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RESUMEN

Las empresas de la construccion, por tener una importante participacion en
numerosas actividades del sector publico y privado; son una de las principales fuentes
generadoras de empleo. Sin embargo, en Venezuela, éstas afrontan problemas tales
como la falta de capacitacién en personal, discontinuidad en planes de inversion
publica que ha traido como consecuencia la desinversion privada, desempleo,
expectativas inflacionarias; dispersion de recursos financieros, entre otros. La
mayoria de sus acciones para sobrevivir, estan orientadas por medidas tacticas e
individuales, es por esto que la eficiencia y calidad de éstas ha disminuido
notablemente manifestando la necesidad de adaptar nuevos modelos gerenciales para
una gestion eficaz, mediante una minuciosa revision bibliografica de trabajos
previamente elaborados y fundamentos tedricos, que garanticen el éxito de una
empresa; tomando en cuenta el enfoque estratégico para determinar la estructura
organizativa, objetivos y mision de la empresa poniendo en practica herramientas
estratégicas como outsourcing, alianzas estratégicas y otras; la direccion correcta para
implementar correctamente la estrategia y lograr su eficiencia y eficacia a través de la
gestion del conocimiento y la gerencia participativa; el aseguramiento de la calidad,
para obtener la confianza del cliente en el producto, esto mediante herramientas que
garanticen a la calidad como objetivo principal en toda la actividad de la empresa, es

decir, dirigir la empresa hacia la cultura de la calidad.
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INTRODUCCION

Un modelo no es mas que un patrén a seguir que permite el desarrollo orientado
de una empresa u organizacion. Este, relacionado con la gerencia, que no es mas que
el uso de recursos disponibles para lograr un objetivo; le da origen al concepto de
Modelo Gerencial el cual se puede definir como un conjunto de estrategias de gestion
operativa de Management que se utilizan para direccionar sistemas estratégicos.

La implementacion de un proceso gerencial depende de las necesidades que
tenga la empresa u organizacion, estos tienen como base fundamental el desarrollo y

crecimiento del Recurso Humano.

En Venezuela, una de las mayores fuentes generadoras de empleos, por el gran
uso de mano de obra, es el sector construccién, sin embargo la misma es muy
vulnerable a numerosos problemas de cardcter econdémico, politico y financiero,
ademas de no tener el manejo adecuado de los procedimientos para una buena
gestién, por lo que es necesario que las empresas que pertenecen a este sector posean
modelos gerenciales que no sélo les permita enfrentar estas dificultades sino ademas
las lleven al progreso y el éxito.

En este trabajo se describiran Modelos Gerenciales orientados en el enfoque
estratégico, la direccion correcta y el aseguramiento de la calidad, esto, hacia la
mejora de la gestion de las Empresas de la Construccion en Venezuela. Para ello serd
necesario conocer la situacion actual de las mismas, de manera de comprender su
comportamiento, importancia y problematica, y finalmente establecer las ventajas que
estos modelos pueden ofrecer para la gestion eficaz de las Empresas de la

Construccion de Venezuela.

Xiv



CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

Las empresas de la construccion en Venezuela estan dedicadas a diferentes
actividades econémicas, tales como industria, comercio y servicios, es por esto que se
consideran como una gran fuente generadora de empleos. En Venezuela, la actividad
de las empresas constructoras depende principalmente de la inversion publica, lo cual
las hace vulnerables a las variaciones del precio del petréleo y su incidencia en el
producto interno bruto, ademaés, en épocas fiscales dificiles, la inversion en el sector
construccion es la primera afectada en la disminucion del presupuesto publico. Por
otro lado, el alza de precios, las tasas de interés, la situacion cambiaria, los impuestos,
el control de precios, los ajustes salariales imprevistos y la mano de obra poco
calificada y protegida por contrataciones colectivas, hacen dificil la adquisicion de
productos y el aumento del costo total de la obra.

El poder de negociacion de las empresas de la construccion en el entorno
econdmico, financiero y politico es muy pobre por la incierta estructura organizativa
que no permite conocer exactamente los roles de cada miembro de las organizacion y
porque la mayoria de sus acciones para su supervivencia estan orientadas por medidas
tacticas e individuales, siendo en gran parte una consecuencia del inadecuado nivel de
formacion gerencial de los equipos directivos. Debido a esto, la eficiencia y calidad
de estas ha disminuido notablemente, al extremo de que algunas llegan a desaparecer
al no poder afrontar el dificil e inestable entorno (Torres, 2002).
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Por todo lo anterior, es que se adaptaran nuevos modelos gerenciales que
permitan una gestion eficaz de las empresas de la construccion en Venezuela,
demanera que puedan mejorar sus niveles de competitividad, productividad y
rentabilidad, enfocadas en tres aspectos: lo estratégico, la direccion correcta y el

aseguramiento de la calidad.

En cuanto al enfoque estratégico, se considerara la adopcion de la gerencia
estratégica, con la finalidad de definir la mision, vision, objetivos y estrategias
necesarias que permitan convertir las debilidades en fortalezas y transformar las
amenazas en oportunidades, esto para disminuir e incluso evitar las riesgosas
planificaciones a corto plazo, muy caracteristico de las Empresas de la Construccion

en Venezuela, y fomentar el trabajo en conjunto.

En la direccion correcta, se plantearan técnicas para su aseguramiento, en las
que destacaran la gestion del conocimiento, y cuyos principios seran: la filosofia de
prevencion y anticipacion, orientacion al cliente, plan estratégico compartido,
desarrollo de competencias, descentralizacion de decisiones, desarrollo de la
organizacion y simplificacion de procesos, utilizacion de la capacidad de aprendizaje
y necesidad de dirigir contando con las personas. En este punto se buscara solventar
los problemas de liderazgo, desconocimiento de los roles, bajo aprendizaje y falta de
motivacion e identificacion de las personas que trabajan en las Empresas de la

Construccion

Finalmente, para el aseguramiento de la calidad, se considerara la aplicacion de
un plan de la calidad total, basada en el compromiso de los directivos, analisis de la
situacion actual, eleccion del escenario de cambio y construir y conducir el plan de
calidad. Este ultimo aspecto resulta indispensable para garantizar un producto de
buena calidad que permita a la Empresa obtener reconocimiento y confianza de los
clientes, a fin de lograr las metas esperadas.
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1.2 Objetivos

1.2.1 General

Adaptar nuevos modelos gerenciales a la gestion de las empresas de
construccion en Venezuela: el enfoque estratégico, la direccion correcta y el

aseguramiento de la calidad.

1.2.2 Especificos

1. Describir la situacion actual de las empresas de la construccion en

Venezuela.

2. Definir nuevos modelos gerenciales para la gestion de empresas.

3. lIdentificar las ventajas de los nuevos modelos gerenciales en el enfoque
estratégico, la direccion correcta y el aseguramiento de la calidad para la gestion de

las empresas de construccion en Venezuela.

1.3 Sistema de Variables

Las variables son propiedades presentes en cualquier objeto de estudio que
tienen tendencia a variar y son susceptibles a ser medidas (cualitativa y/o
cuantitativamente), es por esto que en una investigacion de esta indole (documental),
es decir, como la que se desarrolla en este trabajo es necesario definirlas y

controlarlas asociandolas a los objetivos.
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Para definir con claridad el sistema de variable es necesario elaborar un mapa
que indique como sera el comportamiento y desarrollo de las variables dentro de la

investigacion.
1.3.1 Definicién Conceptual
Es la definicion tedrica de una variable. Se realiza con el objeto de aclarar la

definicion o significado de ésta. Mediante el cuadro 1 se puede observar la definicion

conceptual de las variables contenidas y desarrolladas en este trabajo.

Ohjetive Especifico Variahle Definicién Concepiual

Describir 1a situacidn La situacidn actual de las | Sonlas circunstancias

actual de las empresas de | empresas de la que determinan la

la constraccide en constniccidn et gituarcidn achaal de la

Wenemiela. Venezmiela, triayoria de las empresas
de constraccidt e
Veneziela.

Defitir nevos modelos | Muevos modelos Aot los modelos

gerenciales parala gerenciales parala gerenciales empleados

gestidnn de empresas. gestidn de empresas. para thejotar la gestidn

de las empresas.

Idertificar las vertajas Las wetitajas de loz ot los beteficios que
de los raevos modelos tnevos modelos pueden oftecer loz
gerenciales et el getenciales et el enfocue | modelos gerenciales
enfogue estraté gico, la estratégico, la direccidn | para mejoras de las
diteccidn cotrecta v el cotrecta w el ethpresas de la
ageguramiento de la aseguramiento de la constniccidn en
calidad pata la gestide calidad para la gestidn Venemiela, tomando en
de las empresas de de las empresas de cuetita el andlisiz de la
constraccidn en cotstriceidn en situacidn achial de esta.
Wenezmiela. Veneziela.

Cuadro 1. Identificacion y Definicion de las Variables
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1.3.2 Definicién Operacional

En la definicion operacional se sefialan y especifican las actividades o los
puntos a tratar y desarrollar para cumplir con los objetivos. Cuando se define
operacionalmente un término, se pretende sefialar la dimension que representara el
area de conocimiento que integra la variable, asi como también los indicadores,
subindicadores (si la variable hace falta descomponerla aun mas para definirla y/o

entenderla) que van a servir para definirla.

En el cuadro 2 se pueden observar las variables que se estudian en este trabajo,

asi como también la dimensidn, indicadores y subindicadores para definirlas.
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Wariahle Dimension Indicador Suh-
indicador
La situacidn | - Estruchara - Estructura.
actual  de  las | Organdzativa, - Funciones.
etiptesas de  la
cotstiaceidn en | - Aspecto Ambiental - Fottalezas.
Verezaela, - Debilidades.
- Dpottiridades.
- A e aTas.
Huewvos  modelos | - Defindcidn - Patrones que
geretwciales para la ettipleat recursos
gestidn de existentes.
BpIre 5 as,
- Importaticia, -Flexibilidad.
Competitividad.
- Estrategia.
- Modelos Gerenciales | - Direccidn.
(clasificacidrn). - Calidad.

Las wentajas de
los IO
modelos

gerenciales en el
enforie

estratégicn, la
direccidn correcta
i el
age@urathiento  de
la calidad patra la
gestidn de  las

BftpTe a8 de
consttuccion  en
Venemela.

-Ventajas del enfocue
estratégico.

- Wentajas de la
ditecoidn cotrecta.

- Ventajas del
aseguratniento de la
calidad.

-Apdlizis internn ¥
extertio,
. Plan estratégico.

- Empleo de recursos
ademadathiette.

- Gereticia
Desgcertralizada,

- Esrolucion del
etitorin.
- Zalidad T otal.

Cuadro 2. Operacionalizacién de las Variables



CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.1 Situacion Actual de las Empresas de la Construccion en Venezuela

2.1.1Estructura Organizativa

Segln Torres (2002), la estructura organizativa de una empresa de la
construccion en Venezuela no difiere sustancialmente de cualquier otra en el resto del
mundo, elaborando un organigrama basico, como se muestra en el grafico 1, el cual

da una idea general del funcionamiento de este tipo de empresa:

Gerencia General

Contabilidad
Externa

Asesoria Legal
Extema

Departamento
Administracion

Departamento
Construccion

Unidad
Construccion |

Artesanos y
Obreros

Unidad Mantenimiento e
Construccion Il Inventario

Artesanos y Artesanos y
Obreros Obreros

Gréfico 1. Organigrama basico de una empresa de la construccion en Venezuela.
Fuente: Torres, Luisa (2002).
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Para este modelo general asumio las siguientes caracteristicas: Sencillez, cierto
grado de descentralizacion entre la Gerencia General y los departamentos, y
flexibilidad requerida por la variabilidad de las obras, aunque manteniendo algunas

caracteristicas esenciales de jerarquia.

La Gerencia General es la maxima autoridad de la empresa y se encarga de fijar
las lineas principales de accion en coordinaciéon con los Departamentos de
Administracion y Construccion. Es la responsable de definir las politicas de la
empresa, introducir cambios en la organizacion, desarrollar las relaciones publicas
con los clientes y establecer los contratos, y en general ejercer la direccion global de

la misma a través de la figura de un Presidente o Director General.

El Departamento de Administracion se encarga de la administracion general de
la empresa incluyendo la gestidn de tesoreria, el control de costos de operacion y las
obligaciones impositivas, con apoyo de la Contabilidad Externa. Ejerce acciones
administrativas para la procura de materiales, adquisicion y mantenimiento de
equipos, y manejo de recursos humanos, de acuerdo a las necesidades manifestadas
por el Departamento de Construccién. Esta normalmente conformada por el Gerente,

y el Equipo de Asistencia Administrativa.

El Departamento de Construccién elabora los estudios y presupuestos de obra,
discrimina las cantidades y los costos directos de materiales, equipos y mano de obra,
controla los costos de obra y coordina la ejecucién de los trabajos y el control de
calidad. Esta conformada por el Gerente de Construccion, que concentra la autoridad
y responsabilidad maxima de todas las gestiones, el jefe de obra, responsable directo
de la ejecucion donde se incluyen los problemas diarios de proyecto, materiales,
equipos, mano de obra, subcontratistas, etc., y dos 0 mas Unidades de Construccion y

una de Mantenimiento y Depésito, lideradas por Maestros de Obra o Jefes de Campo
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especializados, a cuyo cargo se encuentran Obreros y Artesanos que conforman la

mano de obra directa de la construccién.

Desde el punto de vista funcional, el organigrama basico trata de evitar la
verticalidad de la organizacion, a traves de las asesorias externas y autonomia de los

departamentos.

2.1.2 Aspecto Ambiental

Segun Sayegh (2008), el sector construccion, tiene fuerza de trabajo de
aproximadamente 900.000 empleos directos y 1.800.000 indirectos, y depende en un
setenta y cinco por ciento (75%) de la inversion publica, tiene un inmediato efecto
multiplicador positivo sobre el crecimiento de la economia, siendo el instrumento
mas eficaz de politica social a corto plazo, con alta capacidad instalada disponible y
elevado valor agregado nacional. El sector construccién tiene una importante
participacion en numerosas actividades del sector publico y privado, entre estas,
industria, comercio, educacion, salud publica, residencial, vialidad, etc. (ver Anexo
B). Las empresas de la construccion en Venezuela tienen un uso intensivo de la mano
de obra, siendo notable en estos ultimos afios, ya que segun registros del Instituto
Nacional de Estadistica, la tasa porcentual de desempleo en el sector construccion
paso de cuarenta y cinco por ciento (45%) registrado en el segundo semestre de 2003
a reducirse progresivamente hasta catorce por ciento (14%) reportado en el segundo
semestre del 2007.
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Grafico 2. Participacion del sector construccion en la economia Venezolana.
Sector publico, 4to trimestre de 2007. Fuente: BCV (Sayegh, 2008)
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Sin embargo, las mismas han tenido que afrontar problemas tales como la falta
de continuidad en planes de inversion publica, la cual favorece la desinversion
privada, genera flexibilidad de empleo y contribuye a formar expectativas
inflacionarias; la dispersion de recursos financieros, caracterizado por el inicio de
nuevas obras sin la culminacién de las ya iniciadas; y la falta de programacion que

propicia el desfase en el arranque de nuevos proyectos, entre otros aspectos.
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Graéfico 4. Tasa porcentual de desempleo en el sector construccion en
Venezuela. Fuente: INE (Sayegh, 2008).



26

Sucre (2005), menciona que las empresas de la construccion en Venezuela
tienen como fortaleza la alta capacidad de respuesta, flexibilidad e innovacién,
experiencia, alta generacion de empleos y disponibilidad del cincuenta por ciento
(50%) de su capacidad instalada; mientras que entre sus debilidades estan el acceso
limitado a financiamiento a largo plazo, poca participacion en obras de gran
envergadura, descapitalizacion, posesion de equipos obsoletos y baja competitividad

a nivel mundial (ver Anexo D).

Entre sus oportunidades, estan el interés del gobierno nacional en impulsar la
construccion (especialmente de viviendas, ver Anexo C), la indudable necesidad de
obras de infraestructura béasica (servicios publicos) y la construccion actual de
infraestructuras de transporte masivo; sin embargo se ve amenazada por la
inseguridad juridica (invasiones, retroactividad de leyes, congelacion de alquileres),
clima de conflicto entre el sector privado y gobierno, procedimientos administrativos
complejos (permisos, pagos), y la apertura no controlada a la competencia

internacional.

Diaz (2005), concluye en su trabajo que existe una baja escolaridad en la masa
trabajadora del sector construccién, ya que luego de algunas encuestas realizadas,
obtiene que apenas el veinte por ciento (20%) logra culminar el bachillerato, y mas
del noventa por ciento (90%) de los mismos no reciben calificacién avalada por
ningun organismo, por lo que el trabajador generalmente adquiere conocimientos por
experiencia. Atribuye esta ultima a la baja motivacion del trabajador a prepararse, ya
gue no existe garantia de desempefiarse nuevamente en la labor para la cual es
adiestrado y la falta de interés del gerente en lo que haga, ya que probablemente no
podra disfrutar de la inversion que ha realizado en tiempo y dinero. Todo esto

ocasiona la falta de compromiso e identificacién con la empresa.
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No existe un motivador real en el obrero para desempefiar sus labores mas que
el cobro de su salario, mientras no hay un estimulo hacia la mejora por parte de los

gerentes.

Torres (2002), en su estudio sobre las PyMEs de la Construccién en Venezuela
menciona que el sector construccion es un elemento dinamizador de la economia de
todos los paises, especialmente en vias de desarrollo como Venezuela, destacando el
uso intensivo de mano de obra. Sin embargo también refiere la poca informacién que
se posee sobre ellas, que va desde la ausencia, pasando por la desactualizacion hasta
la dispersion, lo cual afecta la calidad de las politicas publicas y la toma de
decisiones, ademas que dificulta la realizacion de estudios sobre dicho sector para su
fortalecimiento. Deduce que la mayoria de las acciones que realizan para su
supervivencia estan orientadas por medidas tacticas e individuales. Por otro lado, el
Registro Nacional de Contratista, 2008; deduce que la mayoria de las empresas de la
construccion son PYMES, siendo esto estimado a partir de los registros existentes ya
que no se tiene certeza de que todas las empresas de la construccion estén registradas
(ver AnexoE-1,E-2yE-23).

El ex presidente de la Camara Venezolana de la Construccion (ver Anexo A),
Irwin Perret-Gentil (citado por EI Universal, 2007), explicd que existen problemas
con el suministro de algunos insumos para el sector construccién, mencionando que
hay retrasos con la entrega de permisos para adquirirlos o extraerlos con lo cual no
hay suficiente materia prima, y adicionalmente algunas canteras estan agotadas.
Aunado a este problema, se suman los efectos del control de precios, debido a que
hay empresas productoras de agregados cuyos precios estan regulados que han

elevado el costo de los fletes por lo cual los constructores terminan pagando mas.



28

2.2 Modelos Gerenciales para la Gestion de Empresas
2.2.1 Definicién

Son actividades o patrones que emplean recursos existentes, dentro de una
organizacion o empresa, dirigiéndolos de tal manera que permitan alcanzar los
objetivos de ésta en el tiempo determinado, a un costo econémico y con la calidad
esperada. Son estrategias de gestion operativa del management, es decir, estrategias
elaboradas por el management que abarcan acciones necesarias para llevarlas acabo
tomando en cuenta los recursos disponibles y decidiendo en condiciones de

incertidumbre; dependen de la aplicacion creativa.

Los nuevos modelos gerenciales surgen como una necesidad de contrarrestar el
efecto del desconocimiento de lo que ocurrird en el futuro, es decir, la incertidumbre
en las organizaciones o empresas, la cual aumenta al verse afectada por las nuevas
tecnologias de informacion y comunicacion, el cambio tecnoldgico, la globalizacion,
nuevos estandares y normas técnicas o cualquier aparicién de un nuevo requisito que
implique competencia en los mercados internos y externos. Deben brindarle a la
empresa una estructura organizativa versatil y sencilla que le permita ser flexible ante

cualquier situacion.

La eficiencia y eficacia de la empresa dependen de las herramientas gerenciales
que se empleen, herramientas que permitan el alcance de objetivos de una forma
planificada que haga posible que esta sea competitiva, asi como también el
aprovechamiento de recursos para permanecer en el mercado y por ende garantizar el

éxito de esta, por consiguiente del pais.
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2.2.2 Importancia

Los modelos gerenciales permiten usar herramientas estratégicas que dirigen a
la empresa al alcance de sus objetivos, es decir, permiten llevar a cabo una buena
gestion empresarial la cual hace posible el logro de un producto final de calidad, asi
como también el conocimiento interno o externo de la empresa y donde realizar
modificaciones y/o correcciones de la estrategia si se presenta alguna situacion de

incertidumbre.

A través de los modelos gerenciales se da prioridad a los objetivos tratando de
garantizar el clima social y equilibrio que se requiere, manteniendo ocupados los
puestos en la estructura organizacional con personal competente, es decir,
promoviendo la gestion de personal; al mismo tiempo que desarrollan sus resultados,
potencial y flexibilidad. Hacen a la empresa competitiva ante otras, por ende, hacen

posible su supervivencia.

2.2.3 Modelos Gerenciales
2.2.3.1 La Estrategia

Segun Drucker (citado por Bogota Emprende, 2006), estrategia es darle sentido
futuro a las acciones de hoy. En 1967, establece que en una estrategia se debe
controlar el tiempo, dirigir esfuerzos hacia resultados predeterminados, establecer

prioridades y tomar efectivas decisiones.

La estrategia tiene una logica paradojica, es un fenémeno objetivo que nace del
conflicto humano, las condiciones o las situaciones surgen involuntariamente de sus

participantes.
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En 1962 Chandler (citado por Zapata, 2007), establece que la estructura es un
medio para que la organizacion opere la estrategia y ésta es el comportamiento de la
organizacion frente al ambiente. "Si la estructura no sigue a la estrategia, el resultado

final es la ineficiencia”.

En la estrategia se define un plan de accion, que de manera explicita y
anticipada tienen la finalidad de asegurar el logro de los objetivos de la empresa,
dejando a un lado al oponente o competidor, siempre teniendo un comportamiento
coherente. La estrategia permite la creacion de una ventaja competitiva, donde se
establece una marca o caracteristica propia de la empresa que la hace diferente de las
demas. Los mejores resultados en una empresa no so6lo se evidencian por la presencia
en el mercado, sino ante todo por la identificacién e implementacion de una ventaja
competitiva. Para lograr todo esto, es necesario que el gerente base sus actividades
(planificacion, organizacion, direccion y control) en estrategias, es decir, que exista

una gerencia estratégica.

2.2.3.1.1 Gerencia Estratégica

Puede definirse como el proceso a traves del cual la administracion establece la
direccién a largo plazo de la organizacion, definiendo el negocio, la vision,
estableciendo objetivos estratégicos y metas. La gerencia estratégica debe formular,
implementar y ejecutar la estrategia (plan de accion) para alcanzar los objetivos.
También, debe evaluar la ejecucion y formular medidas correctivas cuando la

situacion lo amerite.

Los objetivos establecen lo que se va a lograr, especificamente:

- Justifican el papel de la organizacion en su entorno y definen su lugar en la

sociedad.
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- Indican al publico la orientacion de la empresa, atrayendo apoyos del medio

ambiente.

- Proporcionan  coordinacién interna, estandares para el desempefio y

motivacion a las personas.

La mision de la organizacion se concreta y desarrolla en el contenido de los
planes, donde los objetivos se presentan como un compromiso de la organizacion
para producir resultados especificos en un tiempo determinado y deben ser

conocimiento de la organizacion para garantizar el éxito de la planificacion.

La planificacion estratégica esta orientada al logro de objetivos institucionales
dentro de la empresa y tiene como objetivo general la guia de accion misma; es el
proceso que consiste en decidir sobre una organizacion, sobre los recursos que seran
utilizados y las politicas que se orientan para la consecucion de dichos objetivos.
Entre las ventajas de ésta, se pueden mencionar las siguientes (Rébinson, 2004).

- Permite coordinar esfuerzos: cuando se planifica se fijan una serie de
objetivos, se da una direccion a seguir, y es mas facil el trabajo en equipo al

conocerse la meta a alcanzar.

- Reduce la incertidumbre: la planificacion se refiere al futuro, cuando ésta se
realiza se presumen situaciones. Se estiman escenarios que pueden ocurrir, se

preparan estrategias a aplicar ante ambientes no previstos (plan de contingencias).

- Identificar ineficiencias: en el momento en que se plasma en el papel lo que se

ha decidido es mas facil detectar las posibles fallas.
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- Posibilita el control: ya que al planificar se define que es lo que se va a
realizar y se puede inspeccionar, saber si las actividades se cumplen, se puede

controlar lo planificado.

La planificacion estratégica hace posible la formulacion de la estrategia para el
logro de los objetivos de la organizacién, es necesario tener claro lo que se va a hacer
(objetivos) y conocerla internamente, es decir, conocer los recursos financieros y
materiales, espacios fisicos, equipamiento, tecnologia y formacién del personal del
cual se dispone. También, se debe conocer el entorno en el cual se va a desenvolver,
las empresas con las que va a competir y las necesidades que debe cubrir (Venegas,
2001).

Existen diversos tipos de estrategias, empleadas en la formulacion de la
estrategia de operacién principal, segin varios autores; pero las mas divulgadas son
las estrategias competitivas de Porter en 1982, las cuales tratan de alcanzar precios
mas bajos a los de los competidores (estrategia competitiva de liderazgo en costos) y
en crear productos de calidad, crear productos o servicios que tengan una

caracteristica unica de la organizacion (estrategia de la diferenciacion).

2.2.3.1.2 La Matriz DOFA en el Andlisis y Formulacion de Estrategias

En 1999 Aguirre, Castillo y Tous expresaron que la matriz DOFA es una
herramienta de analisis estratégico, es decir, una herramienta utilizada para la
formulacién y evaluacién de estrategias que permite conocer la situacion actual de la
empresa, asi como también obtener un diagnostico preciso que permita en funcién de
ello tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas formuladas. Su nombre
proviene de las siglas: Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.
Fortalezas y debilidades son factores internos a la empresa, que crean o destruyen
valor. Incluyen los recursos, activos, habilidades, etc. Oportunidades y amenazas son
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factores externos, y como tales estan fuera del control de la empresa. Esta doble

clasificacion se puede aclarar detalladamente a continuacion:

- Los factores externos (amenazas y oportunidades) son los que configuran el
entorno de la empresa y pueden afectar sus objetivos Pueden ser: Leyes y

Reglamentos, factores sociales, econémicos, ambientales y politicos, sindicatos, etc.

Las amenazas son situaciones que provienen del entorno y que pueden llegar a
atentar contra la permanencia de la organizacion, entre estas, se puede nombrar: un
nuevo competidor en el mercado, la aparicion de un producto sustituto innovador,

guerra de precios, etc.

Las oportunidades son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actlda la empresa, y que
permiten obtener ventajas competitivas. Entre estos, se pueden nombrar: mercados en

desarrollo, alianzas estratégicas, un mercado liderado por un competidor débil, etc.

- Los factores internos (fortalezas y debilidades) son los recursos y
posibilidades en los que puede apoyarse la empresa, 0 los que pueden limitar su
desempefio y resultados. Pueden ser: recursos humanos, materiales, financieros,

tecnoldgicos, clima laboral, etc.

Las fortalezas son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por
los que cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia. Estas proveen a
la empresa de ventaja competitiva y permiten la obtencién de utilidades econémicas
por encima del promedio de su industria (ejemplo de estas: el posicionamiento en el
mercado, exclusividad de un producto, recursos humanos leales y motivados, salarios

competitivos, estilo gerencial exitoso, etc.).
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Las debilidades son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable
frente a la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,
actividades que no se desarrollan positivamente, etc. Entre estas, se pueden
mencionar: la pérdida de un producto de punta, liderazgo débil, recurso humano

desmotivado, etc.

Las amenazas externas unidas a las debilidades internas pueden acarrear
resultados desastrosos para cualquier organizacion. Una forma de disminuir las

debilidades internas, es aprovechando las oportunidades externas (pp.120 y 121).

La matriz FODA conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias (Aguirre,
Castillo y Tous, 1999, pp. 121y 122):

Estrategias (DA) o estrategias de supervivencia, la cual tiene como propdsito
disminuir las debilidades y neutralizar las amenazas, a traves de acciones de caracter
defensivo. Generalmente este tipo de estrategia se utiliza sélo cuando la organizacién
se encuentra en una posicion altamente amenazada y posee muchas debilidades, aqui
la estrategia va dirigida a la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso al

cierre de la institucion o a un cambio estructural y de mision.

Estrategias (DO) o estrategias de reorientacion, tienen como finalidad mejorar
las debilidades internas, aprovechando las oportunidades externas, una organizacion a
la cual el entorno le brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por
sus debilidades, en ella se invierten recursos para desarrollar el &rea deficiente y asi
poder aprovechar la oportunidad.

Estrategias (FA) o estrategias defensivas tratan de disminuir al minimo el

impacto de las amenazas del entorno, valiéndose de las fortalezas. Esto no implica
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que siempre se deba afrontar las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya

que a veces puede resultar mas problematico para la institucion.

Estrategias (FO) o estrategias ofensivas se basan en el uso de fortalezas internas
de la organizacion con el propoésito de aprovechas las oportunidades externas. Este
tipo de estrategia es el mas recomendado. La organizacion podria partir de sus
fortalezas y a través de la utilizacion de sus capacidades positivas, aprovecharse del

mercado para el ofrecimiento de sus bienes y servicios.

2.2.3.1.3 Modelos Gerenciales que Implican Estrategias, Aplicados a Empresas

1. Benchmarking: segin Aguirre (2003), es un proceso de evaluacion continua
y sistematico; un proceso mediante el cual se analizan y comparan permanentemente
los procesos empresariales de una organizacion con respecto a otra con mejor
desempefio con el fin de obtener informacion necesaria para mejorar. Es la

busqueda de mejores préacticas para conseguir la excelencia.

El benchmarking se puede enfocar de diferentes maneras, para asi asegurar el
méaximo nimero de oportunidades de aprendizaje, cambio y mejora. Estos distintos

enfoques dan lugar a diferentes tipos de benchmarking.

El benchmarking interno consiste en identificar las mejores préacticas en los
diversos departamentos, unidades operativas, etc. de la empresa, para luego poder

aplicarlas en otras areas de la organizacién que tengan actividades similares.

El benchmarking externo, el cual se subdivide en dos categorias, el

benchmarking competitivo y el benchmarking genérico:
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El benchmarking competitivo comprende la identificacion de productos,
servicios y procesos de trabajo de los competidores directos de nuestra organizacion.
El objetivo del benchmarking competitivo es identificar informacion especifica
acerca de los productos, procesos y resultados comerciales de sus competidores y
compararlos con los de nuestra organizacion. La matriz DAFO puede ser una buena

herramienta.

El benchmarking genérico compara a la empresa con cualquiera empresa lider
en cualquier actividad para aprender de ella e introducirlo en el producto, servicio,

proceso, actividad o donde sea rentable.

En el benchmarking funcional se identifican los productos, servicios y procesos
de trabajo de organizaciones que podrian ser 0 no competidoras directas de nuestra
organizacion. El objetivo del benchmarking funcional es identificar las mejores
practicas de cualquier tipo de organizacion que se haya ganado una reputacion de
excelencia en el area especifica que se estd sometiendo a benchmarking. Se usa la
palabra funcional porque en este campo el benchmarking principalmente comprende
actividades especificas en un area funcional determinada, como por ejemplo

manufactura, marketing, ingenieria y recursos humanos.

El Benchmarking puede ser aplicado cuando se desee mejorar la calidad del
producto o de los servicios, cuando se desea mejorar la productividad o cuando se
busca reducir el tiempo en los procesos de produccion, servicios u otros procesos

relacionados con la organizacion.

2. Outsourcing: segin Romero (2002), es delegar alguna actividad en personas
u organizaciones especializadas en el area para conseguir una mayor efectividad que
permita orientar los mejores esfuerzos de una comparfiia a las necesidades basicas

para el cumplimiento de una mision, mientras la organizacion se dedica
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exclusivamente a la razon o actividad basica de su negocio. Es un contrato para
resultados donde de transfieren los riesgos a un tercero que pueda dar garantias de
experiencia y seriedad en el area. En cierto sentido la persona ajena a la empresa que

realiza el trabajo pasa a ser parte de esta, pero sin incorporarse formalmente.

Entre las ventajas que ofrece el outsourcing se encuentran las siguientes:

. Permite a la empresa responder con rapidez a los cambios del entorno e

incrementar sus puntos fuertes.

- Ayuda a construir un valor compartido, redefinir la empresa y a enfrentar

cambios en las condiciones de los negocios

- Construye una larga ventaja competitiva sostenida mediante un cambio de
reglas y un mayor alcance de la organizacién e incrementa el compromiso hacia un
tipo especifico de tecnologia que permite mejorar el tiempo de entrega y la calidad de

la informacion para las decisiones criticas.

- Permite a la empresa poseer lo mejor de la tecnologia sin la necesidad de
entrenar personal de la organizacion para manejarla y disponer de servicios de

informacion en forma rapida considerando las presiones competitivas.

- Aumento de la flexibilidad de la organizacién y disminucién de sus costos

fijos.

3. Asociacion estratégica: interpretando a Lopez (2001), es una asociacion o
alianza entre empresas para cooperar entre si y obtener un mayor grado de

competitividad. Es una nueva forma de organizacion para hacer frente a las
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oportunidades de negocios, a las cuales puede aspirar una empresa, y donde pueden

presentarse distintas formas de integracion.

En las asociaciones estratégicas se requiere replantear la estrategia de una
empresa cuando participa en dichas alianzas, para explotar oportunidades de negocios

en forma conjunta.

Emprender una alianza es algo muy serio, puede llevar a la empresa a mejorar
su desempefio y a crear valor o la puede hundir en problemas més graves de los que
queria solucionar a través de ella. Hay que tener claro que una alianza es exitosa en la
medida que los aliados agreguen valor, para los clientes y para los respectivos
accionistas; ademas, aliarse con una gran marca no garantiza el éxito, los productos o
servicios que se ofrecen deben ser atractivos y si no lo son una marca no lo

compensa.

4. Consultoria: segin Sol6rzano (2004), es el proceso de analizar, estudiar y
comprender el trabajo y procesos de una organizacion, para poder dictaminar sus
fallas y aciertos sobre temas como la planeacion, organizacion, direccion y control, a
partir de los cuales, se disefia e implanta un plan de mejora para asegurar la

competitividad, sustentabilidad y autogestién de las organizaciones.

Los proyectos de consultoria parten de un problema o una posibilidad de mejora

detectados en una organizacion.
El consultor requiere de conocimientos, habilidades y actitudes para el ejercicio
profesional. Algunas de las principales caracteristicas que se considera debe tener un

consultor son:

-Liderazgo y capacidad para la resolucion de problemas
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-Analitico, creativo, innovador, entusiasta, autoritario y con enfoque.

-Debe poseer buena organizacion, sentido comun, habilidades de comunicacion

oral y escrita

-Conocimiento y habilidad para utilizar herramientas, estandares y

metodologias adecuadas a los proyectos

2.2.3.2 La Direccion

La direccion es una de las principales actividades del gerente, en ella se
administran los recursos o se establecen los criterios convenientes de la organizacion
para hacer posible la ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura
organizacional, mediante la guia de los esfuerzos del grupo social a través de la

motivacion, la comunicacion y la supervision.

La persona encargada de dirigir la organizacion debe poseer liderazgo, es decir,
debe tener caracteristicas de un lider. El, es el encargado de combinar los factores
humanos y materiales de la empresa de la mejor manera posible para alcanzar los

objetivos, siempre teniendo en cuenta un entorno cambiante.

En el proceso de alcanzar los objetivos, ademas de tener conocimiento de los
factores materiales y humanos existentes en la organizacion, se debe hacer lo
necesario para que las decisiones que se adopten se ejecuten de forma eficaz y
conseguir que todo el personal realice su cometido eficientemente. Se debe
comprobar que las actividades se realicen de acuerdo a lo planificado. Se debe dirigir

estratégicamente (ver Grafico 5).
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Para establecer un equipo de trabajo bien integrado es necesario fomentar la
gestién del conocimiento, con el fin transferir conocimientos y experiencias entre sus
miembros, es decir, proporcionar la informacion precisa a la persona apropiada en el
instante oportuno, con herramientas para el analisis de la informacién y la capacidad
de responder a las ideas que se obtienen a partir de esa informacion a una velocidad
mayor y un costo menor que en el pasado. Las universidades tienen un papel
fundamental en la gestion del conocimiento, ya que estas deben proporcionar
alternativas de solucion, mediante conocimientos y profesionales que sepan encarar
esos problemas. Es necesario resolver los problemas internos ya que esto permitira

aumentar la productividad de la empresa, por ende el de la sociedad.

- El entorno
- Expectativas v
propdsitos

- Recursos,
+ El entorno competencias y
- Expectativas y capacidades
propdsitos

- Recursos,
competencias y
capacidades

- Estructura v disefio
organizativo

- Asignacidn v control de
ECUrsos

- Gestion del cambio estratégico

Gréfico 5. Modelo basico del proceso de Direccion Estratégica. Fuente: Johnson
y Scholes (citado por Universidad de Las Américas — Puebla, 2005).
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La eficiencia y eficacia debe estar presente en las actividades desarrolladas en
la empresa. Segun Drucker (citado por Codina 2001), “No basta con hacer las cosas
correctamente (eficiencia), hay que hacer las cosas correctas (eficacia)...”. En la
basqueda de la eficiencia y eficacia, Merly en 1997 (citado por Torres 2002)

establece diversas formulas de direccion:

1. Gerencia por objetivos: en esta direccion las acciones siempre van dirigidas a
los objetivos, en ellas se toma en cuenta la informacion, el conocimiento y el

consenso.

Para lograr el éxito en la gerencia por objetivos se toman en cuenta varios
aspectos: la informacion (todos los componentes de la empresa deben saber lo que
sucede, en el mercado, con la competencia, los proveedores, etc., para poder tomar
decisiones y aceptar compromisos), el conocimiento (aptitudes que cada componente
de la empresa necesita para poder alcanzar el éxito en el cumplimiento de sus
objetivos), el consenso (la busqueda de un acuerdo y confianza entre jefes y
subordinados, en caso de no llegar a un acuerdo el jefe tendrd la potestad para
imponer decisiones) y el personal (aplicacion del sistema en personas con mayor

preparacion y conocimientos de la empresa).

Para que la gerencia por objetivo funcione es necesario que exista una buena
comunicacion, la cual sera posible alcanzar si los empleados poseen un buen nivel de
formacion y preparacion. También si se pone en préactica la gestion del conocimiento
de esta manera se podrén alcanzar los objetivos en el tiempo estipulado y con la

calidad esperada.

Entre las ventajas que ofrece la gerencia por objetivos se pueden destacar las

siguientes:
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- Un mayor compromiso de todas las partes al reconocerse todas interesadas en

el proyecto comun que debe significar la empresa.

- Aporte de todos al logro de objetivos, ya que la retribucion de todos

dependera de los mismos.

- Conocimiento objetivo de las necesidades de recursos para conseguir los
objetivos desde el principio

- Valoracion maés realista de las posibilidades de alcanzar los objetivos, ya que
éstos se establecen en acuerdo con los que deben formar parte activa de su

consecucion.

- Identificacién de los criterios objetivos de valoracion, de tal forma que nadie

deberia sentirse evaluado incorrectamente.

- ldentificacion de las necesidades de formacion que ayuden a todos los
empleados a conseguir las competencias necesarias para la correcta realizacién de su

trabajo y su progreso en la empresa.

- Informacion personal para el establecimiento de prioridades en todos los

aspectos del negocio y de la empresa.

- Identificacion de los empleados con auténtico potencial de desarrollo lo que

asegurara la supervivencia de la empresa.

2. Gerencia participativa: esta gerencia trata de fomentar la participacion e
involucramiento de todos los empleados en el proyecto disefiado principalmente por
la alta direccion de la empresa. Se considera un paso importante ya que no solo se le
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ordena al empleado trabajar sino que se les presenta el proyecto y se les hace
participes de la ejecucién del mismo, permitiéndoles que den su opinion al respecto,
lo que enriquecera el mismo. Sin embargo, se presenta la dificultad por parte de la
alta direccion para aceptar las criticas que los empleados puedan realizar sobre el
proyecto, incluso cuando estas sean constructivas, y la falta de confianza de los
empleados al pensar que cualquier critica, aunque sea positiva, puede ser tomado en

su contra.

3. Gerencia por involucramiento: es un estilo que adopta la gerencia de la
empresa en el que involucran los componentes de esta. Considera que todos los
componentes tienen competencias y conocimientos importantes que pueden ser
considerados en la ejecucion del proyecto, es decir, desde la concepcion de este. Una
vez que el proyecto se inicia todo el personal esta involucrado en el mismo vy el
proyecto puede ser tomado como propio. La gerencia por involucramiento acepta por
principio que el conocimiento esta en el que desarrolla la actividad fijada y no en el
que se imagina como se realizan las actividades desde una oficina. Para lograr el éxito

de ella la comunicacion es un factor determinante.

4. Gerencia por consenso: esta gerencia trata de fomentar el acuerdo entre
partes, es decir, un entorno de comun entendimiento; en el momento de toma de
decisiones. La imposicion de actividades queda desplazada por el acuerdo y la
negociacion. Actualmente, es uno de los sistemas mas demandado, ya que el nivel de

los empleados es cada vez superior y en vez de obedecer necesitan estar de acuerdo.

5. Gerencia abierta: es un estilo de gerencia establecido en el contacto y la
comunicacion permanente e informal entre todos los empleados con los jefes
respectivos, en el area de trabajo de los empleados. Es uno de los sistemas mas
utilizados en las empresas y esta integrado por la gerencia participativa, por objetivos

y por involucramiento.
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2.2.3.3 Calidad

Un desarrollo reciente, es la incursion del aseguramiento de la Calidad como
medio integrador de las actuaciones en el area de Calidad de una empresa. Esta es
definida como un conjunto de acciones planificadas y sistematicas que son necesarias
para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o servicio satisfara los

requisitos dados sobre la calidad.

Este nuevo término supone elevar la calidad a la categoria de objetivo
prioritario de la actividad de la empresa, mediante herramientas como la elaboracion
de Manuales de Calidad y Manuales de Procedimientos, la realizacion de Auditorias
de Calidad y, en definitiva, con la aceptacién de la necesidad de documentar y

demostrar la calidad.

El Aseguramiento de la Calidad supone una nueva filosofia de la calidad que
pasa de ser un objetivo parcial de la empresa a impregnar toda la actividad de ésta.
De ello se desprende la necesidad de establecer sistemas normalizados para el
aseguramiento de la calidad en las empresas, que definan los objetivos a conseguir,
asi como los mecanismos de certificacién de la conformidad de las empresas a

aquellos sistemas normalizados.

La calidad se extiende a las actividades mediante la implantacién del plan de
calidad, que regula los procesos de ejecucion y prestacion de servicios que es
elaborado por cada Jefe de Unidad, con el asesoramiento de toda la Organizacion

Central y Periférica de Calidad de la Empresa, y la exigencia y tutela de la Direccién.

Torres (2002) sefiala que la gestion empresarial ha dado pasos importantes en el

aseguramiento de la calidad a través de las técnicas que se definen a continuacion:
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2.2.3.3.1 Reingenieria

Segun Hammer y Champy (citado por Euceda, 2008), La definicibn mas
aceptada actualmente es la siguiente "La Reingenieria es el replanteamiento
fundamental y el redisefio radical de los procesos del negocio para lograr mejoras
dramaticas dentro de medidas criticas y contemporaneas de desempefio, tales como

costo, calidad, servicio y rapidez".

En la definicion anterior planteada por Hammer y otros (1994, p. 34 y 35),

existen cuatro palabras claves: Fundamental, Radical, Dramaticas y Procesos.

Estas palabras son claves debido a que:

1. Una reingenieria buscara el porqué se esta realizando algo fundamental.

2. Los cambios en el disefio deberdn ser radicales (desde la raiz y no

superficiales).

3. Las mejoras esperadas deben ser draméticas (no de unos pocos porcentajes).

4. Los cambios se deben enfocarse Unicamente sobre 10s procesos.

Se puede decir que una reingenieria es un cambio dramatico en el proceso y que
como efecto de esto se tendrd un rompimiento en la estructura y la cultura de
trabajo.

La base fundamental de la reingenieria es el servicio al cliente, a pesar del

énfasis en esto, en general las empresas no logran la satisfaccion del cliente y una de
las razones es que los métodos y los procesos han dejado de ser inadecuados en tal
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grado que el reordenamiento no es suficiente, lo que se necesita es elaborar de nuevo

la "ingenieria” del proceso.

A juicio de Hammer y Champy (1994), la esencia de la reingenieria es que la
gente este dispuesta a pensar de un modo diferente en el proceso y accedan a
deshacerse de las anticuadas reglas y suposiciones basicas de los procesos en la

organizacion.

Ademas la reingenieria requiere el abandono de los viejos procesos y la
busqueda de nuevos que agreguen valor al consumidor, rompiendo la estructura y

cultura de trabajo.

La reingenieria provoca cambios importantes en la empresa tales como:

- Cambian las unidades de trabajo, de departamentos funcionales a equipos de
proceso. En cierto modo lo que se hace es volver a reunir a un grupo de trabajadores
que habian sido separados artificialmente por la organizacion. Cuando se vuelven a

juntar se llaman equipos de proceso.

En sintesis, un equipo de procesos es una unidad que se retne naturalmente

para completar todo un trabajo -un proceso.

-Los oficios cambian de tareas simples a trabajo multidimensional. Los
trabajadores de equipos de proceso que son responsables colectivamente de los
resultados del proceso, mas bien que individualmente responsables de una tarea,
tienen un oficio distinto. Comparten con sus colegas de equipo, la responsabilidad

conjunta del rendimiento del proceso total, no s6lo de una pequefia parte de él.
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- Aunque no todos los miembros del equipo realizan exactamente el mismo
trabajo, la linea divisoria entre ellos se desdibuja. Todos los miembros del equipo
tienen por lo menos algin conocimiento basico de todos los pasos del proceso, y

probablemente realizan varios de ellos.

- Cuando el trabajo se vuelve multidimensional, también se vuelve mas
sustantivo. La reingenieria no sélo elimina el desperdicio sino también el trabajo que

no agrega valor.

2.2.3.3.2 Justo a Tiempo (JAT)

Es una filosofia industrial, que considera la reduccion o eliminacién de todo lo
que implique desperdicio en las actividades de compras, fabricacion, distribucion y
apoyo a la fabricacion (actividades de oficina) en un negocio (Edmund y Gray,
1990).

Segun Martinez (2006), el desperdicio se concibe como todo aquello que sea
distinto de los recursos minimos absolutos de materiales, maquinas y mano de obra

necesarios para agregar valor al producto.

La filosofia del justo a tiempo se fundamenta principalmente en la reduccién
del desperdicio y por supuesto en la calidad de los productos o servicios, a través de
un profundo compromiso (lealtad) de todos y cada uno de los integrantes de la
organizacion asi como una fuerte orientacion a sus tareas (involucramiento en el
trabajo), que de una u otra forma se va a derivar en una mayor productividad,
menores costos, calidad, mayor satisfaccion del cliente, mayores ventas y muy

probablemente mayores utilidades.
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Entre algunas de las aplicaciones del JAT se pueden mencionar: los inventarios
reducidos, el mejoramiento en el control de calidad, fiabilidad del producto, el

aprovechamiento del personal, entre otras.

Sin embargo, la aplicacion del justo a tiempo requiere disciplina y previo a la
disciplina se requiere un cambio de mentalidad, que se puede lograr a través de la
implantacion de una cultura orientada a la calidad, que imprima el sello del
mejoramiento continuo asi como de flexibilidad a los diversos cambios, que van
desde el compromiso con los con los objetivos de la empresa hasta la inversion en

equipo, maquinaria, capacitaciones, etc.

2.2.3.3.3 1S0 9000

Segun Lopez (2001), la familia de normas ISO 9000 son normas de calidad
establecidas por la Organizacion Internacional para la Estandarizacion (ISO) que se
pueden aplicar en cualquier tipo de organizacion. Se componen de estandares y guias
relacionados con sistemas de gestion y de herramientas especificas como los métodos
de auditoria (el proceso de verificar que los sistemas de gestion cumplen con el

estandar).

Para verificar que se cumple con los requisitos de la norma, existen unas
entidades de certificacion que dan sus propios certificados y permiten el sello. Estas

entidades estan vigiladas por organismos nacionales que les dan su acreditacion.

Para la implantacién, es muy conveniente que apoye a la organizacion una
empresa de consultoria, que tenga buenas referencias, y el firme compromiso de la
Direccion de que quiere implantar el Sistema, ya que es necesario dedicar tiempo del

personal de la empresa para implantar el Sistema de gestién de la calidad.
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Entre sus objetivos esta:

- Proporcionar elementos para que una organizacion pueda lograr la calidad del
producto o servicio, a la vez que mantenerla en el tiempo, de manera que las
necesidades del cliente sean satisfechas permanentemente, permitiéndole a la empresa
reducir costos de calidad, aumentar la productividad, y destacarse o sobresalir frente a

la competencia.

- Proporcionar a los clientes o usuarios la seguridad de que el producto o los

servicios tienen la calidad deseada, concertada, pactada o contratada.

- Proporcionar a la direccion de la empresa la seguridad de que se obtiene la

calidad deseada.

- Establecer las directrices, mediante las cuales la organizacién, puede

seleccionar y utilizar las normas.

2.2.3.3.4 La Calidad Total

Segun Cela (2000), el concepto integrado de la calidad, implica el desarrollo a
distintos niveles, de tal forma que la sucesiva implantacién de cada uno de ellos
comporta un mayor grado de calidad, entendida eésta como el logro de la satisfaccion

del cliente, que es la base de la politica de calidad adoptada por la empresa.

El nivel inferior, Control de Calidad, consiste en verificar que las caracteristicas
del producto ejecutado cumplen con las especificaciones requeridas.
Un nivel inmediatamente superior, Aseguramiento de la Calidad, incluye

ademas, los procesos, los cuales mediante su planificacién, control, analisis y
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documentacion otorgan la confianza de lograr la calidad demandada en el producto

terminado.

Dentro del sistema de calidad se engloban el Manual de Calidad y el conjunto
de procedimientos generales y sus ajenos que desarrollan los procesos de actuacion
de las distintas actividades de la empresa. En este sistema de calidad se hacen

patentes los cuatro niveles que configuran el proceso evolutivo de la calidad. Asi:

1. Control de Calidad. Se mantiene el sistema clasico de verificacion de
materiales, productos y servicios mediante la inspeccién y control en laboratorio o

campo.

2. Aseguramiento de Calidad. Conjunto de acciones planificadas y sistematicas
gue son necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto o

servicio satisfara los requisitos dados sobre la calidad.

La calidad se extiende a las actividades mediante la implantacion del Plan de
Calidad, que regula los procesos de ejecucion y prestacion de servicios que es
elaborado por cada Jefe de Unidad, con el asesoramiento de toda la organizacion

central y periférica de calidad de la empresa, y la exigencia y tutela de la direccion.

3. Calidad Total. El sistema de calidad debe incluir también procesos que no
afectan directamente a la calidad del producto. Estos deben ser regulados por los

procedimientos propios para realizar las distintas actividades internas.

4. Gestion de Calidad. Es la actividad directora donde se genera, enmarca y
culmina todo el sistema. La obtencion de la calidad deseada requiere el compromiso y
la participacion de todos los miembros de la empresa, en tanto que la responsabilidad
de la gestion de la calidad corresponde a la direccién.
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La gestion de la calidad incluye la planificacion estratégica, la asignacion de
recursos y otras actividades sistematicas, tales como la planificacion. Las operaciones

y las evaluaciones, relativas a la calidad.

Asi, los distintos niveles de la empresa, comenzando por la direccion,
participaran activamente mediante la constitucion de un Consejo de Calidad en el

seno de la organizacion funcional, interviniendo expresamente en:

- Elaborar el Plan Estratégico de Calidad, que fija los objetivos, estrategias y

tacticas, habilita los medios necesarios y genera el marco evolutivo del sistema.

- Establecer una estructura en la que participan activamente las diferentes
organizaciones de la empresa, a fin de lograr la implantacion del Sistema de Calidad,

su seguimiento y su mejora continua.

- Evaluar los resultados del sistema mediante la medicion de los indicadores de
calidad apropiados, la determinacién de los costes totales de la calidad y, tras un
analisis, emprender las acciones de mejora necesarias y organizar los equipos para el

desarrollo de los Proyectos de Mejora correspondientes.

Para asegurar la gestion del conjunto de factores que influyen en la calidad y en
la coordinacion de las funciones de cada uno dentro de la empresa, el manual de
calidad debe describir:

a) El conjunto de las disposiciones de organizacion relativas a:

- La estructura de la empresa.
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- Las misiones de los servicios operacionales y funcionales en materia de

calidad y las responsabilidades correspondientes que estos suponen.

- Los procedimientos generales previstos para conseguir la calidad.

- Las relaciones internas y externas de la empresa.

- La formacion, la calificacion y la motivacion del personal.

b) Las disposiciones generales que atribuyen a la obtencion de la calidad,

aplicables a todas las actividades de la empresa.

2.3 Ventajas de los Nuevos Modelos Gerenciales en el Enfoque Estratégico, la
Direccion Correcta y el Aseguramiento de la Calidad para la Gestion de las

Empresas de Construccién en Venezuela

Como se ha mencionado anteriormente, desde hace cierto tiempo el sector
construccion en Venezuela ha venido presentando un rendimiento no acorde para
cubrir las necesidades y demandas existentes en el pais. ES por eso que se observa la
necesidad de encontrar modelos adecuados que garanticen la recuperacion y por ende
el éxito de esta. Tomando en cuenta el enfoque estratégico, la direccion correcta y el
aseguramiento de la calidad se podra hallar un modelo de gestion para ser aplicado en

las organizaciones.
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2.3.1 Enfoque Estratégico

A través del enfoque estratégico las empresas de la construccion, una vez
definida su estructura y realizado el anélisis ambiental, pueden definir los objetivos y
mision de la empresa; asi como tambien establecer un plan de accidén a mediano o
largo plazo que le permita establecer prioridades y pasos a seguir para concluir cada

actividad componente del proyecto.

Con el analisis ambiental externo se podra definir las empresas de la
construccion del mismo ramo, es decir, la competencia a enfrentar; asi como también
explorar el mercado de proveedores para la adquisicion de insumos utilizados en las
construcciones. El anéalisis ambiental interno permitird conocer el grado de
instruccion de los artesanos o empleados para tomar las medidas necesarias en el
fortalecimiento de esta debilidad, consolidacion de equipos de trabajos bien
conformados, asi como también el lugar jerdrquico que estos ocuparan y la
tecnologia presente en la empresa. A través de la realizacion de reuniones periodicas
donde se realice un intercambio de opiniones e inquietudes entre los diferentes
niveles jerarquico de la organizacion se promoverd la participacion de los

trabajadores en el proceso productivo.

El anélisis ambiental interno y externo permite definir los modelos gerenciales
estratégicos a aplicar, la realizacion de un plan de procura en el que se establece
equipos y materiales criticos, asi como también un listado de proveedores (local o
mundial) especificos y/o aprobados (analizar y monitorear el mercado de
proveedores); y condiciones de pago (Torres, 2002).

La identificacion de las amenazas y debilidades, por ejemplo: inseguridad
juridica, clima de conflicto entre el sector privado y gobierno, procedimientos
administrativos complejos (permisos, pagos), la apertura no controlada a la
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competencia internacional, el acceso limitado a financiamiento a largo plazo, poca
participacion en obras de gran envergadura, descapitalizacion, posesion de equipos
obsoletos y baja competitividad a nivel mundial en las empresas de construccion es el
primer paso para transformarlas en oportunidades y fortalezas (matriz FODA). A
través del control de los trabajos, mediante la medicion del desempefio de la
organizacion y la documentacion de ésta, se podra realizar un seguimiento a los
indices de productividad (Diaz, 2005).

El outsourcing genera el aprovechamiento de recursos (recursos econémicos, de
tiempo y calidad) ya que en ocasiones, la mano de obra y el equipo existente en las
empresas de construccion, no satisface los requerimientos suficientes y necesarios
para obtener en el tiempo estimado un producto final de calidad. Con éste, se podria
delegar la actividad a un tercero mientras la empresa se dedica a continuar el resto de
las actividades que pueden generar un buen rendimiento y calidad al costo estimado.
También, se puede considerar o adoptar las asociaciones estratégicas, entre dos o
varias empresas, para mejorar las relaciones de produccién y aumentar la
competitividad en el mercado, la cual generaria una nueva fuerza (complemento de
equipos y personal), un nuevo equipo para enfrentar el mercado pero con
componentes mas fortalecidos y una vision comun. Generaria oportunidades para

participar en obras de gran envergadura.

A través de la consultaria se pueden analizar cada una de las actividades y
detectar las fallas para corregirlas en el momento que las actividades estén
presentando alguna anormalidad, como por ejemplo el incumplimiento con el tiempo
de ejecucidn, la ausencia de materiales, falta de tecnologia, el aprovechamiento de
recursos y la incompetencia de la mano de obra. Se detecta la ineficiencia e ineficacia

para fomentar la competitividad en el mercado.
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2.3.2 Direccién Correcta

Una buena direccion en las empresas de la construccion, donde se adopte una
filosofia de prevencion y anticipacion, exista la descentralizacién de decisiones;
creara un clima interno donde las personas consideraran el cambio permanente como
una oportunidad de mejora para el cliente, para la organizacion y para ellos mismos.
Hacer que el personal se sienta responsable y comprometido con su trabajo creara la
unidad dentro de la organizacion, permitira que se lleve a cabo un plan compartido

por todos los miembros de la organizacion (Torres, 2002).

La direccion correcta de la organizacion permite conocer los roles que se
desenvolveran en cada proyecto, asi como también la estructura organizativa y la
combinacion apropiada de factores humanos y materiales de la empresa. Se facilita la
administracion de recursos segun el proyecto existente para hacer posible su
ejecucion. Permite identificar y establecer las herramientas estratégicas pertinentes al
proyecto como la contratacion de diversas empresas especializadas para la
elaboracion de alguna actividad (outsourcing) o las asociaciones estratégicas,
llevando a cabo una mejor planificacion, garantizando asi la calidad, eficiencia,

eficacia y competitividad en el mercado.

Mediante la gestion del conocimiento se pueden establecer un conjunto de
actividades que desarrollen habilidades y aptitudes en el personal de la empresa, en
especial la clase obrera y artesana que como se menciono anteriormente posee baja
formacion académica; con esto se fomentaria la motivacion y por ende se obtendria
un buen rendimiento y productividad por parte de los trabajadores, una cultura que
desarrollaria el trabajo en equipo y la integracion de la estructura organizativa en
busca del logro de una meta comun, la culminacién del proyecto a tiempo, a un costo

economico y con la calidad esperada.
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El trabajo en equipo fomenta una direccion participativa, en el que todo el
personal a operar en la obra es tomado en cuenta en el momento de decisiones. Se
realiza un consenso entre partes, se fomenta un entorno de comin entendimiento en
el que la imposicion de actividades queda desplazada, descentralizando asi la toma de

decisiones.

2.3.3 Aseguramiento de la Calidad

Existen varios motivos por lo que resulta indispensable el aseguramiento de la
calidad en las Empresas u Organizaciones, comenzando por mencionar que la calidad
Ilega a ser una cultura que afecta a toda la sociedad, es decir, €s un conjunto de ideas,
actitudes, sentimientos que se traducen en la busqueda de la calidad como algo

deseable.

Adentrandonos en el caso de las Empresas de la Construccion en Venezuela, se
puede decir que los Modelos Gerenciales orientados al aseguramiento de la calidad

ayudan a enfrentar los siguientes escenarios:

1. La evolucidn del entorno, el cual resulta ser muy inestable, caracterizado por
la frecuente modificacion de leyes, control de precios, inflacion, desviacion
imprevista de recursos financieros, por lo que estos modelos permiten afrontarlo de la
siguiente manera: centrarse en las actividades realmente necesarias y que son
dominadas (Reingenieria, Justo a Tiempo), desarrollo constante de la calidad
(Calidad Total), necesidad de hacer ajustes en el momento preciso (Reingenieria,
Justo a Tiempo), sofisticacion de los sistemas de management (Calidad Total,

Reingenieria), presion sobre los costos.

2. La exigencia cada vez mayor del Mercado, con el auge en los Gltimos afios

en la construccion de obras de gran envergadura (metros, autopistas, puentes, centros
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comerciales), la necesaria y creciente demanda de obras de infraestructura béasica
(casas, edificios, hospitales, etc.), entre otros, lo que se hace necesario ganar la
confianza de los clientes, obtener la acreditacion para diferenciarse (Normas ISO
9000) y mejorar permanentemente la eficacia de la Empresa (Calidad Total,

Reingenieria y Justo a Tiempo).

También el Aseguramiento de la Calidad supone poner los medios necesarios
para respetar permanentemente las especificaciones técnicas (especificaciones de
producto, control de los procesos y exigencias particulares), y las especificaciones
comerciales (plazos pautados y tratamiento de incidencias), para asi dar confianza al
cliente o usuario.

Analizando las ventajas del Aseguramiento de la Calidad mediante cada uno de

los modelos previamente descritos, tenemos:

a) Reingenieria

- Un cambio radical permite desechar las actividades innecesarias y equipos

obsoletos, ya que disminuyen la eficacia de la empresa.

- Los equipos de procesos pueden solventar los problemas del trabajo
individual, ya que como es sabido, se logran mejores resultados cuando se trabaja en

conjunto.

- EI compartir la responsabilidad de los resultados del proceso, permite que las
actividades se realicen con mayor rapidez, ademas, reduce la jerarquia entre los
trabajadores, por lo que tienen una mayor identificacion con la empresa y por lo tanto

se sientan mas motivados a ejecutar sus labores.
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b) Justo a Tiempo

- Utilizar los recursos minimos necesarios de materiales, maguinas y mano de
obra garantiza una reduccion en los costos de inversion, evita el retrabajo y aumenta
el rendimiento. Por ejemplo, se evita la compra y transporte de insumos no
requeridos, la posesion de equipos no adecuados, la mano de obra poco calificada,

etc.

- Fomenta el involucramiento del los trabajadores en el proceso, mediante su

aprovechamiento y mejoramiento continuo.

¢) 1SO 9000

- Permite garantizar mediante certificacion la calidad del producto, y como
consecuencia, lograr la confianza del cliente y diferenciarse de otras empresas del

mismo ramo, tanto nacionales como internacionales.

- Capacitacion del personal de la empresa mediante cursos o talleres de
informacidn acerca de las normas, por lo que les da mayor preparacién para que sus

actividades garanticen la calidad deseada.

- Genera cambios positivos en las normativas propias de la organizacion, para
que se adapten a los estandares exigidos internacionalmente, y por lo tanto, permite
que la empresa abarque un mayor mercado.

d) Calidad Total

- La inspeccion y control garantizan la calidad del producto desde su comienzo
(materia prima, equipos, mano de obra, etc.).
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- Durante el nivel de Aseguramiento de Calidad, se analiza si todo el proceso se
dirige hacia la calidad deseada y se hace una documentacion de todo lo que ocurre en
el proceso para cumplirlo. Esto permite que se hagan cambios justificados y evita
cometer los mismos errores, algo muy caracteristicos de las empresas de la
construccion en Venezuela, las cuales muy poco hacen registro de sus procesos

productivos.

- Todas las actividades de la empresa estan dirigidas hacia la calidad del

producto y su proceso de obtencion, por lo que hay una gran seguridad en lograrlo.



CAPITULO I11
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.1 Conclusiones

- Las empresas de la construccion en Venezuela juegan un papel importante en
la economia del pais, ya que entre sus ventajas destaca la alta generacion de empleos,
la participacion en varias actividades del sector publico y privado, flexibilidad y alta
capacidad de respuesta, por lo que tienen un efecto inmediato positivo en su

crecimiento.

- La mayoria de las acciones que realizan las empresas de la construccion en
Venezuela actualmente para garantizar su supervivencia ejecutan planes a corto

plazo, es decir, estan orientadas por medidas tacticas e individuales.

- A pesar de su importancia, las empresas de la construccién en Venezuela
afrontan y padecen de distintos problemas que las perjudican en su desempefio y
permanencia. Ello ocurre basicamente por la inestabilidad econdmica, financiera y
politica del pais, esto en cuanto a factores externos; mientras que internamente, la
empresas no estan preparadas a nivel intelectual y organizativo para superar estos
obstaculos, algunos tales como: la falta de programacién, desactualizacion, baja
preparacion de personal y desconocimiento de los roles a desempefiar en la empresa.
Igualmente, es necesario mencionar la escasa informacion que se posee acerca de
ellas, ya que son pocas las organizaciones que les hacen seguimiento, por lo que se

hace aun mas dificil conocer su comportamiento.

- Los modelos gerenciales permiten usar herramientas estratégicas que dirigen a

la empresa al alcance de sus objetivos, saber donde realizar modificaciones y
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correcciones de la estrategia (cuando sea conveniente). Contrarrestan el efecto
de incertidumbre. También, hacen posible una estructura organizativa versatil y

sencilla que permite la flexibilidad ante cualquier situacion que enfrente la empresa.

- La matriz DOFA es una herramienta de analisis estratégico empleada para la
formulacién y evaluacion de estrategias. A través de ésta, se puede conocer la
situacion actual de la empresa y obtener un diagnostico preciso que permite tomar
decisiones acordes con los objetivos y politicas formuladas. EI anélisis ambiental
interno y externo en las empresas de construccion, a través de la matriz DOFA
permite la realizacion de un plan de procura. Ella, conduce al desarrollo de cuatro
estrategias: (1) estrategia de supervivencia, DA; (2) estrategia de reorientacion, DO;
(3) estrategia defensiva, FA; (4) estrategia ofensiva, FO.

- La gestién del conocimiento permite desarrollar aptitudes y habilidades en el
personal de la empresa. En el caso de las empresas de la construccion en Venezuela,
su implementacion permitiria mejorar la calidad del trabajo realizado por el personal
de éstas, en especial el del personal obrero; asi como también fomentar el trabajo en
equipo para llevar a cabo una direccion participativa donde las decisiones sean en

consenso.

- La Calidad de las actividades que ejecutan las Empresas de la Construccion
dependen principalmente de la aplicacion de un sistema de Aseguramiento de la
Calidad, por lo que resulta importante tomar en cuenta los Modelos Gerenciales que
estan enfocados hacia este aspecto y que las empresas sean dirigidas hacia la cultura
de la Calidad Total. Todo ello para mejorar la eficacia de la empresa, obtener la
confianza de los clientes, y aumentar la competitividad de la empresa para que logre

ser rentable y exitosa.
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3.2 Recomendaciones

- Generar mayor informacion acerca de las empresas de la construccion en
Venezuela, esto con el objetivo de conocer con méas precision su problematica, y asi
poder aplicar con efectividad politicas para su desarrollo y fortalecimiento. Esto
puede hacerse a traves de organismos que realicen estudios cualitativos y
cuantitativos enfocados estrictamente a estas empresas, tanto a nivel nacional como

regional.

- Realizar y archivar de manera constante la documentacion del desempefio de
las empresas, esto a fin de conocer su productividad, competitividad y rentabilidad,

de manera que puedan mejorar y no cometer errores pasados.

. Fomentar en las empresas la gestion del conocimiento con el objeto de
fortalecer habilidades y aptitudes en los trabajadores, garantizar la calidad del
producto final y aumentar la competitividad en el mercado.

- Poner en préactica los modelos gerenciales que implican estrategias
(Benchmarking, Outsourcing, Asociacion estratégica y Consultoria) para encontrar

modelos estratégicos efectivos a seguir y crear una empresa de mayor fortaleza.
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ANEXOS

Anexo A: Presencia de la Camara VVenezolana de la Construccién en Venezuela

Un Total de 19 Camaras Estatales

-Anzodtegui -Mérida

-Apure -Monagas
-Aragua -Nueva Esparta
-Barinas -Portuguesa
-Bolivar -Sucre
-Carabobo -Tachira
-Cojedes -Trujillo

-Falcdn -Yaracuy
-Guarico -Zulia

-Lara

Fuente: Camara Venezolana de la Construccion (CVC). Sayegh, 2008.
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Anexo B: Estructura Organizacional de las Empresas de la Construccion.

Direcciones
Sectoriales

Fuente: Camara Venezolana de la Construccién (CVC). Sayegh, 2008.
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Anexo C: Numero Total De Soluciones Habitacionales Terminadas. Sectores
Publico y Privado. Periodo: 1990 — 2007
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Fuente: Camara Venezolana de la Construccion (CVC). Sayegh, 2008.



70

Anexo D: Competitividad Mundial en Infraestructura 2007.
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Fuente: Camara Venezolana de la Construccion (CVC). Sayegh, 2008.
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Anexo E-1: Anaélisis Situacional de Contratistas por Tipo de Empresa al

04/05/2008
DISTRIBUCION POR
TIPO DE EMPRESA VIGENTES VENCIDOS TOTAL
Cooperativas 17,503 19.872 375
Grandes Empresas 2211 837 5,048
PYMES 29 580 26.498 58.378
TOTAL 49594 49.207 98.501
Anexo E-2: Numero de contratistas por tipo al 04/05/2008
CLASIFICACION | VIGENTES | % VENCIDOS | % TOTAL | %
FYMES 17.503 0% | 19872 40% | 37375 |38 %
Grandes Empresas | 2211 4% |83 2% (3048 3%
Cooperativas 29 880 60% | 28498 00 (38378 |39 %
TOTALES 49594 100 % | 49.207 100 % (95801 | 100 %

Fuente: Registro Nacional de Contratistas (RNC), 2008.



Anexo E-3: Numero de Contratistas por Tipo al 04/05/2008
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