa, en un mercado
dindmico que exige cada dia mejores rendimientos

Gestion: En DOMINGO RODRIGUEZ C Cia & Ltda desarrollamos nuestros

procesos productivos de manera efectiva, apoyados en un equipo humano con larga
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trayectoria en e sector, calificados, comprometidos con la organizacion y

orientados a la satisfaccién de nuestros clientes.
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Mision
Contribuir de manera directa e integral, como socios
estratégicos, a mejorar las condiciones de vida de
nuestros clientes a traves del desarrollo de ambientes
habitacionales de acuerdo a sus posibilidades
economicas, a través de una gestion efectiva y control
de recursos y la constante mejora de nuestros procesos,

que permitan optimizar sus resultados,

consiente de su
compromiso con la sociedad y con el bienestar de sus

empleados.
IsgEEgat)  puenos

Gestidon PRAOIMIEESIALSS'
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Vision
En DOMINGO RODRIGUEZ C & CIA Ltda. nos vemos en el
2.009 consolidados y altamente reconocidos como una
empresa responsable socialmente, competitiva,
Innovadora y Generadora de Conocimiento. Constituidos,
en la Zona Sur Occidental de Cartagena, como el mejor
socio estratégico en la generacion de ambientes

habitacionales, acorde con las tendencias , para nuestros
clientes de acuerdo a sus expectativas economicas

|SgEwgady  pusiios

Gestion ERONMESAS
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Estrategia Empresarial

DOMINGO RODRIGUEZ C & Cia Ltda. buscara configurar el sector
mediante la generacion de nuevos servicios, dirigidos a un nicho de
mercado en el sector de la construccion y desarrollo de proyectos
de habitacionales, siguiendo una estrategia de concentracion
(Enfoque) destinada especificamente a las personas que deseen
adquirir ambientes habitacionales en los estratos 3-4 y 4-5 zona
suroccidental de la ciudad de Cartagena.

Aprovechando sus actividades distintivas y competencias

empresariales buscara explotarlas al maximo para lograr una mejor

eficiencia en el desarrollo de sus productos que se traduciran en
mejores resultados tanto para los clientes

lo que le permitira invertir en conocimiento y desarrollo

de nuevas herramientas para mejorar cada dia mas su gestion al

tiempo que invierte en el desarrollo de la region.

ety Oueres

Gestion PROMIESAS
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Objetivos Estratégicos

Perspectivas

Duenos

Recuperar la buena imagen
corporativa con la que Ila
empresa se consolido en la
década de los 90 como
constructores de alta calidad

Disminuir los costos de
adquisicion de ambientes
habitacionales.

Cumplir con las expectativas en

Ser una empresa rentable y con cuanto a ambientes
alta capacidad de crecimiento y habitacionales teniendo en
desarrollo. cuenta las tendencias,

necesidades y gustos de
nuestros clientes

AN A

INGENIERIA & ARQUITECTURA




Objetivos Estratégicos

I
Gestion

Implementacién de tecnologias y Incrementar la competitividad y
sistemas de informacién que efectividad en los procesos de
permitan mejorar la efectividad gestion interna a traves de una
de los procesos. interaccion constante con el

entorno que le permitan

_ » sustentarse de la tendencias del

Implantar sistemas de gestion mercado como insumos para
que permitan generara servicios desarrollar alternativas
con alto valor agregado vy innovadoras
confiables.

Ofrecer salarios justos acorde a

los resultados obtenidos vy

propiciar un ambiente que mejore

el desempefo laboral.

Incremental el nivel
salarial  del personal
operativo.

Generacion de fuentes
de trabajo y salarios
justos.

N 0

INGENIERIA & ARQUITECTURA




Modelos de Gestion

Los propietarios de DOMINGO RODRIGUEZ C Cia & Ltda. se

interesan por generar una imagen solida y de alto prestigio y
de consolidarla como la empresa lider en el desarrollo de

T » ambientes habitacionales destinada especificamente a las personas de
DUJ@[?‘J@J@ los estratos 3- 4 y 4-5 de la zona suroccidental de la ciudad de Cartagena,
al tiempo que buscan generar vinculos tanto con sus clientes,

proveedores y aliados estratégicos que le permitan ser una

empresa rentable.

DOMINGO RODRIGUEZ C Cia & Ltda. ofrece a
sus Clientes facilidades y apoyo en el alcance

de sus suefios de adquisicion de ambientes
habitacionales teniendo en sus necesidades y

. gustos acorde a las tendencias cuenta las

@lJlj@[ﬂJt@S tendencias del mercado, teniendo en cuenta

sus posibilidades econdomicas, al tiempo que le
brinda acceso a informacion y recursos

necesarios para llevarlos a cabo de la manera

mas eficiente posible, basados en una relacion
confiable y buenos resultados.

Perspectivas

En DOMINGO RODRIGUEZ C Cia & Ltda. somos
\ i conscientes y participes del interés de la
S)@@lj@d]@}dj sociedad por que las empresas generen
mayores posibilidades de empleo con salarios
justos y recursos necesarios para prosp




Modelos de Gestion

Mejora

En DOMINGO RODRIGUEZ C Cia & Ltda somos

conscientes de que la tecnologia y la innovacion son
elementos fundamentales para mejorar la
competitividad y asegurar el desarrollo estratégico de
la empresa, en un mercado dinamico que exige cada
dia mejores rendimientos.

En DOMINGO RODRIGUEZ C Cia & Ltda.

desarrollamos nuestros procesos productivos de
manera efectiva, apoyados en un equipo humano
con larga trayectoria en el sector, calificados,
comprometidos con la organizacion y orientados a la
satisfaccion de nuestros clientes.

Perspectivas

Gestion







Duefios OBJETIVO

Recuperar la buena imagen Ser una empresa rentable
corporativa con la que la empresa y con alta capacidad de
se consolido en la década de los crecimiento y desarrollo.
90 como constructores de alta
calidad. .

Indicadores

% de Rentabilidad
por Proyecto
% de Participaciéon %RP= Costo de Operacion/
en el mercado Vir del Contrato
%PM= Vir Proyectos de la Empresal
Inversiones en viviendas en el nicho

Ahno1 Ano2 Afno3
Aio1 ARo2 Afo3 _,@ Ge>— o

Acciones

v'Mejorar la Gestion Comercial

v Adquirir software para mejorar sistemas
de costeo por proyecto

»Recursos: Humanos, Financieros y

»Recursos: Humanos y Tecnoldgicos Tecnolégicos
»Responsable: Coordinaciéon Comercial ;ReSplonsab'E Director Admon. y
Inanciero

»Plazo: trimestral con seguimiento semanal >Plazo: Anual con seguimiento por proyecto



Clientes OBJETIVOS

Disminuir los costos de Cumplir con las expectativas en cuanto a
L i ambientes habitacionales teniendo en
adquisicion de ambientes cuenta las tendencias, necesidades y
habitacionales. gustos de nuestros clientes.
Indicadores
Coeficiente de Eficiencia Coeficiente de Cumplimiento
Ef=Cto Real del Proyecto/ Cmp = (Valor Esperado/
Cto Programado Cto Real del Proyecto)*100
Afo1l Ano2 Aio3 Ano1 Ano2 Ano3
Q Q Q @ 100% >100%
Acciones
vMejorar la Eficiencia Operativa v'Mejorar la Eficiencia Operativa
»Recursos: Humanos, Financieros y Tecnoldgicos »Recursos: Humanos, Financieros y

Tecnoldgicos
»Responsables: Gerente de Proyectos

»Responsables: Gerente de
»Plazo: Por proyecto Proyectos

»Plazo: Por proyecto



OBJETIVOS

Implementacion de tecnologias vy
sistemas de informacion que
permitan mejorar la efectividad de
los procesos.

Coeficiente de Relacion de
Eficiencia con NTI
CeNTI=Tiempo por tareas con NTI/
Tiempo de tareas sin NTI

Indicadores

Implantar sistemas de gestion que
permitan generar servicios con alto
valor agregado y confiables.

Ano1 Ano2 Ano3

v'/Adquisicion de Equipos y Programas
Especializados

»Recursos: Humanos, Financieros y
Tecnolbgicos

»Responsables: Gerente y Director Financiero

»Plazo: Anual con seguimiento trimestral

N

Acciones

% de Confianza
%Cf=(Clientes Satisfechos/
Total Clientes)*100

Ano1  Ano2 Ano3

@ 100%>—<100%

v Estandarizacion de Procesos y
Certificacion en Calidad

»Recursos: Humanos, Financieros y
Tecnolbgicos

»Responsable: Gerencia General

»Plazo: Anual con seguimiento por
proyecto



Gestion

Incrementar la competitividad y efectividad en
los procesos de gestion interna a través de una
interaccidon constante con el entorno que le
permitan sustentarse de la tendencias del
mercado como insumos para desarrollar
alternativas innovadoras

Coeficiente de Relacion de
Eficiencia
Ce=Resultados Obtenidos/
Resultados Esperados

Ano 1 Ano 2 Ao 3

§p——<»

v'Mejorar los tiempos de respuesta

»Recursos: Humanos, Financieros y
Tecnolégicos

»Responsables: Gerente General

»Plazo: Anual

OBJETIVO

Indicadores

Acciones

Ofrecer salarios justos acorde a los
resultados obtenidos y propiciar un
ambiente que mejore el desempefio
laboral.

Grado de Satisfaccion de
los Empleados
respecto a salarios
Alto-Medio-Bajo

Ano 1 Ao 2  Afo 3

v Implementar Politicas de Pago y
Retribucion de Acuerdo a Resultados

»Recursos: Humanos, Financieros y
Tecnolbgicos

»Responsable: Gerencia General,
Direccion Financiera

»Plazo: Anual con seguimiento por
proyecto



Sociales

Generacion de fuentes de trabajo
y salarios justos.

Puestos de Trabajo
Ofrecidos por aio
# de Trabajadores Aio

Ano1 Anho2 Ano3

v Desarrollo de Nuevos Proyectos

»Recursos: Humanos y Financieros
Responsables: Gerente General, Financiero,
Comercial

»Plazo: Anual seguimiento por proyecto

OBJETIVO

Incrementar el nivel salarial del
personal operativo.

Indicadores

A de Salarios Reales
Asr = ((Sf(1-1PC) -Sl)/
Si

Acciones

v Desarrollo de Nuevos Proyectos e
Incremento de Eficiencia Operativa

»Recursos: Humanos, Financieros y
Tecnoldgicos

»Responsable: Gerencia General,
Financiero

»>Plazo: Anual
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Anexo A. Evolucion de la actividad edificadora en Cartagena en el periodo 1994 —

1999 segun mts> construidos.

500
450 - 43558
400 1
350
300 | \

242,088
250

200 -
150
100 -

50

185,142

Metros cuadrados

135,6

1994 1995 1996 1997 1998 1999

Afos

Fuente: Estadisticas de Camacol — Bolivar y para 1999 Curadurias Urbanas y Banco de la
Republica.
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Anexo B. Encuesta aplicada a los Directivos de la empresa Domingo Rodriguez C. y
Cia. Ltda. con el fin de conocer los factores del entorno y de la administracion que

inciden en su estrategia competitiva.

Nombre del entrevistado:
Sexo: M F Cargo:
Fecha:

1. ¢Cud fued principal motivo parainiciar el negocio?

a) ldentificacion de posibilidades de éxito en el entorno

b) Disposicion de ahorros parainiciar €l negocio

c) Contar con un socio que posibilite larealizacion del negocio
d) Desempleado

€) Oportunidad por contar con equiposy maguinaria____

f) Otro. ¢Cud?

2. ¢De los siguientes aspectos, cud es € principal problema del entorno que afecta el
desempefio de la empresa? Califiquelos como Bgjo (1), Medio (3), Alto (5).

Baja demanda

Impuestos locales

Contrabando

Alto precio de compra

Altos costos de arriendo

-~ o o 0 T o

Bajo margen de comercializacion
g. Otro

3. Mencione cud de los siguientes problemas de inestabilidad econémica es el que més ha

repercutido en la actividad de la empresa. Califiquelos como Bgjo (1), Medio (3), Alto
().
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Altos niveles de inflacion

Altas tasas de interés

Inestabilidad de la politica econémica
Desempleo

Altos impuestos nacionales

Otro

¢ En qué grado (Alto - Medio -Bgjo) dio prioridad de inversion a los siguientes

aspectos?
Ampliacion del local

Sistemati zaciOn de procesos operativos y administrativos
Compra de equipos

No quiereinvertir

Otro. ¢Cud?

¢Cual eslaprincipal causa que motivasu inversion en la empresa?
Expansion del negocio

Presion delacompetencia__

Sugerenciadeclientes

Experienciaen el negocio

Otro

¢Sefale laprincipal herramienta de gestion organizacional en laempresa?
Administracion por objetivos

Planeacion estratégica

Justo atiempo

Calidad total

Logisticacomercial

Reingenieria__

Ninguna
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¢Sefiale cdmo es el estilo de direccion en la empresa?
Jerédrquico

Polivalencia__

Autoritario

Incentivosy premios

Ninguno__

Otro. ¢Cud?

¢Digacud eslaprincipal actividad de gestion del recurso humano?
Programas de participacion laboral

Programas de desarrollo motivacional

Remuneracion segun rendimientosy productividad
Capacitacion de personal

Ninguna__

Otra. ¢Cua?

¢Delas siguientes funciones, cud tiene un mayor proceso administrativo automatizado?
Contabilidad

Catera

Almacén einventarios

Compray/oventas

Produccion

Ninguno__

Otro. ¢Cud?

10. ¢Sefale cudl es el principal mecanismo de gestion de informacion en la empresa?

a)

Registro manual de datos
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13.

Opinion de trabajadores

Construccion de series propias

Bases de datos sistematizadas

Consultoresy asesores

Ninguno

a)
b)
c)
d)
€)

. ¢Cudl es € principal mecanismo para acceder ainformacion especializada del sector?

Suscripcion arevistastécnicas
Feriasy exposiciones

Libros, publicaciones, manuales, etc.
Ninguno

Otro. ¢Cua?

. ¢En cud de las siguientes areas ha recibido asesoria externa?

Mercadeo

I mpuestos

Contabilidad y finanzas

Juridica

Administracion de inventarios

Ventas

Ninguna

Otra. ¢Cuad?

Elijael principal objetivo de desempefio de la empresa:

a

b
C.
d.
e

Mejorar sistema de aseguramiento de la calidad

. Aumentar margen de utilidad

Disminuir costos de produccion
Mantener participacion en el mercado
Otra. ¢Cud?
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14. ;Cud eslaprincipa actividad de la empresa paralograr ventajas en la competencia?
a. Cambiosen laorganizaciony administracion del negocio
b. Cambios en laorganizaciony gestion del proceso productivo
c. Adquisicion detecnologia
d. Capacitaciontecnolégica
e. Otra ¢Cud?

15. Digacua es el principal factor para el éxito en el proceso productivo de la empresa:
a. Implementacion decirculosdecalidad
b. Cambiosenlaorganizacion fisicadelaplanta
c. Implementacion de métodos justo atiempo_
d. Desverticalizacion del proceso productivo
e. Otra ¢Cud?

16. ¢Cud es el principal factor parael éxito en la gestion organizacional de laempresa?
a. Circulosdecalidad
b. Reingenieriade procesos
c. Planeacion estratégica
d. Otra. ¢Cud?

17. ¢Cud esd principal factor paralograr ventgjas en lainnovacion de procesos?
a. Mejorar tecnologia de procesos existentes
b. Procesos nuevos asociados con nuevos productos
c. Adquisicién de maquinariay equipo que implica nuevatecnologiade proceso
d. Otra ¢Cud?

18. ¢Cud eslaprincipal limitacién para obtener ventajas en la competencia?

a Altos costos de innovacion
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Bajo dinamismo del sector

Faltade apoyo de instituciones publicas
Dificultades de financiamiento

Otra. ¢Cud?

® 2 o T

19. ¢Cud eslaprincipal fuente de financiacion del capital de trabajo en la empresa?
Recursospropios

Cooperativas

Proveedores

Mercanciaen consignacion

Prestamistas particulares

-~ o o 0 T o

Bancos comerciaes

Anexo C. Formato de entrevista aplicado a la empresa Domingo Rodriguez C. y Cia.

Ltda. con el fin de hacer un analisis estratégico del negocio.

Nombre del entrevistado:

Sexo: M F Cargo:
Fecha:
ENTORNO EXTERNO

I. TENDENCIA DEL ENTORNO

1.1 Tendencias economicas

¢Cuales son las principales tendencias econdmicas que puedan afectar la naturaleza y/o

direccion de la empresa dentro de |os proximos afos?
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1. 2 Tendencias de la sociedad

¢Cudles son las principales tendencias en la sociedad, que pueden afectar la actividad de la

empresa en |os préximos afnos?

1.3 Tendencias en la politica, el gobierno v las legislaciones

¢Cudles son las principales tendencias en la politica, e gobierno y las
legislaciones/reglamentaciones en el sector de la construccion que afectaran las actividades

de Domingo Rodriguez C. y CiaLtda?

1.4 Tendencias tecnoldgicas

¢Cuales son las principales tendencias tecnologicas que pueden afectar 1os negocios de

Domingo Rodriguez C. y CiaLtda. en los préximos afios?
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1.5 Tendencias laborales

¢Cudles son las principales tendencias laborales que pudieran afectar o beneficiar las

actividades de Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda. en los proximos afios?

II. ANALSIS DEL ENTORNO COMPETITIVO

2.1 Principales competidores directos

¢Quiénes son |os principal es competidores directos de Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda?

2.2 Fortalezas de los competidores directos

¢Cuales son las principales fortalezas y/o ventajas competitivas que tienen los competidores

directos como grupo y/o individua mente?

2.3 Debilidades de los competidores directos

¢Cudles son las principales debilidades de los competidores directos individuamente y/o

COMO grupo?
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2.4 Competidores indirectos

¢Quiénes son |os principal es competidores indirectos?

2.5 Tendencias de los competidores

¢Qué tendencias, movimientos o desarrollos significativos puedes apreciar y/o esperar

dentro de los grupos de competidores o con algin competidor en particular?

2.6 Nuevos competidores

¢Queé posibles nuevos competidores, directos y/o indirectos visualiza para los proximos

anos?

2.7 Formas de competencia nuevas

¢Qué formas de competencia completamente nuevas visualizas paralos préximos afios?
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2.8 Clientes como competidores

¢En qué forma podrian los clientes de Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda representar una
competencia y/o gercer presion o influencia significativa en las actividades de la

empresa?

2.9 Proveedores como competidores

¢En qué forma podrian sus proveedores convertirse en competidores directos y/o indirectos
0 gercer presion o influencia significativa en las actividades de Domingo Rodriguez C. y
CiaLtda?

III. ANALISIS DE LA ACTIVIDAD

3.1 Principales grupos de clientes

¢Quiénes son sus principales clientes o grupos de clientes y/o segmentos de mercado?
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3.2 Tendencias de los clientes

¢Qué tendencias se observan dentro de sus diferentes grupos de clientes y/o segmentos de
mercado?

3.3 Principales proveedores

¢Quiénes son sus principal es proveedores o grupos de proveedores?

3.4 Tendencias de los proveedores

¢Queé tendencias se observan en las industrias de sus principal es proveedores?

3.5 Requerimientos esenciales para el éxito

¢Cuales son los principales requerimientos para el éxito de cualquier empresa que ya esté o
que quieraentrar a sector de su actividad?

ENTORNO INTERNO

IV. CREENCIAS BASICAS
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4. 1 Creencias basicas

Hacer una lista de las principales “ creencias basicas’ que norman tanto la estrategia como

las operaciones de Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda:

V. FORTALEZAS Y DEBILIDADES

5.1 Fortalezas
¢Qué fortalezas especificas tiene la empresa en comparacion con sus principales
competidores directos?

5.2 Debilidades

¢Qué debilidades especificas tiene en comparacion con sus principales competidores

directos?

5.3 Fortalezas unicas de Domingo Rodriguez C. v Cia Ltda

¢Cuales son lasfortalezas “ tnicas’ de Domingo Rodriguez C. y Cia Ltda?

5.4 Vulnerabilidades estratégicas a corto plazo

¢Cudles son las principal es vulnerabilidades estratégicas a corto plazo?
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5.5 Vulnerabilidades estratégicas a largo plazo

¢Cudles son las vulnerabilidades de Domingo Rodriguez C. y CiaLtdaalargo plazo?

Conclusiones
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La sobrevivencia de las empresas en general dependen de los cursos de accion que
estas sigan en € desarrollo diario de sus actividades a través de |os afios, pero que estas
deben ser renovadas cada cierto tiempo porque el entorno empresarial es cambiante por
naturaleza cambiante. En el caso de Domingo Rodriguez C. y Cia. Ltda. ellos
eligieron unos cursos de accion y estrategias que los guiaron en le desarrollo de sus
actividades durante los Ultimos 20 afios y sobre todo les permitieron sobrevivir ala
crisis econdémica, la peor que ha registrado la economia nacional, y la oportunidad de
volver acompetir en el mercado.

Podemos decir entonces que la planeacion estratégica para las empresas constructoras
se constituye en una herramienta fundamental de sobrevivencia.

Para volver a competir la empresa debe redefinir su negocio con miras a aumentar sus
posibilidades de crecimiento de mercado, y captacion de clientes, puesto que unas de
las secuelas que dejo la crisis econdémica fue la desconfianza de los consumidores hacia
el sector financiero y sus productos ya que muchas personas perdieron su vivienda; y
de la misma forma muchos constructores perdieron sus proyectos y quebraron producto

de lainestabilidad econémica.

La redefinicién del negocio debe estar encaminada a consumidor puesto que las
corporaciones financieras no estan entregando créditos para los constructores, pero s
para particulares con planes de adquisicion de soluciones habitacionales, esto nos
muestra una pauta clara de direccionamiento del negocio y la caracterizacion de los

consumidores a atender.

La empresa debe prestar mas atencion a los indicadores y tendencias de los
consumidores pues unas de las debilidades encontradas en el estudio es que se
preocupaba por alcanzar € nivel de satisfaccion de sus clientes internos, es decir sus

socios y accionistas generandoles una mayor rentabilidad a sus inversionistas, pero no
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siempre tenian en cuenta el alcance del nivel de satisfaccion de sus consumidores. A
pesar de que los productos ofrecidos cumplian con estandares de calidad y garantia,
eran susceptibles de mejoras en el acabados y decoracién que incrementaban el valor
para quienes adquieran el producto.
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