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Analisis

de las estrategias
competitivas

para la industria
de construccion
en San Luis Potosi

Alejandro Navarro Gonzalez

Resumen

El analisis de estrategias competitivas que se desarrollan en laindus-
triadela construccion en la Ciudad de San Luis Potosi para sobresalir
en el ramo de la construccion parte del principio de sistemay de las
relaciones que existen entre los stakeholders que lo conforman. Esto
se apoya de las cinco fuerzas de Porter para la deteccién de la posi-
cién que guardan lasempresas en el nicho de la construccién. Por lo
que, es necesario conocer las causas que evidencien las fortalezasy
debilidades de las empresas del sector industrial de la construccién
y con ello consolidar el posicionamiento. Los resultados obtenidos
al utilizar ciertas estrategias que mejoren las oportunidades con
menores riesgos.

Palabras clave: sistemas; ventajas competitivas; organizaciones
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Analysis of competitive etrategies for the
Construction Industry in San Luis Potosi.

The analysis of competitive strategies that are developed in the
construction industry in the City of San Luis Potosi to excel in the
construction industry is based on the principle of the system and
the relationships that exist between the stakeholders that make
it up. This is supported by Porter's five forces for the detection of
companies' position in the construction niche. Therefore, itis necessary
to know the causes that show the strengths and weaknesses of
companiesintheindustrial construction sectorand thus consolidate
the positioning—the results obtained by using specific strategies
that improve opportunities with lower risks.

Keywords: Systems; competitive advantages; Organizations

Analise de estratégias competitivas para a
Indistria da Construcao em San Luis Potosi

A analise das estratégias competitivas que se desenvolvem na
inddstria da construcao na cidade de San Luis Potosi para se destacar
na indlstria da construcao baseia-se no principio do sistema e
nas relaces que existem entre os atores que o compoem. Isso é
apoiado pelas cinco forgas de Porter para a detec¢do da posicao que
asempresas tém no nicho da construcao. Por isso, é preciso conhecer
as causas que mostram os pontos fortes e fracos das empresas do
setorda construcao industrial e assim consolidar o posicionamento.
Os resultados obtidos com o uso de certas estratégias que melhoram
as oportunidades com menores riscos.

Palavras chave: Sistemas; vantagens competitivas; Organizacoes



Introduccion.

El analisis de las estrategias competitivas
que se desarrollan en la industria de la
construccion en la Ciudad de San Luis
Potosi parte de la idoneidad en el ramo de
la industria de la construccion. Es decir, de
manera breve explica los fundamentos de
lateoria general de sistemas (TGS), tomando
en cuenta la clasificacion de los tipos de
sistemas y la relacion que existen entre los
elementos que conforman a éstos. También
define las cinco fuerzas de Portery como se
aplicanalasempresas de unsectorindustrial
tomando como base el nicho de oportunidad
para su incursion y permanencia dentro de
laindustria.

El analisis de como las cinco fuerzas de
Porterserelacionan conlas cadenasdevalora
partirde cinco formas fundamentales para la
ordenacion del trabajo de las organizaciones
en el sector industrial (Mintzberg, 2012).
Con lo que se podra ayudar a las empresas
constructoras a establecer sus estrategias
y ventajas competitivas y a entender las
causas que hagan evidentes sus fortalezas
y debilidades en dicho sector. Con ello,
consolidaran el posicionamiento de las
empresas, advertiran los aspectos en que la
estrategia genera resultados mejoresy sabran
las areas donde la industria tendra mayor
importancia con mejores oportunidades
con menores riesgos. A través de diferentes
lineas o métodos las empresas constructoras
tendranacceso a los nichos que conforman la
industria de la construcciényasi, desarrollarse
y sostenerse en dicha industria.

Enfoque Sistémico y las cinco fuer-
zas de Porter.

La teorfa general de sistemas expone que
todo sistema esta formado por objetos,
sujetos y conceptos los cuales entre ellos
tienen una relacion para formar dicho
sistema. Los sistemas pueden ser abiertos o
cerrados, vivientes o no vivientes, teniendo
conocimiento que en los sistemas donde
interviene el hombre son sistemas abiertos,
complejosy generadores de entropia debido
a la relaciéon interna entre sus actores o
stakeholdersylasrelaciones que existen entre
dicho sistema con suentorno o exterior (Gigch,
2004). Al existir una relacion del sistema con
suentorno se provocan fuerzas externas por
el exterior hacia el interior del sistema que
afectaran al funcionamiento interno de éste,
pero existiendo una reciprocidad, el sistema
afectara deigual formaal entorno (Figura1).

Sisterma

Entradas
Recursos . vy Susbsistemas ..
costos Programas

4 Actividades *

Figura 1. Un sistemay su medio. Elaboracion propia
a partir de Gigch, 1990.

Salidas

Benefidios

n

wopResultados ——p Objetivos
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Es importante considerar que todo
sistema abierto este sujeto a la generacion
dedesorden o entropiaya que la cooperacion
entre los elementos del sistema a través
de sinergias genera la energia para el
funcionamiento de éste. Todo sistema trata
de adaptarse a sus requerimientos internosy
asi mantener sucomposiciony propiedades
conocidas como homeostasis. Como se puede
apreciar el sistema aplica mecanismos que
controlan o equilibran el caos que se genera
internamente en el sistema, lo que se conoce
como neguentropia (Bertalanffy, 2015).

Hay una cosa sumamente interesante,
un sistema es subsistema de otro. Es decir,
existejerarquizacién entre los sistemas dentro
de otro sistema y deben estar unificados
(recursividad). Todo sistema abierto debe
contener mecanismos de control, tratar de
[legar atn equilibrio estatico o dinamico
(homeostasis) como tendencia natural de
éste, lo que lo llevara a modificar en un
momento dado segln la estructura con la
que cuente (morfogénesis), eso se logra con
la neguentropia o adaptacion que tenga el
sistema tratando de alejarse de la entropia
en la que se encuentra; por lo que, para
poder conseguirlo el sistema recurre a tomar
diferentes caminos para lograr los objetivos
previamente marcados (equifinidad), a
través de la cooperacién de dos o mas causas
diferentes que ayudan a obtener el mismo
resultado (sinergias), que se establecen para
tal fin (Bertalanffy, 2015).

Laaplicaciénalarealidad de los conceptos
delateoriageneral desistemas puede llevarse
acaboatravés dela metodologia de sistemas
suaves de accion (MSSA), la cual auxiliaalos
administradores de todos los tiposy en todos
los niveles para que resuelvan con éxito su
tarea. Esuna maneraorganizadade enfrentar
situaciones desordenadas en el mundo real,
a partir de la formulacién de modelos que
sirven para confrontar las percepciones y
los procesos de comparacion (Peter, 1994).
Esta propuesta es una herramienta que
confronta lateoria conlarealidad en unciclo
queseadaptaaloscambios enelambienteo
medio (Figura 2). Ademas, aplicarlas “3Es” las
cualesayudanamedirel comportamientodel

sistema durante suoperacion con el siguiente
orden: 1. Eficacia (cumplir con objetivos
preestablecidos). 2. Eficiencia (lograr la
aplicacion de la metodologia en tiempo y
costo). 3. Efectividad (obtener el beneficio
buscado).

Genera elecciones de

Una situacion del

mundo real de

interés
Ly

v
Sistemas pertinentes
de actividad con
proposito definido

Comparacién entre los

.

AcCion necesaria para

mejorar la situacion

Figura 2. Descripcion general de la MSSA. Elaboracién propia

a partir de Checkland y Scholes, 1994.

Para poder aplicar la teoria general
como TGS y la teorfa sustantiva de MSSA
a la realidad en el sector secundario de la
economiarelacionada con la transformacién
sedebera consideraral sector industrial como
un sistema y aplicando la metodologia de
sistemas suaves para la confrontacién de la
realidad conla percepcién quesetiene de ésta
en el contexto, y como lo comenta Johansen
(2017) considerando la recursividad de un
sistema donde se reconocen se interconectan
varios canales que favorecen la comunicacién
ya que en una organizacion el factor humano
siempre esta presente.

Al considerar a una empresa del sector
industrial como sistemay considerando que
ésta tendrd y se comportara en base a las
caracteristicas de un sistema abierto, debido
a que esta conformada por una estructura
o subsistemas internos que tienen una
constante interaccién con su ambiente, es
necesario hacer un andlisis de la estructura
que guarda ésta, para lo cual, se tomara
como punto de partida las cinco fuerzas con
las cuales se pone de manifiesto la esencia

modelos y la situacién real

advertida



de cémo esta formulada la estrategia
competitiva de laempresa para relacionarse
con entorno o medio ambiente: entrada,
riesgo de sustitucion, poder de negociacion
de los compradores, poder de negociacién
de los proveedores y rivalidad entre los
competidores actuales (Porter, 2015). Con
ellolacompetenciaen unsectorindustrial no
estalimitado enabsoluto a los participantes
ya establecidos; considerando a los clientes,
proveedores, participantes potenciales 'y
sustitutos como competidores de dichas
empresas y su importancia serd marcada
por las circunstancias que se presenten en
ese momento.

El control que puedan tener los
competidores de la industria de los
proveedoresy compradores respectoal poder
de negociacion que existe con esto ayudara
al fortalecimiento de la organizacién, ya
que, si el poder de negociacion lo controla
el proveedor o el comprador la industria se
verd afectada en sus estrategias y ventajas
competitivas, generando asi a la empresas
riesgos respectoa que puedaningresar nuevos
competidores al sector industrial o que se
generen nuevos sustitutos para satisfacer
las necesidades del comprador. Porlo que la
combinaciénde las cinco fuerzasva a regirla
intensidad de la competencia y por ende la
rentabilidad de unaempresa en el mercado.

Es necesario fundamentar la estructura
que tiene la empresa a través de un
analisis para poder formular una estrategia
competitivay poderasi competir con el resto
delasempresasdel sectorindustrialendonde
se ubica. Paralograrlo Porter (2015) indica que
es necesario conocer las fuerzas o elementos
(stakeholders o subsistemas) que impulsan
al sector industrial con sus empresas que
lo conforman y presenta un esquema en el
cual se puede observar dichas fuerzas y sus
relaciones entre ellas (Figura 3).

PARTICIPANTES
POTENCIALES.

Riesgo de

nuevas

Empresas.

COMPETIDORES DE
LA INDUSTRIA.

)

Poder de negociacion
de los proveedores.

PROVEEDORES. "

Amenaza de productos
0 servicios sustitutos.

SUSTITUTOS.

Figura 3: Fuerzas que impulsan la competencia en la
industria. Elaboracion propia a partir de Porter, 2015.

Estrategias y ventajas competitivas
y las formas fundamentales en la
ordenacion de las organizaciones
Mintzberg para las empresas cons-
tructoras.

La produccién de un pais esta conformada
por las cantidades de volumen y de todas
las actividades econémicas que se realizan
al mismo tiempo pero que en conjunto
conforman tres sectores econémicos: sector
primario, formado por ramo agropecuario),
sectorsecundario o ramo de la transformacion
o industrial) y sector terciario también
llamado ramo de servicios (Avilay Lugo 2004).

La industria de la construccién se
encuentra ubicada en el sector econémico
secundario (transformacién). Como toda
industria que forma parte de un sector
econémico dentro de la economia de un pais
se puede visualizar de una formamassimple
dos de los actores o stakeholders tomadores
de decisiones desde el punto de vista del
que produce y del que consume, son éstos
los que organizan la economia y la manera
en la que interacttan los diferentes actores.
(Figura4), lo que provoca un marcado, el cual
serd competitivo donde se encontraran un
nimero determinado de compradoresy de
vendedores (Mankiw, 2016).

Poder de negociacidn
de los compradores.

— COMPRADORES.
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Figura 4. Flujo Circular.
Elaboracion propia a
partir de Mankiw, 2016.

MERCADOS
Ingies DE BIENES - Gasto Elflujo circular
) Ysevdos Este diagrama es un esquema que
' sempessiden e representa como esté organizada
Ot iees ' USMGISOE g la economia, Las decisiones las
1 ysevios foman los hogares y las empresas,
los cuales interaccionan en los mer-
cados de bienes y servicios (donde
ENPRESAS HOGARES los hogares son los compradores
‘ Prodqun e ' @mm P y las empreszs los vendedores) y
J Sea0s Dienes  senvicios
o Contratany ulzen o o0 s e en los mercadus de factores de a
los factores y vendedores produccion (donde las empresas
de la produccdn e o acores d o son los compradores y los hogares
producadn los vendedores). En el conjunto
exterior [as flechas sefialan el flujo
Factores T, qe cilrculac‘idn del din.em‘ yen el
dela MERCADOS tibg interior sefialan el flujo de insumos
produccion DE FACTORES ycaptl y productos,
DE LA PRODUCCION

+ Los hogares venden

Salarios, rentas Ingreso
benefcs o Las empresas compran
! > = fijodensumos
¥ productos
= = flijo de dinero

Todas lasempresas en el sectorindustrial
forman organizaciones las cuales ofrecen
bienes o serviciosalasociedad, siendo éstas
intangibles, lo que significa que solo se puede
ver los bienes o servicios que ofrecen o se
puedenveralostrabajadores, o instalaciones
éstas, sin saber cémo se produce lo que
ofrecen, por lo que, una organizacién puede
serconsiderada una herramienta o medio que
las personas utilizan para organizar sutrabajo
y con ello obtener un beneficio (Gareth 2014)

Hernandezy Rodriguez (2011) comentan
queel serhumanoviola necesidad para poder
controlar y poder hacer los intercambios
de sus productos dentro del sistema
comercial, la creacién de sistemas con
registros para controlar y administrar sus
procesos de intercambio. Por lo que definen
a la administracién como una ciencia cuyos
principios, técnicasy practicas sirven para que

seestablezcansistemasracionales de esfuerzo
cooperativo, es deciracciones que favorecen
elalcance de objetivosy propuestas comunes.

Para poder explicar cémo las orga-
nizaciones pueden ordenar su trabajo se
puede tomar en cuenta las cinco formas
fundamentales analizadas por Mintzberg
(2012), las cuales son mecanismos de control
(Figura 5), siendo éstos:



ADAPTACION
MUTUA.

SUPERVISION DE _

DIRECTA.

15

NORMALIZACION
DEL
TRABAJO.

NORMALIZACION ADAPTACION

RESULTADOS. MUTUA

NORMALIZACION
DE
HABILIDADES.

Figura 5: Los mecanismos de coordinacion: un esbozo del continuum de com-
plejidad. Elaboracion propia a partir de Mintzberg, 2012.

1 la adaptacién mutua: consigue la coordinacién del trabajo
mediante la simple comunicacién formal, formada por dosy no
mas de cinco personas.

2 Supervision  directa: consigue la coordinacion  al
responsabilizarse una persona del trabajo de los demas,
formada por seis y no mas de trece personas.

3 Normalizacion de los procesos de los trabajos: se da cuando el
contenido del trabajo queda especificado, es decir, programado,
se presenta en las cadenas de montaje.

4 Normalizacién de los resultados: se da cuando los resultados se
especifican, cuando pueden darse las dimensiones del producto
o del rendimiento.

5 Normalizaciéndelashabilidades:sedacuandolosconocimientos
y habilidades quedan especificados dependiendo del tipo de
preparacion requerida para la realizacién del trabajo.

Los cinco mecanismos presentan cierto orden; a medida que
el trabajo de la organizacion se vuelve mas compleja las formas
de coordinacion basicas van cambiando, de la adaptaciéon mutua
a la supervision directa y posteriormente a la normalizacidn,
prioritariamente al desarrollo del trabajo; si fuese necesario, se
accederia mas adelante a la normalizacién de los resultados y de
las habilidades sucesivamente, volviendo por dltimo otra vez a
la adaptacion mutua. El individuo que trabaja solo no siente la
necesidad de servirse de ninglin mecanismo, ya que la conjuncién se
da sin mayores problemas en su cerebro; al agregarse otra persona
al trabajo de la organizacion la situacién cambia.
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En la Republica Mexicana existen un
total de 28,378 empresas constructoras, de
las cuales corresponden 786 al Estado de
San Luis Potosi y de éstas 587 empresas se
desarrollan en la Ciudad de San Luis Potosi
yquese clasifican en tres rublos: edificacion,
construccion de obras de ingenieria civil u
obra pesada y trabajos especializados para
la construccion (INECI 04/2019).

Las empresas constructoras al insertarse
en el algunos de los nichos de la industria
de la construccién atraviesan las barreras
impuestas por las companias que ya se
encuentran dentro de éste. Para poderse
desarrollar en funcién de la oportunidad es
necesario considerar la estrategia competitiva
que la empresa utilizara, la cual ofrecera
un conjunto de herramientas o métodos
analiticos que le serviran a la compafia para
poder estudiar la industria en su totalidad.
De esa manera predeciran laevolucién que la
empresatendraenel presentey en el futuro.
La empresa constructora debera entender a
los competidores y a la situacion en la que
estan para poderobtenerasilos resultados a
través del andlisis, los cuales seran traducidos
a una estrategia competitiva para que le
permita lograr su objetivo.

Como lo comenta Porter (2015a) toda
empresaqueiniciaoseinsertaenunnichode
oportunidad dentro de la industria necesita
conocer las causas de la presion que ejerce la
competencia entre las empresas, tales como:

Por lo que, es importante y esencial el
analisis estructural de la industria por parte
de las empresas constructoras para poder
crear una estrategia competitiva.; porlo que
es necesario tener en cuenta, por parte de
éstas como se va presentando el aumento
de participantes en el medio y registrar
las reacciones previsibles por parte de las
empresas ya establecidas; esto se puede
realizarobservando los siguientes elementos:
economias de escala, diferenciacion de
producto, necesidades de capital, acceso a
canales dedistribucion, desventajas de costos
independientes de las economias de escala
y politicas gubernamentales (Porter, 2015b).

1 Tener detectado las fortalezas y las
debilidades de la compaiiia.

2 El posicionamiento que posee en el
sector industrial consolidado.

3 Tenerclaro que los cambios estratégicos
produciran mejores resultados.

4 Tener detectado las areas donde la
industria tendra mayor importancia en
base a las oportunidades y riesgos que
marquen las tendencias.

También es necesario considerar: las
barrerasdeentrada pueden cambiaramenudo
debido a las situaciones nombradas en el
parrafo anterior; las decisiones estratégicas
ejercen un influjo poderoso; o bien, porque
existen compafias que poseen recursos o
habilidades que les permite atravesar las
barreras de la industria a un costo menor
que la mayoria.

Dentrodelaindustria se generan pugnas
para la manipulacion del sector productivo
para alcanzar una posicion dentro éste, a
través practicas tales como publicidad, costos,
diferenciacién, nuevas tecnologias, mejores
canales de distribucion e innovacién, mejor
servicio de posventay garantias.

Al posesionarse una empresa por primera
vez en un nicho de oportunidad y ademas
ser la primera, se genera un monopolio en
el mercadoya que esa empresa producira un
bien o servicio, siendo las causas de éste que
no exista un sustituto cercano, o bien, estar
protegido poruna barreraque evitalaentrada
de otras empresas. El hecho de empezar a
presentarse competencia traspasando las
barreras de entradaimpuestas porlaempresa
monopolista en el nicho de oportunidad, se
genera un oligopolio donde las empresas
podrian producir un producto u ofrecer un
servicioidénticoy competiren precio, donde
la estructura del mercado forma algunas
barreras naturales o legales que impiden la
entradade nuevasempresas, aunque también
influye el nlmero de empresas que compite
son pequenias (Parkin, 2014).

Al existir competencia o pugnas entre
las empresas dentro de la industria genera
tacticas competitivas que conllevan a
esfuerzos para contrarrestarlas ya que las



companias dependen unas de otras. Antes
este panorama las empresas constructoras
no son la excepcioén, asi que el entorno
provoca que se generen barreas de salidas
que son componentes de caracter estratégico,
emocional o econdmico que les permite
competiren laindustria, aunque eso ocasiona
con ello, que en ocasiones se generen
rentabilidades bajas y hasta rendimientos
negativos sobre lainversion que utiliza. Ante
este panorama es importante considerar
algunos factores que se presentan en las
barreras de salida a través de los activos
especializaos en la industria o su ubicacion;
en donde hay activos especializados en
la industria o su ubicacién; los factores
principales en las barreras de salida son;
interacciones estratégicas; costos fijos de
salida; las barreras emocionales y también
las restricciones gubernamentales (Porter,
2015a).

Las utilidades en su caso 6ptimo se dan
cuando las barreras de entrada son fuertes
y las barreras de salida son débiles. (Figura
6). Debido a la relacion que existe entre los
factores de las barreras de entrada con los
de salida, las empresas constructoras que
no cuenten con capacidad de poder manejar
estasvariablesdeentradaydesalidaseveran
con la desventaja ante sus competidores y
sucumbiran antes las reacciones del resto de
las empresas de la construccion insertadas
en dicho nicho de oportunidad. Ya que las
constructoras tendran la facilidad de salirse
del medio por no cumplir con las exigencias
impuestasen los tres rublos en que se clasifica
laindustria de la construccion.

Para determinar la ventaja competitiva
es necesario precisar la cadena de valor
de la empresa para poder competir en el
sector industrial (Figura 7). Entendiendo
como cadena de valor una herramienta
que permite dividir a la empresa en sus
actividades relevantes en cuanto a estrategia
a fin de entender el comportamiento de los
costos, las fuentes actuales y potenciales
de diferenciacién, logrando la ventaja
competitiva materializandolas a mejor o
menor costos que la competencia, ya que el
valor se obtiene por los ingresos totales. Un
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Barreras
de
entrada.
Débiles. Fuertes.
Débiles. Rendimientos bajos y Rendimientos bajos y
estables. riesgosos.
Barreras
de
salida.
Rendimientos altos y Rendimientos altos y
Fucrtes: estables. riesgosos.

Figura 6: Barreras y rentabilidad. Elaborado a partir de Porter, 2015.

reflejo del precio de venta que se cobra por
el producto y su cantidad de venta, donde
la competencia referencia al valor que esta
dispuesto a pagar el cliente por el producto.
Es importante aclarar que al tener claro la
separacion de las actividades en base a sus
propias peculiaridades, nace la necesidad de
coordinarlas lo que genera laintegracién que
garantizarala coordinacién requerida. Al tener
laempresa una estructura organizacional se
podran nivelarlos beneficios de laseparacion
e integracion. (Porter, 2015b). La cadena de
valor genérica esta formada por:
Actividades primarias: son
necesarias para que la empresa pueda
competir en el sector industrial donde
se esté insertada, estando conformada
por cinco categorias de caracter comun
(Logistica de entrada, Operaciones,
Logistica de salida, Mercadotecniay
ventas, Servicios).
Actividades de apoyo: son también
necesarias para que la empresa
pueda competir en el sector de |a
industria donde se esté desarrollando,
estando conformada por cuatro
niveles (Infraestructura de la empresa,
Administracion de los recursos
humanos, Desarrollo tecnolégico,
Adquisiciones).
Margen.
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Figura 7: Cadena Gené-

| A DE LA EMF A,

rica de Valor. Fuente:

] []
ADMINISTRAGIGN DE RECURSOS HUMANGS,

prmmm ===y
L

L]
|
ACTIVIDADES L
Porter, 2016. DE 1 T
APOYO. DESARRDLLO TECNOLAGIGO. |
+ + .
abouisiciones. | ] !
LogisTica LogisTicA MERCADOTECHI
DE OPERAGIONES, DE A SERVICIOS.

SALIDA. ¥
VENTAS,

La cadena de valor comenta consta de acti-
vidades relacionadas de valor del tipo fisico
y de margen -es el tiempo y el costo que se
la aplica a una actividad y que genera un
beneficio del tipo tecnolégico, con lo que
se genera un producto requerido por los
compradores; la ganancia, un el beneficio
que esta determinado por las preferencias
o gustos del comprador lo que da como re-
sultado la diferencia entre el valory el costo
totales de llevarlas a cabo (Parkin, 2014).
Es. Los proveedores y canales establecen un
rendimiento que conviene aislar al enten-
der las causas de la posicién de una orga-
nizacion en costos, ya que los margenes de
éstos forman parte del costo total cargado
al cliente

Porloque, esimportante que lasempresas
tengan bien definida sus actividades de
apoyo (infraestructura, administracion
de los recursos humanos, desarrollo
tecnolégico y sus adquisiciones) ya que
con éstas podra fortalecer a las actividades
primarias (logisticas de entrada y salida,
sus operaciones, su mercadotecnia y ventas
y sus servicios), el ordenamiento respecto
a su trabajo, para poder entender como los
costos, sus fuentes actuales y la potencial
diferenciacién que puedendarleasu producto
atravésde lacadenade valorutilizada como
herramienta para tal fin, la cual, la puede
utilizar para analizardichas cadenas de valor
de sus competidores.

Las empresas constructoras que
se encuentran en los tres rublos de la
construccion edificacion, construccién de
obras de ingenieria civil u obra pesaday
trabajos especializados para construccion en

ACTIVIDADES PRIMARIAS.

el sector privado presentan una competencia
fuerte y con oligopolios cuyas barreras de
entradas son fuertes y sélidas, provocando
que las empresas clasificadas como micros,
pequenasy medianas empresas (MIPYMES)
sevean obligadasa subcontratartrabajoalas
empresas grandes.

Del mismo modo, las empresas cons-
tructoras que se encuentran en el sector
publico se enfrentan a la misma situacion
como las del sector privado, con la diferencia
que se anade una serie de restricciones por
parte de las Entidades Gubernamentales,
las cuales, imponen ciertos requisitos que
tendran que cumplir las constructoras para
poder tener acceso a los contratos de obray
servicios publicos; provocando que se generen
oligopolios por parte de las empresas grandes
y dejando la intervencién de las MIPYMES
solamente en obras de montos pequenos o
de subcontratacion.

Lineas o métodos seguidos por las
empresas constructoras.

Suarez (2012) explica que las empresas
constructoras ubicadas en el rublo de la
edificacion para el sector privado como del
sector plblico se presentan con una barrera
deentrada fuerte debido a que las companias
grandes cuyo volumenanual de obra en costo
directo es mayor a los 150 millones de pesos
(Figura 8). El dominio del sector a través de
las economias de escala controlando los
costos, con una diferenciacion en el tipo de
construccion ofertado, pudiendo subsanar
la necesidad de capital de trabajo a través
de la obtenciéon de créditos puente con las



instituciones bancarias, las cuales otorgan
el financiamiento dentro de un rango del
65.% al 80% con un promedio del 70% del
valor de la obra contratada del costo de la
obra, y el resto aportado por los socios de las
empresas constructoras o por los anticipos,
para compra de material y pago de mano de
obra, dados al contratante para inicio de la
obra, que por lo general no son mayores del
30% del monto del contrato; dichos anticipos
seran reembolsados a la empresa privada
contratante con unaretenciénindicadaencada
estimacion realizada por la constructora, con
unvalorigual al porcentaje otorgadoalinicio
de obra pordichaempresa. Las constructoras
cuyo organigramaes mas flexible generan un
volumen de obra anual a costo directo menor
a 10 mdp cuando son chicasy entre 30y 150
mdp de un tamafio mediano.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS.

VOLUMEN DE OBRA ANUAL A COSTO DIRECTO (VAO) EN MILLONES DE PESOS.

VAQ > 150 30 >VAO> 150 VAO <10
GRANDE. MEDIANA. CHICA.

CONSEJO DE
ADMINISTRADOR.
ASESORIA LEGAL.

GERENCIA GENERAL.
AUDITORIA EXTERNA.

PLANEACION.

GERENCIA DE
PLANAEACION.
PROYECTOS.
DEPARTAMENTO DE _ COSTOS.
PLANEACION.
COMPRAS.

PRODUCCION.

GERENCIA DE
PRODUCCION.

LOCALES.
RESIDENTES. e

CONTROL.

GERENCIA DE
CONTROL.
UNICAMENTE.
CONTADOR. FACTURACON.
IMPUESTOS.

Figura 8: Estructura Organizacional. Elaboracion Propia en base a Sudrez, 2012.
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La Secretaria de Economiay la Secretaria de
Hacienday Crédito Piblico en el 2009 realizd
una clasificacion de las empresas micros,
pequefiasy medianas en funcion del nimero
de empleados con los que cuenta éstay en
base a los montos de ventas anuales, donde
se puede observar desde esta perspectiva
el tamano en estructura organizacional y la
capacidad de produccién con la que cuentan
dichas empresas. Los mismo organismos,
explican que la produccién anual en millones
de pesos varia en la industria entre los 4.1y
100 mdp con un equipo de personal instalado
entre 10y 50 trabajadores en las empresas
chicas, y con valor en produccién entre los
51y 250 mdp y contando entre 51y 250
trabajadores en las empresas medianas
(Figura 9), donde dichos valores presentan
una variacién considerable en los montos

anuales lo que provoca que se inserten
en el nicho de la construccién a través de
contratos de precio alzado previa revision
de precios unitarios debido a su estructura
organizacional y capacidad de produccién
La capacidad de produccién en base a los
millones de pesos anuales y al nimero de
trabajadores los dados por la SEy SHCP
indican que los montos a ejercer estan en
funcion de las necesidades del mercado de
la construccién. Las empresas constructoras
ubicadas en los rublos de construccidn
correspondiente a obras de ingenieria civil u
obrapesadayenel detrabajos especializados
para la construccion, presentan la misma
situacion que lastipificadasen el primerrublo
de construccién cuando estan satisfaciendo
las necesidades del sector privado.

CLASIFICACION DE EMPRESAS.

SECRETARIA DE ECONOMIA Y SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO (2019).
CONSIDERANDO EL TIPO DE SECTOR PRODUCTIVO.

INTERVALO DE MONTOS
DE VENTAS ANUALES EN
MDP.

LOS TRES SECTORES HASTA 10 HASTA 4.00

COMERCIO DESDE 11 HASTA 30 DESDE 4.01 HASTA 100
INDISTRIA Y COMERCIO DESDE 10 HASTA 50 DESDE 4.01 HASTA 100
DESDE 31 HASTA 100

DESDE 51 HASTA 100
DESDE 51 HASTA 250

TAMANO DE LA EMPRESA. SECTOR PRODUCTIVO. # DE TRABAJADORES.

COMERCIO
DESDE 100.01 HASTA 250

SERVICIOS
INDUSTRIA

Figura 9: Clasificacién de Empresas. Fuente: Elaboracién propia

enbaseadatosde la Secretaria de Economiay de la SHCP, 2009.
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Las compaiiias ubicadas en los rublos MODALIDAD OBRA PUBLICA SERVICIOS RELACIONADOS
correspondiente a obras de ingenieria civil u Desde § 001 |Desdes 0.01
- iali ADJUDICACION DIRECTA

obrapesadayen e.I/detraba]osespeCI/allz'ados e ] (g
para la construccion, en el sector pablico la

. . Desde $ 1'120,00001 |Desde$  340,000.01
cual presenta ladiferencia, que en este sector | viTACION RESTRINGIDA
en base a las leyes y demas disposiciones Hasta § 3'140,000.00 |Hasta $  680,000.00
que son de observancia obligatoria, al ser : Desde $ 3'140,000.01 |Desde$  680,000.01
publicadas en el Diario Oficial del Gobierno LIGITACION PUBLICA T e

del Estado de San Luis Potosi en su Edicion

Extraordinaria del 22 de diciembre de 201 8, Figura 10: Montos para obra piblica y servicios relacionados. Fuente: Periédico Oficial del

AfioClTomo I”,enel decreto ooog enel que se
fijanlos montos para obra publicay servicios
relacionados con las mismas del Estado de
San Luis Potosi para el afio 2019 indicaron
las modalidades del tipo de contratacion
de obra publica y de servicios relacionados
(Figura10).

. Las empresas ubicadas en el segundo y
tercer rublo de la construcciény en el sector
publico, deberan acreditar segtin el Articulo
12 del Reglamento de la Ley de Obra Piblica
y Servicios Relacionados con las mismas, el
cual manifiesta que las micros, pequefas
y medianas empresas (MIPYMES) podran
participar en los procesos de contratacion
o su intervencion en la ejecucion de obras o
servicio, previa presentacion del documento
expedida porlaautoridad competente donde
se determine su estratificacion como micro,
pequefia o mediana empresa, o bien que lo
manifiesten por escrito, en base a las reglas
que emitala Secretaria de Economiaen base
al Articulo 9 de la Ley.

La obtencidn de recursos se satisface
en primera instancia con la otorgacion de
anticipos, para compra de material y pago
de mano de obra, dados por el contratante
parainiciode obra, que porlo general noson
mayores del 30% del monto del contrato, por
partedeladependencia piblica que contrate
todo en base al Articulo 33 y Articulo 138
del Reglamento de la Ley de Obra Publica
y Servicios Relacionados con las mismas,
donde se expresa que el porcentaje de
anticipo sera fijado por la dependencia en
funcion de las caracteristicas, complejidad
y magnitud de los trabajos; dichos anticipos
seran reembolsados a la dependencia con
una retencién indicada en cada estimacion

estado de San Luis Potosi, Afio Cl Tomo |, en base al Articulo 23 de la ley de Adquisiciones del

Estado de San Luis Potosi. Decreto 0009. 22 diciembre 2019.

realizada por la constructora, con un valor
igual al porcentaje otorgado al inicio de obra
por la dependencia.

El resto del financiamiento la empresa
la tendrd que obtener ya sea con recursos
propios o con créditos de trabajo obtenidos
ante empresas fiduciarias. Ademas, la
Reglamento de la Ley de Obra Publica
y Servicios Relacionados con las mismas,
expresaensuArticulo89al91,indican que las
empresas contratadas deberan presentaruna
garantiade cumplimientode lasobligaciones,
la cual nosera menordel10% del monto total
contratado; y en sus Articulos 92 al 98 las
penalidades porincumplimiento o porvicios
ocultos de la obra. Para empresas grandes
con montos de obra anual a costo directo
mayora 250 mdp anuales segiin [a SEy SHCP
(2009), no quedan exentas de lo referido
anteriormente.

Al tomar en cuenta la clasificacion
que realiza la SE y SHCP (2009) en base al
volumen de obra anual a costo directo, se
puede observar la estructura organizacional
de la empresa en base a su capacidad de
produccién en el ramo de la construccion,
racionandolo con los mecanismos de
coordinacién expresados por Mintzberg
(2012), se puede decir: Empresas pequenas
o chicas, con una capacidad de produccién a
costodirecto entre 4.01y 100 mdp anual, con
una accesibilidad hacia créditos de trabajo
a través del financiamiento bancario con un
rango entre el 65.% al 80% con un promedio
del 70%delvalorde la obra contratada, yasea
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enobra privaday con unaaccesibilidad hacia
la obra plblica parala obtencién de contratos
desde una adjudicacién directa, invitacion
restringida y licitacion publica (Figura 11),
donde se cuenta aproximadamente con nueve
colaboradores, aunque en la mayoria de las
veces el consejo de administracion lo ejerce
la gerencia general a través de la figura legal
de un Administrador Unico, por lo que el
mecanismode control de laadaptacién mutua
atravésde unacomunicaciénsimple logrando
asi la coordinacion del trabajo, referente a
lo realizado en obra directamente; ya que la
Gerencia General o el Administrador Unico
controlan al resto del personal dando las
indicaciones en forma directa (en base a
Mintzberg, 2012).

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE EMPRESAS
CONSTRUCTORAS.

VOLUMEN DE OBRA ANUAL A COSTO DIRECTO (VAO) EN
MILLONES DE PESOS.

VAO < 10
CHICA.

CONSEJO DE
ADMINISTRADOR.
ASESORIA LEGAL.

GERENCIA GENERAL.
AUDITORIA EXTERNA.

PLANEACION.

GERENCIA DE
PLANAEACION.
PROYECTOS.
DEPARTAMENTO DE  COSTOS.
PLANEACION.
COMPRAS.

PRODUCCION.

GERENCIA DE
PRODUCCION.
LOCALES.

RESIDENTES. FORANEOS.

CONTROL.

GERENCIA DE
CONTROL.
UNICAMENTE.
CONTADOR. FACTURACON.
IMPUESTOS.

Figura 11: Estructura Organizacional Empresas Chi-
cas. Fuente: Elaboraciéon Propia en base a Suarez
Salazar Arturo. Costo y Tiempo en Edificacion. Costos
Indirectos. Editorial Noriega. México 2012.



Las empresas medianas, con una
capacidad de produccién a costo directo entre
51y 250 mdp anual, con una accesibilidad
hacia créditos de trabajo a través del
financiamiento bancario con un rango entre
el 65.% al 80% con un promedio del 70%
del valor de la obra contratada del valor de
la obra contratada, ya sea en obra privaday
con una accesibilidad hacia la obra publica
para la obtencién de contratos desde una
adjudicacién directa, invitacion restringiday
licitacion pablica (Figura12), donde se cuenta
aproximadamente con doce colaboradores,
aunque en la mayoria de las veces el consejo
deadministraciénlo ejerce la gerencia general
atravésdelafiguralegal de un Administrador
Unico, por lo que el mecanismo de control
en base a Mintzberg se realiza a través de
Normalizacién de los resultados, la cual se da
cuando los resultados se especifican, cuando
pueden darse las dimensiones del producto
o del rendimiento, referente a lo realizado
en obra directamente; ya que la Gerencia
General o el Administrador Unico controlan
con la normalizacion de las habilidades, la
cual se da, los conocimientos y habilidades
quedan especificados dependiendo del tipo
de preparacion requerida para la realizacion
del trabajo:

2

w

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE EMPRESAS
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VOLUMEN DE OERA ANUAL A COSTO DIRECTO (VAO) EN
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Figura 12: Estructura Organizacional Empresas Me-
dianas. Fuente: Elaboracion Propia en base a Suarez
Salazar Arturo. Costo y Tiempo en Edificacion. Costos
Indirectos. Editorial Noriega. México 2012.

30 >VAO> 150
MEDIANA.
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Empresas grandes, con una capacidad
de produccién a costo directo mayores a
250 mdp anual, con una accesibilidad hacia
créditos de trabajo a través del financiamiento
bancario con un rango entre el 65.% al 80%
con un promedio del 70% del valor de la
obra contratada, ya sea en obra privada y
con una accesibilidad hacia la obra publica
para la obtencién de contratos desde una
adjudicacioén directa, invitacion restringida
y licitacién publica, y con una estructura
organizacional (Figura 13), donde se cuenta
aproximadamente con mas de dieciséis
colaboradores, aunque en la mayoria de las
veces el consejo de administracion lo ejerce
la gerencia general através de la figura legal
de un Administrador Unico, por lo que el
mecanismo de control en base a se realizaa
través de la normalizacién cual se da cuando
los resultados se especifican, cuando pueden
darse las dimensiones del producto o del
rendimiento, referente alo realizado enobra
directamente; ya que la Gerencia General
o el Administrador Unico controlan con la
normalizacién de las habilidades, es decir, se
da cuando los conocimientos y habilidades
quedan especificados dependiendo del tipo
de preparacion requerida para la realizacion
del trabajo (Mintzberg, 2012).

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE EMPRESAS
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Figura 13. Estructura organizacional de empresas
grandes. Elaboracion Propia en base a Suarez, 2012.

VAO > 150
GRANDE.




Conclusiones

Por lo anteriormente expuesto, esimportante
considerar que para que las empresas
constructoras que se desarrollan en la
industria de la construccién en la Ciudad
de San Luis Potosi, es necesario tener en
cuenta que las empresas constructoras se
deben considerar como sistemas abiertos,
los cuales tendran una interaccién entre los
diferentes stakeholders (objetos, sujetos y
conceptos) que se encuentran dentro de sus
diferentes subsistemas (departamentos o
areas de trabajo), como de los stakeholders
externos dependientes de otros sistemas
ajenos con los que el sistema (Constructora)
interact(a, para lo cual, la empresa debera
estar capacitada para poderse adaptar a los
cambios (homeostasis) debido al desorden
(entropia) que se genera pordichainteraccion,
para lo cual, debera tener los mecanismos
a través que controlen o equilibren el caos
(neguentropia).

Lasempresas que se ubican en laindustria
de la construccién deberan considerar que,
como sistema, existe unajerarquizacion entre
los sistemas dentro de otro sistema, para lo
cual sedebera tratarde unificarsu estructura
organizacional (recursividad).

Toda empresa constructora como sistema
abierto debera tener sistemas de control
para poder tener dominio de sus procesos
(homeostasis), para poderasi, modificarenun
momento dado su estructura organizacional
atravésde laadaptacion (neguentropia) para
tratar de alejarse del desorden (entropia),
siguiendo o tomando diferentes caminos para
lograr los objetivos marcados (equifinidad),
generando la cooperacién de dosomascausas
diferentes que ayuden a tal fin (sinergias).

Toda empresa constructora debera
considerar confrontar su comportamiento
en la realidad con los conceptos tedricos
referentesa como deberia de sersu proceder
en el desarrollo de su quehacer diario en
el medio donde se desarrolla, por lo que,
es importante tener claro y bien definidos
sus acciones para poder cumplir sus
objetivos (Eficacia), en los tiempos y costos

programados (Eficiencia) para lograr asi
alcanzarasatisfacerlas necesidades propias
de utilidady de las exigencias que demanda
la sociedad (Efectividad).

Es necesario que las empresas
constructoras, considerando lo expuesto
por Porter en sus cinco fuerzas, tengan en
claro cual es su posicion en el mercado y
cuales son sus competidores que estan en
ese mismo nicho de oportunidad, para lo
cual, es necesario tener el control tanto
de sus proveedores como de sus clientes
los cuales son un factor importante para la
competitividad de la empresa en el medio
de laindustria de la construccion.

Es importante determinar la ventaja
competitiva de la empresa para lo cual es
recomendable utilizarla herramienta cadena
de valor, la cual, podra ayudar a la empresa
definirydividirsusactividades masrelevantes
paradefinirlas estrategias en costos quién le
ayudara a tener una diferenciacion respecto
a sus competidores.

Dentro de la cadena de valor de la
empresa esimportante tener bien definidasu
estructura organizacional (segin Mintzberg),
enbaseasutamanooclasificacion, yaseauna
empresa chica, mediana o grande, tomando
como uno de los criterios el nimero de sus
trabajadores, asi mismo considerar el otro
criterioque seriael volumen anual deobraen
costo directo que pueda realizar [a empresa
constructora.

De todo lo anterior, se concluye que las
empresas del sector secundario referente a
la industria de la construccion, no plantean
en su mayoria las estrategias y ventajas
competitivas propuestas por Porter, ya que
las MIPYMES por la falta de una cultura
sistémicay de no establecersus 3Es (Eficacia,
Eficienciay Efectividad), las ubica dentro del
sector de la construccién en una situacién
de desventaja con respecto a las empresas
grandes del sector, las cuales dominan el
oligopolio del sector; provocando asi, que la
vida de laempresadentrode laindustria sea
muy corta y evitando asi el crecimiento y el
posicionamiento en el sector de las MIPYMES.
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