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RESUMEN EJECUTI VO

La presente tesis responde a |as necesidades
intelectuales y préacticas de |os gerentes de dos
areas funcional es de |a Constructora Carvallo
deseosos de conocer la evolucion de |as estructuras
organi zacionales y su relacion con el crecimento de

| as enpresas.

El proceso de alineamiento nos permtiré
denmostrar |os Factores Organizacionales y Humanos
FOH s de las areas de Mercadeo y Operaciones de |a
Constructora Carvall o, se encuentran alineados con |a
estrategia de la enpresa, el msnmo que nos permtira
exponer alternativas para identificar |as variables
que afectan a esta conpafiia, para |luego indicar |as
pautas mas viables a seqguir en el analisis de la
enpresa; el msno que nos pernmitira el manej o
estricto y responsable de las politicas de la

Construct or a.

Los capitulos de esta tesis nuestran un cam no,
una senda adaptada a | as realidades ecuatorianas, por
| a cual puede encam nar una enpresa hacia |a creacion

de estructuras capaces de responder a |as necesi dades



de la organizacion de las iniciativas de negocio de

nuestro nedi o.

Cada capitulo es fiel analisis de |os hechos,
pero quiero retar | os conocimentos previos manej ados
por todo aquel que se acerque a esta lectura, para
bri ndar, en cada secuencia de ideas, una contribucion
intelectual, que permta |levar a una enpresa, en
este caso a l|la Constructora Carvallo, wun aporte
adapt ado a sus necesi dades y sus posibilidades, y que
el msnps este destinado a entregar herram entas
adaptadas a una realidad que se escapa de |as manos
de todo aquel que no se sunerja en el nmundo peculiar

de esta enpresa.

El analisis del entorno del pais se hizo desde
el afio de 1998 hasta el periodo 2004, con este
enfoque | o que se pretende dar a conocer son los tres
entornos: econdémco, politico y social; por los que
atraveso todo el Pais, |legando a |la conclusion que
el entorno politico es el que ms afecta a la
i ndustria de la construcci 6n, debido a |la disputa de
poderes que se da en |la actualidad, esto generaba que
| a i ndustria de | a construcci 6n no desti ne

presupuesto para esta inportante arteria vial.



El analisis de la industria se desarrollo por
medio de las cinco fuerzas conpetitivas determ nadas
por M chael Porter, luego de haberlas analizado se
I1ego a |la conclusion que |la variable predom nante en
el mercado es |la “Calidad”, seguida nuy cerca del
“Costo”; la finalidad de esto es para que |a enpresa
pueda ganar |la mayor cantidad de licitaciones, en
este capitulo se denuestra diferentes fuerzas

conpetitivas que afecta a esta industri a.

En el marco tedérico “La enpresa y su estrategia
organi zaci onal en etapas de crecinmento” se unid la
vision de diferentes expertos para analizar |a
evol uci 6n  organi zaci onal , y la conveniencia de
consolidar |la estructura funcional de |la Constructora
par a | uego | | egar a una estructura mas
descentral i zada, en este analisis se determno |os
diferentes tipos de “Crisis o problems” que tiene |a

Constructora Carvall o.

Denpst r ada | a bondad de I | egar a | a
consol i daci 6n de |la estructura funcional, el capitulo
“Alineamento de |los FOH s”. Este alineam ento
demuestra ser wuna form sistematica de abordar la

conpl ejidad de propulsar politicas y procedi m entos



destinados a integrar |as necesidades intrinsecas de
un canbio en l|la estrategia conpetitiva (propuesto
por la Alta CGerencia) y los factores organi zaci onal es
(Gerencia de departanento, cultura, estructura Yy
procesos, perfil del personal, sistem de recursos
humanos y la relacion del gerente de area con el

gerente de Recursos Humanos).

El capitulo Alineanmiento de los FOH s fue
di seflado para dejar una vision clara del proceso de
al i neam ento, con su alcance y caracteristicas, y fue
la base para el proceso de analisis de |las
si tuaci ones Mas criticas det ect adas en anbas

j efaturas.

La informaci 6n detallada de |os aportes de este

trabajo se enunera a conti nuaci on:

0 Andlisis y ubicacion de las fases de crecimento
en que se encuentran |as areas funcionales de

Mercadeo y Operaci ones de Constructora Carvall o.

0o Realizacién de la evaluacién de la situacion
act ual de | os FOH s en est as dos ar eas

funci onal es.



o Estructuracion de |los planes de alineam ento de
| os FOH s con | a estrategia de est os

depart anent os.



ABSTRACT

The followng thesis responds to the reader's
intellectual and practical necessities the nanagers
of two departnent al areas  of what is called
“Constructora Carvallo”, desirous of knowing the
evol ution of the organizational structures and how it

relates to the growth of their conpanies.

The alignnment process wi | | allow us to
demonstrate the Organizational and Human Factors
FOH s of the areas of Marketing and Operations of the
“Constructora Carvallo”, they are aligned with the
strategy of the conpany, the same one that will all ow
us to expose alternatives to identify the variables
that affect to this conpany, stops then to indicate
the rules but viable to continue in the analysis of
the conpany; the sanme one that wll allow us the
strict handl i ng and responsi bl e for t he

Manuf acturer's politicians.

The chapters of this thesis show a way, a path
adapted to the Ecuadorian realities, in which it
guides a conpany toward the creation of structures
able to respond to the necessities of t he
organi zation, of the initiatives of business in our

soci ety.

Each chapter is a conplete analysis of the all
the inportant facts. However, | would Ilike to
chal l enge the previous know edge of whoever cones
across this reading, in order to offer in each
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sequence of ideas, an intellectual contribution that
wi || allow a conpany which in this case is
“Constructora Carvallo”, to be given a contribution
adapted to its necessities and its possibilities. It
wll be also oriented to give special tools adapted
to a reality that escapes from the hands of whoever
does not want to beconme imrersed in the peculiar

worl d of this conpany.

The analysis of the environnent of the country
was nade fromthe year of 1998 until the period 2004,
with this focus what is sought to give to know is the
three environnments: economc, political and social;
for those that crossed the whole Country, reaching
the conclusion that the political environment is the
one that but it affects to the industry of the
construction, due to the dispute of powers that is
given at the present tine, this generated that the
i ndustry of the construction doesn't dedicate budget

for this inportant artery vial.

The analysis of the industry you devel opnent by
means of the five conpetitive forces determ ned by
M chael Porter, after having analyzed them you
reaches the conclusion that the predom nant variable
in the market is the " Quality ", followed very near
the " Cost "; the purpose of this is so that the
conpany can win the biggest quantity in bids, in this
| surrender it is denonstrated different conpetitive
forces that it affects to this industry.

The mai n t heme, “The conpany and its
organi zation s strategy in its phases of growh”

11



the visions of different experts have been joined to
analyze the organization s devel opnent, and the
conveni ence  of consolidating the —conpany’s job
pl acenments structure of this Construction conpany, in
order to get to a nore decentralized structure.

Havi ng denonstrated the wllingness to get to
the consolidation of the functional structure, the
chapter “Alignment of the FOH s shows itself to be a
systematic way to approach the —conplexity of
generating policies and procedures intended to
integrate the intrinsic necessities of a change in
the conpetitive strategy (proposed by Head
Managenent ) and t he or gani zati onal factors
Managenent, culture, structures and processes, the
personnel's profile, system of human resources and
the relationship between the Departnment Mnager wth

t he human resources Manager).

The chapter Alignment of the FOH s was designed
to show a clear vision of the alignnent process, wth
Its reach and its characteristics. It was the basis
of the analysis process of the nost «critical
situations detected in both areas.

The detailed information of the contributions of
this work is listed as foll ow ng:

- The Analysis and the location of the phases of
growh in which the functional areas  of
Mar ket i ng and Oper ati ons are f ound in
“Constructora Carvallo”.

12



The Evaluation of the current situation of the
FOH s in these two departnents.

The Structuring of the alignnment plans of the
FOH s with the strategy of these departnents.

13



| NDI CE

ALI NEACI ON DE LOS FACTORES
ORGANI ZACI ONES Y HUMANOS EN LA

CONSTRUCTORA CARVALLO A . Z

| NTRODUCCI ON

ANTECEDENTES

CAPI TULO 1

1 Analisis del Entorno Macro:
1.1 Entorno Econém co

1.2 Entorno Soci al

1.3 Entorno Politico

CAPI TULO 2

Analisis de la Industria

Ri val i dad entre Enpresas Conpeti doras

Ent rada Pot enci al de Nuevos Conpeti dores
Desarrol |l o Potencial de Productos Sustitutos
Poder de Negoci aci 6n de | os Consum dores
Poder de Negoci aci 6n de | os Proveedores

SESESENENEN
ard» WDN PR

CAPI TULO 3

14

o o1 -
1
= 00 Ol

20 - 23
24 - 28
28 - 30
31 - 36
36 - 41



3 Fundanmentos tedricos: la Enpresa y su Estrategi a
Or gani zaci onal
3.1 La enpresa y su Estrategia Organi zaci onal segun

sus etapas de crecimento 42 - 64
3.1.1 Concepto de | nterdependenci a 64 - 65
3.1.2 La Estructura Funci onal 65 - 66
3.1.3 Consolidaci6n de |la Estructura Funci onal 66 - 81

CAPI TULO 4

4 Alineam ento de | os Factores Organi zaci onales y
Humanos en | a Constructora Carvallo

4.1 Alineam ento de | os Factores Organi zacionales y 82 - 83
Humanos
4.2 Factores Organi zaci onal es y Humanos 84 - 108

CAPI TULO 5

5. Analisis y Conclusiones de |os FOH s en Mercadeo

5.1 Papel y Perfil de | os Cerentes 109 - 113
5.2 Estructura y procesos 113 - 116
5.3 Cultura 116 - 118
5.4 Perfil del Personal 119 - 122
5.5 Sistema de Recursos y Desarroll o Humano 122 - 123
5.6 Rel aciones |Interdepartanental es en |a Conducci 6n

de | os Factores Organi zaci onal es y Humanos 124 - 125

CAPI TULO 6

6. Analisis y Conclusiones de |os FOH s en Qperaci ones

6.1 Papel y perfil de |os Gerentes 126 - 130
6.2 Estructura y Procesos 130 - 131
6.3 Cultura 132 - 133
6.4 Perfil del Perfil 134 — 136

15



6.5 Sistema de Recursos y Desarroll o Humano
6.6 Rel aci ones I nterdepartanental es en | a Conducci 6n
de | os Factores Organi zaci onal es y Humanos

CONCLUSI ONES
RECOVENDACI ONES

ANEXOS

16

136

139

142
147

151

138

141

146
150

183



UEN

SRH

DRH

ABREVI ATURAS

Fact ores Organi zaci onal es y
Humanos

Uni dades Estrat égi cas de Negoci os
Si stema de Recursos Humanos
Departanent o de Recursos Humanos

Constructora Carvallo

17



| NTRODUCCI ON

Constructora Carvallo (CV) es una Enpresa
fundada el 16 de enero de 1976, para conpetir en el
mercado de la Construccién, especificamente en el
area de Cbras Viales conp son: Lastrado y Asfaltado
de Caminos Vecinales, Construccién de Puentes vy

Carreteras.

De esta forma por mAs de 29 afios CV es una de
| as enpresas que funciona en la C udad de Cuenca,
coloco la totalidad de su producci 6n en el nercado de
“Obras Viales”, a través de la venta exclusiva de la
Capa Asfaltica, es una de |las enpresas que maneja |a

mayor canti dad de recursos en Cuenca.

Debi do a esta circunstanci a Constructora
Carvallo destin6 todos sus esfuerzos a ganar |as
licitaciones, a través de |la calidad de sus productos
y de los precios bajos que conpite. Esto derivo |a
circunstancia en que CV creci6 con total énfasis en
producci 6n por que sus contrat os “est aban

garanti zados”.
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Las obras de Revestimento de Arte hace
referencia al acabado de |os canal es que sirven para
que el agua lluvia fluya, estos trabajos se realizan
para que se garanticen |la durabilidad de |as obras

vi al es.

Esta Enpresa fue fundada por Don Arturo Carvallo
Estrella, creando una estructura Organizacional que
siguido a su estrategia de negocios. La Constructora
funciona hasta |la actualidad con un gerente general

figura que es representada por Don Arturo Carvallo.

En cuanto a la organizacion interna de |a
enpresa el Organigrama se presenta en el Anexo 1.
Esta division tiene una Junta General, un Presidente,
Gerente Ceneral y diferentes divisiones que sirven de

apoyo.

La funcion del Presidente de |a Conpafiia es
reportar a la Junta General |os resultados que
presente el Cerente General, con |la finalidad de que
se haga conocer el funcionam ento de |a Constructora,
lo que permitira que se puedan tomar decisiones que

vaya en beneficio de la m sm

19



Bajo esta Gerencia General existen 4 jefaturas
funci onal es, |l as cual es son: Fi nanzas, Mer cadeo,

Producci 6n y Operaciones y Direccion técnica.

GERENCI A FI NANCI ERA:

Las princi pal es responsabi | i dades de | a
Gerencia Financiera son: la elaboracion de 1os
Est ados Fi nancieros de |la enpresa, el establecinmento
de las lineas y programas de financiamento de |as
operaciones, realizar el analisis financiero de |as
i nversi ones propuestas por |as areas operativas, |a
el aboraci 6n de Presupuestos y el desarrollo del

control presupuestal.

El encargado de esta area es el Gerente
Adnmi nistrativo, quien tiene el rango de GCerente de
Division y le reporta directamente al Gerente
General. Al Gerente Adm nistrativo |le reportan |os

Departanent os de Contabilidad y Legal.

En el &area de Contabilidad se revisa y procesa
i nformaci 6n proveniente de todos |os departanentos
operativos (ventas, operaciones). Se debe coordinar

con todas |las areas de |la enpresa para poder procesar

20



toda la informaci 6n operativa, |la cual constituye el
principal insunp para poder desarrollar |os procesos
contables y de costos y asi poder emtir |os Estados

Fi nanci eros nensual es de | a enpresa.

GERENCI A DE OPERACI ONES:

Esta gerencia tiene a su cargo |as siguientes
jefaturas: Superintendente (que se encarga de la
fiscalizacion de las obras viales que estéan en
construcci 6n). Residente de Cbra (es el encargado de

i nspecci onar todos | os dias el avance de | as obras).

Las principales responsabilidades de |la Gerencia
de Operaciones son: la fabricacién de las diferentes
obras vi al es, de acuerdo con las necesidades
est abl ecidas por el Presupuesto Anual del Estado,
proporci onados por el Gerente General, para poder
proveer de todos los insumbs y recursos, en Ila

canti dad necesari a.

El encargado de esta area es el GCerente de
Oper aci ones, quién tiene rango de Gerente de
Geotecnia y |e reporta directanente al Gerente

General. Al Gerente de Operaciones |le reportan |os

21



jefes de |los departanmentos de Planta y Produccion

Superintendente y el Residente de Obra.

GERENCI A DE MERCADEQO:

En el afio 2005, el departanento de nercadeo
cubre solo el mercado a nivel local, es decir que la
Enpresa se encuentra enfocado en un nmercado nuy
pequefio razén por l|la cual sus ingresos por ventas
representan alrededor del 10% para la CV, y cuyo
gerente reporta directanente a la gerencia |as ventas

que realiza |a Enpresa.

Cabe destacar que en la actualidad |a Enpresa
tiene un panorama nmuy claro, ya que cuenta con una
Vi si 6n bien definida de |o que quiere |Ilegar a ser en
el largo plazo, la cual esta alineada con un Plan
Estratégico de |a Conpafia, para cunplir uno de sus

princi pal es retos es expandirse a nivel nacional.

En o referente a la gestion de las ventas, |a
Conpafiia tiene una gran debilidad porque al final de
| a negoci aci 6n, |la palabra del CGerente de Mercadeo es
la que cierra la venta, dando conp resultado una

dependencia total hacia esta persona, razon por la

22



cual flota una interrogante que pasard& cuando falte

el Cerente en |l a conpailia.

DI RECCI ON TECNI CA:

El encargado de &esta area es el Di rector
Técni co, qui én tiene el rango de Gerente de
departanento y |le reporta directamente al Gerente
General. Al Director Técnico le reportan |os jefes de
| os departanmentos de Residente de Obra, Residente de
Topografia vy el encargado del Laboratorio vy

Pl anill aje.

Este departamento se encarga de hacer |os

estudios y nediciones de |as condiciones del terreno

que di sponen para realizar |as obras viales.
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ANALI SI' S DEL ENTORNO MACRO

El presente analisis del Entorno Macro del pais
se hara desde el afio de 1998 hasta el periodo 2004,
con este enfoque se pretende dar a conocer | a
anenazante crisis econonmca politica y social por la

gque atravesaba el Ecuador

1.1 ENTORNO ECONOM CO

La econonia ecuatoriana en 1998 atravesaba una
etapa de estancamento, desequilibrios externos vy
debilitam ento del sistema financiero. En este msno
afo el pais sufrido el inpacto negativo de tres graves
crisis de distinta natural eza: el fendénmeno clinmatico de
El N fo, el descenso del precio internacional del
petroleo y |la suspension del crédito externo a raiz de

la crisis rusa.

En el afio de 1999 se inicid la crisis econdénca
del Ecuador debido a los altos niveles de inflacion vy
a la variaciobn continua del tipo de canbio que
experimentaba el doélar que a inicios de este afo
estuvo en 6825 sucres, pero a finales de este msno

aflo cerrdé en 7231 sucres con una depreciacioén del
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6.4% con |lo que se denuestra que habia presiones
especul ativas, esto trajo conb consecuencia tasas de

i nterés bancarias que |l egaran a estar en 172%

En este msnp afio el nivel de hiperinflacion que
tenia el pais era del 397.2% el nivel histoérico mas
alto registrado, hizo que la crisis econbémca se
agudi ce aun mAs por la incidencia que hubo en el
incremento de los precios de los productos vy
servi ci os bési cos cono son: al quil er, agua,
el ectricidad, gas, conbustibles, alinentos, bebidas y

transporte 1

La crisis econémca que vivio el Ecuador en el
ano de 1999 se tradujo en un consi der abl e
decrecimento del PIB de la Construccion (-8%, pero
sin enmbargo se prevé una recuperaci 6n de este sector
para | os proxinos afios, puesto que el nmisnp creceré
en un 3% debido a que este sector ejerce fuertes
presi ones posi tivas sobre | os obj et os
guber nanment al es, razon por la que se demandarda nmas
i nversi 6n para esta area econoOni ca porque resulta ser

vital para la economia y desarrollo del pais.

! Datos Tomados de Revista GESTION, Marzo 2000, Namero 69, pag.
35
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En el afio 2000 la industria de la construccion
tuvo una reactivacion del 9.1% este crecimento
viene de la mano con una nayor obra publica, estas
obras han ido avanzando a nedida que |la economa se

nuestra estable.

Una de las principales causas de la crisis
econdm ca fue originada por el sistema financiero,
estas instituciones financieras tenian denasiados
créditos en enpresas vinculadas, fue wuno de |os
princi pales notivos para el descalabro de la cartera
de crédito y los consecuentes problemas de |iquidez

de enpresas y bancos.

Los crecientes niveles de deuda interna por |a
ineficiencia de la politica fiscal, hizo que el
gobi erno col oque titulos del Estado en el nercado, lo

que conplico la viabilidad del pais.

Las denmmsiadas cargas tributarias sobre |os
di versos sectores productivos, contribuyé a que se
agudice aun mas l|la crisis econbmca. Las fuertes
I ndemmi zaciones a |os enpleados de |o0os sectores
publicos hace que aun nmas se agudice la crisis del

pai s.
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En el afo 2000 el Ecuador adopto un sistenn
dol ari zado fue el prinmer pais de América Latina que
sacrifico su noneda nacional e introdujo una nopbneda
extranjera debido a la anenazante crisis econoémn ca
que atravesaba, uno de | os aportes mAs inportantes de
la dolarizacion es la drastica reduccion de la
inflacion a un 60% y I|la desaparicion de Ila

deval uaci 6n de | a noneda.

El anuncio de la dolarizacién trajo consigo |a
fijacion del tipo de canbio, ha contribuido a ronper
la dinamica de I|la emsion del papel noneda,
deval uaci 6n, y el alto nivel de inflacidn nencionada

ant eri or ment e.

Un panoranma optimsta de |la dolarizacion es el
de elimnar el riesgo canmbiario, con |o cual aporta a
| a estabilizaci6n econdém ca. Se espera que con este
esquema se de una tendencia a la baja de |las tasas de
i nterés par a que puedan i gual arse con | as
i nternacionales con esto reactivara el aparat o
productivo y se incentivard mas inversi én extranjera,
se pronostica que la inflacidon bajara a |os niveles

i nt er naci onal es.
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Para que | a dolarizacion tenga éxito en el largo
pl azo se debe crear un escenari o socioecondém co que
propenda y permta incrementar |la productividad total

de | a econoni a.

Con |la adopcion de este sistema dolarizado se
prevé una estabilizacion econém ca | os cual es deben
reflejar reformas tributarias destinadas a cubrir
parte de |la deuda fiscal. A partir del nuevo sistemn
se pretende dar incrementos en el gasto y en el

enpl eo publi co.

La apertura de |os nmer cados, inplica que |as
enpresas privadas, |l os sectores financieros, de
servicios, el conercio optimcen el uso de |los
recursos de manera que se conviertan en enpresas mas

eficientes y conpetitivas.

1. 2 ENTORNO SOCI AL

La profunda crisis social gue ha experinentado
el pais desde 1998 hasta |a actualidad, ha traido
consecuencias severas en |la calidad de vida de la

pobl aci 6n ecuat ori ana.
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La inestabilidad social consecuencia de Ila
m graci on por falta de enpleos y salarios justos. La
crisis que enfrenta el pais se refleja en los
servi ci os béasi cos, est os i ncl uyen seguri dad

alimentaria y nutricional, educaci 6n basica, sal ud.

En el afio de 1999 el pais tiene el 70% de su
pobl aci 6n enpobrecida, por la mala distribucion del
i ngreso nacional, es decir que cada ecuatoriano nace

debi endo nas de | 0o que podria percibir por ingresos.

En el marco social se espera una inestabilidad
consecuencia de | os problemas del enpleo, debido que
este ha si do i nsuficiente par a absor ber el
crecimento de la oferta |aboral. La crisis
financiera fue wuno de las causas por la que se
produjo mas desenpleo. Lo cual dismnuy6 la calidad
del enpleo, razéon por la que se evidencio mayor

participaci 6n de | os integrantes del sector infornmal

Oro elenento negativo es el desenpleo y la baja
cal i dad del enpleo, por |lo que se explica |os niveles
de pobreza en el pais. La incidencia de |a pobreza a
aumentado dramaticanmente en los Uultinmps afios, la

pobl aci 6n se vuelve mas vulnerable es |la que sufre
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| os mayores inpactos en el deterioro de |la calidad de

vi da.

Oro factor relevante que agrava la situacién
social del pais es que el 15% de ecuatorianos viven
en extrema pobreza, es decir no pueden satisfacer sus

necesi dades basi cas para sobrevivir.

Oro problema que enfrenta la sociedad es la
deficiente formacién educativa, por la falta de
estructura necesaria para ofrecer una educaci 6n de
calidad, lo cual ha unido que mas nifios tengan dejar
de estudiar, para que refleje en el incremento de | os

i ndi ces de delincuencia y violencia.

En cuanto al é&rea de las instituciones publicas
el sistema de seguridad social ha enfrentado una
profunda crisis conb resultado del aunento de I|a
Burocracia Dorada que no permte que |as personas de
la tercera edad puedan tener un nivel de vida

est abl e.

El alto grado de analfabetisnmo del 34% en |as

personas de la tercera edad contri buye a que estas no

tengan acceso a l|a seguridad social. El panorama
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conmpl etado con wuna mayor frecuencia de huelgas vy
paros | aboral es, debido al aunmento de |as demandas vy

rei vi ndi caci ones por parte de |a fuerza | aboral

El Ecuador es uno de | os pai ses mas
i nequitativos, solo el 30% de la riqueza que genera
el pais es distribuido a |la poblacidn, esto hace que
se incremente cada dia |la pobreza, y el restante 70%

va a formar parte de |l a Burocracia Dorada.

1.3 ENTRONO POLI TI CO

En cuanto a la situacién politica del Ecuador,
se puede decir que |la dolarizacién ha contribuido a
rescatar |la confianza en la viabilidad del pais.
Tanbi én se espera el fortalecimento de |os sistenas
de gobierno denocratico, con el Ilamdo a el ecciones

del voto directo y secreto.

La situacién politica del pais canbio cuando e
21 de enero del 2000 se uni6 una rebelion indigena
para derrocar al presi dente constitucional Jami |
Mahuad, a quien |le acusaron de “corrupto”. Pero |a
rebel i 6n, de escasas horas, no pudo sostenerse, y cedi

a un gol pe de Estado.
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El Ecuador enpezdé a dar pasos inportantes para
enfrentar la situacién y corregir |os desequilibrios
nmedi ante inportantes aunmentos de las tarifas de |os
servicios publicos y de los servicios internos de |os
conbustibles; pero sin enbargo no se pudo |ograr
corregir estos errores por |o que, encontrd serias
dificultades para dar soluciones sostenibles a |a

crisis fiscal y financiera.

Sin enmbargo, en el caso del Ecuador conviene
recordar el proceso eleccionario del afo 2002, para
darnos cuenta que el grado de abstencionisno
el ect or al fue del 34% razon por la que los
ecuat ori anos no estaban de acuerdo con | os candi datos

final es.

El clima politico interno, en el que predom no el
anbi ente el ectoral hasta el 15 de enero del 2003 (fecha
que asum 6 el poder), no fue favorable para que el
gobierno enpiece a realizar refornmas estructurales
producto de | a aparicion de coaliciones partidistas que
retardaron el avance de |l os canbios. La jornada
electoral se realiz6 de un nodo tranquilo aunque

“desor gani zado” segun observadores internaci onal es.
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El presidente CGustavo Noboa entrego el poder a su
sucesor el 15 de enero, tras un nmandato de tres afos al
que accedi6 conp vicepresidente cuando sucedid al
presidente Jam | Mhuad, derrocado el 21 de enero del
2000 en wuna rebeli6on de mlitares progresistas e

i ndi genas encabezada por el Coronel Lucio Gutiérrez.

Ademéds se espera una mayor presion por parte del
sector enpresari al para concretar |a integracion
regional y la actuacid6n conjunta en negociaciones

i nt er naci onal es.

El prondstico politico del Ecuador para |os
pr oxi nos afios no parece ser del todo al entador, debido
a gque se esta sonetiendo a un proceso de juicio
politico al Presidente en el Congreso Nacional, |o que
podria culmnar con la salida del nmsnb a la mtad de
su nmandato. Sera de inportancia el desenpefio de |os
actores politicos que pretenden desestabilizar a la

denocraci a del pais.

Un factor que desestabiliza la situacion politica

del pais es la disoluciod6n del congreso Nacional, razoén

que significaria un golpe de Estado, |o cual no
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ayudaria a que se puedan dar canbi os inperantes para el

desarrol |l o del pais.

La credibilidad politica serd suficiente para
ej ercer canbios inperantes para el desarrollo de
pais, conmb el saneamiento de las finanzas publicas,
para ejercer un rol que pernmta proyectar para |os

pr 6xi nos afios veni der os.

El analisis de | os di ver sos ent or nos
pr esent ados anteriornente, sefal an di ver sos
escenarios que vividé el Ecuador en |las épocas de
mayor crisis. En la actualidad estanps superando
todas las dificultades antes nencionadas y por |o que
estanps incentivando a la inversiodon extranjera que
permta hacer programas de desarrollo en beneficio

del pais.
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PRONOSTI COS SOBRE EL ANALI SIS ECONOM CO, PCLITICO Y

SOCI AL DEL ECUADOR CON UN NUEVO ESQUEMA DOLARI ZADO
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PRONOSTI CO POLI TI CO

Vi abili dad en el
Pai s

N

Pronmover reformas a
medi ano pl azo

PRONOSTI CO POLI TI CO
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Juridico Conpetitivo

~
\

Capaci dad de
crecimento

MATRI Z DE CAMBI O DE VALORES (1998 — 2004)

El Ecuador aflos atras trajo

negativas debido a

politica y social del periodo de 1998

hi zo que se paralice el crecimento del

a estos problenmas

cambi os necesarios para que el

gue enfrentaba se

consecuenci as

| a anenazante crisis, econém ca,

y 1999, esto
pai s, debido

I mpl ement ar on

pais pueda salir de

esta crisis en |la que se encontraba innersa.

A conti nuaci 6n

caracteristicas de

la matriz

se describen |as

princi pal es

de canbio de valores
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para | os proxinos afios, que pernmitan contrarrestar |a

crisis del Ecuador.

o Desde | a dol ari zaci 6n el pai s esta
i ntroduciendo una politica de eficiencia

econdéni ca.

o La apertura de nuestros product os a

Mer cados | nt er naci onal es.

o Ha permtido crear autonomas de |as
princi pales ciudades, con |lo que se
pretende que cada region del pais pueda
tomar sus propias decisiones para beneficio

de la m smm.

o Se brinda apoyo a |as enpresas privadas vy
publicas para que puedan conpetir con el

resto de paises.

o En las Organizaciones se da énfasis al
desarrollo individual, significa que cada
per sona tiene | a oport uni dad par a

desarrol | ar sus propias habili dades.
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En la actualidad vivinbs en un pais de
privaci ones dependenbs de |0S recursos
econdm cos que destina el gobierno a cada

ci udad.

Est anbs en un proceso de innovaci 6n, canbio
con esto |lograrennps que nuestros productos
se hagan con una mayor eficiencia, para que
tengan nej or acogida en los nercados

i nt er naci onal es.

Tanto el gobierno conb las enpresas
planifican a <corto plazo debido a |Ia

anenazante crisis que estanps superando.

Para lograr entrar en el proceso de
d obal i zaci 6n el pais necesita de nAs

trabajo y mano de obra calificada.

Las enpresas deben trabajar en conbi naci 6n
con el gobierno nacional, para que |as
deci siones que se tonen sean en beneficio

del pais y de | as enpresas.
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o Con este nuevo esquena de dol arizaci6n se

pretende dar prioridad a |os sectores

soci al es nmas desprot egi dos.

MAPA POLI TI CO (2004)

SECTORES DE OPCSI Cl ON:

El actual Gobierno del 1Ing. Lucio Gutiérrez
devolvi6 a sus adversarios acusaciones por |o que
identifico como el cerebro de la conspiracién en
contra del Actual Gobierno es el ex Presidente Ing.
Ledbn Febres Cordero, estas acusaciones en contra de
la actual admnistracién es por malversacién de
fondos publicos, cohecho y delitos en contra de la

seguri dad del Estado.

Los grupos de oposicion son |los Socialcristiano
Soci al dendcr at a | zqui er di st as y Movi m ent os
| ndi genas, est os gr upos pr et enden enj ui ci ar

politicanente al Gobierno actual.
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SECTORES DE APQOYO

El Gobierno ecuatoriano cuenta con el apoyo de
los partidos de Oientacion Populista, el Partido
Rol dosi sta Ecuatoriano (PRE), el Partido Renovador
I nstitucional accién Nacional (Prian), tanbién cuenta

con el apoyo de | as Fuerzas Arnadas.

Este gobierno se apoya en | os sectores |ndigenas
y en el Partido Sociedad Patriotica. Tanbi én cuenta
con el apoyo del Gobierno de |os Estados Unidos, este
apoyo se debe a que no se quiere ronper |a denocracia

y para evitar la inestabilidad politica al pais.

Luego de haber analizado el Entorno Econdm co,
Politico y Social del Ecuador, se puede determn nar
| as principales variables que afecta a la Industria
de la construccion, razon por la cual se llega a la
conclusi6n de que |a Constructora Carvallo por ser
una de | as enpresas que se dedica a realizar obras de
construcci 6on vial para la Provincia del Azuay, esta
I ndustria depende excl usi vanent e del Est ado
Ecuat ori ano, razén por la cual |a anenazante crisis

que vive el pais hace que la enpresa tenga que
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paralizar sus obras por falta de presupuesto para

realizar |las m smas.

Este problema se da debido a la disputa de
poderes que se viene dando en la actualidad en el
pais, puesto que el gobierno esta nmas centrado en
resol ver los problenas con sus opositores, y no da

prioridad a | as obras de beneficio social.

Esta crisis se da principalnmente por la falta de
presupuesto del Estado para |a construcci 6n de obras
viales. Al no destinar el Gobierno presupuesto a |os
princi pal es Mini ci pi 0s, Consej os Provinci al es, y
Mnisterios de Obras Pablicas de cada una de |as
ci udades del pais, esto hace que la enpresa no tenga

Li ci t aci ones.

La CV no cuenta para |os proxinos afios con un
pronostico favorable que ayude al crecimento de |a
enpresa, razon por |lo que el Estado no destina
presupuesto par a | a cui dad y por depender

excl usi vamrente de una sol a entidad publica.
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ANALI SI'S DE LA | NDUSTRI A

El presente analisis tiene conob base el marco
tedrico desarrollado por M chael Porter qui en
identificoé cinco fuerzas que determ nan que atractivo
es a largo plazo un nercado o segnento de nercado en
cuanto a su rentabilidad, esto se debe a que toda
enpresa que se ve afectada por fuerzas estructurales
de su sector en particular. Esta vision canbio el

enfoque de enpresa a la situacién conpetitiva en el

sector.

Segun Porter, cinco fuerzas determnan Ila
conpetencia en una industria. Estas son: Dla
rivalidad entre enpresas conpetidoras, 2) entrada
pot enci al de nuevos conpetidores, 3) el desarrollo de
productos sustitutos, 4) poder de negociacioén de
consunmi dores y 5) poder de negociacién de |os

proveedores. 2

A continuacion se presenta un nodelo de |as
cinco fuerzas conpetitivas determ nadas por M chael

Porter, con la finalidad de dar a conocer cual es son

2 Texto Tommdo del Capitulo 7 JEAN-JACQUES LAMBIN Marketing
Estrat égi co Segunda Edi ci 6n pag. 226 - 230.
WAN DEI NSA. COM CM / PORTER_01.
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las principales variables que influiran en el

analisis de la Industri a.

MODELO DE LAS CI NCO FUERZAS DE LA COMPETENCI A

Desamollo potencial de productos sustitutos

i 4
Poder de negociacion de A Rivalidad entre A Poder de negociacion de
proveedores empresas competidoras consumidores
A Vi

Entrada potencial de nuevos competidares

FUENTE: Texto Tomado de WMV DEI NSA. COM CM PORTER 01

2.1 RI VALI DAD ENTRE EMPRESAS

COMPETI DORAS:

Segun Porter “La tecnologia puede alterar la
naturaleza y las bases de la rivalidad entre |os
conpetidores existentes de diferentes maneras. Puede
alterar dramaticanmente la estructura de costos y por
consi guiente afectar las decisiones en la fijacioén de

preci o0s.”
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A continuaci 6n se describe |as caracteristicas mas

rel evantes de |la Rivalidad entre Enpresas Conpeti doras:

Si las barreras de salida son altas o Ilos
conpetidores tienen mucho que ganar en caso que
permanezcan en el segnmento, da lugar a que haya
guerra de precios e introducciones de nuevos
productos que hacen que conpetir sea muy

cost oso.

El grado de rivalidad entre |as enpresas que
conpiten aunmenta conforne | os conpetidores se

van igual ando en tamafio y capaci dad.

Conforme la rivalidad entre |las enpresas que
conpiten se intensifica, las utilidades de |a
i ndustria van dism nuyendo, en ocasiones al
grado de que una industria pierda su atractivo

i nher ent e.

La rivalidad entre los conpetidores existentes
ha sido |a fuerza que denmuestra mayores camnbi os
debi dos a | a aparicion de nuevos conpetidores y
a la expectativa de alto crecimento de la

i ndustri a.

46



El objetivo de esta fuerza conpetitiva es
determinar la rivalidad directa entre |as enpresas
que venden el msnmo rango de productos al nercado,
pues determ nan la rentabilidad y el poder de nercado

pot enci al de una enpresa.

Por medio de una entrevista que se realizo a |as
princi pal es enpresas que represent an | a gran
rivalidad para la CV, se pudo |Ilegar a |a conclusion
gue todas estas enpresas tienen cono objetivo
principal ganar licitaciones, las mnmsms que son
coti zadas con el nenor costo posible, pero con una

cal i dad excelente al nobmento de realizar | as obras.

Razén por |o que la conpetencia entre |as
constructoras que funcionan en I|la Ciudad se
caracteriza por estar nuy focalizada en el producto,
por tal razén, la calidad es |la variable predom nante
en el nercado, seguido nuy cerca de la seguridad y

eficiencia del producto.

Cabe destacar que el nercado tiene sus propias

caracteristicas |lo que hace nmuy particular y por

ende, la fijacion de los precios de |os productos es
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otra variable que refleja la gran rivalidad entre |os

actual es conpeti dores.

En la actualidad el negocio de la construccién
estd en ofrecer un producto con caracteristicas
simlares al de su conpetencia pero a un nejor
precio, con la finalidad de conseguir un despliegue
i nportante de oportunidades que se enfoquen en

producir a nenor costo.

Siendo que una de |las enpresas que representa la
conpetencia mhAs fuerte es la Constructora Colisa,
puest o que esta abarca un 38% del nercado en Cuenca,
es considera la mAs fuerte por ser una de |las nas
grandes en la |ocalidad, seguido de |la Constructora
Carvall o con un 20% Cosurca con un 15% Constructora
Cam nos abarca el 10% del nercado y entre otras un

12%

Al ser considerado Cuenca cono un nmercado
pequefio no se puede considerar la posibilidad de
cubrir costos de investigacion de nercado, por el
m snmo hecho de que todas |as enpresas dependen en |la
mayor parte de un solo cliente conmob es el Estado, |la

mayoria de estas industrias solo se mantienen a l|la
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expectativa de cuanto el Gobi erno destine de

presupuesto para obras de beneficio de | a conunidad.

2.2 ENTRADA POTENCI AL DE NUEVOS

COVPET! DORES:

Segun el autor Mchael Porter plantea que “existen
diferentes factores que dificultan el acceso para que
nuevos conpetidores se incorporen a una determ nada

i ndustria”.

A continuacion se describen las principales

caracteristicas:

» Los nuevos conpetidores que ingresan al nercado
traen consi go una nueva capaci dad de producci 6n,
el deseo de tener un lugar seguro y en ocasiones

consi der abl es recursos.

= La formulacioén de nuevas enpr esas aporta
capaci dad adicional, el deseo de obtener una
participacion en el nmercado y con frecuencia
recursos sustanciales, esto puede obligar a

bajar los precios o inflar los costos de |os
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fabri cantes exi stent es, r educi endo | a

rentabilidad.

= Los nuevos participantes susceptibles de entrar
en un nercado, constituyen una anenaza para |a
enpresa, pues |as enpresas deben protegerse

creando barreras de entrada.

» Pocas enpresas nuevas pueden ingresar en |a
industria y las que no tienen un buen desenpefio

pueden salirse facil mente.

Sienpre que exista la posibilidad de que enpresas
nuevas entren en una industria particular sin gran
dificultad, aunentara la intensidad de |a conpetencia

entre | as enpresas.

A pesar de que existan infinidad de barreras de
entrada, en ocasiones |as enpresas nuevas pueden
entrar a |las industrias nediante productos de calidad
superior, precios mas bajos y recursos sustanciales

para |l a conercializaci én
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Los nuevos partici pantes pueden ser
i dentificados entre | os Si gui entes grupos de

enpr esas.:

e Enpresas externas al producto-nmercado
e Enpresas que su entrada constituyen una

Si nergi a.

El nmercado o el seghento no son atractivos
dependi endo de si las barreras de entrada son féaciles
o no de franquear por nuevos partici pantes que puedan
Il egar con nuevos recursos Yy capacidades para

apoder arse de una porci 6n del nercado.

Aguel | as personas naturales o juridicas, que estén
pensando en convertirse en nuevos participantes
dentro de la industria de la construccion, deben
analizar los factores criticos, |los cuales juegan un
papel determnante al nonento de tonmar |a decision

final.

La anmenaza de nuevos participantes a |os que se

tendria que enfrentar la CV serd a |os pequefios

consorci os que se formen por |os jdévenes ingenieros.
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Debido a que |la Constructora Carvallo maneja altos
vol umenes de insunpbs |le permten reducir sus costos,
dificulta a un nuevo conpetidor entrar con precios
baj os, estas obligan a que nuevos participantes
tengan que incurrir en costos denasi ados altos, razén
por la que se dificulta |a entrada a nuevos

partici pantes a este sector de la industria.

Los factores criticos y la tendencia de I|a
i ndustria de la construccion, no se vislunbra para
| os préxi nbs afios una anenaza de nuevos partici pantes
| ocal es, debido a que Ilas grandes constructoras
desti nan al rededor de un 10% del presupuesto de |as
obras para realizar estudios de topografia del

terreno.

Como conclusién en la industria de la construccion
no se refleja la anenaza de nuevos participantes,
debido a que existen factores que desnotivan a | os
nuevos participantes y estos son: en prinmer |ugar
tenembs que se necesita de una tecnologia nuy
especifica para la construccion de las obras de
vi al i dad, puesto que este es un factor clave para que
| os nuevos participantes puedan brindar nejores

oportuni dades para esta industria, en segundo | ugar
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que el mercado esta ya dom nado por vari as
constructoras que representan alrededor de 95% del

mer cado | ocal .

En base al analisis antes nencionado de |os
factores criticos y la tendencia de |la industria de
la construccio6n se puede concluir que la CV debe
prepararse para nuevos retos, especialnmente en la

expansi 6n de sus nercados.

2.3 DESARROLLO POTENCI AL DE

PRODUCTOS SUSTI TUTGCS:

Segun Porter “La anenaza de productos sustitutos
nol dea |la atractividad de la industria, a nedida que
| os conpradores sean mMas O NMENOS propensos a adquirir
product os sustitutos, o dependiendo del costo de

cambi ar de producto”.

A continuacion se describen las principales

caracteristicas que influyen esta fuerza conpetitiva:

» Los productos sustitutos son |os que desenpefan

la msma funcidn para un grupo honpbgéneo de
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consum dores, pero que se basan en una
tecnologia diferente y en brindar una nejor
relaci on cal i dad/ precio de | os pr oduct os

susti t ut os.

» La anenaza de productos sustitutos se da a
través de una gran diversidad y diferenciacion

de product os.

= La situacion se conplica si | os productos
sustitutos estadn avanzados tecnol 6gicanmente o
pueden entrar a preci os mas bajos reduci endo | os
margenes de utilidad de la corporaciéon y de la

i ndustri a.

= Los participantes sustitutos limtan |os precios
y las utilidades que se puedan |ograr, tanbién
estos tienen que vigilar la tendencia de |os

preci os de | os productos sustitutos.

Para este tipo de nodelo |la defensa consiste en
construir barreras de entrada alrededor de una
fortaleza que tengan las enpresas y que le permta,
mediante la proteccion que |le da esta ventaja

conpetitiva, obtener utilidades para que |uego pueda
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utilizar en i nvestigaci 6n y desarroll o, par a

financiar |a guerra de precios.

El objetivo de |os productos sustitutos es buscar
sistemati canente productos que respondan a la
satisfaccion de I|la necesidad, o a su vez que

desenpeiien I a m sma funci on.

La fuerza conpetitiva de | os productos sustitutos
se puede nedir con base en |os avances que | ogran
esos productos en su participaci 6n en el nercado, asi
comb en |los planes de una enpresa para aunmentar su

capaci dad y su penetraci 6n en el mercado.

En la industria de la construccién para |os
pr 6xi nos afios no se proyecta una anenaza de productos
sustitutos, debido a que el Unico sustituto de I|la
capa asfaltica y del pavimento es el adoquin, este
altinp producto es wutilizado en la actualidad muy
poco, razoén por la que este tiende a perder utilidad

y a desaparecer.

En la actualidad |a CV se encuentra enfocada en

producir al nenor costo posible con la finalidad de

poder ganar mas licitaciones, debido a que en este
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sector no se puede encontrar con facilidad productos
sustitutos, sino mMas bien que la enpresa debe
prepararse para realizar sus obras con eficiencia y

cal i dad

2.4 EL PODER DE NEGOCIACION DE LGOS

CONSUM DORES:

Segun el autor Mchael Porter “ElI poder de

negoci aci 6n de |os consum dores se ve reflejado en

aspectos tales comp la sensibilidad al precio, la
lealtad de marca, |a diferenciacién del producto,
concentracion y volunen de |os conpradores, | a

habi | i dad de integrarse hacia atrds y nuchos otros.”

A continuaci 6n se dara a conocer |as principales

caracteristicas:

= Los conpradores tienen un poder de negociacion
fuerte o creciente, pueden influir en la
rentabilidad pot enci al de una actividad
obligando a |la enpresa a realizar rebajas en |os

preci os, exi gi endo servi ci os mas anpl i os,
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condi ci ones de pago favorables y tanbi én exigen

mas calidad en | os productos o servicios.

» Para Ilegar a tener un poder de negociacibn
mayor estos suelen concentrarse u organi zarse,
| os pr oduct os representan una fracci on
inmportante de los costos para |os conpradores,

| os productos no estan diferenciados.

= Los <costos que para el conprador inplican
canbi ar de proveedor son bajos, o cuando |os
conpradores pueden integrar en la cadena de

sum ni stro

= A fin de protegerse, |o0s proveedores podrian
sel eccionar a |os conpradores que tengan nenor
poder de negociar o para canbiar de proveedor.
Una nejor oferta consiste en crear ofertas
superiores que |os conpradores fuertes no podréan

rechazar.

Las enpresas rivales pueden ofrecer anplias
garantias o servicios especiales para ganarse la
| ealtad del cliente en aquell os casos en que el poder

de negoci aci 6n de | os consuni dores es consi derabl e.
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El poder de negociacion de |os consum dores
tanbi én es mayor cuando | os productos que conpran son

estandar o no tienen diferencias.

Para determinar el poder de negociacioén que
tienen |los conpradores en la Constructora Carvallo
se hizo un estudio por nedio de una encuesta que
fueron real i zadas a | as princi pal es enpr esas
conpr ador as de | os di ferentes product os que
conmercializa la enpresa, con la finalidad de poder
determ nar cuales son l|las principales variables que
i nfluyen al nmonmento de realizar una venta (ver anexos

del 2 al 6)

En la industria de la construccién y a nivel de
la Provincia del Azuay se puede determ nar cual es son
los principales conpradores de la Constructora

Carval |l o.

En lo referente a capa asfaltica y materiales
aridos, que son |os principales insunbps que vende |a
Constructora a otras enpresas que se dedican a
activi dades dedi cadas a la construccidén de
carreteras, puentes, se puede determnar que Ila

enpresa vende estas mat eri as pri mas por ser
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consi derada que tiene insunps de buena calidad, razén
que pernmte garantizar cada una de las obras que

reali zan sus conpradores.

Las variables mas inportantes que influyen al
nonento de definir la conpra de materias prinmas
destinadas para l|la reconstrucci6n y construcci on de
obras viales son: Lo prinero que se debe tener en
claro son las garantias de durabilidad que brinda, y
segundo se debe hacer una relacién de |os precios
con la calidad, para asi poder elegir a |os nejores
proveedores. Una vez determ nado estas dos variables
se procede a elegir a |os proveedores gque brindan
| os precios mas bajos, para poder conpetir con |os

demas partici pantes de esta m snma ram de activi dad.

Las enpresas al nonmento de realizar sus conpras
no cuentan con el presupuesto disponible, por |o que
tienen que adquirir las materias primas a creéedito,
razon por la que a estas enpresas |es pagan al
nomento que concluyan |as obras sean estas de

construcci 6n, reconstrucci 6n vi al .

Las enpresas conpradoras de |los diferentes

I nsunps para realizar obras viales deben regirse en
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el Reglamento Interno de la Ley de Servicio Civil vy
la Ley de Réginmen Municipal para poder adquirir |as

mat eri as prims.

Las enpresas conpradoras de materias prinmas
dedi cadas a |la construccion tienen cono una de |as
politicas mas inportantes el tienpo de entrega puesto
qgue si las materias prinmas no llegan en la fecha
acordada, esto va a hacer que |las obras que se estan
construyendo se paralicen. Aunque |os insunpbs se
encuentran con facilidad en el nmercado tanbién esta
se presenta con una desventaja que |os precios de |os
m snpbs se increnentan razon por la cual |la enpresa
debe asumr un costo mas alto al nonmento de realizar

sus obras vi al es.

La mayoria de |as enpresas que realizan obras de
construcci 6n vial son entidades publicas, por o que
dependen exclusivanente del Gobierno para realizar
estos trabajos, puesto que estas enpresas cuentan con
i ngresos propios de un 30% para realizar sus obras
viales y el restante 70% form parte del

presupuesto del Estado Ecuatori ano.
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Después de haber analizado el poder de
negoci aci 6n que tienen |os conpradores se puede
determi nar que la constructora es quién inmpone |as
politicas de venta de los diferentes tipos de
mat eri al es desti nados par a realizar obr as de

construcci 6n vi al .

Esta industria inpone |as condiciones de venta
debido a que las diferentes enpresas existentes en
la Cuidad que venden este tipo de materia prim,
|l egan a realizar acuerdos de conp van a realizar sus

ventas y conop va a ser su financiam ento.

2.5 EL PODER DE NEGOCIACION DE LGS

PROVEEDORES:

M chael Porter plantea “El poder de negociaci 6n de
|l os proveedores es otro aspecto que determna la
atractividad de una industria y esta influenciado por
la concentracién y el volunmen de |los suplidores, e
inpacto de |los insunbs en los costos o en la
di f erenci aci 6n, la presencia de sustitutos, | a

di ferenci aci 6n de | o0os i nsunbs, etc.
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Las principales caracteristicas se nencionaran a

cont i nuaci on:

Este segnento es poco atractivo porque |os
proveedores de la enpresa pueden aunentar |os
preci os de sus entregas, reducir la calidad de
sus productos o dismnuir la cantidad vendida a

sus clientes.

Los proveedores poderosos pueden hacer fuerza
sobre la rentabilidad de wuna actividad si |os
clientes no tienen |a posibilidad para cubrir

costos cuando estos suban | os precios.

El poder de |os proveedores depende de Ila
capaci dad econémica de l|a enpresa, cuando se
concentran u organi zan, cuando hay pocos
susti tutos, el pr oduct o sum ni strado es
importante y | os costos de canbiar de proveedor

son mnmuy el evados.

El poder de negociacién de 1os proveedores
afecta la intensidad de la conpetencia en una
i ndustria, especialnente cuando existe una gran

cantidad de proveedores, cuando sélo existen
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unas cuantas materias prims sustitutas buenas o
cuando el costo por canbiar de materias prinas

es especi al nente caro.

Para tener un poder de negoci aci 6n excel ente hay
que fijar rel aci ones mut uamente  provechosas o

utilizar diferentes fuentes de abasto.

El nodelo de |las cinco fuerzas puede establ ecer
una imagen nmuy clara de lo que es |a conpetencia en
un nercado determ nado. La fortaleza de cada una de
estas fuerzas, la naturaleza de |as presiones
conpetitivas derivadas de cada fuerza y su estructura

gener al .

Para determinar el poder de negociacioén que
tienen los proveedores en la Constructora Carvall o,
se hizo un estudio por nedio de una encuesta que
fueron realizadas a |los principales proveedores, con
la finalidad de poder determ nar cuales son |as
principales variables que influyen al nonmento de

realizar una conpra (ver en | os anexos del 7 al 10)

En |a industria de |a construccio6n existen

vari abl es muy caracteristicas que influyen al nonento
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de determ nar |as nejores oportuni dades de conpra. La
mayoria de estas enpresas consideran que |as
politicas mas inportantes al nonento de realizar sus
ventas son: en prinmer lugar esta el plazo que otorgan
a sus clientes mas constantes, en segundo |ugar estan
| os Descuentos que estan en un rango de entre el (5-
20% , estos se realizan de acuerdo a | os vol unmenes de
materia prinm que conpran, en tercer lugar estan |os
pagos general nente estos se hacen nedi ante un acuerdo

entre conpradores y vendedores.

Las enpresas que son proveedoras de nmateria
prima para el area de la construcci 6n de obras viales
realizan sus ventas directanmente, puesto que son
enpresas productoras del material, una de |as razones
para que |as ventas sean realizadas de esta forma es
para brindarles buena atencién a los clientes, con
esto o que se pretende es conseguir conpradores
constantes y l|leales. Raz6n por la que al nonento de
ser conercializadas piden garantias a sus clientes,
pues estas pueden ser: un cheque abierto hasta que
se cunpla con la cancelacion de l|a deuda, o0 un
anticipo del 50% del total de |la venta para que se
| es pueda enviar |los diferentes material es que estos

solicitan, razoén por la cual | os di ferentes
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actividad tienen agencias de

esto se debe a que quieren

puedan

| os precios de los insunpbs que venden,
conercio al
10 y 30%
puest o que estas enpresas se dedi can

en grandes canti dades
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general nente que se le envié algun tipo de garantia
que respalde la deuda. Los mnmsnbs que se hacen
responsabl es de que | os pedi dos que haga cada cliente

se les entregan en el domicilio de |a enpresa.

Luego de haber analizado el poder de negoci aci 6n
de los proveedores en lo referente a materiales de
construcci6n y reconstrucci 6n de can nos, puentes,
etc. Se Illega a la conclusion que |as enpresas
proveedoras son |as que inponen |as condiciones para
gue |la CV pueda realizar sus conpras, puesto que |as
enpresas que son fabricantes de este tipo de
mat eri al es, aseguran sus ventas por nedio de
garantias que deben ser depositadas por |as enpresas

que desean conprar.

Razéon por la cual |a Constructora Carvall o debe
acogerse a las condiciones antes nencionadas para
conseguir los diferentes material es que necesita para

reali zar cual qui er obra de vialidad.
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CAPI TULO [ I

3. Fundanent os t edri cos: La
Enpr esa y su Estrategi a

Or gani zaci onal :

3.1 La enpresa Yy su Estrategia
Or gani zaci onal segun sus et apas de
Creci m ent o.

3.1.1 Concepto de Interdependencia
3.1.2 La Estructura Funci onal

3.1.3 Consolidacion de |la Estructura

Funci onal .

67



FUNDAMENTOS TEORI COS: LA

EMPRESA Y SU ESTRATEG A

ORGANI ZACI ONAL

El grafico siguiente por su parte, ensefia |as
crisis (problemas) a los cuales se enfrentan |as
enpresas al “no conseguir” el Alineamento de sus
Fact ores Organi zacionales y Hunmanos, de una fornm

conmbi nada con el crecimento de |as organizaci ones.

Como todo fendéneno en el cual el peso del factor
humano es de gran relevancia, el nisnb se encuentra
envuelto, si se quiere en un halo de msterio e
i ncertidunbre, el grafico posterior nos trae
i nterrogantes cono: ¢Tendrenps el personal adecuado?
¢Podrenos prepararl o? ¢(Debenps mantener el control de

| as funci ones?

Entre estas “crisis” se hallan |os problemas de
| i derazgo, autonomia, control y papaleo, |os msnps
qgue hacen que las enpresas no puedan alcanzar su

grado total de crecim ento.
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PROBLEMAS ADM NI STRATI VOS Y ESTI LOS GERENCI ALES QUE ENFRENTAN LAS
ORGANI ZACI ONES

TAMANO ///////
Crisis de Papel eo
o d PROBLEMAS
ande ADM NI STRATI VOS \ /
Crisis de Control k\\\
Crisis de Autonom a k\\ //////:t;\ Col abor aci 6n

Medi ana .. .
Crisis de Liderazgo : .,
w\\\\\ Coor di naci 6n

K\\\ //////;:i: Del egaci 6n
ESTI LOS

Di recci 6n GERENCI ALES

Pequeia R\\
Creativi dad

Edad

Joven Madur a
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3.1 LA EMPRESA Y SU ESTRATEG A
ORGANI ZACI ONAL  SEGUN SUS  ETAPAS DE

CRECI M ENTO

El crecimento de una organizaci6én es un
fendémeno conplejo, en el cual el don de mando de | os
gerentes fundadores y seguidores se pone a prueba,
asi conp se ven expuestas todas las estructuras de la
conpafila a las mAs duras pruebas de coordinacidn,
trabajo en equipo, eficiencia y efectividad en |os
procesos y, en un gran sentido, es un reto a la

capaci dad para el canbi o.

Una organi zaci 6n efectiva resulta del proceso de
dirigir, ordenar y distribuir bien el trabajo, de ta
maner a gue est os factores contri buyan a | a

consecuci 6n de | as netas.

La Estrategia es una conducta de gobierno que
sirve a la organizaciéon para el cunplimento de sus
propésitos. La Estrategia se subordina a |los intereses

de | a organizaci 6n.

70



La organizacién delimta las funciones, es decir
que cada obrero esta situado en un lugar especifico;
dentro de una organi zaci 6n esta explicito |la autoridad
para que un jefe pueda resolver probl emas que se

presenten en | a enpresa.

Los autores Arthur A Thonpson y A J. Strickland
sostienen que l|la ejecucion exitosa de una estrategia
depende en gran parte de una buena organi zaci 6n i nterna

y de personal conpetente.s

La capacidad de crecimento se ve definida dentro
de una organi zaci 6n por tres tipos de acciones que son

de vital inportancia:

o Ver que la organizacion tenga |as
habi | i dades, capaci dades basicas, talentos
gerenci al es, conoci m ento t écnico y

capaci dades conpetitivas que necesita.

e Seleccionar a la gente adecuada para |as

posi ci ones cl aves.

3Texto tomado de THOVPSON ARTHUR A. & STRICKLAND A.J. Direccién
y Adm nistraci 6n Estratégicas EUA, Editorial Addison-Wsley
| ber oanmeri cana 1994

71



e Desarrollar en |a organi zaci 6n una estructura
gue conduzca a la ejecucidon exitosa de la

estrat egi a.

Con estos puntos, Thonpson y Strickland com enzan
a definir el camno para realizar un estudio de
car acter mas pr of esi onal de alineamento entre
organi zaci6n y estrategia, con un enfoque de largo
plazo y destinado a, junto con |os aspectos
estrat égi cos de diferenciacibén, conpetencia por bajos
cost os o] ni cho, crear vent aj as conpetitivas

sost eni bl es.

Un estudio inportante efectuado por Alfred
Chandl er encontré que los canbios en |la estrategia de
una or gani zaci 6n ocasi onan nuevos pr obl emas
adm ni strativos que, a su vez, requieren una estructura
nueva O reajustada para que |la nueva estrategia se

i mpl ement e con éxito*

4 Texto tomado de Chapter in the History of the Industrial,

CHANDLER ALFRED D. Strategy and Struture EUA; MT Press Reserch
Monogr aphs, 1994
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En relacién al tamafio de |a organizaci 6n va de
pequefio a medi ano, y vive una etapa de crecimento en
la cual a dejado a un lado la fuerza creativa de |os
fundadores de |l a enpresa, y ahora que se debate entre

practicar |a del egaci 6n o mantener un férreo control.

En toda organizacion por pequefia, nmediana o
grande que esta sea se puede nmencionar a continuacion
cual es son | os pr obl emas adm ni strativos Mas

frecuentes que se presentan en | as enpresas:

e Crisis de Liderazgo
e Crisis de Autonom a
e Crisis de Control

e Crisis de Papel eo

CRISIS DE LIDERAZGO esto se da por estar

dentro del entorno de las restricciones y control
ideol 6gico la falta de pensamiento estratégico y la
capacidad para interpretar | as deci si ones. Las
organi zaci ones no se pueden adaptar al camnbi o pueden

verse afectadas por una crisis interna o externa.

Podenpbs definir el concepto de crisis de

| iderazgo inplica en mandar e influir negativanente
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en |los enpleados de una enpresa. En térm nos
practicos una crisis paraliza y convierte a |as
enpresas en reactivas, en lugar de proactivas, es

decir las limta a reaccionar.

El fundador tiene que desprenderse del control
directo de |a organi zaci 6n. Tiene que buscar entre |os
trabaj adores que han estado en | a organizaci én al gui en
con capacidad de liderazgo que se ocupe de Ila

adm ni straci on.

La crisis de l|iderazgo se da principal nente por

| as si gui entes causas:

e Los m enbr os de | a or gani zaci 6n se

i dentifican con un solo propésito.

e El cont rol sigue centralizado, pero se

del egan nméas | as deci si ones pequefias.

e Enpieza a preocuparse por sus procesos

i nt er nos.

CRISIS DE AUTONOM A: La crisis de autononia se

da fundanental nente por no tener la libertad para tomar

deci siones en un area funcional de |a enpresa.
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La crisis de autononia se genera por |las

Si gui ent es causas:

e La dependenci a exager ada de otros

depart ament os.

e Politicas de toma de deci si ones nmuy

centralizadas.

e Falta de lideres en |las areas funcional es de

| a enpresa.

CRI SIS DE CONTROL: crece Ia organi zaci 6n y ya no

puede ser controlada, la falta de control hace que

surja |l a necesidad de un nmanejo interno ineficiente.

A continuaci 6n se nencionan |as principal es causas

la falta de control

e La falta de control esta relacionado con el

manej o de | 0os procesos internos.

e La organizaci 6n se centra sobre si msma. Es

cono si le “dieran |a espalda” al entorno.
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e La organi zaci 6n esté consolidada, ha segui do
creci endo, per o no se desi gnan
responsabi | i dades para que exista un contro

ef ectivo.

e No se pone énfasis en e control y la

eficiencia interna.

e Falta de la toma de decisiones cuando se

detectan errores o0 desviaciones en la
enpresa
Las enpr esas conti enen caracteristicas

burocraticas, procedimentos fornales, jerarquia de
autoridad, tranps de control definidos, delegacioén a

niveles inferiores, fornmalizaci 6n de | a conuni caci 6n.

Al finalizar esta etapa |as organi zaci ones se dan
cuenta que han perdi do rmucha infornmaci 6n preocupandose

por el control interno.

CRI SIS DE PAPELEQO este concepto se da en las

or gani zaci ones que son rmruy burocréaticas, es decir en
|l as que los procedimentos internos y la estructura de

una enpresa no se pueden ronper
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El concepto de crisis de papeleo hace pensar
que el grado de eficiencia admnistrativa de este

sistema de es nuy baj o.

Interiorizaci6n de las normas y exagerado apego

a los reglanmentos da lugar a | as siguientes causas:

e La direcci6n de la organizaci 6n se vuelve
en unos especialistas, no por conocer sus
tareas, sino por conocer perfectanente |as
normas y |os reglanentos propios de su

cargo o funci 6n.

e LOs reglanentos dejan de ser nedios y pasan

a ser los principales objetivos.

o El papel eo constituye wuna de las nas

sobresal i ent es di sfunci ones de una

or gani zaci on.

e Todas |las actividades, son estandarizadas vy

previ stas con anti ci paci on.

e LOS menbros de Ila enpresa se acostunbran,

a la estabilidad y repeticidn de aquello
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gqgue hace, |lo que brinda total seguridad

acerca de su futuro.

e Para |l as organizaciones el tener denmsi ados
procesos de papel eo hace que funcionen con

mas seguridad y tranquilidad.

e Cuando surge alguna posibilidad de canbio,
tienden a interpretar ese canbio cono algo
gue él desconoce, y algo que puede traer

peligro para su seguridad y tranquilidad.

ESTI LOS GERENCI ALES:

Conmb se puede apreciar en el cuadro siguiente
una enpresa debe evolucionar hacia las nmas altas
esferas de conplejidad y eficiencia admnistrativa a
través de la concientizacion y |la puesta en practica
de los procesos y actitudes organizacionales que

permtan su crecimento.

Los estilos Gerenciales efectivos se basan en

que las responsabilidades fundanmentales de todo

gerente, de toda persona con autoridad, es la
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coordi naci 6n del esfuerzo de sus subordi nados, asi

compb |l a notivaci 6n de ést os.

A fin de lograr un Etilo Gerencial efectivo en
| as organi zaciones | o prinero es diseflar una serie de
procedi m entos vy segundo, una serie de premos Yy
sanci ones. Estas dos situaciones se basan en | o que
el gerente suponga explicita o inplicitanente en

relaci 6n a | a nat ur al eza humana.
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PRACTI CAS ORGANI ZAClI ONALES EN LAS FASES DE CRECI M ENTO

FASES l. . I, V. V.
CATEGORI AS CREATI VI DAD DI RECCI ON DELEGACI ON COORDI NACI ON COLABORACI ON
ENFOQUE DE - Crear - Eficiencia en - Expansi 6n del - Consolidaci 6n |- Resol uci 6n de
GERENCI A - Producir oper aci ones nercado o area del de la probl emas e
- Vender servicio or gani zaci 6n i nnovaci 6n
- Sobrevivir
ESTRUCTURA DE | - I nf or mal -Centralizada y - Descentralizaci 6n - Linea de - Equi pos de
ALTA GERENCI A funci onal . - Mayor staff por trabaj o
- Mas responsabil i dad en servicio o
especi al i zaci 6n otros nivel es product o - Matricial
-Surgen niveles y gerenci al es - UENs
ar eas. - Papel eo
ESTI LO DE ALTA |- Concentraci 6n - Directivo - Del egativo - Guardi &n - Participativo

GERENCI A en |ider, gerente
O propietario
SI STEMA DE - Resul tados en - Est andares - Informes y centros | - Planeani ento - Establ eciniento
CONTROL el mercadeo - Centros de utilidades formal de objetivos
Cost os - Centros de comunes
- Reacci 6n de - Desarrollo de i nversi on
clientes si st emas
ENFASI S -Propietarios - Increnmento de - Gratificaciones - Participacion |- Gatificaciodn
ADM NI STRATI VOS salario y nméritos i ndi vi dual es en utilidades. por equi pos.
SOBRE - Sal ari os Opci 6n conpra
RECOMPENSAS nodest os de acci ones
- énfasis en - Comuni caci 6n mas |- Comuni caci 6n - Formalidad - Cooperaci 6n
técnicas y en f or mal i nfrecuente - Micha i nt erpersona
OTROS sobr evi venci a - Crece jerarquia - Mms contracci 6n en - Juntas de
- Conuni caci 6n de titulos y correspondenci a casa matriz Gerentes

i nformal
- Montaje

posi ci ones.

- Menos interacci6n
per sonal
-Local i smo

-Centralizaci 6n
de tareas

- Estinulo a
experi ment aci 6n
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Los autores R Mlles, C. Show, A Meyer y H
Col eman denostraron | a evol uci on nat ur al de
crecimento de una organi zaci 6n, |a cual pasa de una
primera etapa de Creatividad a los ciclos de gestiodn
caracterizados por nodel os de gestion admnistrativa
de Di recci 6n, Del egaci 6n, Coor di naci 6n y

Col abor aci 6n. °

A continuaci 6n se describe las caracteristicas

para tener un Estilo Gerencial Efectivo:

e Se debe coordinar el esfuerzo de |os

i ntegrantes de | a organi zaci on.

e Las politicas, es decir Jlas normas de
acci on y | os procedi m ent os de | a
or gani zaci 6n, deber an basar se en | as

expectativas del admnistrador sobre Ila

conduct a humana.

® Texto Tomado de MLES, RE SNOW C MEYER A COLEMAN H,
Estrategia Estructura y Procesos Organizacionales, New York,
EAU. Free Press, 1994
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CREATI VI DAD: Es la capacidad de inventar algo

nuevo, de relacionar 1o conocido de forma innovadora

0o adaptarse a nuevos esquenas de pensani ento.

Las bases del enfoque de |a gerencia deben estar
encam nadas hacia la consecucién de |os objetivos

fundanment al es para | a organi zaci 6n y estos son:

e Crear
e Producir
e \Vender

e Sobrevivir

Toda organi zaci 6n debe enfocarse a |os atri butos
antes nencionados para lograr el éxito de las
or gani zaci ones. Con esto se logrard tener una
comuni caci 6n informal y la inplenentaci 6n de técnicas

de sobrevivenci a.

A continuacion se describen las principales

caracteristicas:

e La estructura de la Alta Cerencia sienpre

ti ene que ser informal.
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e EIl estilo de la Alta GCerencia tiene que

estar concentrada en un solo |ider.

e El sistema de control debe estar enfocado a
recoger |los resultados del nercado, y Ias

reacci ones de |l os clientes.

e Para tener una creatividad efectiva se debe
poner énfasis especial sobre reconpensas,
en |o referente al pago de sal ari os

nmodest 0s.

e La direccidon reconoce y capitaliza la

creatividad de | os enpl eados.

e La direccion estinula |la expresién a la

creatividad.

DI RECCI ON: Es una actividad aparente y distinta,

compl etanente diferente de las diversas actividades
funcionales y de las técnicas y procedimentos gque

ti ene una organi zaci on.

La direccién se define comb el proceso de

dirigir e influenciar a |los colaboradores vy
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subordi nados con el propésito que su desenpefio se

oriente a contribuir al logro de objetivos y netas.

El enfoque de la Gerencia debe estar encam nado
a la consecuci 6n de la eficiencia de |as operaciones,
con esto se lograra que haya una gerencia efectiva
qgue este dispuesta a canbiar el rumbo de Ila

or gani zaci on.

La direcci6n se efectua en todos |os niveles de
una organizacion, en que los menbros de la msnm
deben dirigir y guiar las actividades, para lograr la

consecuci 6n de | os objetivos de |a enpresa.

En la actualidad nuchos de |os gerentes
experimentan una conbinacién de estilos, tanto de
col abor aci 6n cono de di recci on. En | as
organi zaci ones tradicionales el estilo directivo es
el ms wusual y en las organizaciones nodernas la
forman de red y de colaboracién es el estilo

preferido.

Caracteristicas de |la direcci 6n:
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La direccion de Ila estructura de Alta
Gerencia debe ser centralizada y funcional,
para que puedan surgir diferentes niveles y
areas en una organizacio6n, con esto se
puede |legar a tener mayor especializaciobn

en cada una de |as areas de | a enpresa.

El estilo de la alta gerencia debe estar
al mando de un solo Directivo o duefio de |la

enpr esa.

La direccio6n correcta de una organizacio6n
se debe basar en un sistema de control que
m da estandares, centros de costos y

desarroll o de sistenns.

Contenpla efectividad en |a delegaci6n de
t ar eas, el tino con el que inparte

i nstrucci ones.

Busca nedios efectivos para notivar a |os
subor di nados, esto se logra nediante el
incremento de salarios, con esto se Ilega a

poner énfasis en |las reconpensas.
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e Mde el estilo gerencial para corregir
actitudes o conportam entos que no estéan de
acuer do con | os par anetr os de | a

or gani zaci on.

DELEGACI ON: La gerencia de una enpresa debe estar

enfocada a expandirse a nuevos nercados, con

productos o servicios innovadores.

La del egaci 6n concepto, es la forma en que se
distribuird la unidad formal dentro de la estructura
de la organizacion, es una decisién clave para

or gani zar una enpresa.
A continuaci 6n se describen |l as caracteristicas:
e |a estructura de alta gerencia debe ser
descentral i zada, para |legar a establecer
mayor responsabilidad en otros niveles

gerenci al es.

e El estilo de la gerencia debe ser delegar

funci ones y responsabi | i dades.
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e El sistema de control debe emtir infornes
a cada wuno de los departanmentos que

conforman | a organi zaci on.

e Para |lograr una del egaci 6n efectiva se debe
est abl ecer un si stema de reconpensas

i ndi vi dual es para cada departanento.

e En | a or gani zaci 6n debe haber una
conuni caci 6n frecuente entre | os

departanmentos y |la alta gerenci a.

e Una del egaci 6n sera mas eficaz cuando tenga

menor interacci 6n de personal.

COORDI NACI ON: La gerencia debe consolidar una

organi zaci 6n fuerte que sea capaz de responder a |as
necesi dades y requerimentos del nercado que esta

abar cando.

Caracteristicas de | a Coordi naci 6n:

e Debe tener una estructura de alta gerencia
por Jlineas de productos que tiene la

enpr esa.
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Debe pr of undi zar el nmej oram ent o y
funcionamiento de la organizaci 6n de npdo
que permta la creaci6on de estructuras mas
descentral i zadas par a que pueda ser
definida conp unidades estratégicas de

negoci os (UEN).

El estilo de la alta gerencia debe
coordinar con toda I|a organizaci6n, debe
enpezar desde las jerarquias mnAs bajas
hasta las nas altas, con esto se pretende

que haya un flujo de infornmaci 6n efectivo.

Los énfasis admnistrativos deben ser
i mpartidos en forma general para todos |os
m enbros de |a organizaci 6n, esto se puede
dar nediante la reparticion de utilidades o

por nmedio de | a conpra de acciones.

Cada é4rea de |a enpresa debe tener

centralizada cada una de las tareas que

tiene que realizar.
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COLABORACI ON: La col aboraci 6n se presenta cuando

se conparte |a planeacié6n, inplantacidén y los frutos

de una actividad. No significa necesarianente que
alguien sea el lider, sino que el |iderazgo sea
di ferente.

Concepto de col abor aci 6n es | a relaci on

est abl ecida entre deterni nadas areas de |la enpresa, o
grupos de individuos que participan con sus ideas
para |a consecucion de netas propuestas para la

enpr esa.

Caracteristicas de una col aboraci 6n efectiva:

e La gerencia debe estar en |a capacidad de
resol ver problemas de innovaci 6n de cada

departanmento de | a enpresa.

e Se conparte |la responsabilidad, por nmedio

de la formaci 6n de equi pos de trabajo.

e EIl sistema de control debe evaluar si se
han cunplido |os objetivos conmunes de cada
uno de |os departanmentos que conforma |a

enpr esa.
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e Flexible, facil de canbiar de direccio6n

e Se usa cuando todos conparten |la neta

e Se proyectan pruebas piloto y se eval Gan

conti nuanente | os resul tados.

3.1.1 CONCEPTO DE | NTERDEPENDENCI A:

Antes de continuar con el anélisis de |Ilas
ventajas de consolidar la estructura funcional, se
define concretanente |la variable Interdependencia, |a
cual conforma junto con |las etapas de crecimento de
una conpafiia, wuno de |os puntos cardinales al
nomento de definir la estructura y el recurso humano

gue aconpafiara a |la estrategia.

La Interdependencia se define conp |a nedida en
| a cual |os departanmentos o uni dades dependen unos de
otros para |la obtencidn de |os recursos e informacion
que |les permtan realizar sus tareas. | mpl i ca

comuni caci 6n, coordi naci 6n y cooperaci 6n

Una baja de Interdependencia significa que |os

depart anent os pueden realizar su trabaj o

90



I ndependi entenente uno de otro y que tienen poca
necesi dad de interacci6n, consultas e intercanbio de

recur sos.

Una alta Interdependencia significa que |os
departanmentos, para realizar su trabajo dependen en
gran nedida uno de otro y con frecuencia se presenta
i nteracci 6n, consultas e intercanbio de recursos

entre ell os.

3.1.2 LA ESTRUCTURA FUNCI ONAL:

En una estructura funcional, las actividades se
reunen por funciones conmunes desde |a base hasta |la

cim de | a organi zaci on.

La interdependencia entre |os departanentos
funci onal es dependerad de las politicas definidas por

|a alta direcci 6n.

De acuerdo a Larry Geiner, una estructura
funcional Ilega a su madurez y se puede aspirar a una
estructura mAs descentralizada, cuando ha | ogrado
crear una anbiente de negoci os estables, con dom nio

de la tecnologia que se usa para conpetir en sus
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mercados y la especializacién de las funciones que
haya hecho posible que |la jerarquia \vertical
(sinmbolizada por el Gerente de area), puede controlar

y coordi nar | a organi zaci 6n.

En esta etapa |os enpleados se conproneten a
al canzar las netas operativas de sus departanentos
funcional es. La planeacion y |a presupuestaci 6n por
funcion y refleja el costo de los recursos utilizados
en cada departanento. La autoridad formal y la
influencia estan en los mandos de los altos

ej ecutivos de | os departanentos funcional es.

3.1. 3 CONSOL| DACI ON DE UNA

ESTRUCTURA FUNCI ONAL:

Gary Hanel y C. K Prahal and sefial an | a necesi dad
de no enfocar de manera acelerada a |os negocios en
| as |l amadas Uni dades Estratégi cas de Negoci os (UEN),
sino que por el contrario, centrar esfuerzos en crear

| as |l amadas potencias esenciales. ©

® Texto tomado de GARY HAMEL, & C. K. PRAHALAND, Insertar la
Perspectiva de | as Conpetencias Esenci al es, Barcel ona, Espafa.
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Las UEN suelen definirse en funci én del nmercado
de productos al que van dirigidas, mentras que |as
conpet enci as esenci al es connotan una anplia clase de
beneficios para los clientes, y un nodo de hacer

eficiente y conpetitiva a | as organi zaci ones.

Prahal and y Hanmel insisten que una enpresa debe
concebirse no solo conb una cartera de productos vy
servi ci os si no t anbi én cono una cartera de
conpetenci as. Cual quier enpresa que se defina a si
msma en funcién de un conjunto especifico de
mer cados de productos finales condiciona su futuro a

| a suerte de esos nercados.

Los nercados nmmduran, pero |as conpetencias
evol ucionan y es en esta evoluci 6n donde debe haber
armonia entre la estrategia y l|la estructura que
permite o frena |la evolucién de |las habilidades y de

| os recursos humanos.

La perspectiva de |as conpetencias esenciales no
debe suplantar a la perspectiva de productos, sino
que se debe conplenentarla. Dado que |a perspectiva

de las UEN est& profundanmente arraigada a la vision
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en torno a l|los productos en |la mayoria de |as

enpresas, los altos directivos necesitan

Hacer gr andes esf uerzos par a adopt ar | a
perspectiva conplenentaria de | as conpet enci as

esenci al es.

Asi , ant es de I | egar haci a | as i sl as
organi zaci onal es || amadas UEN, | os gerentes deben, si
se sienten conpronetidos con el futuro de |a enpresa,
contenplar el proceso de desarrollar una arquitectura
estratégica y de fijacién de objetivos para la
creaci 6n de conpetencias que involucre a toda Ila

enpr esa.

A continuaci 6n se indican las principales crisis o
probl emas que enfrenta la Constructora Carvallo,
est os problenmas se deben a que |la Enpresa no consigue
en su totalidad el Alineamento de sus Factores

Or gani zaci onal es y Humanos.
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PROBLEMAS ADM NI STRATI VOS Y ESTI LOS GERENCI ALES QUE ENFRENTA LA
CONSTRUCTORA CARVALLO A. Z. CIA. LTDA

TAMANO ///////
Crisis de Papel eo
& and PROBLEMAS
ande ADM NI STRATI VOS \ /
Crisis de Control \
Crisis de Autonom a \ /J{ Col abor aci 6n

Medi ana Crisis de
Li derazgo : .
\ Coor di naci 6n

\ //\ Del egaci 6n
ESTI LOS

Di recci 6n GERENCI ALES

Pequefia \
Creativi dad
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A pesar que la Constructora Carvallo A Z. se
encuentra en | a actualidad enfocada |a mayoria de sus
recursos a conseguir el crecimento de sus ventas,

por nedio de |la construcci 6n de mas obras vi al es.

La Constructora a pesar de t ener bi en
estructurado su enfoque gerencial se enfrenta a un
sin nunero de crisis, que afectan al crecimento de

la m sna.

Dentro de | os princi pal es pr obl emas
adm ni strativos que enfrenta la Constructora estan

| os siguientes:

e Crisis de Liderazgo
e Crisis de Control
e Crisis de Autonom a

e Crisis de Papel eo

Debido a la crisis que atraviesa el pais la
constructora se encuentra en una etapa de recesion,
debido a que el Gobi erno  Naci onal no destina

presupuesto para obras de construcci on vial.
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La crisis se agudiza aun nmas para la enpresa
porque sus principales clientes no cuentan con el

presupuesto para realizar obras de beneficio social

CRISIS DE LI DERAZGO La crisis de liderazgo a

los que se tiene que enfrentar la CV, es con sus
enpl eados principal mente razén por | o que estos no se

sienten conproneti dos con | a enpresa.

Esta crisis que enfrenta |la enpresa es por que
la toma de |las decisiones esta centralizado en la
CGerencia Ceneral, es decir que una sola persona es |la
que toma | as decisiones, esto hace que en nuchos de
| os casos al nonmento de no estar presente el Gerente
General, las decisiones no se toman en el nonmento

oportuno y adecuado.

Para contrarrestar a esta crisis la CV debe de
crear una Gerencia participativa es decir que cada
una de las areas funcionales de |la enpresa pueda
tomar sus propias decisiones, con |la finalidad de que

|l as mi snmas contribuyan al crecimento de |a enpresa.
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CRISIS DE CONTROL: La crisis que enfrenta

frecuentenente l|la constructora en |o referente al
control es en |los diferentes canpanentos, puestos que

estos sienpre estan ubicados fuera de | a ciudad.

Esta «crisis es dificil controlar para la
constructora puesto que se da a nivel de obreros de
planta de |os diferentes canpanentos, esto hace que
en la mayoria de |os casos se paralicen |as obras de
vi al i dad, por |o que se <crea un anbiente de

conpetencia entre | os enpl eados.

Aunque |la CV destina un Supervisor de obra para
que este al frente de los diferentes proyectos que se
estan realizando, sienpre surgen problemas al nonmento
gue se construyen las obras viales, wuna de |as
vari abl es mAs rel evantes que contribuyen a que surjan
estos problemas son |la falta de comunicacion a |os
obreros de co6mp se van a realizar los diferentes

t rabaj os.

En concl usi 6n la enpresa debe crear un
cronogranma de trabajo de cénop se van a realizar |os
di ferentes proyectos, <con la finalidad de hacer

conocer a todos |os obreros que trabajan conp se van
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a llevar a cabo las obras y, que las msms se
concluyan en el tienpo que se ha previsto. Una vez
qgue la enpresa a dado a conocer conp se |levaran a
cabo cada uno de | os trabajos entonces se evitara que
surja cualquier tipo de inconveniente y nmucho nenos
una crisis con lo que se evitara que se tengan que

paral izar | os trabajos.

CRISIS DE AUTONOM A: La Constructora Carvallo

tiene crisis de autonomi a debido a que es una enpresa
que depende del Estado Ecuatoriano, debido a que este

es su principal cliente.

La Constructora al t ener dentro de sus
principales clientes a las diferentes instituciones
Publicas, y estas al no contar con un presupuesto
propi o, se ven en |a necesidad de paralizar sus obras
de beneficio social, | as m smas gue afectan

directanmente a | a enpresa.

Para contrarrestar a esta crisis |la Constructora
debe buscar alternativas de expandirse a otros
nmer cados, con la finalidad de crear nuevas fuentes de
I ngresos, es decir que debe buscar nuevos clientes a

qui enes pueda ofrecer sus productos o0 servicios con
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las nejores garantias de calidad y eficiencia. Con
esto la enpresa podra dejar de depender de un solo

cliente.

CRISIS DE PAPELEG Este problema se da

principalmente a nivel de la Alta Gerencia, es decir
que cada area funcional de la enpresa debe prinero
consul tar con la Gerencia Ceneral sobre | as
deci si ones que se vayan a tomar en beneficio de cada

depart anment o.

La crisis de papeleo que vive la CV hace que se
pierda tienpo al nmonmento de tomar deci si ones
I nportantes que van en beneficio de la Constructora,
la finalidad es que se evite tanto fornalisnpo para
qgue cada uno de |os enpleados puedan realizar su

trabaj o o desenpefiar su cargo baj o ni nguna presioén.

En conclusion la Enpresa |lo prinmero que debe
hacer es inpartir responsabilidades a cada una de |as
areas funcionales, para que estas puedan tener el
poder de decisién al nonmento de |la tonma de deci siones

gue vayan en beneficio de | a Enpresa.
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ESTI LOS GERENCI ALES:

A continuacion se presenta |as Practicas
Organi zacionales en fases de Crecimento, y |os
Estil os Gerenciales que mas relevancia han tenido en

| a Constructora:

En el gréafico que se presenta en l|la parte
posterior se puede apreciar que la CV tiene cinmentado
su crecimento en |as fases de Creatividad, Direccion
y Del egaci 6n, razon por |a enpresa no ha |ogrado

consolidar | as etapas de Coordi naci 6n y Col aboraci 6n.

Para que la enpresa logre una Alineaci 6n de sus
Factores Organizacionales y Humanos de nmmnera
correcta y que las msnmas permtan consolidar sus
etapas de crecimento, |a enpresa debe |l egar a
cimentarse en |la etapa de Coordinacion, la msnm que
sera de vital inportancia para que |la CV pueda | ograr
una adecuada relacidén con todos los clientes que

tiene | a enpresa.
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PRACTI CAS ORGANI ZAClI ONALES EN LAS FASES DE

CRECI M ENTO DE LA CONSTRUCTORA CARVALLO A. Z.

FASES l. . M. I V. V.
CATEGORI AS CREATI VI DAD DI RECCI ON DELEGACI ON COORDI NACI ON COLABORACI ON
ENFOQUE DE - Producir - Eficiencia en - Expansi 6n del - Resol uci 6n de
GERENCI A - Sobrevivir | as obras mercado a nivel pr obl emas
naci onal
ESTRUCTURA DE ALTA - las decisiones a |- Solo tom - Coordina con

GERENCI A

ni vel
adm ni strativas
estan Centralizada

deci si ones

el departanento
técnico

ESTI LO DE ALTA
GERENCI A

- Concentraci 6n
absoluta de | as
deci si ones en e
gerente

- Directivo que es
el gerente general

- Del egativo

- Participativo
con contrati stas

SI STEMA DE CONTROL

- Centros
Cost os se m de en
base a | os
resul t ados

- Informes por
parte de los jefes
de planta

- I nversi 6n de
| as obras
vi al es

ENFASI S
ADM NI STRATI VOS
SOBRE RECOMPENSAS

-Sal ari os
nodest 0s
- Propietarios

- Gratificaciones a
ni vel de enpl eados
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CREATI VI DAD: La Constructora Carvallo tiene

consol i dada esta etapa, puesto que se rigen a |as
bases precontractuales de la entidad contratante, es
decir que los clientes inmponen |as condiciones o]

requerimentos del tipo de obra.

El enfoque de |la gerencia en esta etapa esta
concentrada en produci r y sobrevivir, par a

contrarrestar a la crisis que atraviesan.

El estilo de alta gerencia se basa en la
concentraci 6n absoluta de |as decisiones que tone el
Gerente, es decir que es la uUnica persona que puede

aprobar cual qui er decisi 6on que se tonme en | a enpresa.

Los énfasis admi nistrativos sobre reconpensas se
basan tanto a nivel de gerencia conp a enpleados,
esto quiere decir que |la enpresa paga suel dos justos

a todos sus enpl eados.

DI RECCl ON:  La direcci6n esta centralizada por un

Gerente, quien a su vez coordina con el director del

area teécnica, pero las decisiones son tomadas
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ani camente por la Gerencia aunque se permite la

partici paci 6n de las distintas areas de funcional es.

El enfoque de la gerencia es dar prioridad en
realizar obras de calidad y con eficiencia, debido a

| a anenazant e conpetenci a que exi ste.

El estilo de la alta gerencia se basa en un solo
directivo, quien es el que toma |las decisiones y da

ordenes a | os enpl eados y obreros de pl ant a.

El sistema de control se mde en base a |os
costos de cada obra realizada, con la finalidad de
gque cada trabajo se realice con | os nmenores costos de
producci 6n pero con la msm calidad de sienpre, lo
que va a permtir que se brinde obras de vialidad de

excel ente cal i dad.

DELEGACI ON: Con este nuevo estilo gerencial lo

que se pretende es |legar a expandirse a | os nercados
a nivel nacional, por nedio de concursos para ganar

licitaci ones.

La Constructora Carvallo para realizar sus

obras viales coordina con el Departanmento Técnico,
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quien es el encargado de hacer |os estudios de |os
diferentes lugares donde se pretende realizar 1|o0s

trabaj os de construcci on.

El estilo de la gerencia en |la Constructora es
Del egativo para |os departanentos, puesto que cada
di rector ti ene a su cargo di ferentes
responsabili dades y tareas que hacer, esto hace que
se puedan tomar decisiones adecuadas y oportunas en

benefici o de cada area Funcional de |a Enpresa.

En la Constructora Carvallo se delega a un jefe
de planta por <cada obra que se realiza en |os
di ferentes canpanentos, haciendo que el control de
|l as obras viales al nmonento de |la construccion se
realice con los nejores estandares de calidad vy

eficienci a.

La Constructora notiva a sus enpl eados por nedio
de gratificaciones econém cas, estos incentivos |o
reci ben | os enpleados que han realizado su trabajo
con la mayor responsabilidad |o que ha permtido

contribuir con el crecimento de la m sm.
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COORDI NACI ON: La coordinaci 6n en |a actualidad de

la Constructora Carvallo es con el Departanmento
Técni co, quien es el encargado de hacer | os
di ferentes estudi os de topografia de |os sitios donde

se quiere realizar obras.

En la actualidad la enpresa realiza |as obras
viales con financiamento propio, puesto que I|a
Enpresa coordina con |os diferentes Consorcios o
Muni ci pi os conmb se va a |llevar a cabo |la construccion
de los diferentes proyectos, una vez concluido |as
obras la Constructora procede a realizar |os cobros

por |a obra realizada.

Esta es una de las etapas que la CV no tiene
bi en consol i dada, debido a que hay nuy poca
coordinacion ya sea esto en referencia a la
construcci 6n de l|las diferentes obras viales conp al
financiamento de las msmas, razon por |la que en
esta etapa |la enpresa debe Ilegar a tener un alto
grado de coordinacion ya sea entre las nismas areas
funcionales dentro de l|a Constructora y, con sus

clientes.

106



COLABORACI ON:  La Gerencia de |a Constructora esta

enfocada a resolver |os problemas que se presentan
debido a la crisis por la que esta atravesando el
pais. Significa buscar alternativas con |os denmas
departanent os que puedan ayudar a salir de la crisis

por |la que atraviesa.

El estilo de la alta Gerencia es participativo,
porque busca propuestas de contratistas para que
realicen obras de construccién que la enpresa no lo
realiza, estas obras son las de revestimento de

arte.

Las obras de revestimento de arte son |os
acabados de los canales de agua |os msnos que
permten recoger las aguas |luvias y asi poder

garanti zar | a durabilidad de | as obras.
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CAPI TULO |V

4. Alineamento de |os Factores
Organi zacionales y Hunanos en
CONSTRUCTORA CARVALLO A . Z. CA

L TDA.

4.1 Alineamento de las Factores
Humanos y Organi zaci onal es

4.2 Factores Organi zacionales vy

Humanos
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ALl NEAM ENTO DE LOS

FACTORES ORGANI ZACI ONALES Y

HUMANOS

En este capitulo se presenta el marco tedrico
gue servira de soporte para el analisis para el
Alineamiento de |os Factores Organizacionales vy
Humanos (FOH s), de |os departanmentos de Operaciones
y Mercadeo de la CV, con el objeto de que |los m snos
estén en |a capacidad de respaldar y hacer realidad
la Vision Estratégica de |a Enpresa para | os proxinos

afos.

Los problemas que se presentan en toda
organi zacion debido a la no consolidacion de Ila
estructura funcional, y a |a ausencia de Alineam ento
entre la estrategia de la gerencia y los FOH s, se

encuentr an:

= Probl emas de conuni caci 6n tanto a ni vel

hori zontal conp verti cal

= Ausencia de una cultura de Enmpowernent.
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» Falta de definicion de objetivos conjuntos entre

depart anent os.

= Ausencia de | os pl anes de i nducci 6n y

capaci t aci on.

= No se opera de forma sistematica en base a |os

procesos establ eci dos.

» Parte del personal no se siente identificado y

conpronetido con | a Enpresa.

= Deficiencias en el conocimento de |os nercados

en | os cuales se conpite y se piensa ingresar.

El andlisis conjunto permtid determnar para
|l egar a un aprovecham ento Optino de |as Unidades
Estratégicas de Negocios (UEN), se debe prinero
al canzar un alto grado de desarrollo y eficiencia en
la realizacion de las |abores bajo una estructura

funci onal .

4.2 FACTORES ORGANI ZACI ONALES Y HUMANOS
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El tema Alineamento en |as enpresas se
encuentra relacionado en una forma esquematica de
abor dar | os problemas organi zaci onal es, con el
obj etivo de crear estructuras, politicas y
procedi m ent os que coordi nen de nejor forma Progranmas

de Trabajo y Servicios internos.

El Alineam ento propone adoptar perspectivas de
corto y largo plazo en el manejo de |os Factores

Or gani zaci onal es.

Caracteristicas del Alineam ento de | os FOH s

= Un proceso de Alineamento se realiza para toda
| a organi zaci 6n, aunque se ataca progresivanmente
por cada uni dad de negocios, jefatura o gerencia
de nodo de avanzar en |la curva del aprendizaje y

control ar el proceso.

= Un proceso de Alineamento se desprende de |a
estrategia general de la conpaiia, y se
especifica con | a estrategia de | os

departanmentos y sus objetivos estratégicos.
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= El proceso de Alineamento utiliza herram entas
para obtener informacion conmb la entrevista a
| as per sonas rel aci onadas con el factor
or gani zaci onal , y el uso de nmatrices para
comprender la inportancia de |os efectos del

estado actual y futuro de | os factores.

Estos factores son general nente agrupados, con el

fin de mnejarlos en forma mAs precisa, en |as

Sigui entes 6 areas:

= El Papel y Perfil de |os Gerentes,

= Cul tura,

» Estructura Organi zaci onal

= Perfil y Proyecciones de Personal,

= Sjstemn de Recursos Humanos,

» Relacion Interdepartanentales en la conduccién

de | os Factores Organi zaci onal es y Humanos. ’

” Texto tomando de Retan Germén, Guia basica para el analisis de

| os Factores Organi zaci onal es y Humanos, Ajuela Costa Rica 2000
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FOH # 1 PAPEL Y PERFIL DE LOS GERENTES

El disefio de los Factores Oganizacionales vy
Humanos (FOH s), incluye un plan de gerentes que
facilitara el logro de |os objetivos estratégicos

para | os proxi nos afios.

El analisis se realizara sobre este factor que

incluirda |l os siguientes aspectos:

l. PAPEL DEL GERENTE GENERAL:

Los factores claves para que el Gerente Cenera
pueda realizar su funcion con el poder necesario son:
| i derazgo interno, la inmagen externa, |as relaciones

con la Junta Directiva y el apoyo politico.

El Gerente General para el desenpeiio de su papel
requeriré apoyarse en la Msion, Objetivos, Progranas
y Politicas que tiene establecido |a organizacién

para poder |ograr un Alineam ento Estratégico.

Con sus actitudes dentro y fuera de |a conpafiia

| os gerentes crearéan la credibilidad en el persona
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sobre la legitimdad de |a razén se ser la

or gani zaci on.

Tomado conmo referencia la vision de Futuro y |os
objetivos estratégicos: las nuevas capacidades vy
apoyo directo (col aboradores innmediatos) requerira el

Gerente General para desenpefiar su papel o funcion.

1. PAPEL Y PERFIL DE LA ALTA DI RECClI ON

Las Politicas de area, las estrategias de area y
| os objetivos anuales permten hacer realidad |a

vi si 6n de | a organi zaci on.

Las areas de desarrollo gerencial se deben
fortalecer para que los menbros de |la organizaci én
t engan liderazgo y la capacidad de gestion para

poder tomar deci siones coherentes y oportunas.
Consi der ando la vision de futuro vy | os
objetivos: Se debe nodificar el papel o la funcidn

de | os gerentes de area.

I11. FUNCI ONAM ENTO DEL EQUI PO DE ALTA DI RECCI ON
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La funcion del papel de la Ata Direccion
(Comteé Cerencial) sera pronulgar politicas y/o tomar
deci siones que permtan hacerle mas eficiente a la

or gani zaci on.

El apoyo administrativo y técnico sera uno de

| os factores claves que ayude a la organizacién a

cumplir con su m sién

V. DESARROLLO DE GERENTES 2005 - 2010:

La organizaci 6n necesita  disponer de un
presupuesto de gerentes para hacerle frente a |os
cambi os en nuevas Aareas de actividad que |la enpresa
requi era. Este analisis deberd producir un estimdo
de cantidad y calidad de gerentes necesarios para | os
proxi mos cinco afios de npdo que pueda inplantarse un
pl an maestro par a desarrol | ar esta capaci dad

I nstitucional

Los gerentes con canbios innovadores deben
estimul ar nuevas politicas que pernmtan el desarrollo
de los msnos y especial nente deben pronover canbios

que vayan en beneficio de |a enpresa.

115



Para el perfil de conpetencias principales es
necesari o desarrollar cuadros gerenciales actuales
para que |a organizacion cuente con un equipo de
gerentes debi danente capacitados, para asi poder

i mpl ementar estrategias actuales y futuras.

FOH # 2 ESTRUCTURA ORGANI ZACI ONAL

La estructura sigue a |la estrategia facilitando
su inplenmentaci 6n. Cuando canmbia |la estrategia es
normal que tanbién se haga la estructura. Si la
enpresa posee al gunos propésitos para la anpliacion
del espectro enpresarial, ello tendra, eventual nente,
un inmpacto en |la estructura organi zacional. Dado que
en ocasiones |la estrategia debe pasar por un largo
proceso de discusion antes de ser apr obada,

convendria avanzar en el anali sis.

Dado que en ocasiones |a estrategia debe pasar
por un l|argo proceso de discusion antes de ser
aprobada, convendra avanzar el analisis de |los

Si gui entes tenmas:

l. DESEMPENO DE CORTO PLAZO Y ESTRUCTURA:
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Toda enpresa debe mantener y nejorar |a calidad
de su desenpefio, conviene analizar si es preciso
reali zar adecuaciones innmediatas para asegurar |os

obj etivos que persigue |a organi zaci on.

Los canbios mas inportantes que experinenta toda
organi zaci 6n, al nonento de inplantar wuna nueva
estrategia son las fases de Creatividad, Direccion,

Del egaci 6n, Coordi naci 6n y col aboraci 6n.

Es necesario nodificar conponentes centrales de
la estructura en forma innediata para hacer nas
fluida la inplementacion de las estrategias a corto

pl azo.

Para |ograr una descripcion de |la organizacion
interna de |la enpresa, |os gerentes deben tener la
capaci dad de describir di stingui endo ar eas
funcionales, roles y responsables, por nedio de una
di stri buci 6n j erarqui zada a ni vel de
responsabilidades al interior de |a enpresa manejando

SusS propi 0s recursos.

. ESTRATEG A Y ESTRUCTURA A CI NCO ANOS PLAZO:
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Los nodel os estructurales que nmas |le conviene a
| as enpresas para |lograr sus objetivos a largo plazo

son: | as uni dades de negoci o, descentralizadas.

Los cual es deber an ser caracteristicas

principales para que |la estrategia pueda facilitar la

i mpl ement aci 6n de | a estrategia enpresari al .

(I CONGRUENCI A ENTRE ESTRATEG A, CULTURA

ESTRATEG A Y DESARROLLO GERENCI AL:

En las organi zaciones si |as estrategias no son
bi en definidas, al nmonento de ejecutarlas no se |ogra
una adecuada coherencia entre ella y la estructura
Por o tanto la Junta Directiva y la alta Direccidn
deben ser capaces de |Ilegar a un consenso sobre |os
factores estratégicos genéricos y con base en ellos
se puede fornular un nodel o de estructura que permta

adaptarse a | as decisiones de |a estrategia.

Lo inportante a corto pl azo es si mul ar
escenari os con denon nadores conunes sobre areas vy
magni tud del negocio, y preparar a l|la organizacién

para avanzar en diversas deci siones.
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La eficiencia en |as organizaciones no depende
de la capacidad tedérica de |las enpresas, sino del
tienpo efectivo del que se dispongan al nonmento de

ej ecutar |as decisiones.

Los procesos adm nistrativos centrales deben ser
nodi fi cados para ser nAs viables |a inplenmentaci 6n de
| a estrategia global, con | o que se pretende |l egar a
tener eficiencia en cada wuno de |los procesos

consi der ados cl aves.

FOH # 3 CULTURA ORGANI ZACI ONAL

La Cultura Organi zacional es el resultado de la
identificacion de |os valores que deben caracterizar
el conportam ento de todas |as personas que integran

| a enpresa

Los valores son |os principios que orientan |as
acci ones de una organizacion y, por |lo tanto, deben
estar respaldados con politicas, procedimentos e

infraestructura fisica y |ogistica.
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Los temas bésicos que se analiza y sobre |os que

se debera tomms deci siones son | os siguientes:

. PERFIL DE LA CULTURA ACTUAL:

En el perfil de la cultura actual, el prinmer
paso sera profundizar |a conprension sobre Ila
situaci 6n actual, pues ésta es |la realidad sobre |a
que hay que construir wuna cultura deseada. No es
posi bl e descifrar conpletanmente l|la cultura de una
or gani zaci on, pero convi ene | ograr | a mayor
aproxi maci 6n posible para orientar | as  nuevas

deci si ones.

La cultura actual busca el desenpefio del
personal operativo y gerencial en |as organizaci ones,
para que a las msnas se |les pueda hacer mas

eficientes y conpetitivas.

Los val ores central es de | a cultura
organi zacional son de vital inportancia para |as
enpr esas puest o que est os crean val ores y
convi cci ones a | os gerentes, y no permten

desperdiciar tienpo y energia en propositos cruzados.
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1. CONGRUENCI A CULTURA ACTUAL Y ESTRATEG A

FUTURA:

El abuso en la pronocidén del canbio, sin una
clara idea de I|la mgnitud del msnm puede ser
contraproducente para el anbiente I|aboral. Conviene
entonces analizar en forma realista y noderada cual es
son verdaderanente |os aspectos de l|la cultura que
necesitan ser canbiados para encontrar en ellos |os
esfuerzos y reducir la anbigiuedad y la incertidunbre

entre | os menbros de |a organi zaci on.

La Cultura Actual y la Estrategia futura deben
tener alto grado de congruencia para que permta
denostrar a l|la organi zaci 6n una clara idea de |lo que

se pretende Il egar a ser.

La visién de la organizacion y |los objetivos
estrat égi cos deben ser analizados en forma conjunta,
para que pernmita determnar la cultura actual de la
enpresa, de tal forma que permta concretar esfuerzos
para reducir |la anbigledad y la incertidunbre entre

|l os mi enmbros de | a organi zaci on.
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Las prioridades de canbio de la cultura
organi zaci onal deben estar enfocadas al nejoram ento

y crecimento de |a organizaci on.

[l CULTURA NECESARI A:

La cultura deseada es la que orienta el
desenpeiio de todas |as personas que trabajan en l|a

or gani zaci on.

La factibilidad de éxito en la inplenentacién de
una cultura necesaria, conlleva a |la consunmaci 6n de
di versos intereses enpresariales, y a |la conposicion

cultural que caracteriza |a organizaci 6n.

La enpresa en el largo plazo en térmnos de
anbi ente de trabajo deberd& consolidar |os siguientes

val ores: relaciones jerarquicas, orientacion hacia la

productividad, actitudes del ©personal, relaciones
entre areas, espiritu enpresarial, infraestructura y
procesos.

Siendo la cultura un factor tan relevante para
apoyar |la inplementacion de I|la estrategia, es

esencial definir un conportamento ideal de la msnma
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y luego conpararlo con el actual para establecer una
agenda de trabajo con prioridades sobre |os aspectos

a fortal ecer, canbiar o incorporar

La alta direccién y 1los equipos gerenciales
deben tener nmuy claro tanto los valores conb I|a
estrategia para lograr que se practiquen. Una
organi zaci 6n necesita un periodo por |o nenos de
cinco afios para consolidar canbios inportantes en su
cultura pero si se establecen prioridades entonces
todos | os gerentes pueden apoyar el proceso de canbio
al poseer una idea nmuy clara de los valores

negoci abl es que se desea i npl enentar.

V. I MPACTO DE LOS VALORES EN EL DESEMPENO DE LA

ORGANI ZACI ON:

La cultura se manifiesta en prinmer lugar, en

aspect os tangi bl es tal es cono: I nst al aci ones,
si nbol os, | ogr os, et c. En segundo |ugar, | os
procedimentos, la infraestructura y la logistica

i nterna tanbi én ayudan a trasmtir |os val ores.

Este analisis debe concluir con un plan de

canbio y/o fortalecimento de la cultura con base en
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transformaci ones en aspectos tangibles <conmo |os

menci onados.

FOH # 4 PERFIL Y PROYECCI ONES DE

PERSONAL

En una enpresa |la calidad de su personal es un
factor critico. Las nuevas perspectivas estratégicas
haran necesari o planear con anticipacion |la cantidad
y caracteristicas del personal para |os proxinps

afos.

A continuaci 6n se analiza |os siguientes tenas:

l. ESTRATEG A PERSONAL Y ACTUAL:

El Departanento de Recur sos Humanos debe
introducir un plan para el fortalecimento de
recurso humano, esto hace referencia a la seleccion y
recl utam ent o, el msno que permtird que Ila
organi zaci 6n cuente con |los nejores talentos en el

nomento que |la enpresa | o requiera.

124



Definir |la estrategia actual, |o0s procesos Yy
areas de actividad que mayor valor agregan a la

m si 6n de | a organi zaci 6n.

Concretar el personal que interviene en cada uno
de | os procesos de nejoramento de |a organizaci6n,
en térnmnos de capacidades, anbiente de trabajo,
conpet enci as, cantidad de personas, niveles de

noti vaci 6n, procesos de eval uaci on y desarroll o.

. PERFI L DE FUTURAS CAPACI DADES GENERALES Y

ESPECI FI CAS:
El perfil de futuras capaci dades hace referencia
a los canbios mas i mportant es gue podria

experimentar la organizacion en |os proéxinmos afios

desde el punto de vista estratégico y cultural.

Los puntos de partida para este analisis seran
| os objetivos estratégicos y las lineas de desarrollo
de | a enpr esa. Aunque su definicion final
posi bl enente tone algun tienpo, es factible hacer
si mul aci ones y avanzar en |a preparaci 6n de progranas
de desarroll o del per sonal par a actual i zar

conpet enci as Y, especi al nent e par a i ncrenent ar
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conciencia dentro del personal, sobre |os desenpefos,

actitudes y capaci dades que | a organi zaci 6n requiere.

La organi zaci 6n debe conocer cono influiran esos
canmbios |as conpetencias técnicas, las actitudes vy
las relaciones de personal, especialnmente en |as
areas de mayor val or agregado para los clientes de la

enpr esa.

(N COVPARACI ON DE PERFI L | DEAL Y PERFI L REAL:

La funci én del departanmento de Recursos Humanos
es asegurar que la organizacion cuente con el
personal de la calidad requerida para realizar su
| abor. Este analisis conparativo conducira a fornular

un plan de acci 6n para cunplir esta funcidn

La organi zaci 6n requiere de un Recurso Humano
idéneo y calificado para desarrollar las diferentes
tareas dentro de | as areas funcional es de | a enpresa.

El Departanento de Recur sos Humanos debe
i npl ant ar estrategi as para el reclutamento vy
sel ecci 6n del personal, esto hard que |a organizaci 6n
cuente con personal suficiente en el nonento que |a

enpresa | o requiera.
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Muchas de las actividades en |as organi zaci ones
requi eren ser realizadas con la participacién de
enpl eados que trabajan en diferentes areas vy

di ferentes gerencias funcional es.

V. PRESUPUESTO DE PERSONAL

| nvestigar cuales son las areas de mayor
crecimento o de nueva actividad enpresarial para |os

pr 0xi nos afios que requerira |l a organizaci on.

Conocer cuant as per sonas, pr obabl enent e
requerira contratar y/o desarrollar en cada una de

| as nuevas areas de acti vi dad.

| mpl antar un plan para pronover cantidades de
personal, para poder conocer las fuentes internas vy

externas para su reclutamento y sel ecci on.

La finalidad de este analisis es determ nar si
| os planes estratégicos de |la enpresa son factibles
en funci6n de |a disponibilidad de recursos hunmanos y
definir acciones para cubrir eventuales faltantes de

per sonal debi danent e capacitado.
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FOH # 5 PERFIL DEL SI STEMA DE RECURSOS

HUMANOS

La Organizaci 6n necesita un sano anbiente de
trabajo en las relaciones |aborales, |a notivacion,
la confianza, la lealtad y la participacion sean

caracteristicas de su cul tura.

Los canbi os estrat égi cos en el anbito
enpresarial representan una gran oportunidad para | os
m enbros de la enpresa; pero eso no significa que
sera sencillo contar con l|la receptividad necesaria
del personal para avanzar hacia nuevos objetivos vy
areas de actividad. Es entonces esencial que el
sistema de Recursos Hunmanos sea nuy eficiente,
especi al nent e, ori ent ado con un enf oque nmuy
estrat égi co, apoyando | as transf ormaci ones

estratégicas y cultural es necesari as.

A continuaci 6n sera indispensable analizar |os

Si gui entes temas:

l. ATENCI ON_DE PRI ORI DADES | NMEDI ATAS:
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La situacion del personal ante el proceso de
transicion hacia |a nueva estrategia: nivel de
notivaci 6n, actitud hacia el canbio, seguridad vy
aut oesti na, confianza en continuidad de enpleo,
credibilidad en la Gerencia, Junta Directiva y Equipo
Gerencial, sobre el manejo de |os asuntos generales

de la enpresa y particul arnente del personal.

El Sistema de Recursos Humanos (SRH), es
necesari o que funcione con un enfoque estratégico;
sin enbargo esto no debe desviar la atencidn de
asuntos a corto plazo que necesitan una cuidadosa
atenci 6n para prevenir desajustes en el anbiente de

t rabaj o.

Los procesos de canbio provocan cierta dosis de
i ncertidunbre, tenor, e inquietud entre algunos
m enbros del personal . El SRH debe reaccionar
ayudando a amnorar estas actitudes para que la
enpresa consol i de el canbi o de anmbi ent e de

estabili dad.

. ESTRATEG A CULTURA Y DI SENO DEL SRH
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La organi zaci 6n necesita un Sistema de Recursos
Humanos  efici ente, gque permta satisfacer | os
requerimentos de la calidad y cantidad de personal
con un énfasis significativo en el fortal ecimento de

| a cul tura.

Dada |a estrategia de la enpresa y |os valores
centrales de la cultura organizacional, se debe dar
prioridad a definir las caracteristicas que deberéa
tener el SRH, para cunplir con su m sién de apoyo al
desarrollo estratégico y a la consolidacion de la

cul tura organi zaci onal .

La funcidon principal del Sistema de Recursos
Humanos es apoyar la inplenentaciéon de |la Estrategia
Enpresarial y la consolidacion de la cultura de la
enpresa. Ante esto, es vital realizar una revision
critica del funcionamento al dia de hoy para
actual i zar al gunos conponentes e inprimrle el

enfoque estratégico a su m sion.

La organizacion necesita de un sistema de
Recursos Humanos eficiente, con creacion rapida vy
eficaz a los requerimentos de la calidad y cantidad

de personal <con un énfasis significativo en el
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fortalecimento de | a cul tura. Este anal i si s
conducird a definir un plan de nodernizacion de

actual SRH y del Departanmento de Recursos Humanos

( DRH) .

(I ORGANI ZACI ON | NTERNA DEL DEPARTAMENTO DE

RECURSOS HUMANGOS

El Departanmento de Recursos Humanos tiene gran
responsabilidad de ser el nejor ejenplo de la cultura
deseada para |la enpresa. Su adecuado funcionam ento
es absolutanente critico para el éxito de Ila
estrategia y por eso necesita conmportarse cono un
departamento de atenci 6n especial por parte alta de

| a direcci 6n de | a enpresa.

Su fortalecimento es piedra angular para que
| os otros Factores Organi zacionales y Humanos (FOH s)

funci onen cono | a organi zaci 6n requi ere.

La msion del Departamento de Recursos Hunmanos
es la clara descripcion de |as aptitudes que deben
| lenar |as personas a cubrir |os puestos con |os
cuales se esta estructurando el departanento de

mer cadeo.
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FOH # 6 RELACI ONES
| NTERDEPARTAMENTALES EN LA CONDUCCI ON DE

LOS FOH S

El adecuado conportam ento organizacional vy,
particularmente, el desarrollo del recurso hunmano
debe ser una |abor conpartida y no wuna funcion

excl usiva del Departanmento de Recursos Hunmanos.

En una enpresa noderna, el equipo gerencial de
alto nivel conparte el |iderazgo en esta |abor de un
nodo cotidiano y eficaz; la gerencia de |os recursos
humanos pasa a ser una tarea col egiada entre todas

| as personas que desenpefian posiciones de jefatura

Esta premsa se vuelve inportante cuando Ia
or gani zaci on pasa  por un i ntenso proceso de
t ransf ormaci on, cuando la gerencia pronueve un

enf oque gerencial cada vez mAs participativo y cuando

hay en marcha un canbio en varios aspectos de I|a

cul tura.

Por o tanto | os temas anal i zados ser an:

l. AGENDA DE CAMBI O ORGANI ZACI ONAL Y EL SRH
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Las relaciones interdepartanmentales sirven para
verificar la magnitud de |a tarea que debe realizarse
en el corto plazo en |as organizaciones que estan

di spuestas a enfrentar el canbio.

La formaci 6n de un conjunto de val ores comnunes,
en el interior de la organizacion, y el reforzamento
de la cultura de |la enpresa, pasan por desarrollar un
ni vel de conpet enci a adecuado en aspect os
relacionados con la adninistracion de |os recursos
humanos conmb la induccion, la informacién y Ila

capaci t aci on.

Las organi zaci ones deben buscar cuales son |os

canmbi os mas visibles, relevantes y de nmayor inpacto

en la cultura y funcionam ento de | a organi zaci 6n.

. AREAS DE RESPONSABI LI DAD COVPARTI DA

Las responsabilidades en cada una de |as areas
funcionales pernmtira aunentar |as posibilidades de
éxito al nonmento de inplenentar estrategias sobre | os

Fact ores Organi zaci onal es y Humanos (FOH s).
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El trabajo en equipo y la participacion deben
concretarse en procedi m ent os especificos. La
definici 6n de responsabilidades en forma categérica y
participativa pernmtird aumentar |as posibilidades de

éxito para |la organizaci on.

La relacidon del Gerente del Departanento de
Recursos Humanos con |las demas areas funcionales vy
con |la Cerencia CGeneral, deben ser participativas que
permta a l|la enpresa obtener eficiencia en cada

proceso adm nistrativo sea este interno o externo.

Definir cual sera la contribucion de cada

departanmento para inplenentar | os FOH s.

[, FORMULACI ON DE LA ESTRATEG A GLOBAL Y DE LA

ESTRATEG A DE FACTORES ORGANI ZACI ONALES:

El redimensionar |a conduccién de |los factores
organi zaci onal es y humanos para orientarlos en form
estratégica obliga a establecer wun vinculo de
coordinacion nmuy estrecho entre la estrategia

enpresarial y |la organizaci onal
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El desenpefio del equipo de la alta direccidn es
clave en este sentido asi conmob la calidad y fluidez
de comunicaci6on entre los gerentes de |os diversos

depart anent os.

Las decisiones estratégi cas deben ser conocidas
por el Departamento de Recursos Humanos y por otros
departanmentos en forma oportuna de nopdo que éstos
puedan respal dar eficientenente el desarroll o

enpresari al .

135



CAPI TULO V

5. Analisis y Conclusiones de

| os FOH S en Mer cadeo:

5.1 Papel y Perfil de Gerentes

5.2 Estructura y Procesos

5.3 Cul tura

5.4 Perfil del Personal

5.5 Sistema de Recursos y Desarrollo
Humanos

5.6 Rel aci 6n Gerentes-Cerencia de

Recur sos Hunmanos
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ANALI SI' S 'Y CONCLUSI ONES DE

LOS FOH s EN MERCADEO

En el presente capitulo se analizaréan los seis
principales Factores Organizacionales 'y Humanos
(FOH s), que intervienen en el Departanento de
Mercadeo de |la Constructora Carvallo, este analisis
se realiza con el objeto de que los nisnps estén en
| a capacidad de respaldar la y hacer realidad |a

Vision de | a enpresa para | os proéxinos afos.

FOH # 1: Papel y Perfil de | os Cerentes.

FOH # 2: Estructura Organi zaci onal .

FOH # 3: Cultura Organi zaci onal .

FOH # 4: Perfil y Proyecciones de Personal.

FOH # 5: Perfil del Sistenan de Recursos

Hunanos.
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FOH # 6: Relaciones interdepartanental es en
| a conducci 6n de | os Fact ores

Or gani zaci onal es y Hunmanoss

A continuaci 6n se aplicard cada uno de los FOH s
antes indicados en el departanento de Mercadeo vy
Oper aci ones, puesto que estas dos areas funcionales
cuentan con un alto grado de congruencia, el msnmo
que permte que las funciones de cada departanmento
tengan cierta afinidad, por lo que el estilo de |la

gerencia sera la m snma para anbas | efaturas.

5.1 FOH # 1: PAPEL Y PERFIL DE LGS

GERENTES.

| Papel del Cerente Ceneral:

En |l a Constructora Carvall o, especialnmente en el
area de Mercadeo se puede apreciar el esfuerzo de |os
Gerentes por desarrollar planes estratégicos a |argo
pl azo, con | o que pretenden ayudar al desarrollo de

| a enpresa

8 Texto tomado de Retana German, Guia basica para el analisis de
| os Factores Organi zaci onal es y Humanos, Ajuela, Costa Rica.
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El estilo de |I|iderazgo gerencial con el que
cuenta la CV es el mas apropiado puesto que el
Gerente o Duefio es el Unico que tona |as decisiones y
se delega adecuadanente el trabajo a cada jefatura
cuando | e corresponde, puesto que |a Enpresa cuenta
con un esquema de del egacion de decisiones en |as
jefaturas de acuerdo a |as responsabilidades que |es

conpete a cada una.

El estilo gerencial con el que cuenta la CV es
manej ado por todas las areas de I|la enpresa v,
especi al nente  por las jefaturas funcionales de
Mercadeo y Operaci ones estas dos areas contribuyen a

crecimento de | a enpresa.

Il Papel y Perfil de la Alta Direccioén:

Se necesita que |la alta gerencia de la
Constructora asuma conpletanmente |la responsabilidad
que tiene para |llevar a cabo el proceso de canbio y
la i npl ementaci 6n de |l a estrategia, de esta manera se
| ograra al canzar |as proyecciones de logros a través
del tienpo. En la Constructora Carvallo, el gerente

del area de Mercadeo nostrd su disposicion de
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mant ener se abiertos al canbio, pero en |a actualidad
no hay planes ni programas oficiales que respondan a
| a creaci 6n de nuevos procedi ni ent os

or gani zaci onal es.

El papel o funcidén que desenpefia el Gerente de
Mercadeo es buscar las nejores alternativas de venta,
gue permta a la enpresa fortalecer las msms por
medio de la inplenmentaci 6n de estrategias y que cada
dia esta area funcional contribuya al creciniento de

ni vel de ventas.

11 Funci onam ento del Equipo de l|la Alta

Di recci 6n:

El departanment o de Mer cadeo manej a | a
alternativa de ingresar a nuevos nercados para
increnmentar el nivel de ventas que tiene en la
actualidad |la enpresa por nedio de alcanzar un grado
de manejo total de la infornmaci 6n de | os nercados de
| a construcci 6n de obras viales, con la finalidad de
| ograr la penetracidon en estos mer cados con
estrategi as enfocadas y coherentes con el proceso de
crecimento de la Constructora. En la Industria de la

construcci 6n esta practica se |lleva a cabo con el
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esfuerzo y responsabilidad del Gerente de Mercadeo,

Mmas que cono un trabaj o en equi po.

|V Desarroll o de Gerentes 2005 — 2010

En la Constructora el presupuesto para Gerentes
se hard de acuerdo al perfil de conpetenci as
principales que es necesario desarrollar en 1los
cuadros gerenciales, para que |la enpresa cuente con
un equi po de gerentes debi danente capacitado para que

puedan i npl enentar estrategias actuales y futuras.

La finalidad de crear un presupuesto de gerentes
para | os proxinos afios, es para que la Constructora
cuente con gerentes capaces de tomar decisiones y de
crear politicas relativas a la estructura que

beneficien a | a Enpresa.

5.2 FOH # 2: ESTRUCTURA ORGANI ZACI ONAL.

| Desenpeiio de Corto Plazo y Estructura:

El 4rea de Mercadeo opera en forna sistematica,
en base a |os procesos establecidos para |lograr el

éxito en | as operaciones puesto que esto se basa en
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la sencillez de | os procesos para que el personal |os
pueda usar efi ci entenent e. En la Constructora,
algunos de los procedinmentos fornmales no son
respetados con frecuencia, y existe una subcultura
de resolver |los problems por medio de influencias

y/ o mecani snos i nformal es

La descripcién de |la organizacion interna de |la
Constructora referente a funciones, responsables vy
rel aci ones funcionales esta bien definida debido a
que existe wuna division del trabajo claranente
concretada y especificada para todas |las jefaturas de
la enpresa, pero especialnmente en el area de

Mer cadeo.

Il Estrategia y Estructura a Cinco Aios Pl azo

El manejo y coordinacién de informacidn tanto
interna y externa entre |os departanentos resulta
necesari o para crear l|la sinergia capaz de responder a
| as exigencias del entorno, y crear wuna ventaja
conpetitiva sostenible. La coordinaci 6n agrega val or

en |a toma de decisiones al interior de |la enpresa.
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En la Constructora, exi sten problemas de
coordi naci 6n entre | os departanentos, por parte de la
subcultura de consentir nmecanisnos informales para

resol ver probl enas.

La mayoria del personal con el que cuenta |a
enpresa tiene atribuciones para tomar decisiones en
aquel | as Sub- Areas especificas de su trabajo bajo su

responsabi |l i dad.

La CV debe crear una jerarquia en la toma de
deci siones, con el fin de que el poder se distribuya
en un nunero suficiente de jefaturas para tomar
deci siones de operacion y de gestidén de mnera
oportuna y que la toma de decisiones oportunas
contri buyan a que el departamento de Mercadeo se

fortal ezca cada dia mas.

Il Congruencia entre Estrategia, Cultura, Estrategia

y Desarroll o Gerenci al:

El nivel de concordancia que debe existir entre
|l a estructura ideal y |os valores definidos deben ser
capaces de crear una cultura necesaria para la

enpresa, en la Constructora Carvallo el nivel de
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concordancia entre el Enfoque de Gerencia y la
Estructura de la Alta Cerencia, estan basadas en |a
toma de decisiones total nente centralizadas. La tomm
de las se rige para el area de Mercadeo vy

Oper aci ones.

La enpresa debe contar con una descripcion de
procesos para la tom de decisiones, con |la que el
departamento de Mercadeo sea capaz de especificar la
di stribuci 6n de las distintas decisiones que se tonen
al interior de la msm y a |os responsables de cada

una de ell as.

5.3 FOH # 3: CULTURA ORGANI ZACI ONAL

| Perfil de la Cultura Actual:

Los val ores central es de | a cul tura
organi zacional en |as enpresas prevalecen hasta el
final de la msmg, aunque canmbie |la Cultura
Or gani zaci onal para |as ar eas de Mercadeo vy

Oper aci ones.

En el area de Mer cadeo | os val ores MAs

sobresalientes son: Servicio al cliente, mejoram ento
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conti ndo de cada obra vial que construyen,
honesti dad, y seguridad estos son |os valores que
hace que la enpresa sea una de las nejores a nivel

| ocal .

En el departanento de Mercadeo todo el persona
esta identificado y conpronetido con |la enpresa. En
| a actualidad, nuchos de |os enpleados consideran a
| a Constructora una escuela, y no céno un |lugar para

| ograr todo el desarrollo de su potencial.

Il Congruencia Cultura Actual y Estrategia Futura:

El area de Mercadeo busca agregar valor al
servicio que brindan en cada una de |as actividades
que realizan, de esta forma se dard cunplimento a
la visién de la enpresa, en la cual se sefiala la
i mportancia de brindar un servicio de calidad al

cliente.

En la Constructora Carvallo existe poca cultura

de servicio al cliente interno, lo que se refleja en

| a calidad del servicio brindada al cliente externo.
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[l Cultura Necesaria (2005 — 2010):

El personal debe ejercer el poder que ya tiene
por su experiencia y habilidad técnica, y que sea
capaz de tomar decisiones. La CV necesita mayor
i ndependencia en la toma de decisiones de su personal
para responder nejor a |as exigencias de entorno vy

| as estrategias de | a conpetenci a.

IV Inpacto de los valores en el desenpefio de Ila

Or gani zaci on:

Los valores centrales de la cultura deseada
ayudan a definir | as politicas i nt er nas que
pronmoveran la practica continua de cada uno de ellos.
En |la Constructora, especialnmente en el departanento
de Mercadeo una de las politicas mas inportantes es
| a atenci6n de sus clientes externos, con |lo que se

pretende |l egar a nejorar sus ventas.

5.4 FOH # 4: PERFIL Y PROYECCI ONES DE

PERSONAL

| Estrategia y Personal Actual:
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La Constructora debe desarrol | ar | as
conpetencias técnicas del personal puesto que es un
factor de vital inportancia para asegurar |la calidad
de | os pr oduct os y nej or ar conti nuanent e | a
eficiencia en el uso de todas |as fuentes de recursos

que utiliza | a enpresa.

Para al canzar el crecimento que pretende
Ilegar a tener la CV en las areas de Mercadeo vy
Operaciones para los proxinos afios es necesario
pr of undi zar | os pr ocesos de entrenam ent o y

capaci taci 6n del personal.

Para |ograr Conpetencias técnicas del personal
gue labora en e area de Mercadeo es necesario
i mpl ementar un sistema de calificacion de todos |os
enpl eados en relacidén a las tareas que realizan, con
este sistena se |lograra que cada trabajador ocupe un
puesto de trabajo para el cual tiene mayores

habi | i dades.

I Perfil de futuras <capacidades generales 'y

especificas:
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Los cambi os mas i mportantes que podria
experimentar el area de Mercadeo en | os proxinos afios
desde el punto de vista estratégico en la CV son: la
de canbiar la estrategia de conercializacién y |as

politicas de concesi 6n de créditos para |los clientes.

La sati sfacci 6n y per manenci a de | os
trabaj adores es una herramenta a ser utilizada en la
Constructora para lograr que el personal haga un
esfuerzo extra en |la direcci 6n que quiera |la enpresa,
con el objetivo de responder a I|as demandas de
entorno, siendo una de las herramentas a usar de
reconocer este esfuerzo extra que haga cada una de
| as areas funcionales, pero especialnente |a jefatura
de Mercadeo puesto que es una de las areas
considerada conb |la mAs inportante dentro de la

enpr esa.

Las politicas que incentivaran al personal de |la
Constructora Carvallo a procurar su desarrollo
dentro de | a organi zaci 6n son: nejoram ento continuo
de las funciones que desenpefian de acuerdo al area

funci onal .
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[11 Conparaci 6n de perfil ideal 'y perfil rea

(acciones correctivas):

El area funcional considerada cono mas sensible
es |la de Mercadeo, puesto que es |a que se encarga de
sacar adelante a toda la organizacion. En Ila
Constructora esta area es considerada conmpb |a nas
fundanental porque dependen de las ventas que se
realicen para que |a enpresa pueda cubrir sus
obligaciones y cunplir con |los objetivos que se han

pl ant eado.

El area de Mercadeo debe contar con un sistenn
de gestion de ventas que considere: analisis de |as
ventas, conmi siones y cuotas de ventas, un responsable
e instrunentos de apoyo para el proceso de ventas,
con el fin de que la Constructora cuente con un
programa de inplenentaci 6n para |la evaluacion de |la

fuerza de ventas.

IV Presupuesto de Personal:

El 4area funcional de nmayor crecimento de la

Constructora Carvallo es |a de Mercadeo, puesto que

| a enpresa pretende expandirse a | os nercados a nivel
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nacional, esto inplica que se debe contar con

personal capacitado y con experiencia en esta area.

5.5 FOH # 5: PERFIL DEL SISTEVMA DE

RECURSCS HUMANOS

| Atenci 6n de Prioridades | nnedi at as:

La gerencia de la CV debe considerar al
departanmento de Recursos Humanos de |a enpresa conp
un aliado en el desarrollo de la estrategia, ya que
es |la base sobre la cual descansan y se coordinan

t odos | os procesos.

La disposicion del personal de |la organizaci6n
es aprender de manera réapida, ya que se considera que
la Constructora Carvallo espera resultados de sus

enpl eados en el corto plazo.

Il Estrategia, Cultura y Diseiilo del Sistema de

Recur sos Humanos:

La Constructora Carvallo debe retener y captar a

los nejores talentos, puesto que es un factor
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deci sivo para mantener y nejorar |a calidad, asi conp
tener potencial para captar |as innovaciones del
mercado. En el departanento de Mercadeo es inportante
conservar el per sonal , a mdo de mantener la

vitalidad y | a experiencia de |os equi pos de trabajo.

I11 Organi zaci 6n Interna del Departanento de Recursos

Humanos:

La funci én del Departanento de Recursos Humanos
es asegurar que el per sonal gqgue ingresa a Ila
Constructora Carvallo tenga aptitudes que el puesto

exige, y que la politica contenple |la formacion de

una carrera para el enpl eado dentro de | a
Const ruct or a. Es necesari a | a gener aci on de
descri pci ones de conpet enci as requeri das y

responsabi | i dades asi gnadas para todos | os puestos de

| a enpresa.

El Departanento de Recur sos Humanos debe
i mpl ementar una politica de incentivos y sanciones a
| os trabajadores de l|la Constructora, que estos sean
conoci dos por todos y que cuente con |a aprobaci 6n de

todos | os m enbros de | a Enpresa.
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5.6 FOH # 6: RELACI ONES
| NTERDEPARTAMENTALES EN LA CONDUCCI ON DE
LOS FACTORES ORGANI ZACI ONALES Y HUMANOS

(FOH s)

| Areas de Responsabilidad Conpartida:

La Constructora Carvallo debe fonentar I|a
participaci 6n del trabajo en equipo en cada una de
| as areas funcionales, con la finalidad de que estos

puedan contribuir al desarrollo de |a enpresa.

La coordi naci 6n perfecta entre | os departanentos
asegur a el est abl eci m ento de un flujo de
comuni caci 6n que pernita l|a creacién de sinergias
para el departanento de Mercadeo y, que a la vez |as
actividades realizadas entre departanentos generen

val or para | a Constructora.

Il Formul aci6n de Estrategia d obal y de la

Estrategi a de Factores Organi zaci onal es:

La Enpresa debe incentivar a realizar alianzas

reales o potenciales basadas en el analisis de |as
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desventaj as de cada una de | as enpresas conpeti doras,
con el fin de que la Constructora cuente con una
capaci dad organi zacional destinada a |a prospeccion

per mnent e de nuevas oportuni dades de negoci os.

La responsabi | i dad conpartida par a el
alineamento de los FOH s se basa en que el gerente
de Recursos Humanos y Mercadeo deben trabajar en
forma conjunta para al canzar el continuo alinean ento
entre |os objetivos estratégicos y |los factores
organi zaci onal es. Esto asegurara que todo el personal

se mantenga en una linea de nmejoram ento continuo.
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CAPI TULO VI

6. Analisis y Conclusiones de

| os FOH S en QOperaci ones:

6.1 Papel y Perfil de Gerentes

6.2 Estructura y Procesos

6.3 Cultura

6.4 Perfil del Personal

6.5 Sistema de Recursos y Desarrollo
Hunmanos

6.6 Rel aci 6n Gerentes — Gerencia de

Recur sos Hunmanos
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ANALI SI S Y CONCLUSI ONES DE

LOS FOH s EN OPERACI ONES

En el presente capitulo se analizaran |1os
principales Factores Organizacionales 'y Humanos
(FOH's) que intervienen en el Departanento de
Oper aci ones de la Constructora Carvallo, este
analisis incluirda las actividades que realizan esta

jefatura funcional.

FOH # 1: Papel y Perfil de |os Cerentes.

FOH # 2: Estructura Organi zaci onal .

FOH # 3: Cultura Organizacional .

FOH # 4: Perfil y Proyecciones de Personal.

FOH # 5: Perfil del Sistenn de Recursos

Humanos.
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FOH # 6: Rel aciones interdepartanental es en
| a conducci 6n de | os Fact ores

Or gani zaci onal es y Humanos. ®

6.1 FOH # 1: PAPEL Y PERFIL DE LGOS

GERENTES.

| . Papel del Gerente General:

El papel que desenpefia el Gerente General en la
Constructora Carvallo hace que el departanento de
Operaciones tenga un adecuado desenvolvimento de
todas las tareas que tiene a su cargo, razoéon por |lo
que esta jefatura funcional |ogra tener eficiencia en

cada una de | as obras que ejecuta.

La capacidad de coordinacién que tiene el
departamento de Operaciones con |a Gerencia General vy
con | as denas areas funcional es permte que
diarianente se perciban variaciones en el plan de

producci 6n de cada proyecto que se esta ejecutando.

% Texto tomado de Retana Germén, Guia basica para el analisis de
| os Factores Organi zacionales y Hunanos (FOH s), Ajuela, Costa
Ri ca, 2000.
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Por lo tanto, se deben hacer ajustes en |la ejecuciodn

diaria de cada obra vial.

Por o tanto es inportante que una vez que el
departanmento de Operaci ones determ ne un progranma de
producci 6n, este msno departanmento debe planificar
comb va a ser la ejecucidén de ese plan en térm nos
operativos, para que se pueda determ nar si se tiene
que realizar canbios por retrasos en el manteni m ento

de | as maqui nari as.

I'l. Papel y Perfil de la Alta Direccion:

La gerencia de Operaciones considera que |a
i nformaci 6n es poder de decision. Por |o tanto es
i mportante que esta jefatura conmunique a |os
supervi sores de cada canpanento la relevancia que
tiene la adecuada realizaci6n de sus |abores para
otras é&reas funcionales. Esto permite |I|iberar el
tienpo de las jefaturas y las gerencias, y de la
m sma forma, ayuda a gestar un plan de sucesion para
el futuro. Asi, se acostunmbra |la organizacién a no
centralizar el poder de decisidon, <conmp ocurria
anteriornente en la Constructora Carvallo, puesto que

| os mandos nedi os se veian obligados a revisar sus
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deci siones o0 pedir perm so a Sus superiores antes de

tomar una iniciativa.

El departanento de Operaci ones debera contar con
un nivel de autononia, para que le permta a esta
jefatura tener poder de decision sobre todas |as

activi dades que tiene bajo su responsabilidad.

[1l1. Funcionaniento del Equipo de Alta Direccion:

El gerente del departanento de Operaci ones debe
conocer todas las restricciones y alternativas al
nonento de |a construcci 6n de una obra vial, estas
podrian ser conparaciones objetivas, que vayan mas
alla del aspecto econdémico y, que permitird reducir
costos tanto por ahorros econémicos conp  por

flexibilidad a la hora de progranmar |a producci 6n.

En la actualidad el area de Operaciones no
cuenta con un sistema de criterios de asignaci on de
autoridad, por |o que es necesario que l|la enpresa
i mpl emente un esquena de del egaci 6n de decisiones
para esta jefatura, puesto esta tiene a su cargo
responsabilidades nuy grandes y que a sSu vez

benefician a | a enpresa.
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IV Desarroll o de Gerentes (2005 - 2010):

La planificacién del gerente de Operaciones
facilitara que la CV logre |os objetivos estratégicos
a largo plazo, ya que esta jefatura es |a que aporta

de mayor val or agregado a | a enpresa.

Para cunplir con |os objetivos estratégicos a
| argo plazo |a Constructora debe hacer un analisis de
gue exista consistencia entre los objetivos y la
estructura de la enpresa, esto pernmtira que se
priorice las funciones y actividades mAs inportantes

dentro de | a organizaci 6n.

6.2 FOH # 2: ESTRUCTURA ORGANI ZACI ONAL.

| Desenpeiio de Corto Plazo y Estructura:

El volunen actual de producci én que mantiene |a
CV y la volatilidad del nercado exige que exista
comuni caci 6n continua, a nivel horizontal y vertical,
tanto dentro del area de Operaciones conp a nivel de
toda la enpresa. Esto permite que |a coordinaci 6n de
| a Constructora Carvallo sea necesaria para responder

oportunanente a | as denmandas canbi antes del nercado y
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para reducir gastos operativos por desperdicio o

i neficiencias en |l a gestion.

Il Estrategia y Estructura a Cinco Afos Pl azo:

La consol i daci 6n de si nergi as par a el
departamento de Operaciones va naAs alla de una
comuni caci 6n adecuada y fluida que sustente |as
| abores operativas, mas bien inplica que esta area
funcional agregue valor a la gestién de otras con
quien trabaja. Si el departanmento de Operaci ones hace
bien su trabajo y sabe cono lograr que este inpacte
positivanente al resto de |la enpresa, entonces este

departanment o habra creado una sinergi a.

Este punto es clave para que |la enpresa pueda
evol ucionar a una nueva etapa, de acuerdo con el
proceso de fases de crecimento, pues es sefial de
que ya el poder de decisidén no esta centralizado en

| a Gerenci a General .

En la Constructora Carvallo la Gerencia Cenera
y el departanmento de Oper aci ones di sponen
herram entas sistematizadas para la planificacion vy

analisis de sus | abores, con la finalidad de realizar
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eval uaci ones de |as decisiones de mmyor inportancia

en | a Enpresa.

6.3 FOH # 3: CULTURA ORGAN ZACI ONAL.

I Congruencia Cultural Actual y Estrategia Futura:

En cuanto a la Cultura Organizacional de la CV
se puede decir que es la msma que se nmaneja en el
departamento de Mercadeo, puesto que estas son areas

que tienen un alto grado de relacion

Aunque canbie |la cultura organizacional de la CV
para el departanento de Operaciones, esta situacion
i deal trasci ende de | a transferencia de
conoci m entos, puesto que va ms alla de que la
persona tenga el poder potencial para |la toma de
deci siones. Mas bien, inplica que |la persona cuente
con |la confianza de su jefe innmediato y de Ila
organi zaci 6n en general, puesto que se considera que
ha internalizado ciertos valores y formas de pensar
gue no conproneteran el funcionamento en el largo

pl azo de | a enpresa.

161



Pues el departanmento de Operaciones al delegar
funciones y responsabilidades en cada uno de sus
canpanent os podr & dedi car mayor tienpo al
pl aneam ent o est rat égi co, pues se hace Menos

necesaria | a supervision directa.

Il Cultura Necesaria (2005 — 2010):

El 4area de Operaci ones debe interiorizar val ores
comb la actitud de servicio y trabajo en equipo a
todos | os enpleados que tiene a su cargo, con la
finalidad de que todos participen en el logro de |as

netas de | a enpresa.

La Constructora debera en el largo plazo
apoyar a la gerencia de Operaciones a construir una
cultura necesaria, con la finalidad de apoyar
canbi os que hagan referencia al anbiente de trabajo,
rel aci ones j erarquicas, ori entaci 6n haci a | a
productividad, actitudes del ©personal, relaciones
entre areas y en inagen externa de |la enpresa ante el

pai s.

6.4 FOH # 4 PERFIL Y PROYECCI ONES DE

PERSONAL.
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| Estrategia y Personal Actual:

Para el departamento de Operaciones el factor
humano  que interviene en | os procesos de
construcci 6n son considerados 1o0s indispensables
porque ayuda a la enpresa a increnentar el nivel de
conpetitividad. Por lo que la Constructora Carvallo
hace que todo el personal que trabaja en |a enpresa
pueda tomar decisiones acertadas y que conlleven al

éxito.

En la CV la jerarquizacion en la toma de
deci si ones, hace que cada uno de |los Cerentes de |as
areas funcionales sea capaz de especificar la
di stribuci6on de las distintas decisiones que se tom

al interior de | a enpresa.

I Perfil de futuras Capacidades Cenerales 'y

Especifi cas:

En la Constructora Carvallo el &area de nayor
valor agregado es |a de Operaciones, pues en la
actual i dad se encuentra trabajando en un solo turno,
por lo que se requiere efectuar una planificacion

ordenada y racional, del recurso humano. ElI objetivo
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es que durante el turno de trabajo, l|a produccion
cuente con el nivel de apoyo que requiere para

al canzar | as netas de |l a enpresa.

La enpresa debe inplenentar un Plan Muestro de
Pr oducci on, para que exista un cronograma de
producci 6n tanto a nivel di ari o, senestral, 0
mensual, que permita a |la Constructora contar con una
herram enta que ayude a la planificaci 6n de cada obra

vial que se va a realizar

Il Presupuesto de Personal:

El presupuesto de personal es realizado en fornm
conjunta con el departanmento de Recursos Humanos y el
de Operaciones con l|la finalidad de contar con el
personal idoneo al nomento de la construccidon o
ej ecuci 6n de un proyecto que realice la enpresa. En
| a Constructora Carvallo el &area de Operaciones es el
que mas recurso humano necesita para realizar sus

obras vi al es.

En la enpresa el area de Operaciones es |la que

necesita tener mas recurso humano, por |0 que es

necesario inplenmentar una estrategia de Cim vy
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Mot i vaci 6n Personal, con la finalidad de que todo el
personal se identifique con |a Constructora y se

consi deren satisfechos al trabajo en | a enpresa.

El grado de notivacién del personal o Clim
Laboral que existe en la Constructora, mde el nive
de notivaci on personal. Esto hace que exista un

sistema de incentivos y sanciones a | os trabaj adores.

6.5 FOH # 5: PERFIL DEL SISTEMA DE

RECURSCS HUMANOS

| Atenci 6n de prioridades |Innediatas:

Dado el anmbiente globalizado en el que debe
conpetir la enpresa, el area de Recursos Humanos
debe mantener un enfoque adrede con la evolucidon y la
di nanmica del entorno enpresarial, los que se han
vuelto nmas conplejos en los dltinps afios. Este tenm
es fundanental para |a Constructora Carvallo, tomando
en cuenta l|la estrategia de crecimento a nivel
regional y la opcion de expansidén a otros nercados

gue qui ere expandirse | a enpresa.
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La Constructora Carvallo quiere expandirse hacia
otros nercados, por |o que debe contar un sistema de
procesaniento formal y pernmanente de infornmacién, con
la finalidad de que existan reportes periddicos de
informaci 6n que seran utilizados en la toma de

deci siones en los diferentes niveles de | a enpresa.

Il Estrategia, Cultura y Disefio del Sistema de

Recur sos Humanos:

El Sistema de Recursos Humanos y el Departanento
de Recursos Humanos estas dos areas funcional es deben
est ar rel aci onados par a definir un pl an de
noder ni zaci 6n para |la enpresa, el msnp que permtiré
la inplenmentaci 6n de estrategias enpresariales para
el area de Operaciones en cuanto a que este
departanmento pueda planear eficiencia y reducci 6n de

costos al nmobnmento de construir obras viales.

La estrategia y las acciones que desarrolle e
i mpl emente el area de Recursos Humanos pueden influir

positivanente en reforzar y consolidar una cultura en

la Constructora, gue se encuentre debi danente
alineada <con |os objetivos estratégicos de Ila
enpresa. Para esto se requiere del involucramento
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del Gerente General y de una respuesta positiva de

parte del personal

1l Organizaci 6n Interna del Departanento de Recursos

Hunanos:

Para al canzar |os objetivos estratégicos de |a
enpresa, es necesario que |los Gerentes funcionales vy
| os Jefes de Departanmento mantengan nivel es adecuados
de conuni caci 6n, coordinen tareas que conpronetan a
di versas ar eas de | a enpresa y desarroll en
activi dades donde el trabajo en equipo, y la creacion
de sinergias, la suma esfuerzos, sean considerados
el ement os béasicos para poder alcanzar |os niveles de
eficiencia y calidad que el entorno actual |le exige a

| a enpresa

El area de Recursos Humanos se debe convertir en
un catalizador que facilite la asinmlacion de del
plan estratégico que se desea inplantar para |os

pr 6xi nos afios en |la Constructora Carvall o.
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6.6 FOH # 6: RELACI ONES
| NTERDEPARTAMENTALES EN LA CONDUCCI ON DE
LOS FACTORES ORGANI ZACI ONALES Y HUMANOS

(FOH s)

I Agenda de Canbio Organizacional y el Sistenma de

Recur sos Humanos:

El personal nuevo requiere que se |e incul quen
desde el inicio de su relacién con |la enpresa, la
msién, la visién y el nivel de conpromso que la
enpresa espera de el. El personal que trabaja en la
Constructora Carvallo percibe conop un aspecto
positivo cualquier iniciativa relacionada con su

capaci taci 6n | aboral .

Adi ci onal mrente, |a Constructora cuenta con una
herram enta poderosa en |la fornmaci 6n y manteni m ento
de la cultura enpresarial es el term de la
comuni caci 6n institucional y el de la comrunicacion

i nterpersonal a todo nivel.

La gerencia de Operaciones conjuntanente con el

departamento de Recursos Humanos debera disponer de
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un plan comuni cacional, con la finalidad de que
exi sta coherencia entre las actividades que realiza
la Constructora y |los objetivos estratégicos a |os
gue se pretende |l egar, para que cada enpl eado pueda

contribuir a |la consecuci 6n de | 0os m snos.

| Areas de Responsabilidad Conpartida:

Es necesario que todo el per sonal de I|la
Constructora sea consciente que su trabajo incide de
manera directa en las nmetas y en |os resultados
econdénmi cos que alcanza |la enpresa. Un sistema de
eval uaci 6n y de nedici 6n del desenpefio se constituye
en una herram enta de uso obligatorio para nedir vy
prem ar al aporte de cada trabajador en el l|logro de
|l os objetivos estratégicos. En |a actualidad Ia
Constructora Carvallo da mas significado al aporte

i ndi vi dual que haga cada trabaj ador.

Il Formulacion de la Estrategia Gobal y de la

Estrategia de Factores Organi zaci onales (FOH s).
En la medida que la CV destine recursos para el
desarroll o de planes de carrera, |a actualizacion vy

la capacitacion, el per sonal se sentira mas
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identificado con la organizaci6on y estara nmas
di spuesto a alinearse <con los requerinmentos vy
exi gencias que plantee la alta direccidén a cada una
de las diferentes areas de |la enpresa. Asimsno, el
proporcionar a los menbros de |os diferentes niveles
jerarquicos la posibilidad de superarse y nejorar su
calidad de vida, constituye un estimul o bastante
fuerte conbp permtir que cada trabajador ponga su
esfuerzo para cooperar con el proceso de crecimento

y desarroll o de | a enpresa.
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CONCLUSI ONES

En | a Constructora Carvallo | as ar eas
funci onal es de Mercadeo y Operaciones no |l egan
a al canzar el ni vel de Al i neam ent o
satisfactorio, porque las decisiones estan
centralizadas en la Gerencia Ceneral, el msno
que no permte |la tona decisiones en cada una de
|l as jefaturas, esto se debe a que |la Enpresa no
|l eque a consolidar en su totalidad |a etapas de
coordi naci 6n y col aboraci 6n. Una de |as razones
que tiene |la Enpresa para no al canzar el nivel
de Alineamento satisfactorio es porque el
Enfoque de Gerencia y la Estructura de Alta
Gerencia tienen centralizadas la toma de
deci si ones, es decir que una sola persona es |a
gque toma | as deci siones, esto hace que en nuchos
de los casos al nomento de no estar presente el
Gerente GCeneral, |as decisiones no se toman en

el nmonent o oportuno y adecuado.
La estructura funcional que tiene en la
actualidad la Constructora Carvallo no pernmte

gue | os enpleados se conpronetan en al canzar
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las netas operativas de sus departanent os
funcionales, y nucho nenos agregar a cada area
funcional eficiencia interna y especializacion
t écni ca, la razén por la que no agregan
eficiencia en cada wuna de las tareas que
realizan es porque |os enpleados tienen que
pedir permso a la gerencia de |la Enpresa para
real i zar cual quier canbio que se quiera hacer en

| as distintas areas funci onal es.

El area funcional de Mercadeo no |llega a tener
un Alineam ento que permta consolidar la etapa
de coordinacion entre las distintas areas
funcionales de |a Enpresa, debido a que existe
una subcul tura de consentir mecani snos

I nformal es para resol ver probl emas.

El area funcional de Operaciones no cuenta con
un proceso de Alineam ento apropiado, el msno
gqgue no permte que este departanento |legue a
consolidar |la etapa de col aboraci 6n, puesto que
esta es una de las etapas considerada l|la nas
i nportante para que se pueda realizar |as obras
de construccion vial agregandole a cada una de

estas eficiencia y calidad. La Enpresa al no
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tener bien consolidada esta etapa en nuchos de
| os casos tiene que paralizar |os proyectos que
se estan ejecutando por falta de una adecuada
pl ani ficacién entre |os distintos departanmentos

de | a Enpresa.

Constructora Carvallo por ser una de |as
enpresas que se dedica a realizar obras de
construccion vial para la Provincia del Azuay,
esta industria depende exclusivanmente del Estado
Ecuatoriano, razén por la cual |a anenazante
crisis econémca que vive el Pais hace que |a
Enpresa tenga que paralizar sus obras por falta

de presupuesto para realizar |as n smas.

En el andlisis de la industria cabe destacar que
|l a Construcci 6n de obras de beneficio para la
comuni dad (Construcci 6n de obras viales), es una
de las nmas descuidadas en todo en Pais |o que
representa una oportunidad para |la Enpresa
debido a que el Mnistro de Cbras Padblicas esta
dando prioridad a este sector en particular el
msnmp que representa que l|la CV tiene que

expandirse para |ograr posicionarse en nuevos
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mer cados, con |lo que representaria nejores

i ngresos para | a Enpresa.

La finalidad de |la Enpresa es ganar |icitaciones
|l as m smas que son cotizadas con el nmenor costo
posi ble, pero con wuna calidad excelente al
nomento de realizar |as obras, por tal razén la
calidad del producto es |la variable predom nante
en el nercado, seguido nuy cerca de |a seguridad

y eficiencia del producto.

En la industria de la Construccion no se refleja
| a amenaza de nuevos partici pantes, debido a que
existen factores que desnmotivan a |o0s nuevos
participantes y estos son: en prinmer |ugar
tenennps que se necesita de una tecnologia nuy
especifica para la construccion de |as obras de
vi alidad, puesto que este es un factor clave
para que | os nuevos participantes puedan brindar
nmej ores oportuni dades para esta industria, en
segundo lugar que el nercado esta ya doni nado
por vari as Construct oras que represent an

al rededor de 95% del nercado | ocal.
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% A pesar de que la Constructora Carvallo se

encuentra en |a actualidad enfocada |a mayoria
de sus recursos a conseguir el crecinmento en
| as ventas, el desarrollo de |a Enpresa debe ser
una tarea de alta prioridad para consolidar la
capaci dad de crecer de manera sostenida y que
permta inpartir planes y progranas para el

crecimento de toda | a Enpresa.
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RECOVENDACI ONES

Para que la CV Ilegue a alcanzar un nivel de
Alineam ento satisfactorio en Jlas etapas de
coordinacion 'y colaboracion para las areas
funci onal es de Mercadeo y Operaciones |a Enpresa
debe i npl enentar un sistema de nanejo de
i nfor maci 6n i nterna y ext er na entre | os
departanmentos, esto sera necesari o para que cada
enpl eado pueda responder a |as exigencias de su
departanmento y del ent or no, el msnmo que
permtira crear una ventaja para agregar valor
en la toma de decisiones al interior de cada

jefatura funcional.

La Constructora debe crear una jerarquia en la
toma de decisiones, con el fin de que el poder
se distribuya en un nunmero suficiente de
jefaturas para tomar decisiones de operacion vy
de gesti 6n de manera oportuna y que la toma de
deci si ones oportunas contribuyan a que Ila

Enpresa se fortal ezca cada dia mas.
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% La Enpresa debe consolidar la etapa de
coordi nacion, con la finalidad de que le pernmta
a la Constructora expandirse hacia el nercado
naci onal, el Alineamento permtira acceder a un
estado de eficiencia admnistrativa a la CV, con
el cual se pueda aprovechar |as oportuni dades
que ofrece el nmercado a nivel nacional en |la

i ndustria de |la construcci 6n.

% El departamento de Operaciones para |legar al
grado de al i neam ent o en | a et apa de
col aboraci 6n debe crear un cronogram de trabajo
de com se van a realizar los diferentes
proyectos, con la finalidad de hacer conocer a
todos | os obreros que trabajan conb se van a
|levar a cabo las obras y, que las nmismas se
concluyan en el tienpo que se ha previsto. Una
vez que |la Enpresa a dado a conocer conb se
|l evaran a cabo cada wuno de |os trabajos
entonces se evitara que surja cualquier tipo de
i nconveniente y nucho nenos una crisis con lo
gue se evitara que se tengan que paralizar |os

t rabaj os.
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La Enpresa para contrarrestar el problema que
tiene con el Estado Ecuatoriano por |la falta de
presupuesto para diferentes obras que vayan en
beneficio de la conmunidad, |lo prinmero que debe
hacer |a Enpresa es inplantar un sistema de
gestién de ventas que permta atraer nmas
clientes, es decir que debe buscar nuevas
fuentes de ingresos por nedio de la venta de |as
distintas materias prims que dispone, pero con
caracteristicas nejoradas al de su conpetencia
a un nejor precio, con |la finalidad de conseqguir
un despliegue inportante de oportuni dades que

ayuden al crecimento de |a Enpresa.

Para que la Constructora Carvallo aproveche |a
oportunidad de |la construccion y reconstruccién
de las obras viales, |a Enpresa debe inplenentar
un sistenma de gestién de calidad, el mnisnmo que
permta reflejar la eficiencia y calidad de cada
obra que se construya tanto a nivel |ocal cono

naci onal

Puesto que en l|a actualidad la finalidad de la

enpresa es ganar licitaciones para realizar |as

obras de construccién vial, la Gerencia Genera
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debe inplenentar politicas de céno se |levaran a
cabo el financiam ento de cada proyecto que se
quiera ejecutar, con l|la finalidad de que I|a

Enpresa no se quede sin |iquidez.

La Constructora debido que para |os proxinos
afios no refleja | a anenaza de nuevos
partici pantes dentro de este sector industrial
debe buscar el ingreso a nuevos nercados, con |la
finalidad de lograr la penetracidén en estos
nmer cados con estrategias enfocadas y coherentes
con un proceso que ayude al crecimento de la

Enpr esa.

La Enpresa debe Alinearse para que permta a la
m sma conseguir | os objetivos estratégicos a
| argo plazo, con la finalidad de que Ila
Constructora |legue a ser una de las nas
eficientes y que las m smas respondan a que cada
enpl eado pueda hacer o que |le gusta dentro de
su departanmento para que el msnp contribuya a

nmej orar |a conpetitividad de | a Enpresa.
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ANEXO 1

ORGANIGRAMA
CONSTRUCTORA CARVALLO

JUNTA GENERAL |

ING. MARCELO AMOROSO
PRESIDENTE

ARTURO CARVALLO
GERENTE GENERAL

SRTA. DIANA ZHININ
SECRETARIA

SRA. CATALINA TAPIA
GERENCIA FINANCIERA

SRA ESTRELLA GUAMBANA
CONTADORA

ING. MARCELO AMOROSO
DIRECTOR TECNICO

SRA. CARIDAD CARVALLO
GERENCIA DE MERCADEO

ING. RODRIGO CARVALLO
JEFE DE PLANTA'Y
PRODUCCION

ING. PEDRO SOLANO
SUPERINTENDENTE

ING. ANTONIO RODRIGUEZ
RESIDENTE DE OBRA

ING. JOSE CARVALLO
TOPOGRAFIA PLANILLAJE
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ANEXO 2

ENCUESTA

Soy una estudiante de la Universidad del Azuay, al
nonmento me encuentro realizando la tesis de grado,
por o que le solicito su col aboraci 6n para
responder al siguiente cuestionario:

PODER DE NEGOCI ACl ON DE LOS COVSUM DORES

MUNI Cl PI O DE CUENCA

1.- Cuales son los dos principales proveedores de |os

Si gui entes productos:

Capa Asféltica de 3/4 y de 3/8 Constructora Carvallo
Mat eri al es Aridos
No cuentan con proveedores constantes entonces se

rigen por la oferta y la calidad de I os materi al es

2.- Que variables son mas i nportantes al nonento de

definir la conpra a sus dos principal es proveedores:

Precios.......... X..... para poder cubrir con los

presupuest os

Durabilidad.................
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Garantia.......... Xeverieinen, Porque se debe conprar materias
primas con calidad, para poder garantizar a |os

usuari os un buen producto.

3-. Porque conpra Materiales aridos a sus dos

princi pal es proveedores:

Precios...c.c........ ) ST

Durabilidad................

Garantias...... ) ST

4.- Cual es la politica de conmpra que usted manti ene

Pl azo...... ) CUTI Durante el tienpo que dure a |os
tramtes para el pago, generalnente el plazo es de 30

di as

5.- Cuando usted realiza trabajos directos encuentra

con facilidad estos tipos de nmaterias prinas.

Si  porque son materiales de facil acceso en el

mer cado.
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6- Que porcentaje de sus trabajos son realizados

di rectanmente por su enpresa.

Los trabajos que realiza |la enpresa directanente
dependen de |la Adm nistraci 6n, pues estos son |o0s que
deci den, pero los trabajos que se realizan de esta

forma son mas o nenos un 40%
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ANEXO 3

ENCUESTA

Soy una estudiante de la Universidad del Azuay, al
nonmento me encuentro realizando la tesis de grado,
por o que le solicito su col aboraci 6n para
responder al siguiente cuestionario:

PODER DE NEGOCI ACI ON DE LOS CONSUM DORES

CONSEJO PROVI NCI AL

1.- Cuales son los dos principales proveedores de |os

Si gui entes productos:

Capa Asfaltica de 3/4 y de 3/8 Expodelta S. A vy
Constructora Carvallo
Material es Aridos La enpresa cuenta con una planta

propia de trituraci 6n en Uzhupud y San Fernando

2.- Que variables son mas inportantes al nonento de

definir la conpra a sus dos principal es proveedores:

Precios.......... X..... Esta es una de las variables mas
i nportantes porque si tenenps proveedores de naterias
primas de buena calidad y a precios bajos podenps

conpetir con | os demas partici pantes.
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Durabilidad.................

Garantia....ccccoeeeeniaiannn.

3-. Porque conmpra Materiales &aridos a sus dos

princi pal es proveedores:

Preci 0S..cccovevvviiniiiennns
Dur abi l'i dad.................
Garantias........ ) CH Para poder ofrecer un producto

de buena calidad, ya que este es un insunob que se
nmezcla para el preparado de asfalto de l|as obras

vi al es

4.- Cual es la politica de conmpra que usted manti ene

Pago...... ) CHTT La enpresa al nonento de realizar sus
conpras no cuenta con el presupuesto disponible, por
los que tiene que prever de nmaterias prims a
crédito, puesto que la enpresa tiene efectivo el

nonment o que concluya | a obra.
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5.- Cuando usted realiza trabajos directos encuentra

con facilidad estos tipos de materias prinmas.

Si porque es mterial de construcci6on que se

encuentra facilnmente en el nercado.

6- Que porcentaje de sus trabajos son realizados

di rectanmente por su enpresa.

Los trabajos que realiza |la enpresa directanente se

encuentra dentro de un rango del (70 - 809%, puesto

gue es un porcentaje que cubre el presupuesto.
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ANEXO 4

ENCUESTA

Soy una estudiante de la Universidad del Azuay, al
nonmento me encuentro realizando la tesis de grado,
por o que le solicito su col aboraci 6n para
responder al siguiente cuestionario:

PODER DE NEGOCI ACI ON DE LOS CONSUM DORES

MUNI Cl PI O DE GUALACEO

1.- Cuales son los dos principales proveedores de |os

Si gui entes productos:

Capa Asfaltica de 3/4 y de 3/8 Constructora Carvallo
y Cosur ca.

Material es Aridos Este tipo de material se conpra a
la planta trituradora de San Fernando, ya que cuenta

con materi al de buena cali dad.

2.- Que variables son mas i nportantes al nonmento de

definir la conpra a sus dos principal es proveedores:

Precios.......... X..... Porque debenbs hacer las obras

viales con un nenor costo posible, ya que hay que

adapt arse al presupuesto disponible.
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Durabilidad.................

Garantia....ccccoeeeeniaiannn.

3-. Porque conmpra Materiales &aridos a sus dos

princi pal es proveedores:

PrecioS..cccoeveieieiinin...
Durabilidad.................
Garantias.......... ) ST Este es uno de los nmateriales

fundanmental es para dar nmanteninmento, y tiene que

of recer las garantias que el producto va a durar.

4.- Cual es la politica de conpra que usted mantiene

Pl azo...... ) CHI El Municipio tiene un acuerdo con |os
proveedores de |los diferentes nateriales, en que se
| e conceda un plazo prudente para cancel ar |os pagos
gque general mente son de 1 a 2 neses.

Ti enpo de Entrega...............

5.- Cuando usted realiza trabajos directos encuentra

con facilidad estos tipos de materias prinmas.

188



Si puesto que son nmaterias prinms que estan
di sponi bl es en cual quier nonento y en |a cantidad que

se requiera.

6- Que porcentaje de sus trabajos son realizados

di rectanmente por su enpresa.

El municipio por nmedio de su Admnistracion realiza

sus obras directas al rededor de un 60%
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ANEXO 5

ENCUESTA

Soy una estudiante de la Universidad del Azuay, al
nonmento me encuentro realizando la tesis de grado,
por o que le solicito su col aboraci 6n para
responder al siguiente cuestionario:

PODER DE NEGOCI ACI ON DE LOS CONSUM DORES

EMPRESA MOP

1.- Cuales son los dos principales proveedores de |os

Si gui entes productos:

Capa Asféltica de 3/4 y de 3/8 En o referente a
este material el principal proveedor es Constructora

Carvall o
Mat eri al es Aridos Tenenps maquinaria dada en conpdato
al sector de la Josefina, puesto que este nos provee

del material en el nonento que necesitenos.

2.- Que variables son mas inportantes al nonento de

definir la conpra a sus dos principal es proveedores:
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Precios............ ) CHUT Para decidir la conpra influye
esta variable puesto que se debe buscar al proveedor
que brinde | os nejores precios.

Dur abi lidad.................

Garantias.......... ) CUTVI Lo prinmero que se ve al
nomento de determnar |la conpra de materias prinmas es
las garantias para poder brindar a los clientes

durabilidad en | a obra.

3-. Porque conmpra Materiales aridos a sus dos

princi pal es proveedores:

PrecioS....ccocceeieininennn.
Dur abi l'idad.................
Garantias...... ) CHTT Porque necesitanps material de

buena calidad para poder hacer el preparado de la
capa asfaltica y asi poder brindar |as garantias de

dur abi | i dad.

4.- Cual es la politica de conpra que usted mantiene

Ti enpo de Entrega...... ) RN Esta vari abl e es

fundanental, puesto que si no se nos entregan |as
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materias primas en |la fecha acordada esto va a hacer

que se paralice |a obra que se esta construyendo.

5.- Cuando usted realiza trabajos directos encuentra

con facilidad estos tipos de materias prinmas.

Si porque | os proveedores son cercanos se cuenta con

la materia prima di sponible.

6- Que porcentaje de sus trabajos son realizados

di rectanente por su enpresa.

Esta dentro de un rango del (5 -10%, porque la

enpresa no cuenta con el presupuesto para realizar

| as obras.

La mayoria de | os trabajos que realiza el MOP es por

medi o de contratos con terceras personas.
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ANEXO 6

ENCUESTA

Soy una estudiante de la Universidad del Azuay, al
nonmento me encuentro realizando la tesis de grado,
por o que le solicito su col aboraci 6n para
responder al siguiente cuestionario:

PODER DE NEGOCI ACI ON DE LOS CONSUM DORES

MUNI Cl PI O DE AZOGUEZ

1.- Cuales son |los dos principales proveedores de | os

Si gui entes productos:

Capa Asféaltica de 3/4 y de 3/8 Constructora Carvallo
Mat eri al es Aridos Antonio Castro Cooperativa Tabacay

Zhapacal

2.- Que variables son mAs inportantes al nonento de

definir la conpra a sus dos principal es proveedores:

Preci 0S.............. ) TR Para poder producir al nenor
costo y que | e cueste nmenos al Muni ci pi o.
Dur abi li dad.................

Garantia....cocoeeeeeeieiennn.
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3-. Porque conpra Materiales aridos a sus dos

princi pal es proveedores:

PrecioS...cccocveiininnennn.
Dur abi l'i dad.................
Garantias.......... ) CHT Porque brindan materiales de

buena calidad, con |lo que se puede garantizar |as

obr a.

4.- Cual es la politica de conpra que usted manti ene

El Municipio se basa en el Reglanento Interno de |a
ley de Servicio Civil y ley de Réginmen Minicipal,

para poder adquirir | os materi al es.

5.- Cuando usted realiza trabajos directos encuentra

con facilidad estos tipos de nmaterias prinas.

Si se encuentra con facilidad los materiales para
realizar las obras viales, pero no a |os msnos

preci os que brindan | os proveedores constantes.
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6- Que porcentaje de sus trabajos son realizados
directamente por su enpresa. Por  Adm ni straci on
directa 50% debido a que cuenta con el ingresos
propi os del 30% el restante 70% es destinado por el

Gobi er no.
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ANEXO 7

ENCUESTA

Soy una estudiante de la Universidad del Azuay, al
nonmento me encuentro realizando la tesis de grado,
por 1o que le solicito su col aboraci 6n para responder
al siguiente cuestionario:

EL PODER DE NEGOCI ACI ON DE LOS PROVEEDORES

EMPRESA PREFABRI CADOS DE HORM GON

1.- ¢Su enpresa conp realiza | as ventas:

Directas...... ) . , pase a la pregunta 2

Di stribuidor.......... ., pase a la pregunta 3

2.- Cuales son las politicas de venta que usted

i npone a sus clientes.

Pl azo...... X.....Se da un plazo de 30 dias a los clientes

que son permanentes.
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3. - Su enpresa est abl ece politicas de

conmerci al i zaci 6n para | os distribuidores

4.- Su enpresa tiene paranetros de venta para guiarse

Si ... X...... Las ventas se realizan la mtad al contado
y el resto de la deuda se |lo financia general nente

para tres neses.

5.- ¢Cual es la capacidad de venta en canti dades que

usted di spone en |la actualidad?

Brocal es y tapas 30 al nmes

Cement o Guapan 600 quintales al nes

6. - Enunere |os cinco principales productos que

vende al Conercio por Mayor su Enpresa.

Brocales 700 mm x 20 cm de altura

Tapas 700 mm x 10 cm de altura

Cement o Guapan
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Oros (material es de construcci 6n)

7.- Que porcentaje de las ventas son destinadas al

comercio al por Menor.

Las ventas de nuestra enpresa son un 10% desti nadas

al conercio al por nenor

8.- Todos sus distribuidores tienen agencias de

di stribuci 6n en | a ciudad.

9.- Las condiciones que usted inpone a sus clientes
al monento de realizar una venta son simlares a |a

de su conpet enci a.

Porque se les permte hacer un anticipo del 50%vy el

resto de la deuda a crédito de 30 dias.

10.- ¢Cual es el valor agregado que usted da a sus

conpradores en cuanto a materia primas para que le

prefieran.
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Preci os...X....... debido al alto nivel de conpetencia se
bri nda precios con un 5% nmas bajos de | o que tienen

| as demAs enpresas conpeti doras

Marca...............
Garantias.........
Tienmpo de entrega...X........ porque tiene el suficiente

stock para poder despachar de inmediato |os pedidos

que se realizan a |l a enpresa.

11.- Si sus clientes se atrasan en |os pagos usted

toma al guna deci si 6n con respecto al atraso.

Mul t as........ ) R General nente las nultas se |les cobra
a |l as enpresas que no son clientes pernanentes.

Costo Financiero......c..........

199



ANEXO 8

ENCUESTA

Soy una estudiante de la Universidad del Azuay, al
nonento me encuentro realizando la tesis de grado,
por 1o que le solicito su col aboraci 6n para responder
al siguiente cuestionario:

EL PODER DE NEGOCI ACI ON DE LOS PROVEEDORES

EMPRESA CORPETROLSA

1.- ¢Su enpresa cono realiza |as ventas:

Directas...... ) T , pase a la pregunta 2

Di stri buidor.......... , pase a la pregunta 3

2.- Cuales son |las politicas de venta que usted

i npone a sus clientes.

Descuent os........ ) SR Estos de realiza de acuerdo a
| as canti dades vendi das, pero en nuy pocas
ecepci ones.

Cont ado...... ) ST

200



3. - Su enpresa est abl ece politicas de

conmerci al i zaci 6n para | os distribuidores

4.- Su enpresa tiene paranetros de venta para gui arse

Si.
Cual es...........
No....X.....

Porque | a enpresa tiene precios fijados de a cuerdo

con |l os de Petroconerci al

5.- ¢Cual es la capacidad de venta en canti dades que

usted di spone en |la actualidad?

Cada vehiculo de transporte que tiene |la enpresa
posee |a capacidad de 33.000 KILOS de asfalto, esto
es de acuerdo a la cantidad que requiera cada
cliente, pero por |lo general se envia 4 carros en

cada pedi do.

6. - Enunere |os cinco principales productos que

vende al Conercio por Mayor su Enpresa.
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Asf al t o.
Rc
Sol vent e

Spr ay

7.- Que porcentaje de |las ventas son desti nadas al

comercio al por Menor.

8.- Todos sus distribuidores tienen agencias de

di stribuci 6n en | a ciudad.

9.- Las condiciones que usted inpone a sus clientes

al nmonento de realizar una venta son simlares a la

de su conpet enci a.

Porque se les permte dar un cheque a la vista o que

envien una transferencia.

10.- ¢Cual es el valor agregado que usted da a sus

conpradores en cuanto a nmateria prinmas para que le

prefieran.

Precios...........
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aros........ X....... Atenci 6n al cliente, porque se entrega
la materia prima a domcilio, esto depende de |la

cuidad en |la que se encuentre | os clientes

11.- Si sus clientes se atrasan en |os pagos usted

toma al guna deci si 6n con respecto al atraso.
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ANEXO 9

ENCUESTA

Soy una estudiante de la Universidad del Azuay, al
nonento me encuentro realizando la tesis de grado,
por 1o que le solicito su col aboraci 6n para responder
al siguiente cuestionario:

EL PODER DE NEGOCI ACI ON DE LOS PROVEEDORES

EMPRESA CANTERA CI T

1.- ¢Su enpresa cono realiza |as ventas:

Directas...... ) T , pase a la pregunta 2

Di stri buidor.......... , pase a la pregunta 3

2.- Cuales son |las politicas de venta que usted

i npone a sus clientes.

Pago...... ) CHUTI Los pagos se deben realizar al contado,
con un adelanto de 30% cuando se realiza el pedido y
el 70% restante cuando se entrega la materia al
conpr ador

Pronoci ones.................

DescuentoS....cccovvvenen...
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3. - Su enpresa est abl ece politicas de

conmerci al i zaci 6n para | os distribuidores

4.- Su enpresa tiene paranetros de venta para gui arse

Cual es........... Que | os pagos se hagan por adel antado

para confirmar el pedido

5.- ¢Cual es la capacidad de venta en cantidades que

usted di spone en |la actualidad?

En la actualidad |a enpresa vende 45.000 gal ones de
brea semanal es.

En base y sub-base al rededor de 30 vol quetas

semanal es de 6 nmetros de | argo.

6. - Enunere |os cinco principales productos que

vende al Conercio por Mayor su Enpresa.

Brea, base, sub-base
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7.- Que porcentaje de |las ventas son desti nadas al

conmerci o al por Menor.

La enpresa tiene destinado alrededor del 25% al
conmercio al por nmenor, debido a la crisis que

atravi esa el pais.

8.- Todos sus distribuidores tienen agencias de

di stri buci 6n en | a ci udad.

9.- Las condiciones que usted inpone a sus clientes
al nmonmento de realizar una venta son simlares a la

de su conpetenci a.

Porque no tenenps conpetencia agresiva, razén por la
cual nuestra enpresa inpone las condiciones al
nonento de realizar las ventas, pues una de |as
condi ciones para hacer el despacho de las nmaterias

pri mas es que se haga un depo6sito antici pado.

10.- ¢Cual es el valor agregado que usted da a sus

conpradores en cuanto a materia prims para que le

prefieran.
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Preci os...X....... Porque se |les hace un descuento en |os

pedi dos grandes a nuestros conpradores.

11.- Si sus clientes se atrasan en |os pagos usted

toma al guna deci si 6n con respecto al atraso.

No ni nguno puesto que |as ventas se realizan al

cont ado
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ANEXO 10

ENCUESTA

Soy una estudiante de la Universidad del Azuay, al
nonento me encuentro realizando la tesis de grado,
por 1o que le solicito su col aboraci 6n para responder
al siguiente cuestionario:

EL PODER DE NEGOCI ACI ON DE LOS PROVEEDORES

EMPRESA CANTERA AT ARI DOS TOMVEBANMBA

1.- ¢Su enpresa cono realiza |as ventas:

Directas...X......... , pase a la pregunta 2
Di stri buidor.......... , pase a la pregunta 3
Nuestra enpresa es productora y conercializadora,

puesto que | as ventas se realizan directanente.

2.- Cuales son las politicas de venta que usted

i npone a sus clientes.

Pl azo....X....... Se otorga crédito de acuerdo al vol unmen

de ventas de nB de los diferentes nateriales que

tiene | a enpresa, este crédito es de uno a dos neses.
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DescuentoS....cccovvvenen...

3. - Su enpresa est abl ece politicas de

comercializaci on para | os distribui dores

Si el cliente es conocido este tiene un crédito

abierto, por o que no se |e pide ninguna garantia.

Si el cliente es nuevo se |e pide que de cémo
garantia un cheque abierto hasta que este cunpla con

| a cancel aci 6n de | a deuda.

5.- ¢Cual es la capacidad de venta en cantidades que

usted di spone en |la actualidad?

La enpresa produce entre 600 y 1000 nB de |os

diferentes tipos de materiales, pero se conercializa
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entre 300 y 1000 n8, esto es de acuerdo al consunp de

| os clientes.

6. - Enunere |os cinco principales productos que

vende al Conercio por Mayor su Enpresa.

Sub- base

Mej oram ent o

Ar ena

Pi edra de Cantera
Ri pi o

Piedra para nuro (rio)

7.- Que porcentaje de las ventas son destinadas al

comercio al por Menor.

Las ventas que nuestra enpresa destina al comercio al
por nenor es del 30% puesto que nuestro nmayor

consuno es mas al conercio por mayor

8.- Todos sus distribuidores tienen agencias de

di stribuci 6n en | a ciudad.

Ni nguno
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9.- Las condiciones que usted inpone a sus clientes
al nonento de realizar una venta son simlares a |la

de su conpet enci a.

Si  puesto que existen 6 productores en la zona y
todos tenenbs un acuerdo para de cénp vanps a
realizar las ventas, las condiciones es brindarle

facilidades de conpra a todos los clientes.

10.- ¢Cual es el valor agregado que usted da a sus
conpradores en cuanto a materia prims para que le

prefieran.

Garantias.X....... Porque todos |los material es que vende
la enpresa tienen |as Normas aprobadas por el MOP,
Consejo Provincial y Minicipio de Cuenca, puesto que
sienpre nos mantenenps dentro de estos estandares de

cal i dad.
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11.- Si sus clientes se atrasan en |os pagos usted

toma al guna deci si 6n con respecto al atraso.

No se cobra ningun tipo de interés, lo Unico es que
se pacta un precio, y el tienpo en que se pagara el
crédito que se otorga, si el cliente no cunple con
| os pagos solo se le insiste que tiene un crédito

venci do.
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