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Resumen ejecutivo

El presente estudio describe el proceso de creacion de valor de las empresas
constructoras a partir de sus decisiones estratégicas. En un sector como el de la construccion
con baja productividad, retrasos, sobrecostos y clientes insatisfechos, pero con un gran
impacto en la sociedad y el ambiente, en la economia mundial y que atiende a todos los otros
sectores econdmicos, es necesario y urgente adoptar una postura pragmatica e
interdisciplinaria para entender su problematica.

El estudio emplea el paradigma cualitativo basado en estudios de caso de siete
gerentes generales de empresas constructoras en el Per( de distintos tamafos. Los resultados
muestran que el proceso de creacion de valor de la mayoria de empresas tiene un enfoque
centrado en el producto, lo cual, de acuerdo a la literatura, podria limitar su capacidad de
crear valor. Asimismo, se identificaron ciertas contradicciones entre las decisiones
estratégicas tomadas por las compafiias, las percepciones y creencias de los entrevistados y la
realidad que observan, las cuales pueden ser producto de la influencia de la I6gica dominante
en la economia basada en manufactura.

El estudio propone dos marcos conceptuales. EIl primero de ellos, denominado
“Modelo Tradicional de Creacion de Valor”, permite a las empresas entender la influencia e
impacto de la I6gica dominante en la economia basada en el intercambio de bienes
manufacturados, asi como reconocer contradicciones. El segundo de ellos, denominado
“Modelo de Co-creacion de Valor”, basado en la logica dominante de servicio, permite
inspirar a las empresas a encontrar nuevas formas de crear valor.

La originalidad del estudio radica en proveer al lector la capacidad de re-pensar e
innovar en un sector principalmente centrado en el producto tangible y cuya aspiracion esta
orientada a la industria manufacturera, pero partiendo desde una nueva perspectiva, mas

acorde a la realidad observada.



Abstract

This study describes the process of value creation for construction companies based
on their strategic decisions. In a sector such as construction with low productivity, delays,
cost overruns, and unsatisfied customers, but with a significant impact on society,
environment, on the world economy and that serves all other economic sectors, it's necessary
and urgent to adopt a pragmatic and interdisciplinary stance to understand their problems.

The study uses the qualitative paradigm based on case studies of seven general
managers of Peruvian construction companies of different sizes. The results show that the
value creation process of most companies has a product-centered approach, which, according
to the literature, could limit their ability to create value. Likewise, part of the strategic
decisions made by the companies went identified as contradictions between them. Also, the
perceptions, beliefs, and reality that the interviewees observe may be the product of the
dominant logic influence of the manufacturing-based economy.

The study proposes two conceptual frameworks. The first is the Traditional Value
Creation Model. It allows companies to understand the influence and impact of dominant
logic in the economy. Based on the exchange of manufactured goods, as well as to notice
some contradictions. The second one is called the value Co-creation Model based on the
service-dominant logic, allowing companies to be inspired to find new ways to create value.
The originality of the study lies in providing the reader with the ability to rethink and
innovate in a sector mainly focused on the tangible product and whose aspiration is oriented
to the manufacturing industry, but starting from a new perspective, more in line with the

observed reality.
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En el presente capitulo se detallan los antecedentes al problema de investigacion y se

plantea el mismo. Ademas se detalla el objetivo de la investigacion y su importancia, se
definen algunos términos relevantes y se establecen las delimitaciones a la misma.
1.1 Antecedentes

El sector construccidn representa un caso particular, en comparacion con otros
sectores econdmicos, segun los resultados obtenidos a la fecha, por el potencial de mejora
que representa. En términos de productividad, y en comparacion con otras industrias, los
resultados son muy pobres, dado que en los Gltimos 20 afios la productividad de la mano de
obra en la industria de la construccion a nivel mundial ha crecido solo a razon de 1% anual.
Este valor es negativo si se considera sélo a los Estados Unidos, y cero, si se toma el
promedio de las economias mas desarrolladas. En cambio, este valor asciende a 2.8 % si se
considera el promedio de las industrias en general y a 3.6% si se considera solo el sector

manufactura (McKinsey, 2017). Los retrasos y los sobrecostos en los proyectos son muy
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frecuentes (Lo et al., 2006). Las utilidades obtenidas son bajas, poseen mucha variabilidad, y
se cuenta con una alta y creciente insatisfaccion de los clientes, tanto en el sector privado
como en el pablico (Construction Task Force, 1998). Mas de la mitad de los proyectos de
construccion internacionales tienen un desempefio por debajo de lo esperado (Solhjou et al.,
2019).

Sin embargo, es tal su importancia econémica y social, que amerita tomar medidas al
respecto. No sélo es uno de los sectores mas grandes a nivel mundial, en donde se invierten
cada afno aproximadamente 10 billones de ddlares, entre bienes y servicios, lo que representa
cerca del 13% del PBI mundial; sino que emplea al 7% de la poblacion mundial
econdmicamente activa y ademas posee una oportunidad de mejora de 1.6 billones de ddlares
de mejorar su productividad (McKinsey, 2017). Es una industria “horizontal” que sirve a
todas las otras industrias, ya que por lo general la creacion de valor involucra la construccion
de bienes fisicos (World Economic Forum [WEF], 2016).

Son las propias caracteristicas de la industria las que estimulan estos resultados,
generando un circulo vicioso. De acuerdo a lo reportado por el McKinsey (2017), la industria
esta altamente fragmentada, dividida en dos grandes bloques; por un lado los grandes
jugadores encargados de llevar a cabo la construccion per se, y por otro lado, una gran
cantidad de empresas que se encargan de trabajos especializados y que se desempefian como
subcontratistas de las empresas del primer grupo.

Se invierte poco en investigacion y desarrollo, y el ratio de innovacién y adopcién de
la misma es muy lento. Existe insuficiente transferencia de conocimiento entre proyectos;
poca cooperacion interfuncional debido a que se suele trabajar de forma secuencial; poca
colaboracion con los proveedores y priman las relaciones a corto plazo; culturas

conservadoras de las empresas; entre otros factores (WEF, 2016).
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Sumado a ello, priman las modalidades contractuales netamente transaccionales que
poco fomentan la colaboracion. Los clientes tienden a seleccionar a sus proveedores tomando
como referencia prioritariamente el costo (mientras mas barato, mejor). Muchas empresas
proveedoras de servicios, aprovechando las caracteristicas del mercado y la asimetria de
informacion estimulada por la excesiva fragmentacion, obtienen sus beneficios econémicos a
través de ordenes de cambio y reclamos, generando relaciones conflictivas con los clientes
(McKinsey, 2017).

Dada la importancia de la industria y la coyuntura caracterizada por un alto desarrollo
tecnoldgico, numerosas instituciones han brindado sus recomendaciones en relacion a qué
medidas se deben tomar a fin de mejorar la situacion presente. Entre ellas se pueden
mencionar:

1. El Construction Task Force en el afio 1998 alcanzé sus recomendaciones al Primer
Ministro del Reino Unido en relacion a cémo mejorar la calidad y la eficiencia de
la industria de la construccion en el pais. En el reporte alcanzado se reconoce que
la mejora continua y sostenible es factible si se enfocan todos los esfuerzos para
satisfacer las necesidades de los clientes y si se esta preparado para retar el pobre
desempefio de la industria. Tomando como referencia otras industrias, como la
automotriz, la productora de acero, el sector retail, entre otras; se realizan las
siguientes recomendaciones: liderazgo comprometido, foco en el cliente (“en las
mejores compaiiias, es el cliente quien guia todo”), integrar los procesos y equipos
en torno al producto (partiendo de las necesidades del cliente, y enfocados en el
producto y el valor que este genera al cliente), una agenda que promueva la calidad
y el compromiso de la gente (a entender de la Task Force, gran parte de la industria
no reconoce a las personas como su activo mas valioso)

(Construction Task Force, 1998).
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2. En el afio 2016, el World Economic Forum, en colaboraciéon con The Boston

Consulting Group, emitieron el reporte “Shaping the Future of Construction” en el
que se plantea un “Marco de Transformacion de la Industria”, tomando en cuenta
las megatendencias que afectan la industria, como son: la aparicién de proyectos
cada vez méas complejos, el incremento de la actividad de construccion en paises en
desarrollo, la creciente poblacion urbana, el envejecimiento de las infraestructuras
y de la poblacion mundial, la escasez de talento y el envejecimiento de la fuerza
laboral, la presencia de una sociedad civil cada vez mas activa y estimuladas por
las redes sociales, el surgimiento de nuevas tecnologias, la exigencia de una
construccion cada vez mas sostenible, entre otras. El reporte plantea dividir los
esfuerzos en tres frentes: a nivel de empresa, a nivel de industria y a nivel de
gobierno. Dentro de las recomendaciones brindadas a las empresas se encuentran:
rescatar “lecciones aprendidas” entre proyectos, alinear los esfuerzos de
entrenamiento a la estrategia de negocio, romper con los silos, prestar adecuada
atencion a las “habilidades blandas” y al contenido “duro” como lean construction
0 gestién de proyectos (project management), llevar a cabo una adecuada y
estructurada gestion del conocimiento, evaluar la “salud organizacional” y refinar
el propésito y la cultura de la compafiia, entre otras. A nivel de industria se
recomienda: reducir la brecha entre desarrollo tecnolédgico y su aplicacion, mejorar
la colaboracion (tanto entre compafiias similares como a lo largo de la cadena de
aprovisionamiento), entre otras. En general, el reporte reconoce que el area de
transformacion de mayor relevancia reside en las personas (WEF, 2016).

. Enel afio 2017, el McKinsey Global Institute emiti6 un reporte en donde en lineas
generales e inspirado en la industria manufacturera, propuso transformar la

industria en un gran sistema de produccion para lo cual incentiva el actuar



15

simultaneamente en siete areas a fin de incrementar la productividad entre 50% y
60%. Estas son: reformar las regulaciones y promover la transparencia; renovar el
marco contractual (menos hostil, méas colaborativo y enfocado en solucionar
problemas), adoptando las mejores practicas como el Integrated Project Delivery;
repensar los procesos de disefio e ingenieria a fin de generar valor a través de la
constructabilidad y de aprovechar la repeticion de elementos (en lugar de trabajar
con elementos diferentes); mejorar la gestion de la procura y de la cadena de
suministros; mejorar la ejecucion in situ a traves de un riguroso proceso de
planeamiento (se recomienda el uso de “The Last Planner® System”) y de
coordinacion interdisciplinaria (se recomienda emplear principios lean); introducir
tecnologia digital, nuevos materiales y automatizacion avanzada; y reentrenar a la
fuerza laboral (McKinsey, 2017).
Las tres recomendaciones coinciden en promover la basqueda de mayor productividad
y eficiencia a partir de mejorar la gestion del “producto” (tal como lo indica explicitamente el
Construction Task Force y guiado por el cliente; gracias a la digitalizacion, tecnologias
innovadoras y nuevas técnicas de construccion, y con foco en las personas, como indica el
World Economic Forum; y transformando la industria en un gran sistema de produccion,
como lo indica el reporte de McKinsey); entendiendo este como el bien o la facilidad a
construir y la construccion como un proceso de fabricacion de dicho bien. Mientras mas
“industrializado” el proceso productivo, es factible obtener mayor productividad (McKinsey,
2017).
En ese sentido, es destacable el aporte provisto por el Lean Construction y el Last
Planner® System pues el cambio de paradigma introducido ha permitido entender la gestion
de produccion con el propdsito de crear valor para el cliente y a la vez minimizar

desperdicios en costo y tiempo (Ballard, 2000). Asimismo, el Integrated Project Delivery
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parte de las necesidades de los clientes, las cuales giran en torno al “producto”
(constructabilidad, usabilidad, desempefio, etc.) para poder entregar el proyecto de manera
integrada; soportado en principios lean para modelar los procesos, en promover un entorno
colaborativo para potenciar las capacidades de las personas y en la tecnologia BIM (Building
Information Modeling, la cual permite representar “el producto” de manera virtual como
modelo de informacion) (Fischer et al., 2017). Se busca pues crear valor para el cliente a
través de la gestion lean; un tema largamente estudiado y ain sin un acuerdo practico
generalizado (Dlouhy et al., 2018; Drevland & Klakegg, 2017; Salvatierra-Garrido et al.,
2009). Aln asi, la teoria de Lean Construction declara que su mayor debilidad radica en el
entendimiento del valor para el cliente (Bertelsen & Koskela, 2004).

Por el contrario, Fuentes (2019) atribuy6 a este enfoque centrado en el producto el ser
el principal causante de que en los proyectos se brinden servicios inadecuados, los cuales
terminan destruyendo valor para las organizaciones. El enfoque centrado en el producto
entiende la construccion como la produccion de bienes tangibles (Bettencourt et al., 2014) en
donde el valor es embebido en el bien tangible y en donde el Gnico creador de valor es el
proveedor (Davies & Hobday, 2005). En este escenario, el cliente es visto como un elemento
exogeno al sistema (Vargo & Lusch, 2016). Esta visidn es coherente con la asignacion
tradicional que se le da a la construccion como actividad de transformacién o secundaria al
igual que la industria manufacturera (D" Alessio, 2012; Kenessey, 1987); industria que ha sido
el principal referente para la construccion. Sin embargo, valdria la pena, tal y como lo
mencionaron varios autores y en relacion a la creacion de valor en los proyectos, promover
una investigacion empirica mas interdisciplinaria con la finalidad tener un panorama mas
amplio de los mecanismos de creacion de valor en otras disciplinas (Keeys & Huemann,

2017; Laursen & Svejvig, 2016; Smyth et al., 2018).
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En este escenario es que surge hace unos afios la l6gica dominante de servicio; marco
tedrico que ha sido aplicado para investigar como las organizaciones, y otros actores del
mercado co-crean valor en diversas disciplinas (Vargo & Lusch, 2016). La I6gica dominante
de servicio (SDL por su nombre en inglés) fue concebida inicialmente por Vargo y Lusch
(2004a) en el trabajo denominado “Evolving to a new dominant logic for Marketing”. Desde
su lanzamiento, su conceptualizacién inicial ha seguido evolucionando y se ha venido
aplicando ya no sélo en marketing sino en otras ramas, como son tecnologia de informacion,
gestion hospitalaria, logistica, entre otras (Vargo & Lusch, 2016). Asimismo, se ha empleado
en proyectos de servicios profesionales (Chih et al., 2019) y en proyectos de construccion
(Fuentes, 2019).

Este nuevo paradigma define el servicio como la unidad fundamental de intercambio
en donde el valor se co-crea a través de la aplicacion de recursos “operantes” (“operant
resources” como el conocimiento o la tecnologia). En esta logica, el valor es definido por el
beneficiario (Vargo & Lusch, 2016). Esta definicion surge en contraposicion a la l6gica
dominante de bienes (“Goods-dominant logic” o GDL por su nombre en inglés) bajo la cual
los bienes son la unidad de intercambio, en donde el cliente es un receptor de dichos bienes, y
el valor es determinado por el proveedor y definido en términos de valor de intercambio
(Vargo & Lusch, 2004a).

La lI6gica vigente del sector construccion parece caer dentro de la l6gica dominante de
bienes. SDL podria representar pues un cambio de paradigma; un esfuerzo por repensar el
significado y proceso de creacion de valor. Desde SDL, se abren nuevas posibilidades de
mejora de competitividad y creacion de valor para la industria. Al respecto, es relevante el
estudio de Chih et al. (2019) quienes investigan el mecanismo de creacién de valor en los
proyectos de servicios profesionales (Professional Service Projects o PSP por su nombre en

inglés), y se centran en los proyectos dado que estos son reconocidos cada vez con mayor
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frecuencia como mecanismos de creacion de valor para las organizaciones. A diferencia de la
tradicional ansiada mejora continua, inspirada en la industria manufacturera, este estudio
basado en SDL, analiza empresas tanto de construccion e ingenieria como de tecnologia de
informacion, consultorias de gestion, de finanzas y contabilidad, consultorios médicos,
servicios legales y de marketing. Los resultados son muy significativos en relacion a la
importancia de las interacciones A2A (Actor-to-Actor, por su nombre en inglés) entre el
profesional (representante del proveedor del servicio) y el cliente, como mecanismo de
creacion de valor; asi como las posibilidades a partir de la toma de conciencia de la
importancia de concebir el negocio desde SDL, tanto para las empresas como para las
personas involucradas.

La investigacion de Fuentes, Smyth y Davies (2019) también se soporta en la Légica
Dominante de Servicio para estudiar la co-creacion de valor desde el punto de vista del
cliente en proyectos. En este caso se estudiaron seis proyectos entre los cuales se cuenta con
una remodelacién, dos proyectos de tecnologia, uno de manejo de residuos, entre otros. El
cliente en este caso fue una institucion educativa. El resultado de este estudio identifica ocho
momentos claves (Value Interactions o Interacciones de Valor) los cuales, manejados
adecuadamente, pueden generar cinco resultados de valor para el cliente (operacional,
financiero, experiencial, ambiental y social) a mediano y largo plazo. El estudio de los seis
casos indica que se presta poca o nula atencién a la gestion de los resultados de valor a
mediano y largo plazo. Otro punto interesante de resaltar es que la ejecucion del proyecto
involucra interacciones y estas son parte de la experiencia del servicio, por lo que los
resultados de valor son experimentados durante esta etapa.

En otra publicacion, Fuentes (2019) estudié en especifico el valor experiencial en el
caso de una remodelacion y concluye que los gerentes de proyectos prestan poca atencion a la

experiencia del servicio. Propuso ademas, que la industria de la construccion deberia prestar
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mas atencion a las interacciones y a las practicas de disefio de servicio para mejorar los
resultados de valor experiencial. En este caso también se emplea la Logica Dominante de
Servicio y se hace uso de herramientas como el viaje del consumidor (Customer Journey) y el
“Blueprinting” para identificar experiencias negativas (‘“puntos de dolor”). Disefiar las
experiencias en los proyectos podria convertirse en un diferenciador de mercado (Agarwal &
Selen, 2011). El estudio hace ver que la evidencia demuestra que el usuario final es visto
como consumidor y no como un miembro del equipo del proyecto. Ademas, destaca la falta
de empatia por parte del proveedor del servicio en relacion a los problemas de los usuarios
finales.

Para Vargo y Lusch (2016) toda relacion empresarial puede ser interpretada como
servicio, desde la I6gica dominante de servicio. En ese sentido, es factible considerar el sector
construccion como un servicio, en lugar de una industria manufacturera. Lo cierto es que la
construccion es un negocio, y como tal tiene que generar valor, resultado en el que el cliente
cumple un rol fundamental. Independientemente de cual sea la verdad definitiva y dada la
situacién de la industria, es conveniente adoptar una postura pragmatica, siempre y cuando
sea (til (Drevland & Klakegg, 2019). Como sostuvo Allahar (2019), en un entorno
caracterizado por la volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigliedad como el que se
esta atravesando (entorno VICA), el rol de la alta gerencia debe ser el de motivar a los
gerentes y empleados a explorar y probar nuevas innovaciones en gestion, enfatizando que
“la experimentacion es integral en el éxito” y sugiere a los gerentes el desarrollar
“capacidades dindmicas”, promoviendo una cultura de cuestionamiento y bisqueda de
soluciones, buscando ejemplos exitosos en otros ambientes, entre otras medidas.

1.2 Planteamiento del Problema
La construccion es un negocio y como tal, debe crear valor. Sin embargo, el enfoque

centrado en el producto tangible que parece primar en la industria, heredado de la industria
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manufacturera, podria estar limitando su capacidad de crear valor. Por otro lado, desde la
perspectiva de servicio, este proceso de creacion de valor ha sido largamente estudiado. En
particular, la Logica Dominante de Servicio ha logrado plantear un marco tal que permite
incluir incluso a las empresas “productoras de bienes” dentro de esta 16gica, lo cual permitira
articular mejor la gestion del bien. Esta corriente no sélo se viene desarrollando desde la
academia, sino que ya se cuenta con casos practicos documentados que sefialan el potencial
que representa re-pensar la industria desde este punto de vista.

Sin embargo, el tema es atn poco difundido (los casos reportados corresponden
principalmente al Reino Unido y Australia). Incluso instituciones importantes a nivel mundial
fomentan el enfoque en el producto (WEF y McKinsey, por mencionar algunas). La
aplicacion de la l6gica dominante de servicio permitird inspirar a las empresas a encontrar
nuevas formas de crear valor. Entender el rol del cliente y la importancia de la interaccion
entre los actores involucrados, asi como la relevancia de los “recursos operantes”
(capacidades, conocimiento, entre otros) desde esta l6gica, dara luces para re-pensar las
estrategias empresariales y el sector en general, brindando un marco sobre el cual innovar,
generar competitividad y facilitar la transformacion digital inclusive. En ese sentido, es
necesario y urgente promover el cambio de paradigma y hacer tomar conciencia al sector de
los beneficios que puede aportar al negocio el entender la construccién como servicio desde
la l6gica dominante de servicio.

1.3 Objetivo de la Investigacion

El proposito del presente estudio es describir cémo abordan las empresas
constructoras el proceso de creacion de valor a partir de las decisiones estratégicas.
Especificamente, el estudio tiene los siguientes objetivos:

1. Identificar qué recursos se consideran claves en el proceso de creacion de valor de

la empresa y si se gestionan.
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2. ldentificar qué actores participan en el proceso de creacién de valor y qué rol
desempefian.
3. ldentificar el rol de las interacciones en el proceso de creacion de valor y si se
gestionan.
4. ldentificar como es el proceso de creacion de valor de las empresas constructoras.
5. Identificar como definen valor las empresas constructoras.
1.4 Importancia de la Investigacion
Perl no es ajeno a la probleméatica mundial de la industria, el poder contar con una
forma alternativa y de vanguardia para repensar, transformar e innovar en el sector
construccion no sélo permitira generar mayor competitividad en las empresas, sino que
pondré al pais en una posicion de liderazgo en la region. Ademas, este trabajo seminal sentard
las bases para provocar la reflexion y discusion en relacion al tema no solo a nivel
empresarial sino también en el entorno académico.
1.5 Definicion de Términos
1. Estrategia. La estrategia es una posicion Unica y valiosa que involucra un conjunto
diferente de actividades. La esencia de la misma consiste en hacer trade-offs al
competir (decidir qué no se hard). Ademas, requiere crear un calce entre todas las
actividades de una empresa para que las areas trabajen de forma integrada. La
esencia de la gestion general es la estrategia: definir la posicion de la empresa,
hacer trade-offs y forjar el calce entre las actividades (Porter, 1996).
2. Competitividad estratégica. “Puede entenderse como el proceso de percibir
nuevas posiciones que induzcan a los clientes a cambiarse de posiciones

establecidas o que atraigan a nuevos clientes al mercado” (Porter, 1996, p. 6).
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3. Logica dominante de servicio. Marco meta-tedrico general que ha sido aplicado
para investigar como las organizaciones, y otros actores del mercado co-crean
valor en diversas disciplinas (Vargo & Lusch, 2016).

4. Productividad. Es la relacion entre el resultado de una actividad productiva y los
medios que han sido necesarios para obtener dicha produccion.

5. Productividad empresarial. Es el resultado de las acciones que se deben llevar a
término para conseguir los objetivos de la empresa y un buen clima laboral,
teniendo en cuenta la relacion entre los recursos que se invierten para alcanzar los
objetivos y los resultados de los mismos.

6. Proyectos. Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado Unico (Project Management Institute, 2017).

7. Recursos operandos (operand resources). Son aquellos recursos sobre los cuales
actla u opera un recurso operante como los materiales por ejemplo (Vargo et al.,
2008).

8. Recursos operantes (operant resources). Son aquellos recursos que actiian sobre
los recursos operandos u otros recursos operantes. EI conocimiento y las
habilidades, entre otros, son considerados recursos operantes (Vargo et al., 2008).

1.6 Delimitaciones

El estudio se realizara a empresas constructoras que brinden servicios a terceros

privados en proyectos en el Peru. En relacion a las interacciones, el estudio se cifie a explorar

a priori las interacciones con los clientes.


https://www.emprendepyme.net/que-es-el-clima-laboral.html
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Capitulo 2: Revision de la Literatura

El proposito del presente capitulo es entender el proceso de creacion de valor desde la
I6gica dominante de servicio, y en contraste con la l6gica dominante de bienes. Para ello se
han revisado publicaciones académicas y sectoriales, tanto cualitativas como cuantitativas, a
fin de poder identificar aquellos elementos claves que podrian considerar las empresas para
crear valor. El tema de estudio es complejo e interdisciplinario, motivo por el cual se ha
revisado una amplia literatura.

En ese sentido y dado que la aplicacion del presente documento es en la industria de
la construccidn, en primer lugar, se aboca a entender la situacion actual del sector
construccion. En segundo lugar, se explora la literatura relacionada a la 16gica dominante de
servicio, identificando algunas dimensiones claves que guiaran posteriormente la
investigacion, como son: (a) el valor, (b) el proceso de creacion de valor, (c) las
interacciones, (d) los actores y (e) los recursos.

Dado que tedricamente la definicion de l6gica dominante de servicio se plantea en la
literatura en contraste con la de légica dominante de bienes, al explorar cada concepto se
planteara tanto la postura desde SDL como desde GDL. Finalmente se aborda el concepto de
estrategia, asi como el de beneficio estratégico, planteado desde la l6gica dominante de
servicio.

2.1. Revision de la Literatura

Para la presente investigacion se ha recabado informacidn principalmente de bases de
datos conocidas, accecibles y abiertas como Scopus y Web of Science y, ademas, se ha
recurrido a la base de datos del International Group for Lean Construction (http://iglc.net/)
para obtener estudios especificos del sector. La clasificacion de las publicaciones por tipos,
fuentes e idioma se muestra en la Tabla 1. En la Tabla 2 se muestra de forma organizada y

por tema, el detalle de la literatura que ha servido de referencia para cada capitulo.
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Tabla 1l

Clasificacion de Publicaciones por Tipo, Fuente e Idioma

Tipo Fuente Espafiol Inglés Total
Articulo cientifico Primaria 51 51
Libro Primaria 5 18 23
Reporte Primaria 4 4
Tesis Primaria 2 2
Total 5 75 80

2.2. Industria de la Construccion
2.2.1. Sobre la Industria de la Construccién en la Actualidad

La construccion es un sector clave para la economia mundial. En ella se invierte
cerca de 10 billones de dolares al afio en bienes y servicios relacionados a nivel mundial, lo
cual representa el 13% del PIB mundial al 2016 (WEF, 2016), y emplea al 7% de la
poblacion mundial econdmicamente activa. Ademas posee una oportunidad de mejora de 1.6
billones de ddlares de mejorar su productividad (McKinsey, 2017). Es una industria
“horizontal” que sirve a todas las otras industrias, ya que por lo general la creacion de valor
involucra la construccion de bienes fisicos (WEF, 2016). Sin embargo, el sector ha tenido
dificultades para mantener el ritmo de otras industrias, como los sectores de retail y
manufactura, tanto a nivel de eficiencia, como de productividad y de adopcion de tecnologia.
La construccidon parece atrapada en el tiempo (McKinsey, 2017; WEF, 2016). La
productividad de mano de obra crece a ritmo de 1% al afio, en comparacion con el 2.8%
tomando como promedio la economia mundial y 3.6% tomando solo el sector de
manufactura. En Estados Unidos, la productividad es casi la misma desde 1945. Los retrasos
y los sobrecostos en los proyectos son muy frecuentes (Lo et al., 2006). Las utilidades
obtenidas son bajas, poseen mucha variabilidad, y se cuenta con una alta y creciente
insatisfaccion de los clientes, tanto en el sector privado como en el publico
(Construction Task Force, 1998). Més de la mitad de los proyectos de construccion

internacionales tienen un desempefio por debajo de lo esperado (Solhjou et al., 2019).
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Son las propias caracteristicas de la industria las que estimulan estos resultados,
generando un circulo vicioso. De acuerdo a lo reportado por el McKinsey Global Institute
(2017), la industria esta altamente fragmentada (linea clara entre contratistas principales y
subcontratistas, en donde los primeros obtienen mayor productividad que los segundos),
dividida en dos grandes bloques; por un lado los grandes jugadores encargados de llevar a
cabo la construccion per se, y por otro lado, una gran cantidad de empresas que se encargan
de trabajos especializados y que se desempefian como subcontratistas de las empresas del
primer grupo. En el caso de los subcontratistas, destaca la asimetria de informacion ademas
de la dispersion geogréfica de los proyectos, lo cual deriva en falta de transparencia y poca
oportunidad del subcontratista de aprovechar la economia de escala. Impacta también la
preferencia de servicios informales y baratos en lugar de propuestas de servicios
especializados de mayor productividad, ademés de regulaciones heterogéneas y excesivas.
Como sefialé Construction Task Force (1998), existe poca colaboracion con los proveedores
y muchos de ellos buscan obtener beneficios por medio de reclamos y 6rdenes de cambio.
Priman las relaciones a corto plazo (WEF, 2016).

En el sector se invierte poco en investigacién y desarrollo, y el ratio de innovacion y
adopcion de la misma es muy lento (McKinsey, 2017). Existe insuficiente transferencia de
conocimiento entre proyectos; pobre monitoreo de los mismos; poca cooperacion
interfuncional debido a que se suele trabajar de forma secuencial y en silos; ademas de
culturas conservadoras de las empresas; entre otras caracteristicas (WEF, 2016).

Sumado a ello, priman las modalidades contractuales netamente transaccionales que
poco fomentan la colaboracién. Los clientes tienden a seleccionar a sus proveedores
(contratistas) tomando como referencia prioritariamente el costo (mientras mas barato, mejor)
a través de procesos de licitacion enfocados en la reduccion de los precios iniciales y traslado

de riesgo. Muchas empresas proveedoras de servicios, aprovechando las caracteristicas del
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mercado Y la asimetria de informacion estimulada por la excesiva fragmentacion, obtienen
sus beneficios econdmicos a través de érdenes de cambio y reclamos, lo cual deriva en
relaciones conflictivas con los clientes y 6rdenes de cambio en lugar de productividad y
colaboracion (McKinsey, 2017).

Sin embargo, es tal la importancia econémica y social del sector, que numerosas
instituciones han brindado sus recomendaciones en relacion a qué medidas se deben tomar a
fin de mejorar la situacion presente. Entre ellas se pueden mencionar:

1. El Construction Task Force en el afio 1998 alcanzd sus recomendaciones al Primer
Ministro del Reino Unido en relacion a cdmo mejorar la calidad y la eficiencia de
la industria de la construccion en el pais. En el reporte alcanzado se reconoce que
la mejora continua y sostenible es factible si se enfocan todos los esfuerzos para
satisfacer las necesidades de los clientes y si se esta preparado para retar el pobre
desempefio de la industria. Tomando como referencia otras industrias, como la
automotriz, la productora de acero, el sector retail, entre otras; se realizan las
siguientes recomendaciones: liderazgo comprometido, foco en el cliente (“en las
mejores compaiiias, es el cliente quien guia todo”), integrar los procesos y equipos
en torno al producto (partiendo de las necesidades del cliente, y enfocados en el
producto y el valor que este genera al cliente), una agenda que promueva la calidad
y el compromiso de la gente (a entender de la Task Force, gran parte de la industria
no reconoce a las personas como su activo mas valioso)

(Construction Task Force, 1998).

2. En el afio 2016, el World Economic Forum, en colaboracion con The Boston
Consulting Group, emitieron el reporte “Shaping the Future of Construction” en el
que se plantea un “Marco de Transformacion de la Industria”, tomando en cuenta

las megatendencias que afectan la industria, como son: la aparicién de proyectos
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cada vez mas complejos, el incremento de la actividad de construccién en paises en
desarrollo, la creciente poblacion urbana, el envejecimiento de las infraestructuras
y de la poblacion mundial, la escasez de talento y el envejecimiento de la fuerza
laboral, la presencia de una sociedad civil cada vez mas activa y estimuladas por
las redes sociales, el surgimiento de nuevas tecnologias, la exigencia de una
construccion cada vez mas sostenible, entre otras. El reporte plantea dividir los
esfuerzos en tres frentes: a nivel de empresa, a nivel de industria y a nivel de
gobierno. Dentro de las recomendaciones brindadas a las empresas se encuentran:
rescatar “lecciones aprendidas” entre proyectos, alinear los esfuerzos de
entrenamiento a la estrategia de negocio, romper con los silos, prestar adecuada
atencion a las “habilidades blandas” y al contenido “duro” como lean construction
0 gestion de proyectos (project management), llevar a cabo una adecuada y
estructurada gestion del conocimiento, evaluar la “salud organizacional” y refinar
el propdsito y la cultura de la compafiia, entre otras. A nivel de industria se
recomienda: reducir la brecha entre desarrollo tecnolégico y su aplicacion, mejorar
la colaboracion (tanto entre compafiias similares como a lo largo de la cadena de
aprovisionamiento), entre otras. En general, el reporte reconoce que el area de
transformacion de mayor relevancia reside en las personas por encima de la
adopcion de nuevas tecnologias, materiales y herramientas (WEF, 2016).

. Enel afio 2017, el McKinsey Global Institute emitio un reporte en donde en lineas
generales e inspirado en la industria manufacturera, propuso transformar la
industria en un gran sistema de produccién para lo cual incentiva el actuar
simultadneamente en siete areas a fin de incrementar la productividad entre 50% y
60%. Estas son: reformar las regulaciones y promover la transparencia; renovar el

marco contractual (menos hostil, méas colaborativo y enfocado en solucionar
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problemas), adoptando las mejores practicas como el Integrated Project Delivery;

repensar los procesos de disefio e ingenieria a fin de generar valor a través de la

constructabilidad y de aprovechar la repeticion de elementos (en lugar de trabajar

con elementos diferentes); mejorar la gestion de la procura y de la cadena de

suministros; mejorar la ejecucion in situ a traves de un riguroso proceso de

planeamiento (se recomienda el uso de “The Last Planner® System”) y de

coordinacion interdisciplinaria (se recomienda emplear principios lean); introducir

tecnologia digital, nuevos materiales y automatizacion avanzada; y reentrenar a la

fuerza laboral (McKinsey, 2017).

Las tres recomendaciones coinciden en promover la basqueda de mayor productividad
y eficiencia a partir de mejorar la gestion del “producto” (Construction Task Force, 1998).
Puede ser guiado por el cliente; gracias a la digitalizacion, tecnologias innovadoras y nuevas
técnicas de construccion, y con foco en las personas (WEF, 2016), y transformando la
industria en un gran sistema de produccién, como lo indica el reporte de McKinsey (2017);
entendiendo este como el bien o la facilidad a construir y la construccion como un proceso de
fabricacion de dicho bien. Mientras mas “industrializado” el proceso productivo, es factible
obtener mayor productividad (McKinsey, 2017).
2.2.2. Sobre el Concepto de Valor
Salvatierra et al. (2012), en relacién a la definicién de valor y de acuerdo a la revision

que realizé a los documentos publicados desde 1993 hasta 2011 por el International Group
for Lean Construction (www.iglc.net), mencionaron lo siguiente: “el concepto de valor es atn
ambiguo (y) ... ha sido ampliamente influenciado por la visiéon de produccion de la
construccion” (2012, p. 1) y se hace mencidn a que la principal influencia al respecto es la
teoria TFV (Transformation - Flow - Value) de Koskela en donde se conceptualiza la

produccion como “un proceso en donde el valor para el cliente es creado a través de la


http://www.iglc.net/
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satisfaccion de sus requerimientos” (Koskela, 2000, p. 89).

Mossman (2018), en relacion al propdsito de lean y lean construction (método
ampliamente empleado en la industria para mejorar la gestion de produccién en los
proyectos), sefialo: “lo que ahora conocemos como lean fue desarrollado para permitir a
Toyota acortar los tiempos entre que se produce un vehiculo y se paga por é1” (p. 8).

Tillmann et al. (2012) cuestionaron la “comprension tradicional de generacion de
valor principalmente enfocada en la creacion de un producto” (p. 1) y propusieron el uso de
Integrated Project Delivery (IPD por su nombre en inglés) dado que facilita la co-creacion de
valor puesto que promueve un entorno colaborativo en donde el cliente y el proveedor
trabajan de la mano.

Segun Winter y Szczepanek (2008) las organizaciones estan enfrentando el reto de
cambiar de la entrega de un producto a la de generacion de valor y beneficios, el reto de
conectar la estrategia del negocio con los proyectos. En el documento se cuestiona la
asuncién de que el cliente sabe lo que quiere desde un inicio, argumento que es soportado por
otros autores como Koskela y Ballard (2006) o Whelton (2004). Asimismo, mencionaron gque
“el objetivo de un proyecto no es crear valor para el cliente sino movilizarlo a crear su propio
valor a partir de las varias propuestas del proyecto o programa” (Tillmann et al., 2012, p. 3).

De acuerdo a The American Institute of Architects (AlA, 2007):

El IPD es un acercamiento a la entrega de proyecto que integra personas, sistemas,

estructura de negocio y practicas en un proceso que colaborativamente toma rienda de

los talentos e ideas de todos los participantes para optimizar los resultados del
proyecto, aumentar valor para el propietario, reducir desperdicios y maximizar la

eficiencia, a través de todas las fases de disefio, fabricacion y construccion. (p. 2)

El IPD parte de las necesidades de los clientes, las cuales giran en torno al “producto”

(constructabilidad, usabilidad, desempefio, etc.) para poder entregar el proyecto de manera
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integrada; soportado en principios lean para modelar los procesos, en promover un entorno
colaborativo para potenciar las capacidades de las personas y en la tecnologia BIM (Building
Information Modeling, la cual permite representar la facilidad de manera virtual como
modelo de informacion) (Fischer et al., 2017).

Por otra parte, Bettencourt et al. (2014) plantearon que, “cl problema con el enfoque
centrado en el cliente en la mayoria de las empresas es que esta fundado en un patrén de
pensamiento basado en empresas de manufactura” (p. 1). El adoptar esta postura, trae como
consecuencia que no se realicen las preguntas adecuadas a la hora que las empresas tienen
que decidir como alcanzar su ventaja estratégica. “La gente no quiere comprar puntas de
taladro de ¥ de pulgada. La gente quiere una perforacion de % de pulgada” (Bettencourt
etal., 2014, p. 10).

Fuentes atribuye al enfoque centrado en el producto (haciendo referencia al bien
tangible) el ser el principal causante de que en los proyectos se brinden servicios
inadecuados, los cuales terminan destruyendo valor para las organizaciones (2019). Esta
conclusion es coherente con lo manifestado afios antes por Winter et al. (2006) en el reporte
desarrollado por el Reino Unido en donde una de las cinco lineas de accion para futuras
investigaciones, en relacion a la gestion de proyectos, plantea la necesidad de evolucionar
desde el uso de conceptos y metodologias orientadas a la creacién de productos hacia unos
orientados a la creacion de valor. De manera similar, las conclusiones planteadas por Artto et
al. (2016) hacen énfasis en ampliar la visién tradicional de los proyectos de construccion mas
alla de la mera produccion de bienes fisicos (facilidades; infraestructura). “La vision
tradicional de los proyectos de construccion es producir inicamente facilidades fisicas™ (p.
267).

El enfoque centrado en el producto entiende la construccién como la produccion de

bienes tangibles (Bettencourt et al., 2014) en donde el valor es embebido en este y en donde
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el Unico creador de valor es el proveedor (Davies & Hobday, 2005). En este escenario, el
cliente es visto como un elemento exdgeno al sistema; es un actor pasivo (Fuentes, 2019;
Vargo & Lusch, 2016). Esta vision es coherente con la asignacion tradicional que se le da a la
construccion como actividad de transformacion o secundaria al igual que la industria
manufacturera (D" Alessio, 2012; Kenessey, 1987); industria que ha sido el principal referente
para la construccion.

Fuentes et al. (2019) senalaron que, “la investigacion ha demostrado que los proyectos
constantemente se quedan cortos en proveer resultados de valor en el mediano y largo plazo.
Este estudio podria motivar a aquellos involucrados en proyectos a emprender un conjunto de
practicas de co-creacion para formular proyectos como provision de servicios” (p. 1). Wright
y Russell (2012) sefialaron que los conceptos de co-creacion necesitan ser desarrollados y
operativizados para el entorno de proyectos.

En relacion al tema de creacion de valor en los proyectos, muchos autores plantean el
promover una investigacion empirica mas interdisciplinaria con la finalidad tener un
panorama mas amplio de mecanismos de creacion de valor alternativos (Keeys & Huemann,
2017; Laursen & Svejvig, 2016; Smyth et al., 2018). Al final, la creacion de valor es “el
elemento que justifica la creacion de la empresa” (Collis & Montgomery, 1995). Muchos
autores se han basado en SDL para entender la creacion de valor en proyectos (Chih et al.,
2019).

2.3. Logica Dominante de Servicio
2.3.1. Economia de Servicio

Muchas empresas importantes y prestigiosos consultores han sefialado en las Gltimas
décadas la importancia de hacer la transicion de producir bienes a “producir” servicios;
similar al cambio que se viene dando en los paises desarrollados, y probablemente a nivel

global, de una economia de manufactura a una de servicio (Vargo & Lusch, 2008b). El
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argumento se basa en que, dada la creciente relevancia que vienen tomando los servicios
(ahora se intercambian mas servicios que bienes), luego los servicios requieren mas atencion.
“Esta logica de la necesidad por un cambio en las actividades de las empresas y/o industrias
para imitar el cambio en la economia es tan intuitivamente convincente que se convierte en
una verdad aparente” (Vargo & Lusch, 2008b, p. 1). Aunque Vargo y Lusch (2008b)
destacaron la importancia del foco en el servicio para el bienestar de las empresas y el avance
de la academia, cuestionan el raciocinio subyacente al argumento planteado por la l6gica
convencional. “El tema critico y comun aqui es repensar el significado y proceso de creacion
de valor antes que pensar acerca de como llegar a un diferente tipo de cliente o como hacer
un tipo diferente de bien” (p. 3); proveer el servicio en lugar de producirlo.

2.3.2. Definicidn de la Légica Dominante de Servicio, Evolucion e Implicancias

La l6gica dominante de servicio o service-dominant logic (SDL por su nombre en
inglés), es un marco meta-tedrico aplicado para entender cdmo las organizaciones, y otros
actores del mercado crean valor en diversas disciplinas (Vargo & Lusch, 2016). La l6gica
dominante de servicio es “una mentalidad, unos lentes a través de los cuales mirar el
fendmeno de intercambio social y econémico, a fin de que puedan potencialmente ser vistos
mas claramente” (Vargo & Lusch, 2008a, p. 9).

Desde su primera publicacién en el afio 2004, la Légica Dominante de Servicio, ha
logrado gran aceptacion e influencia no sélo en el area de marketing (desde donde surge) sino
en diversas disciplinas como tecnologia de informacion, gestion hospitalaria, logistica, entre
otras (Vargo & Lusch, 2016). SDL ha generado gran impacto en la academia y de hecho, la
publicacién seminal de Vargo y Lusch destaca como la que mas influencia ha logrado en la
investigacion sobre el tema de servicio desde 1993 hasta 2019 (Furrer et al., 2020).

A través de los afios no sélo han evolucionado y se han refinado los conceptos

empleados por la logica dominante de servicio (por ejemplo, el uso de “beneficiario” en lugar
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de “cliente”) sino que ademads se aprecia un esfuerzo tangible por liberarse de la logica
vigente desde el lenguaje y el vocabulario. Conceptos como produccién, co-produccion,
cliente, satisfaccion del cliente, entre otros, que son recogidos de la literatura inicial y
considerados derivados de la l6gica dominante de bienes, van variando a otros méas
independientes (Vargo & Lusch, 2008a, 2016).

En un inicio, SDL surge como una sintesis reflexiva sobre la evolucion del marketing
por parte de Vargo y Lusch y en contraposicion a la l6gica dominante de la época, la cual
denominan l6gica dominante de bienes o0 goods-dominant logic (GDL por su hombre en
inglés) (2004a). Desde la l16gica dominante de bienes, son “los bienes (salidas tangibles
embebidas con valor) el principal foco del intercambio econémico y los servicios
(usualmente en plural), o (a) un tipo restringido de bien (intangible) (como una unidad de
produccion) o (b) un aditamento que magnifica el valor de un bien” (Vargo & Lusch, 2008b,
p. 2).

Por el contrario los autores, definen el servicio en la légica dominante de servicio
como “la aplicacion de recursos operantes (conocimiento y habilidades, entre otros) para el
beneficio de otra parte” (Vargo & Lusch, 2008a, p. 6). Servicio como proceso en lugar de
como una unidad de produccion (Vargo & Lusch, 2008b, 2016).

Los autores enfatizan que el servicio no es (Vargo & Lusch, 2004a):

e Una actividad residual; esto es, aquello que no es un bien tangible;

e Algo ofrecido para mejorar un bien (servicio de valor agregado); ni

e Aquello clasificado como industrias de servicios, como la salud, gobierno o
educacion.

“Mientras que GDL ve los servicios (en plural) como una unidad de produccion (en
un nivel inferior al de los bienes), SDL ve el servicio (singular) como un proceso - hacer algo

por otros. El lugar de creacion de valor, luego, se mueve del ‘productor’ a un proceso de
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colaboracidon de co-creacion entre varios (actores)” (Vargo & Lusch, 2008b, p. 3). Desde la
I6gica dominante de servicio, los bienes pueden ser entendidos como la materializacion de
conocimiento y actividades; “artefactos” para el desempefio de servicios. “Reemplazan el
servicio directo ... una maquina de afeitar bien disefiada y facil de usar reemplaza el servicio
de barberia” (Vargo & Lusch, 20044, p. 9). Como indicaron Vargo y Lusch en referencia a
una publicacion de 1997 de Kotler, “la importancia de los productos fisicos no radica tanto en
apropiarse de ellos sino en obtener los servicios que estos brindan” (Vargo & Lusch, 2004a,
p. 9).

“Los bienes son plataformas o artefactos que asisten en proveer beneficios” (Vargo &
Lusch, 20044, p. 9); por lo tanto y como lo sefialaron en el principio fundamental 3 (o FP3
por su nombre en Inglés), “los bienes son mecanismos de distribucion para la provision del
servicio” (Vargo & Lusch, 2016, p. 8), o para la provision de satisfaccion de necesidades
relevantes” (Vargo & Lusch, 2004a, p. 9).

“La observacion del mercado en términos de flujos de procesos y servicio antes que
unidades de produccion, abre muchas oportunidades de marketing estratégicas” (Vargo &
Lusch, 20044, p. 13). El entender que los bienes tangibles sirven como artefactos para la
provision de servicios en lugar de fines en si mismos, podria permitir a las empresas
encontrar oportunidades de negocio al retener la propiedad de los bienes y simplemente
cargar un costo por el uso, como lo sugieren varios autores entre los afios 1999 y 2000, o
como el modelo de negocio planteado por Uber, fundada en el afio 2009.

En la Tabla 3 SDL plantea cinco axiomas. Segun el principio fundamental 1 (FP1) y
el cual tiene caracter de axioma, “el servicio es la base fundamental de intercambio” (Vargo
& Lusch, 2008a, p. 6), reenfocando la relevancia dada al intercambio de bienes producidos
brindada por la l6gica dominante de bienes. Intercambio de servicio por servicio como

propésito del intercambio econdmico (Vargo & Lusch, 2008b).
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Tabla 3

Axiomas de la Logica Dominante de Servicio

Axioma Descripcion

Axioma 1 (Principio fundamental 1) El servicio es la base fundamental de
intercambio

Axioma 2 (Principio fundamental 6) El valor es cocreado por multiples actores,

incluyendo siempre al beneficiario

Axioma 3 (Principio fundamental 9) Todos los actores econdémicos y sociales son
integradores de recursos

Axioma 4 (Principio fundamental 10) El valor es siempre Unico y
fenomenologicamente determinado por el
beneficiario

Axioma 5 (Principio fundamental 11) El valor es cocreado y coordinado a través

de las instituciones generadas por actores y
por los arreglos institucionales

Nota. Tomado de Institutions and axioms: An extension and update of service-dominant
logic, por S. L.Vargo y R. F. Lusch, 2016, p. 14. Journal of the Academy of Marketing
Science, 44(1), 5-23. http://link.springer.com/

El cambio de légica desde GDL a SDL tiene ademas implicancias sociales y éticas.
Como indicaron Vargo y Lusch (2008a), “considera la diferencia en la manera en que una
logica que manifiesta algo como ‘el proposito del comercio es producir y vender mas
unidades producidas” versus una que dice ‘el proposito del intercambio es el servicio

29

mutuo’” (p. 5). “SDL podria proveer los cimientos para el desarrollo de una nueva teoria de
la sociedad” (Vargo & Lusch, 2008a, p. 6). Al plantear SDL, los autores no buscan
reemplazar GDL, sino darle contexto (Vargo et al., 2008). “La ldgica de bienes es integral y

anidada a la lI6gica dominante de servicio, antes que distinta de ella (Vargo & Lusch, 2016, p.

).
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2.3.3. Recursos Operandos y Recursos Operantes

De acuerdo a la definicién de Constantin y Lusch (1994) los recursos operandos son
aquellos sobre los que una operacion o acto es desempefiado para producir un efecto:

Durante la mayor parte de la civilizacion, la actividad humana ha estado relacionada

en su gran mayoria con la accion sobre la tierra, la vida animal, la vida silvestre, los

minerales y otros recursos naturales. Debido a que dichos recursos son finitos, las
naciones, clanes, tribus y otros grupos que poseyeran recursos naturales eran
considerados ricos. Una logica dominante centrada en el bien se desarrollo, en donde

los recursos operandos eran considerados primarios (Vargo & Lusch, 20044, p. 2).

Por el contrario, los recursos operantes, son aquellos empleados para actuar sobre los
recursos operandos u otros recursos operantes. Los recursos no son; se hacen (Zimmermann,
1951). Su rol cobré auge a finales del siglo XX con el reconocimiento del conocimiento y las
habilidades como los recursos mas importantes. Antes de esa época, estos recursos “eran
simplemente no productivos en términos del estdndar de la riqueza de las naciones” (Vargo &
Lusch, 2004a, p. 6), de Adam Smith. “Los recursos operantes son usualmente invisibles e
intangibles; a menudo son competencias claves o procesos organizacionales. Son en su
mayoria dindmicos e infinitos, y no estaticos y finitos, como es usualmente el caso de los
recursos operandos” (Vargo & Lusch, 2004a, p. 3).

Algunos autores sefialaron la importancia de las competencias claves (como aquellas
capacidades dindmicas inherentes a las rutinas de alto desempefio que operan dentro de una
firma, la inteligencia colectiva intraorganizacional, la comunicacion, el involucramiento y
compromiso para trabajar atravesando los limites organizacionales) en la creacion de ventajas
competitivas. “Este cambio en la primacia de los recursos tiene implicancias en coémo los
procesos de intercambio, los mercados y los clientes son percibidos y aproximados” (Vargo

& Lusch, 2004a, p. 3). “Los recursos deben ser desarrollados y coordinados para proveer
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(servir) los beneficios deseados a los clientes, ya sea directa o indirectamente” (Vargo &
Lusch, 20044, p. 13).

El principio fundamental 4 (FP4) inicialmente fue descrito como “el conocimiento es
la fuente fundamental de ventaja competitiva” (Vargo & Lusch, 2004a, p. 9). El
conocimiento es basico para la creacion de ventaja competitiva, crecimiento econémico y
riqueza. Para la teoria de competencia de Hunt, el proceso de competir, a traves de las
utilidades generadas, resulta en un proceso de descubrimiento de conocimiento. “Luego, no
solo son las habilidades mentales fuente de ventaja competitiva sino ademas el competir
mejora las habilidades mentales y el aprendizaje en la sociedad ... las empresas de mejor
desempefio son aquellas que aprenden mas rapido en un mercado competitivo dinamico y que
evoluciona” (Vargo & Lusch, 2004a, p. 9).

Eventualmente, este principio fundamental cambia a “los recursos operantes son la
fuente fundamental de beneficio estratégico” (Vargo & Lusch, 2016, p. 4), generalizando y
enfatizando la importancia de los recursos operantes, asi como marcando la diferencia de
enfoque entre la ventaja competitiva y el beneficio estratégico. Los recursos operantes son
“fuente esencial de la creacion de valor” (Vargo & Lusch, 2008Db, p. 3).

Eficiencia y Efectividad. Segun Vargo y Lusch (2004a):

Los modelos sobre los cuales mucho del entendimiento de economia y marketing
estan basados fueron largamente desarrollados durante el siglo X1X, época en donde
el foco esta puesto sobre la eficiencia en la produccion de bienes tangibles,
fundamental para la Revolucion Industrial,... la unidad de analisis es la unidad de
produccion, el producto (el bien).” (p. 14)

Bajo el mismo criterio, se consideraba que contribuia a la ineficiencia de la

produccion, aquellos elementos denominados IHIP (por su nombre en inglés y de acuerdo a

la literatura sobre marketing de servicio), los cuales constituyen la diferencia entre “bienes y
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servicios” (Vargo & Lusch, 2004b): (a) intangibilidad, pues un servicio no se puede tocar; (b)
heterogeneidad, dado que los servicios dependen de muchos factores incluido quien brinda el
servicio, el lugar, entre otros; (c) inseparabilidad, pues los servicios son provistos y
consumidos al mismo tiempo; y (d) caducidad, dado que los servicios no pueden ser
almacenados.

“Por eficiencia, esta produccion (haciendo referencia a los procesos de manufactura o
siembra o extraccion en donde se le afiade valor a una unidad de salida) tiene lugar
independiente del cliente y resulta en bienes inventariables y estandarizados” (Vargo &
Lusch, 2008b, p. 3).

Desde GDL, la eficiencia maxima - y la méxima utilidad - se logra a través de la
estandarizacion y la economia de escala. Sin embargo, los tiempos han cambiado. La unidad
apropiada de intercambio ya no es el estatico y discreto bien tangible. Una unidad de
intercambio mas apropiada es quizé la aplicacion de competencias, 0 conocimiento y
habilidades humanas especializadas (Vargo & Lusch, 2004a).

Fearne y Fowler (2006), en la publicacion “Eficiencia versus efectividad en la cadena
de aprovisionamiento en la construccion: el peligro del pensamiento ‘lean’ de forma aislada”,
sefialaron que muchas veces la busqueda de eficiencia en el uso de recursos juega en contra
de la efectividad de la entrega del proyecto. Desde SDL, eficiencia y efectividad pueden ser
vistas como complementarias.

La efectividad es necesaria antes que la eficiencia tome relevancia ... (sin embargo),

la eficiencia es a menudo tanto un componente (desde la perspectiva del cliente) de la

efectividad y ademas necesaria para la efectividad a largo plazo (desde la perspectiva
del vendedor). Asi, la efectividad (effectiveness) puede ser vista como un camino a la

eficiencia” (Vargo & Lusch, 2008b, p. 5).



41

2.3.4. El Concepto de Valor

“La creacion de valor es el proposito nuclear y el proceso central del intercambio
economico” (Vargo et al., 2008, p. 1). Mientras el marketing estuvo involucrado con la
distribucion de bienes fisicos, la 16gica dominante de bienes era adecuada. En este periodo, el
valor era entendido como valor agregado en un bien tangible (valor de intercambio) y sent6
las bases de la economia como ciencia, “ignorando tanto la aplicacion de habilidades fisicas y
mentales (servicios) que transforman la materia a un estado de uso potencial, asi como la
utilidad real como la percibe el consumidor (valor en uso)” (Vargo & Lusch, 2004a, p. 7).
Conforme el marketing se fue alejando de la distribucion de bienes hacia el proceso de
intercambio, los economistas comenzaron a percibir como inadecuada la idea del marketing
como agregador de tiempo, espacio y utilidad de posesion (Vargo & Lusch, 2004a).

La naturaleza del valor ha sido discutida y debatida desde Aristoteles ...

Especificamente, dos significados generales del valor, ‘valor en intercambio’ y ‘valor

en uso’, reflejan maneras diferentes de pensar sobre el valor y la creacion de valor. La

I6gica dominante de bienes adopta el concepto de valor en intercambio, el cual

considera que “el valor es creado por una empresa (manufacturado) y distribuido en el

mercado, usualmente a través de bienes y dinero” (Vargo et al., 2008, p. 2).

Los roles de productor y consumidor son distintos. “Desde GDL, el valor es
representado por el precio de mercado o lo que el cliente esté dispuesto a pagar” (Vargo
et al., 2008, p. 3) y el generador de valor es el valor de intercambio (value in-exchange) del
bien. La vision alternativa, l6gica dominante de servicio, esta relacionada con el concepto de
valor en uso. “El valor es fundamentalmente derivado y determinado en uso — la integracion y
aplicacion de recursos en un contexto especifico — antes que en intercambio — embebido en la

salida de la firma y capturado por el precio” (Vargo et al., 2008, p. 1).
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Desde esta logica el valor es co-creado a través de interacciones entre proveedores y
beneficiarios (a lo que posteriormente los autores denominaran ‘actores’) a través de la
integracién de recursos y aplicacion de competencias. Los roles de productor y consumidor,
no son distintos. El valor es percibido en uso. Los autores mencionan el caso de un automovil
que, pese a ser producido a partir de materias primas, sélo cobra valor una vez que quien lo
adquiere hace uso de él, integrdndolo junto con otros recursos (el saber conducir,
combustible, infraestructura vial, entre otros) (Vargo et al., 2008). Los diferentes conceptos
de valor son de més fécil entendimiento en relacion a un sistema de servicio. De acuerdo con
Vargo et al. (2008):

Un sistema de servicio es un arreglo de recursos (incluyendo gente, tecnologia,

informacion, etc.) conectado a otro sistema por medio de propuestas de valor. Cuando

la creacion de valor es vista desde la perspectiva de un sistema de servicio, desaparece
la distincion entre productor y consumidor y todos los participantes contribuyen a la

creacion de valor por ellos mismos y por los otros ... todos los actores sociales y

econdmicos son integradores de recursos (p. 5).

Para los sistemas de servicio, el valor en uso se define como “una mejora al sistema
en un determinado ambiente ... todas aquellas formas en que los sistemas trabajan juntos para
mejorar las capacidades de cada uno - sean estas medidas 0 juzgadas 0 no - puede ser visto
como creadoras de valor” (Vargo et al., 2008, p. 5), El valor en uso para los sistemas de
servicio es, en resumidas cuentas, “una mejora en el bienestar del sistema y podemos medirlo
en términos de la habilidad del sistema para adaptarse a su medio” (Vargo et al., 2008, p. 5).

Por otro lado, el valor en intercambio “es la medida negociada ofrecida y recibida
(por ejemplo dinero y la propuesta de valor)” (Vargo et al., 2008, p. 5). Se intercambia dinero
por la propuesta de valor y no dinero por un bien como en GDL vy es la propuesta de valor la

que establece la conexidn y relacion entre los sistemas de servicio (ver Figura 1). “El valor en
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intercambio es requerido en la creacion de valor una vez los recursos necesitados no pueden

ser obtenidos naturalmente, como respirar aire fresco versus tener la necesidad de un tanque

de oxigeno” (Vargo et al., 2008, p. 5).

“El concepto de ‘valor en uso’ es potencialmente extendido a un mas descriptivo

‘valor en contexto’” (Vargo et al., 2008, p. 5), en donde este puede ser definido como la

mejora en el bienestar del sistema en un ambiente particular. El valor en contexto hace

referencia a la dependencia de disponibilidad e integracion de otros recursos para que se de la

co-creacion de valor (Vargo et al., 2010). “El valor no es creado hasta que el bienestar del

cliente (beneficiario) ha sido mejorado” (Vargo et al., 2008, p. 8).

Figura 1

Co-creacion de Valor entre Sistemas de Servicio
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Value co-creation among service systems.

Nota. Tomado de Service-dominant logic: Continuing the evolution, por S. L.Vargo, y R. F.

Lusch, 2008. Journal of the Academy of Marketing Science, 36(1), 1-10.

https://doi.org/10.1007/s11747-007-0069-6
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Notar que en la ultima referencia empleada del 2008 se hace uso de “cliente” en lugar
de “beneficiario” dado que dicho término fue incluido posteriormente, haciendo referencia a
que el beneficiario no es sélo el cliente sino todo aquél que participan en el proceso de
creacion de valor y es el beneficiario quien determina el valor. Esto es muestra de la
evolucion por la que ha ido atravesando SDL desde sus inicios.
2.3.5. Interacciones y Experiencia

En relacion al significado de interaccion, Bueno et al. (2019), desde la literatura de
servicio en general, la definen como “el momento cuando el servicio es entregado y el
consumidor hace contacto o interactua fisica o virtualmente con la organizacion” (p. 8).
Desde la 16gica dominante de bienes, “las interacciones son tratadas como simples
mecanismos para facilitar el intercambio” (Hakansson et al., 2009, p. 27) de los bienes o
servicios producidos. De acuerdo al diccionario de Merriam-Webster, al cual hacen referencia
Vargo y Lusch (2016, p. 9), la interaccion es aquella “accion o influencia mutua o reciproca”.

Por otro lado, existe una idea opuesta a la I6gica dominante de servicio que supedita
la co-creacion de valor a las interacciones directas y cara a cara o virtuales, atribuyendo una
condicion con limite que denota una diferencia franca entre los bienes y los servicios. Desde
la l6gica dominante de servicio no hay condicién limite; la l6gica dominante de bienes es
integral y anidada a la 16gica dominante de servicio (Vargo y Lusch, 2016). “La co-creacion
no esté4 supeditado a interacciones personales directas (las llamadas “cara a cara”), ni
digitales” (Vargo & Lusch, 2016, p. 9). Vargo y Lusch (2016) ademas enfatizaron que
(basado en la teoria practica), la interaccion se puede entender como “un proceso dialogico -
interaccion verbal en busqueda de entendimiento mutuo - entre estructura y actividad
humana”, en donde la estructura puede ser provista de forma directa o a través de
instituciones, entendidas estas como “reglas, normas y creencias humanas que facilitan y

restringen la accion y hacen la vida social predecible y significativa” (2016, p. 6). “Las



45

instituciones son ‘las reglas del juego’; las organizaciones son los jugadores (equipos)”
(Davis, 1992). Los arreglos institucionales hacen referencia al ensamblaje interdependiente
entre instituciones.

Otra diferencia entre GDL y SDL radica en la cantidad de actores involucrados y
cdmo estos se relacionan, y esta asociada a la naturaleza de en donde se crea valor. De
acuerdo a GDL, el valor es creado por la empresa productora mientras que desde SDL, este es
creado en un proceso colaborativo de co-creacion entre diversas partes (Vargo & Lusch,
2008b). “El valor es creado colaborativamente” (Vargo et al., 2008, p. 1). Esto involucra que,
mientras que desde GDL se establece una interaccion dual entre la empresa y el cliente, en
SDL se tiene una interaccion en red, definida como sistémica posteriormente, en donde
diversos agentes (sistemas de servicio) interactian para co-crear valor (Vargo et al., 2008;
Vargo & Lusch, 2004a).

Asimismo, desde SDL destaca la importancia de las personas en el proceso. “Una
vision centrada en el servicio es inherentemente orientada al beneficiario y relacional”, segin
lo senalado en el principio fundamental 8 (Vargo & Lusch, 2016, p. 8). “En un modelo
centrado en el servicio, los humanos son tanto el foco y los participantes activos en el proceso
de intercambio. Lo que precede y lo que sigue a la transaccién mientras que la empresa se
involucra en una relacion (de corto o largo plazo) con sus clientes, es mas importante que la
transaccion per se” (Vargo & Lusch, 2004a, p. 12). En esta vision centrada en el servicio no
se puede separar a quien provee el servicio, de la oferta ni del cliente (Vargo & Lusch,
2004a). El paradigma centrado en los bienes y basado en salidas con valor agregado, por el
contrario, no es compatible con el modelo relacional, el cual hace énfasis en las relaciones y
las interacciones. “Los bienes cumplen un rol instrumental en las relaciones, pero no son

parte de ella; estos objetos inanimados de intercambio no pueden tener relaciones ... (los
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beneficiarios) necesitan servicios que satisfagan sus necesidades” (Vargo & Lusch, 2004a, p.
12, 2016).

Sobre el proceso de co-creacion de valor. Vargo y Lusch definen co-creacion como
“las acciones de multiples actores, a menudo inconscientes de la presencia el uno del otro,
que contribuyen al bienestar mutuo” (2016, p. 8). Este concepto ha sido a menudo
confundido con el de coproduccion, el cual “hace referencia a la creacion de la propuesta de
valor, esencialmente, disefio, definicion, produccion, etcétera”, en conjunto con el cliente
(2016, p. 8).

Chih et al. (2019), en su publicacion inspirada en la I6gica dominante de servicio,
abordan los denominados “Proyectos de Servicios Profesionales” (en donde se estudian
diversos tipos de proyectos y entre ellos proyectos de construccion), en donde analizan la
interaccion entre dos actores claves; el profesional, quien brinda el servicio y el cliente. Los
autores sefialan que, pese a que no hay acuerdo en el concepto de valor, se puede llegar a la
conclusion de que este tiene tres principios: (a) el valor del proyecto se da en distintas facetas
(un dnico proyecto puede tener distintos tipos), (b) el valor es percibido de forma subjetiva
por los involucrados, y (c) la creacion de valor en el proyecto deberia ser considerado uno de
los objetivos de desempefio del proyecto. EI documento confirma ademas un mecanismo de

co-creacion de valor (ver Figura 2).
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Nota. Tomado de “Value co-creation in professional service projects: The roles of

professionals, clients and their effective interactions,” por Y.Y Chih, O. Zwikael y S. L. D.

Restubog, 2019. Enhancing. International Journal of Project Management, 37(5), 599-615.

www.elsevier.com/

Uno de los logros de la publicacion es el de poder no s6lo validar un mecanismo de
co-creacion de valor en proyectos en donde se identifica a dos actores claves (profesional y

cliente), sino ademas identificar entradas (inputs); recursos operantes tanto por parte del
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profesional (conocimiento y competencias) y del cliente (nivel de conocimiento profesional y

motivacion para interactuar). Chih et al. (2019) identificaron a través de su investigacion que

el valor en uso tiene un vinculo mas fuerte con el valor no monetario para la firma que con el

valor monetario, y que la interaccion entre el profesional y el cliente esta positivamente

relacionada con el valor no monetario para la firma. Ademas, la interaccion entre el

profesional y el cliente esta indirectamente relacionada con el valor no monetario para la

firma a través del valor en uso.


http://www.elsevier.com/locate/ijproman
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En el documento indicado se denomina valor para la firma a aquellos objetivos que el
profesional, de acuerdo al mecanismo propuesto en la Figura 3, busca alcanzar para la
compafiia a la que representa y, de acuerdo a su investigacién, puede ser de dos tipos:
monetario y no monetario. Segin Chih et al. (2019):

A pesar de que el valor monetario fue visto como fundamental en todos los casos,

diversos valores no monetarios (por ejemplo, una mejora en la reputacion de la

compafiia y mayores oportunidades de negocio) han sido enfatizados por los
profesionales debido a la fuerte dependencia de la firma en las recomendaciones de

los clientes para el éxito del negocio. (p. 8)

Fuentes et al. (2019) investigaron desde SDL los resultados de valor desde la
perspectiva de los clientes en proyectos y proponen un proceso de co-creacion de valor en
donde identifican cinco “salidas de valor” (Operacional, Financiera, Ambiental, Experiencial
y Social) y cuatro fases de aplicacion, enfocandose en el micro-nivel (como por ejemplo,
negociacion para solucionar problemas al inicio del proyecto). En la Figura 3 se muestra el

proceso planteado.
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Figura 3
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Proceso de Co-Creacion de Resultados de Valor en Entornos de Proyecto

Nota. Tomado de Co-creation and co-destruction of experiential value: A service perspective
in projects, por Fuentes, M. E. G. (2019). Built Environment Project and Asset Management,
9(1), 100-117. https://linkinghub.elsevier.com/

Importancia de las interacciones. La importancia del rol de las interacciones ha sido
ampliamente estudiada en la literatura sobre servicio, asi como su “impacto” en el cliente. En
la Tabla 4 se aprecia los diversos términos empleados en la literatura de servicio en general
relacionados a las interacciones, no necesariamente concebidos desde la I6gica dominante de
servicio y que, sin embargo, brindan luces complementarias.

Las definiciones identificadas varian entre si; sin embargo todas apuntan hacia la
Experiencia del Cliente, respuesta emotiva del cliente tras experimentar el servicio y que se
manifiesta como placer, felicidad y/o sorpresa en términos de Kim y Park (2019), y la
Experiencia del Servicio (la cual incluye, ademas del cliente, al proveedor del servicio y a

otros involucrados) como los factores determinantes en el proceso de creacion de valor.
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Bueno et al. (2019) destacaron que crear experiencias significativas a los clientes resulta en
satisfaccion del cliente, componente esencial para alcanzar ventaja competitiva, y ademas,
sefialaron que es la interaccion (también denominado en la literatura como ‘encuentro de
servicio’, ‘momento decisivo’ o ‘incidente critico’), el tinico de las tres dimensiones de la
Experiencia de Servicio que destaca, luego de haber revisado una amplia literatura al
respecto, como “el momento de mayor influencia sobre el ‘consumidor’ por parte de la
compaiia”.

Tabla 4

Impactos Relacionados con el Cliente

Impactos relacionados al cliente Publicaciones

Satisfaccion del Consumidor (Cronin & Taylor, 1992)

Deleite del Cliente (M. E. G. Fuentes, 2019; Kim & Park, 2019;
Ngobo, 1999)

Experiencia del Cliente (Bueno et al., 2019)

Lealtad del Cliente (Bueno et al., 2019; Kim & Park, 2019;
Ngobo, 1999)

Valor Percibido del Cliente (Gonzalez-Mansilla et al., 2019)

Satisfaccion del Cliente (Bueno et al., 2019; Gonzélez-Mansilla et al.,

2019; Kim & Park, 2019; Ngobo, 1999;
Terpstra & Verbeeten, 2014)

Atractivo Emocional (Chun, 2005)

Experiencia (FlieR & Kleinaltenkamp, 2019; M. Fuentes
etal., 2019; M. E. G. Fuentes, 2019)

Calidad Percibida (Gonzalez-Mansilla et al., 2019)

Intencion de Compra (Cronin & Taylor, 1992)

Reaccién (Bueno et al., 2019)

Retencion del Cliente (Zeithaml et al., 1996)

Experiencia del Servicio (Bueno et al., 2019; M. E. G. Fuentes, 2019)

Calidad del Servicio (Chun, 2005; Hartline et al., 2000;

Parasuraman et al., 1988; Zeithaml et al.,
1996)
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Valor en Uso (Brodie et al., 2019; Chih et al., 2019; Vargo
& Lusch, 2008b)

El principio fundamental 10, el cual tiene caracter de axioma, sefiala que “el valor es
Unica y fenomenoldgicamente determinado por el beneficiario”, en donde el caracter
fenomenoldgico hace referencia a la naturaleza experiencial del servicio (Vargo & Lusch,
2008a). Los autores tambiéen indican estar comodos con que ambos términos se usen de forma
intercambiada. Smyth et al. (2018), desde la perspectiva de SDL, establecieron dos fases de
experiencias de servicio distintas en un proyecto: (a) una experiencia emergente en la entrega
y ejecucién, y (b) una experiencia emergente a través de la recepcion del activo y su uso.

Fuentes et al. (2019) sefialaron que “la mala gestion de la experiencia de servicio no
solo podria destruir el resultado experiencial para el cliente, y el usuario sino que podria
afectar negativamente el modelo de negocio para las organizaciones clientes” (p. 5).
Indicaron ademas que, producto de falta de interacciones de valor, se han obtenido resultados
financieros negativos. Fuentes (2019) se enfocd en el disefio experiencial (una de las cinco
salidas de valor mencionadas indicada en la Figura 3.) y mencion6 que el disefiar
experiencias puede ser un diferenciador de mercado en el sector de proyectos. Chih et al.
(2019) sefialaron que los profesionales involucrados en proyectos y en contacto con el cliente
requieren desarrollar nuevas capacidades, ademas de sus habilidades y conocimiento ligado a
proyectos:

Para los profesionales:

e Deben desarrollar capacidades y conocimiento que les permita liderar la
interaccion con el cliente a fin de co-crear valor; “capacidad para detectar las
necesidades de los clientes, para mejorar el vinculo social y emocional en la
relacion profesional - cliente y para facilitar un proceso coordinado para co-crear el

servicio” (Karpen et al., 2011).
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e Por otro lado, dada la importancia del conocimiento profesional y la motivacion del
cliente en el éxito de la interaccion, “los profesionales deben ser mas proactivos en
entender y gestionar el conocimiento profesional del cliente” (Chih et al., 2019, p.
13) (por ejemplo, el profesional podria desarrollar estrategias que mejoren la
interaccion y capacitar al cliente de ser necesario), lo cual reditta en el valor en uso
del cliente ademas de que incrementa la confianza.

e El documento también recomienda aplicar estrategias de “venta adaptativa” “para
adaptar su mensaje, ideas y tacticas de comunicacion a los clientes con diferentes
niveles de conocimiento profesional” (Mikolon et al., 2015). Tomar en cuenta que
el cliente requiere un nivel minimo de conocimiento profesional.

Para los clientes:

e Los profesionales sélo pueden facilitar el valor en uso; no crearlo.

e Es necesario que dediquen suficiente esfuerzo y recursos en optimizar la
interaccion (clarificando sus necesidades, proveyendo informacion necesaria y
retroalimentacién).

e También deben ser conscientes del conocimiento profesional con el que cuentan.

Herramientas. Fuentes et al. (2019), de acuerdo al proceso de co-creacion planteado,

recomienda aplicar en la Fase 2, ‘Co-desarrollando el servicio con agilidad’ (ver Figura 3), el
uso de metodologias agiles. Los autores mencionaron que una nueva cultura e inversién en la
forma de nuevos procesos, sistemas y entrenamiento son necesarios para llevar a cabo esta
interaccion de valor iterativa (en referencia a la interaccion “co-desarrollando un servicio con
agilidad). Adicionalmente, el estudio encontrd que esta interaccion, asi como el “co-disefio de
la experiencia de servicio”, son escasamente aplicados en la practica de los proyectos. Para
hacer el puente entre teoria y practica, herramientas de servicio podrian ser empleadas para

disefiar las experiencias de servicio” (2019, p. 16). Asimismo, recomiendan el uso de
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practicas de disefio de servicio (como la técnica de “blueprinting” o mapa del cliente) en
proyectos para futuras investigaciones.
2.3.6. Actores y Beneficiarios

La creacion de valor no es individual, propio de la I6gica dominante de bienes, sino
que demanda la interaccidén de multiples actores, “a menudo en una escala masiva, aunque
con el beneficiario referente al centro, como indica el principio fundamental 10, y jugando un
rol integrador (y evaluador) en todas las instancias” (Vargo & Lusch, 2016, p. 9).

La propuesta de Vargo y Lusch, en su Axioma 2 (Tabla 3), plantea que “el valor es
co-creado por multiples actores (perspectiva A2A o Actor-to-Actor por su nombre en inglés),
siempre incluyendo al beneficiario”. Esto quiere decir que, “todos los actores hacen
esencialmente lo mismo: integran recursos y se involucran en el intercambio de servicio, todo
en el proceso de co-creacion de valor” (2016, p. 7). Notar la diferencia sutil, pero de gran
impacto que genera el uso de actores en lugar de las partes, proveedor de servicio y cliente,
con roles predisefiados. De esta forma se busca desasociar a los actores de sus roles
predefinidos. Este axioma ademas, “resalta una implicancia importante de la
conceptualizacidn de servicio por servicio de la I6gica dominante de servicio, esto es, que el
‘proveedor de servicio’ también tiene el rol de ‘beneficiario™ (Vargo & Lusch, 2016, p. 2).
Todos los actores son a la vez proveedores y beneficiarios.

Vargo y Lusch (2008b) consideraron, asi como muchos otros autores antes que ellos,
incoherente la distincidn entre productor y consumidor, en un modelo que se sustenta en la
colaboracion para la creacion de valor. “Ambos (productor y consumidor) reciprocamente co-
crean valor, con cada parte aportando accesibilidad a sus recursos propios y Unicos, asi como
la capacidad de integrarlos en dicho proceso”. “Todos los actores socio-econémicos son

integradores de recursos” (Vargo & Lusch, 2008b, p. 4), segun lo manifestado en el Axioma
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3 e incluye no solo los recursos privados sino también los publicos (infraestructura por
ejemplo).

En el Axioma 4, Vargo y Lusch plantean que “el valor es tnica y
fenomenologicamente determinado por el beneficiario” (2016), enfatizando dos
caracteristicas fundamentales de SDL.: (a) la propia caracteristica fenomenologica del valor; y
(b) que “el valor es diferente para cada referente y debe ser evaluado por separado”.

Instituciones y arreglos institucionales. “La literatura de SDL reconoce cada vez
mas a las instituciones y los arreglos institucionales como facilitadores fundamentales de la
co-creacion de valor en mercados y en todo lugar” (Vargo & Lusch, 2016, p. 6). A mayor
cantidad de actores en una institucion, mayor el potencial de los beneficios de la coordinacion
entre todos los actores. Asi, las instituciones juegan un rol central en la co-creacion de valor y
el intercambio de servicio. Sin embargo, este actuar sin pensar representa también una
amenaza pues puede llevar a dogmas, ideologias y I6gicas dominantes. (Vargo & Lusch,
2016, p. 11)

2.4. Estrategia, Ventaja Competitiva y Beneficio Estratégico
2.4.1. Sobre la Estrategia en General

D’Alessio (2008) defini6 las estrategias como “acciones potenciales que resultan de

las decisiones de la gerencia y requieren la oportuna asignacién de los recursos de la

organizacion para su cumplimiento. Las estrategias constituyen los caminos que
conducen a la organizacion a la visién esperada, son también definidas como cursos

de accion para convertir la organizacion en lo que quiere ser” (p. 4).

De acuerdo a Porter (1996) la estrategia es la creacion de una posicién Unica y valiosa
que involucra elegir, que hacer y sobre todo, qué no hacer (trade-offs) asi como forjar un
calce (coherencia, reforzamiento de actividades y optimizacion de esfuerzos) entre las

actividades de las empresa (pensamiento sistémico, en donde el todo es mas importante que
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cualquiera de las partes). Porter (1996) enfatiz6 también que la estrategia no es eficacia
operacional (mutuamente destructiva; suma cero). Ademas, que mejorar la eficacia
operacional (realizar las mismas actividades mejor que los rivales) no es estrategia (realizar
actividades diferentes, o bien realizar las mismas de manera diferente). Segun Porter (1996)
“al confundirlas, los ejecutivos han retrocedido involuntariamente a una forma de pensar
acerca de la competencia que esta llevando a muchos sectores hacia la convergencia
competitiva, lo que no es conveniente para nadie” (p. 18).

Porter (1996) sefialé que el rol de la alta direccion es de: (a) definir y comunicar la
posicion exclusiva de la empresa, (b) hacer trade-offs, y (c) forjar el calce entre las
actividades. De esta forma, los empleados podrén tomar decisiones adecuadas en sus
actividades individuales y en las decisiones cotidianas, logrando asi traducir la estrategia en
la operacion del dia a dia.

“El rol de la alta gerencia es el de motivar a los gerentes y colaboradores a explorar y
probar nuevas innovaciones en gestiéon como la creacion de sistemas de innovacion en
gestion, enfatizando que la experimentacion y el éxito estan intimamente relacionados”
(Allahar, 2019). Algunas sugerencias para los gerentes, con la finalidad de acelerar el proceso
de innovacion, son: “desarrollar capacidades dindmicas a través de la integracion de
funciones y procesos, promover una cultura de cuestionamiento y busqueda de soluciones,
buscar ejemplos de éxito de otros entornos, convertirte en un innovador de gestion
consciente, y practicar innovacion en la gestion en serie” (Allahar, 2019, p. 8).

Para Rumelt (2011) una buena estrategia es una “accioén coherente soportada por un
argumento, una mezcla efectiva de pensamiento y accion con una estructura subyacente
basica a la que llama el nticleo” (p. 77). Este nucleo consta de un diagnostico, “que define o
explica la naturaleza del reto” (p. 77); una politica guia “para lidiar con el reto” (p. 78) y

acciones coherentes, “disefiadas para llevar a cabo la politica guia” (p. 78).
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Dixit y Nalebuff (2008) definieron el término estrategia como “el arte de superar un
adversario, sabiendo que dicho adversario esta tratando de hacer lo mismo contigo” y
agregan, “‘es ademas el arte de encontrar maneras de cooperar, aun cuando los otros estan
motivados por intereses personales, sin benevolencia ... es el arte de interpretar y revelar
informacion” (p. 85). Los autores se enfocan en el pensamiento estratégico y basan el arte de
la estrategia en la teoria del juego.

Kimbell (2015), en su libro “Manual de Innovacion de Servicio”, cuestiono la forma
tradicional de entender la estrategia. La autora considera que, en un ambiente tan complejo,
con cambios repentinos y con alta incertidumbre y ambigledad, como en el que operan las
organizaciones en la actualidad, “el conocimiento existente es de poco valor. Conceptos,
teorias, métodos y herramientas derivados del pasado no son necesariamente Utiles en el
futuro” (p. 37). La propuesta de la autora “se soporta en investigacion sobre estrategia que
enfatiza la improvisacion y la emergencia en hacer, antes que en una vision de la estrategia
implementada desde las gerencias hacia abajo que es formalizada antes de que la accion tome
lugar” (p. 38). Es asi como la autora define la estrategia como un proceso exploratorio que va
tomando forma organicamente, pero con proposito.

2.4.2. Ventaja Competitiva y Beneficio Estratégico

En sus inicios, Vargo y Lusch (2004a) propusieron el marketing “en el nticleo de la
estrategia de planeamiento de la firma” (p. 14). El documento sefiala ademas que es el
conocimiento la fuente fundamental de ventaja competitiva y que las utilidades provienen de
la satisfaccion del cliente. “La observacion del mercado en términos de procesos y flujos de
servicios, antes que en unidades de produccidn, abre muchas oportunidades estratégicas de
marketing” (2004a, p. 13). En relacion al servicio, seialaron que “es el nucleo de la mision de

la firma ... todos los empleados son identificados como proveedores de servicio, con la meta
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Gltima de satisfacer a los clientes. Todos en la organizacion son motivados a reflexionar sobre
la propuesta de valor de la firma” (2004a, p. 14).

Afios mas tarde, Vargo y Lusch (2016), en el documento “Instituciones y Axiomas”,
propondran el concepto de beneficio estratégico en reemplazo del de ventaja competitiva.
Con esta propuesta no se pretende desvalorizar la naturaleza competitiva de los negocios; es
decir, siempre es necesario tener presente que el beneficiario tiene otras fuentes de servicio
distintas a las de la empresa. Sin embargo, los autores argumentan que este enfoque orienta al
proveedor de servicio en la direccion errada; hacia la competencia, alejandose del
beneficiario potencial de servicio. La competencia deberia ser un motivador secundario; “la
co-creacion de valor a través de la provision de servicio es primaria” (p. 8). Este concepto
reconoce que “el proveedor del servicio también es ‘beneficiario’, dado el intercambio
reciproco de servicio” (Vargo & Lusch, 2016, p. 7). El proceso de creacion de valor genera
beneficio para el sistema de servicio en su conjunto.

2.5. Resumen

La industria de la construccion es muy importante a nivel econémico y social, sin
embargo, presenta problemas serios que terminan afectando a todos los actores involucrados:
sector fragmentado, con relaciones conflictivas y antagonicas entre cliente y contratista,
ademas de ser poco innovador. Las publicaciones sectoriales revisadas coinciden en que es
factible influenciar positivamente el sector para lo cual realizan una serie de
recomendaciones, muchas de las cuales parecen estar influenciadas por la I6gica dominante
de bienes, de acuerdo a lo definido por Vargo y Lusch (2016). Se aprecia pues una narrativa
que promueve “crear valor para el cliente” (Construction Task Force, 1998; WEF, 2016) y
“enfocada en el producto” (McKinsey, 2017; Construction Task Force, 1998). Es preciso
mencionar también que no hay consenso en la definicion de valor, ni en la literatura sectorial

ligada a la construccion ni en la de servicio.
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Otras publicaciones, como la de Tillman et al. (2012), si bien realizan la critica a la
vision de producto y promueven el enfoque en la generacion de valor y beneficios a través de
la adopcion de IPD, parecen caer en el patron de pensamiento basado en manufactura que
sefialan Bettencourt et al. (2014). Es claro pues que los autores plantean la critica desde el
lenguaje que conocen, influenciado por la l6gica dominante de bienes. Surge entonces la
necesidad de adoptar un nuevo paradigma que no so6lo brinde nuevos argumentos sino formas
para entender y abordar el problema.

Publicaciones recientes como las de Bettencourt (2014) y Fuentes et al. (2019)
enfatizan la critica a la 16gica dominante de bienes imperante en la industria y en la academia
en la actualidad, la cual entiende la construccién como la produccién de bienes tangibles, y
apuntan a sefialar la importancia que brindaria a la construccion el aplicar la I6gica dominante
de servicio. Sin embargo y pese a la critica, Vargo y Lusch (2016), no buscan reemplazar
GDL sino darle contexto. Los autores reconocen que GDL es integral y anidada a SDL. En
ese sentido, la literatura revisada permite:

e Entender la problematica del sector construccion, y tomar conciencia de las
tendencias actuales en la industria de la construccién, como lo indican los reportes
de McKinsey, el Foro Econdmico Mundial y el Reporte Egan.

e Entender qué es SDL y como se diferencia de GDL.

e Reconocer la influencia de la l6gica dominante de bienes en el sector.

e Identificar el potencial de mejora que representa el aplicar SDL en el sector
construccion.

e Entender algunos mecanismos que permitirian a las empresas constructoras
aprovechar SDL para co-crear valor.

e Entender la importancia de la estrategia y del enfoque de beneficio estratégico,

sustentado a partir de la SDL.
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e Reconocer la importancia de las interacciones entre actores como fundamental para
la co-creacion de valor en uso y, como proceso de integracion de recursos en
beneficio de todos los actores desde la SDL, cdmo se desprende del estudio

realizado por Chih et al. (2019).
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Resumen de Definiciones
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Ldgica dominante de bienes

Ldgica domin:

(1) Vvalor

(2) Proceso de
creacion de
valor

©)

Interacciones

- La l6gica dominante de bienes adopta el concepto de valor en
intercambio, el cual considera que "el valor es creado por una empresa
(manufacturado) y distribuido en el mercado, usualmente a través de
bienes y dinero" (Vargo et al., 2008, p. 2). El valor es embebido en la
salida de la firma y capturado por el precio (Vargo et al., 2008).

Se intercambia dinero por un bien (Vargo el al., 2008). El valor est&
representado por el precio de mercado o lo que el cliente esté dispuesto
a pagar (Vargo et al., 2008, p. 3).

- De acuerdo a GDL, el valor es creado por la empresa productora (S. L.
Vargo & Lusch, 2008Db).

- "... (el) foco esté puesto sobre la eficiencia en la produccion de bienes
tangibles" (Vargo & Lusch, 2004a, p. 14). “Por eficiencia, esta
produccion (haciendo referencia a los procesos de manufactura o
siembra o extraccion en donde se le afiade valor a una unidad de salida)
tiene lugar independiente del cliente y resulta en bienes inventariables y
estandarizados” (Vargo & Lusch, 2008b, p. 3). Desde GDL, la
eficiencia méxima - y la maxima utilidad - se logra a través de la
estandarizacion y la economia de escala. “Los bienes (salidas tangibles
embebidas con valor) el principal foco del intercambio econdmico”
(Vargo & Lusch, 2008b, p. 2).

- Los servicios (usualmente en plural), son o un tipo restringido de bien
(intangible) (como una unidad de produccién) o un aditamento que
magnifica el valor de un bien” (Vargo & Lusch, 2008b, p. 2).

- Desde la 16gica dominante de bienes, “las interacciones son tratadas
como simples mecanismos para facilitar el intercambio” (Hakanson et
al., 2009, p. 27) de los bienes o servicios producidos.

- El paradigma centrado en los bienes y basado en salidas con valor
agregado no es compatible con el modelo relacional, el cual hace
énfasis en las relaciones y las interacciones. “Los bienes cumplen un
rol instrumental en las relaciones, pero no son parte de ella; estos
objetos inanimados de intercambio no pueden tener relaciones ... (los
beneficiarios) necesitan servicios que satisfagan sus necesidades”
(Vargo & Lusch, 20044, p. 12; Vargo & Lusch, 2016)

La empresa y el cliente son entidades cuya actividad esta separada (uno
crea valor y el otro lo consume) (Vargo & Lusch, 2008a).

- La légica dominante de servicio, esta
uso. Desde esta logica el valor es co-
multiples actores (Axioma 2) a tra
aplicacion de competencias (Axioma :
cada referente (beneficiario) y debe s
Lusch, 2C

Se intercambia dinero por la propuesta ¢
de valor monetario y no monetario para
en uso (Chi

- "El valor es Unica y fenomenol6gi
determinado por el beneficiario™ (Axiol
Lusch, 2016). La literatura de servicio
respuesta emotiva del cliente tras expe
como placer, felicidad y/o sorpresa,
incluye, ademas del cliente, al provee
como los factores determinantes en el pr
2019). En proyectos, la Experiencia de
gjecucion y en la recepcion del ac

- Desde esta Idgica el valor es co-creadc
actores, siempre incluyendo al ber
integracion de recursos y aplicacion
proceso se le denomina servicio y e
(Axioma 1) (Varg

- Eficiencia y efectividad son complen
como un camino a la eficiencia" (Varg
la materializacion de conocimients
desempefio de servicios (Vargo & Lust
que asisten en proveer beneficic

- La interaccion es aquella “accion o ir
Webster). La interaccion es "un pro
busqueda de entendimiento mutuo - e
donde la estructura puede ser pro
instituciones (Vargo

- Es la interaccion (también denomir
‘encuentro de servicio’, ‘momento decis
tres dimensiones de la Experiencia de |
de mayor influencia sobre el ‘consumic
al., 2019). Chi et al. (2019) recomi
interaccion con el cliente asi como que |
su conocimier

La co-creacion no esta supeditado a
llamadas “cara a cara”), ni dig
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- Roles predisefiados de productor o proveedor de servicio y cliente
(Vargo & Lusch, 2016).
(4) Actores - La empresa y el cliente son entidades separadas en donde el primero
crea el valor y el segundo lo destruye (consume) (Vargo & Lusch,
2008a).

Recursos operandos son aquellos sobre los que una operacion o acto
es desempefiado para producir un efecto (la tierra, la vida silvestre, los
(5) Recursos minerales, entre otros) (Constantin & Lusch, 1994).
Recursos finitos. Son considerados primarios dentro de la légica
dominante de bienes (Vargo & Lusch, 2004a).

- Vargo & Lusch, plantean que “el va
siempre incluyendo al beneficiario” (A
los actores hacen esencialmente lo mi:
involucran en el intercambio de servic
valor” (2016, p. 7). Se hace uso de 'acto
servicio y cliente, con la finalidad de c
Este axioma ademas, “resalta u
conceptualizacion de servicio por serv
esto es, que el ‘proveedor de servicio’ t
L. Vargo & Lusch, 2016, p. 2). Todos
benefi

- Recursos operantes son aquellos que
otros recursos operantes. "L0s recursos
y "son fuente esencial de la creacidn de

fuente fundamental de beneficio estr:

- Pueden ser el conocimiento y las h:
competencias claves de las orga
intraorganizacional, la comunicacion
(Vargo & Lusch, 2004a). Chi et al
conocimiento profesional y la motivacic
relevantes que deben tener los
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e Tanto la literatura sectorial revisada como la literatura de servicio enfatiza la

importancia del rol del “cliente” en la creacion de valor.

Autores como Laursen y Svejvig (2016), Keeys y Huemann (2017), y Smyth et al.
(2018), sugirieron adoptar una investigacion mas interdisciplinaria con la finalidad de tener
un panorama méas amplio en relacion al mecanismo de creacion de valor en los proyectos. Y
si bien, y como sefialan diversos autores, desde ambas ldgicas, aun no hay consenso en
relacion a la definicion de valor, lo cierto es que la construccion es un negocio y como tal
tiene que generar valor, resultado en el que el cliente cumple un rol fundamental.
Independientemente de cual sea la verdad definitiva y dada la situacion de la industria, es
conveniente adoptar una postura pragmatica, siempre y cuando sea til (Drevland & Klakegg,
2019). En la Tabla 5, se resumen algunos términos con el fin de operativizarlos dado que mas
adelante seran empleados como las dimensiones a analizar.

2.6. Conclusiones

Es claro que se requiere tomar medidas para resolver la problematica actual y
venidera del sector construccion. La revision de la literatura muestra que, si bien hay algunos
esfuerzos por aprovechar los beneficios que puede brindar el adoptar la I6gica dominante de
servicio en el proceso de co-creacién de valor, el sector de la construccion en general se
encuentra atin muy influenciada por la l6gica dominante de bienes.

Pese a ello, los resultados son alentadores, con aplicaciones favorables de la l6gica
dominante de servicio en diversas disciplinas y con un reconocimiento importante de la
academia por su contribucién teérica. El poder entender como las empresas afrontan el
proceso de creacion de valor y el tomar conciencia de ello, sumado a los resultados (positivos
y negativos) a nivel mundial permitira sentar las bases hacia una toma de conciencia con un
potencial enorme para generar innovacion y beneficio estratégico. Por lo tanto, esta

investigacion sera de utilidad tanto para el sector construccion como para la academia, pues
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permitird tomar conciencia acerca de un nuevo paradigma para concebir la creacién de valor
y para mejorar el desempefio de las empresas, lo cual redituara en la generacion de beneficio

estratégico para las mismas y para el sector en general.
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Capitulo 3: Métodologia

Esta investigacion busca describir el proceso de creacion de valor de las empresas
constructoras, para lo cual se realiza un estudio de casos maltiples, de alcance descriptivo y
de disefio holistico, en donde la unidad de andlisis son las decisiones estratégicas. La
poblacion de empresas constructoras comprende a aquellas que brindan servicios a terceros
privados, que cuentan con més de cinco afos en el mercado y cuyos gerentes generales estan
en la empresa mas de tres afios en la compafiia y hayan participado del disefio e
implementacién de las decisiones estratégicas. Dado que se busca heterogeneidad, se tomara
en cuenta empresas con distinta facturacién anual.

El estudio se basa en muestreo de propdsito y la muestra ha sido construida
empleando la estrategia de maxima variacion o heterogeneidad, empleando como criterio
diferenciador la venta anual de las compafiias. Los casos han sido rigurosamente
seleccionados a fin de que provean informacion detallada sobre las dimensiones a evaluar: (a)
valor, (b) proceso de creacion de valor, (c) interacciones, (d) actores y (e) recursos.

La evidencia que soporta los casos se recolectd principalmente a través de entrevistas
abiertas y a profundidad de aproximadamente 90 minutos de duracion y conducidas con el
soporte de una guia la cual se muestra en el Apéndice E. Las entrevistas han sido grabadas y
transcritas y, ademas, se han tomado notas antes, durante y después, con la finalidad de captar
comentarios y percepciones que pudieran dar mayores luces al caso de estudio. La estrategia
analitica general se soporta en la coincidencia de patrones, en particular en el marco basado
en explicaciones rivales, soportado por la l6gica dominante de servicio como teoria principal
y su relacion con la I6gica dominante de bienes como teoria rival.

Para procesar la informacion se ha empleado el software Atlas.ti, herramienta
poderosa para el anlisis cualitativo, la cual facilita el analisis de ingente cantidad de

informacién. La informacién ha sido codificada de manera inductiva, categorizada y



65

analizada, tomando como referencia el proceso planteado por Seidel (1998): notar, colectar y
pensar sobre los datos y hallazgos.
3.1. Disefio de la Investigacion

El alcance del estudio es descriptivo, orientado a entender y describir como las
empresas constructoras gestionan el proceso de creacion de valor a partir de las decisiones
estratégicas. En la investigacion descriptiva, el fendmeno es descrito de tal manera que el
lector siente que entiende la experiencia de los participantes (Marshall & Rossman, 2016).
Como menciond Yin (2003) se prefiere la aplicacion descriptiva del estudio de caso para
“describir una intervencion y el contexto de la vida real en el que ocurre” (p. 15).

Se ha empleado el enfoque cualitativo debido a que “es un medio para explorar y
entender el significado que los individuos o grupos asignan a un problema social o humano”
(Creswell, 2009, p. 4). A través de él, el investigador puede reconstruir eventos y
experiencias en donde no participd, asi como responder como y por qué sucedieron (Rubin &
Rubin, 2012).

Un estudio cualitativo, en comparacién con un estudio cuantitativo, permite al
investigador tener un mayor acercamiento a las respuestas de los entrevistados (Inman, 2017).
Como indicaron Patton y Patton (2002) “los métodos cualitativos permiten investigar eventos
seleccionados en gran profundidad con especial atencion en los detalles, contexto y matices
... Los instrumentos cuantitativos, por otro lado, abordan preguntas estandarizadas que
limitan las respuestas a categorias predeterminadas (menor amplitud y profundidad)” (p.
227).

En relacién a la estrategia de investigacion y de acuerdo a Yin (2003), se requieren
tres condiciones para su seleccion: (a) el tipo de pregunta de investigacion, (b) el grado de
control del investigador sobre los eventos de comportamiento reales, y (c) el grado de

enfoque sobre eventos contemporaneos en contraposicion sobre eventos historicos.



66

La pregunta que guia esta investigacion es ‘como‘. De hecho, Yin (2003) indic6 que
las preguntas ‘como’ y ‘por qué’ favorecen el uso de casos de estudio, experimentos o
historias (p. 7). “Asumiendo que las preguntas ‘como’ y ‘por qué’ son el foco del estudio, el
grado de control que tiene el investigador asi como el acceso a eventos de comportamiento
reales, representan una distincién mayor entre historia, estudio de caso y experimentos”
(2003, p. 7).

En relacion al grado de control, pese a que los métodos de experimento y estudio de
caso se traslapan, “los experimentos son realizados cuando el investigador puede manipular
el comportamiento directa, precisa y sistematicamente” (Yin, 2003, p. 8). De acuerdo a lo que
indica el autor, si el investigador no tiene control sobre los eventos, se prefiere la historia o el
estudio de caso. El estudio de caso es preferido cuando se trata de eventos contemporaneos en
donde los comportamientos relevantes no pueden ser manipulados (Yin, 2003). Pese a las
similitudes con la historia, los estudios de caso se soportan ademas en la observacién directa
y en entrevistas a las personas involucradas en los eventos.

La ldgica del estudio cualitativo es inductiva; bajo la cual el investigador obtiene a
través de entrevista y la observacién en detalle, toda la informacion relevante de los
participantes, la cual seréd analizada y categorizada, en bldsqueda de patrones de
comportamiento, generalizaciones o teorias a comparar con la literatura y con experiencias
previas (Creswell, 2009, p. 132).

Sin embargo, de acuerdo a Ragin (1987), es a la vez deductiva e inductiva; deductiva
pues se soporta en una perspectiva tedrica para la recoleccion de informacion y analisis, y en
el caso del presente estudio dicha perspectiva tedrica esta reflejada en las dimensiones a
investigar (valor, proceso de creacion de valor, interacciones, actores y recursos); e inductiva
pues durante el analisis transversal de los casos, se apela a la comparacion de aquellos

patrones que se encuentren en la informacion.
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La investigacidn hace uso de la estrategia de estudio de casos multiples. Esto se
propone debido a que estos son mas convincentes que los estudio de casos Unicos, pese a que
pueden demandar mas esfuerzo. Los casos unicos tienen vulnerabilidades (como por ejemplo
que el caso seleccionado no resulte ser lo que se pensaba en un inicio) que pueden atentar
contra los resultados de la investigacion. El estudio de multiples casos sigue una légica de
replicacion, no de muestreo (Yin, 2003). Ademas, la l6gica de replicacion es fundamental
para la seleccion de casos. “Entre los casos (multiples), el reporte deberia indicar la extension
de la logica de replicacion y porqué para ciertos casos se predijo ciertos resultados, mientras
que para otros, en caso haya alguno, se predijo ciertos resultados contrarios” (Yin, 2003, p.
50).

Se ha optado ademaés por un disefio holistico, tomando como unidad de anélisis las
decisiones estratégicas. Dada la naturaleza de la unidad de analisis seleccionada, el disefio
holistico es el mas apropiado debido a que: (a) no se puede identificar una sub unidad logica,
(b) la teoria relevante subyacente al estudio de caso (en este caso la l6gica dominante de
servicio) es en si misma de naturaleza holistica y (c) la completa naturaleza del estudio de
caso podria cambiar, sin el conocimiento del investigador, durante el curso de la
investigacion (Yin, 2003). De acuerdo a lo mencionado, la estrategia mas apropiada es el
estudio de caso mdltiple de naturaleza holistica y de propdsito descriptivo.

3.2. Preguntas de la Investigacion

La pregunta de investigacion para el estudio es: ,Cdémo abordan las empresas
constructoras el proceso de creacion de valor a partir de las decisiones estratégicas? El
presente estudio cualitativo de naturaleza descriptiva busca responder la pregunta de
investigacion a través de entender: (a) como definen valor las empresas constructoras, (b)
cdmo es su proceso de creacion de valor, (c) cual es el rol de las interacciones en el éxito de

su proceso de creacion de valor y (d) si se gestionan las interacciones, (e) quiénes participan
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en el proceso de creacion de valor y (f) qué roles desempefian, y (g) qué recursos se
consideran claves para el éxito de la estrategia, y (h) si se gestionan dichos recursos. En total
se desarrollaron 17 preguntas y 13 preguntas de prueba, las cuales se muestran en el
Apéndice E.

3.3. Participantes de la Investigacion

3.3.1. Poblacion

En el presente estudio, la poblacion de gerentes generales de empresas constructoras a
entrevistar corresponde a aquellas empresas que brindan servicios a terceros privados, que
cuentan con mas de cinco afios en el mercado y cuyos gerentes generales cuentan con méas de
tres afios en la compafiia. En el Apéndice D se muestra las preguntas especificas disefiadas
para definir la poblacion a tomar en cuenta.

Dado que se busca heterogeneidad de la muestra, se tomaré en cuenta empresas con
distinta facturacién anual. Se tomara como referencia el afio 2019, debido a que el afio 2020
fue atipico producto del impacto de la pandemia de COVID-19 que azot6 el mundo desde
diciembre de 2019 y que en Pert comenz6 a impactar en gran medida des el inicio de la
cuarentena en marzo de 2020.

3.3.2. Seleccion de los Casos

Patton y Patton (2002) hablan sobre “purposeful sampling” o muestreo de proposito o
intencionado, haciendo referencia a que la seleccion de los casos en los estudios cualitativos,
a diferencia de los estudios cuantitativos, se realiza a prop6sito o de manera intencionada (en
los estudios cuantitativos, la seleccion de casos es aleatoria). “La logica y el poder del
muestreo intencionado reside en la seleccion de casos ricos en informacién para el estudio a
profundidad de donde uno puede aprender mucho acerca de algin asunto de central
importacion para el propoésito del estudio” (2002, p. 230).

De las estrategias planteadas por Patton y Patton (2002) se ha seleccionado la de
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Maxima Variacidén o Heterogeneidad en busca de “identificar importantes patrones comunes
que atraviesen las variaciones” (p. 243). “Todo patrén comun que emerge de una gran
variacion es de particular interés y valor para capturar las experiencias claves y las
dimensiones comunes centrales de un escenario o fenomeno” (Patton & Patton, 2002, p. 235).
El criterio empleado para generar heterogeneidad es de facturacion anual.

En relacion al nimero de casos, Yin (2003) es claro al indicar que no se deberia
emplear una logica de muestreo. ... los criterios tipicos en relacion al tamafio de muestra son
irrelevantes. Por el contrario, deberias pensar en esta decisién como una reflexion del nimero
de replicaciones de casos — tanto literal como tedrica — que necesitas o te gustaria tener en tu
estudio” (p. 51). Ademas comenté que “el disefio mas simple de caso multiple seria la
seleccion de dos o méas casos de los que se cree tendran replicacion literal” (2003, p. 52).
También dijo que seria factible realizar dos o tres replicaciones literales “cuando las teorias
rivales son marcadamente diferentes y cuando el asunto en cuestion no demanda un excesivo
grado de certeza” (Yin, 2003, p. 51).

En el presente estudio, las definiciones empleadas para las variables que representan a
las teorias rivales (I6gica dominante de servicio y l6gica dominante de bienes) son
diametralmente diferentes. En relacion a la cantidad de replicaciones tedricas, Yin (2003)
indico que el criterio de seleccion radica en la percepcion de la complejidad asociada a la
validacion externa, esto es, el dominio en el cual los hallazgos del estudio pueden ser
generalizables. Indica ademas que “cuando se considera que las condiciones externas no
produciran mayor variacion en el fendmeno estudiado, un menor numero de replicaciones
teoricas es necesario” (2003, p. 51). Para el presente estudio, se desarrollaron siete casos
hasta lograr la saturacion de categorias, punto en el cual los casos que se van agregando no
aportan informacion novedosa (Hernandez et al., 2010). Patton y Patton (2002) denominaron

a este estado “redundancia”.



70

3.3.3. Perfil de los Entrevistados

Los perfiles de los entrevistados se muestran en la Tabla 6. Toda la informacion fue
recolectada y procesada segun lo indicado en el presente capitulo, lo cual permitié lograr el
objetivo general de describir el proceso de creacion de valor de las empresas constructoras.
De la muestra estudiada se puede identificar que todas las constructoras brindan servicios a
terceros privados en los sectores residencial, de oficinas, de salud, educativo, comercial e
industrial. De las siete entrevistas realizadas, seis de las empresas cuentan con una
inmobiliaria dentro del grupo. Todas las empresas cuentan con més de cinco afos en el
mercado y promedian 18 afios. Sus ventas anuales varian entre 20 y 215 millones de Soles,
promediando 103.6 millones de soles.

Sobre los entrevistados, todos son gerentes generales de sus compafiias, a excepcion
de un entrevistado quien recientemente dejo el rol de gerente general de la constructora y ha
asumido el rol de gerente general del grupo de empresas dentro del cual se incluye a la
constructora. Los entrevistados tienen entre tres y diecinueve afios en el cargo y promedian
9.4 afos. En la informacion recopilada se aprecia que todos son ingenieros civiles, cuatro de
ellos cuentan con MBA y uno de ellos con una Maestria en Desarrollo Inmobiliario. También
se aprecia que cuatro de los siete entrevistados son duefios o accionistas de las empresas que
lideran. Todos los entrevistados participan activamente en las decisiones estratégicas de la
compariia. Por motivos de confidencialidad, los nombres de los entrevistados han sido
reemplazados y los de las empresas han sido codificados. Las entrevistas se llevaron a cabo
con el apoyo de la guia de la entrevista (Apéndice E). Dada la coyuntura impuesta por la
pandemia, seis de las siete entrevistas se llevaron a cabo a través de video llamadas. En la
Tabla 7 se muestra la estadistica asociada a las entrevistas: duracion, espacio ocupado por la

grabacion, nimero de paginas de la transcripcion y espacio ocupado por la transcripcion.
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Perfil de los Informantes

71

Tiempo Tipo de Tiempo de la Facturacion Comerci Proy
- Profesion, P clientes ~ P Resi  Ofi Ind ectos
Caodigo enel - Afiode empresaenel anual 2019 Cuentan con . al,
Informante ~ Cargo Grado Rubro (Propio i . - e denci cin . del
empresa L cargo fundacion mercado (Millones de inmobiliaria Educativ
Académico ~ [Terceros / o al as Estad
(afios) (afios) Soles) os, Salud
Ambos) 0
Gerente Ingeniero
E002 Agustin General, gCiviI 5 Construccién  Terceros 2016 5 20.00 No X X
Duefio
Gerente Ingeniero Propio Si
E003 Luis  General, 9 7 Construccion POy 2006 15 140.00 X X
L Civil, MBA terceros
Accionista
. Gerente Ingeniero . Propioy Si
EO004 Felipe General  Civil, MBA 8 Construccion terceros 1991 30 215.00 X X X
E006  Juan  CCrente  Ingeniero 7 Construccion LOPIOY  5g03 18 50.00 Si x X X
General  Civil, MDI terceros
Gerente . . Si
E007  Ramén  General, "9EMEO 17 construccion  OPIOY o004 17 100.00 X X X
~ Civil terceros
Duefio
- Director, Ingeniero . Propioy Si
E008 Miguel Duefio Civil. MBA 19 Construccion terceros 2002 19 130.00 X X X X
Gerente Ingeniero . Propioy Si
E010 Pedro General  Civil. MBA 3 Construccién terceros 1999 22 70.00 X X X




Tabla7

Detalle de Registro de Entrevistas por Entrevista
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Espacio NGmero de Espacio
Codigo Fechade la Duracién ocupado por g ocupado por
. Lugar , . L paginas de L
empresa entrevista (HH:MM:SS)  grabacion {ranscrincion transcripcion
(Mb) P (Kb)
E002  17-mar-21  Online 01:26:55 1124 18 182
E003 6-abr-21 Online 01:16:38 580.3 16 41
E004 10-abr-21  Online 02:04:27 939.8 28 64
E006 22-abr-21  Online 01:31:00 218.5 17 45
E007  27-may-21 Presencial  00:42:45 58.1 16 37
E008 31-may-21  Online 01:25:46 419.8 20 53
E010  16-jun-21  Online 01:53:29 705.2 27 185

3.3.4. Confidencialidad

Con la finalidad de proteger la privacidad de la identidad de los participantes, sus

nombres han sido reemplazados por seudénimos, los cuales han servido para grabar e

identificar la informacion resultante de las entrevistas. No es posible reconocer

personalmente a los entrevistados a partir de la informacion publicada ni de ninguna otra

manera.

3.4. Preparacion para la Recoleccion de Datos

3.4.1. Protocolo del Caso

Con la finalidad de aumentar la confiabilidad del estudio; esto es en términos de Yin

(2003), y demostrar que la operacion del estudio puede ser replicado con los mismos

resultados, se ha desarrollado el protocolo del estudio de caso (Apéndice F). El Protocolo del
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Caso es un elemento importante previo a la recoleccién de datos. El Protocolo es la hoja de
ruta para guiar el trabajo del investigador. Contiene instrumentos, procedimientos y reglas en
general que permiten en su conjunto recolectar los datos del caso de estudio. Como indico
Yin (2003), el protocolo del estudio de caso “es esencial si se estd haciendo un estudio de
caso multiple” (p. 67).

3.4.2. Guia de la Entrevista

Las entrevistas han sido realizadas con una guia disefiada con la finalidad de obtener
el conocimiento sobre como abordan las empresas constructoras el proceso de creacion de
valor a partir de las decisiones estratégicas. Esta guia se muestra en el Apéndice E. Las
variables incluidas en la guia mencionada son resultado de la revision profunda de la
literatura sobre la l6gica subyacente al proceso de creacion de valor. La guia de la entrevista
se ha disefiado en base a la definicion planteada por la légica dominante de servicio para cada
una de las variables.

Las preguntas, como indic6 Yin (2003), estan orientadas al investigador y no al
entrevistado, son como alertas para hacer recordar al investigador sobre la informacion que se
requiere recolectar y el por qué. Las preguntas de la guia se han configurado de manera tal
que permitan, en su conjunto, dar respuesta a las preguntas de investigacion.

Dado que en ciertos casos es factible que el entrevistado brinde respuestas
incompletas o sea necesario una mayor reflexion sobre la pregunta planteada, se ha empleado
la técnica prueba o solicitud de elaboracion. Esta técnica es “mas frecuentemente requerida
para provocar respuestas a preguntas abiertas” (Babbie, 2010, p. 277). Las pruebas se han
disefiado completamente neutras a fin de no afectar las respuestas posteriores.

3.4.3. Caso Piloto
Como indico Yin (2003), el caso piloto es util para refinar el plan para recabar los

datos en relacion tanto al contenido de la data como al procedimiento a ser seguido. “El
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piloto no es una pre-prueba ... el caso piloto es mas formativo, asistiendo al investigador a
desarrollar lineas relevantes de investigacion - posiblemente proveyendo algunas
clarificaciones conceptuales para el disefio de investigacion” (Yin, 2003, p. 79). En ese
sentido el objetivo de un caso piloto no es un ensayo de lo que se realizara en el caso
finalmente, sino que el caso se puede seleccionar por muchas otras razones. Se emple6 un
caso piloto para aplicar la guia de entrevista (Apéndice E) y realizar los ajustes necesarios a
la misma, asi como para probar la logistica involucrada en la investigacién de campo.
3.4.4. Consentimiento Informado

El procedimiento para la recoleccion de la informacién considera que los participantes
lean, comprendan y firmen como sefial de conformidad el Consentimiento Informado que se
muestra en el Apendice C. En este se indica claramente el objetivo de la investigacion, los
pasos a seguir durante la entrevista, el compromiso de confidencialidad en relacién a la
informacion recabada y a los resultados a publicar. Dada la coyuntura impuesta por la
pandemia, las entrevistas se realizaron de forma virtual en la mayoria de los casos, por lo que
se procedié a la lectura y grabacién del consentimiento informado. Las entrevistas se
iniciaron posterior a la aceptacion del consentimiento informado por parte del entrevistado.
3.5. Procedimiento de Recoleccion de Evidencia
3.5.1. Principios Fundamentales

Yin (2003) recomendd tres principios fundamentales en todo esfuerzo de recoleccion
de datos en estudios de caso: (a) multiples fuentes de evidencia (dos 0 mas pero convergiendo
sobre los mismos hechos o hallazgos), (b) una base de datos del estudio de caso y (c)
mantener una cadena de evidencias (desde la pregunta de investigacion hasta las conclusiones
del estudio).

Multiples fuentes de evidencia. Para la recoleccion de evidencias se ha empleado la

técnica de triangulacion de datos. Se han empleado tres fuentes: entrevistas a profundidad,
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observacién (anotaciones antes, durante y luego de las entrevistas) y diversos documentos
(webs, documentos internos de las compafiias, etc.). La fuente principal de evidencia se ha
realizado a través de entrevistas en profundidad.

De acuerdo a Yin (2003), la fortaleza de las entrevistas radica en que permite abordar
directamente el objetivo del estudio de caso, ademas de que resulta inspirador, pues permite
percibir inferencias casuales.

Las debilidades de las entrevistas pueden deberse a que las preguntas han sido
pobremente construidas, prejuicios en las respuestas o al fendmeno denominado reflexividad,
esto es, que el entrevistado responde lo que el investigador quiere oir. En este caso se han
tomado las recomendaciones de Patton y Patton (2002) empleando un formato mixto, con
preguntas de apertura y cierre correspondientes a un formato de entrevista estandar y con el
formato de guia de entrevista para las preguntas centrales, en donde el entrevistador es libre
de construir la conversacion en base a una lista de preguntas cuidadosamente disefiadas para
aprovechar al maximo el tiempo en beneficio de los objetivos planteados. Como sefial6 Yin
(2003), la entrevista es mas una conversacion antes que un cuestionario estructurado. “El
propdsito es capturar cémo aquellos siendo entrevistados ven su mundo, aprender su
terminologia y juicios, y capturar la complejidad de sus percepciones individuales y
experiencias” (Patton & Patton, 2002, p. 348).

Yin (2003) mencion6 ademas que hay dos labores fundamentales durante el proceso
de entrevista: (a) seguir una linea de investigacion propia y especifica, de acuerdo a lo
reflejado en el protocolo del caso, y (b) realizar las preguntas reales (a modo de
conversacion) sin prejuicios y siempre sirviendo las necesidades de la linea de investigacion.
El autor sugiere ademas evitar preguntas tendenciosas, ya que luego no servirian el propésito
de la entrevista. Tener presente que investigar se trata mas acerca de las preguntas y no

necesariamente acerca de las respuestas.
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Antes, durante y posteriormente a las entrevistas, se ha procedido a realizar
anotaciones para registrar todas aquellas observaciones que pudieran resultar relevantes para
la investigacién como lo sugiere Patton y Patton (2002). “La evidencia de observacion es a
menudo util en proveer informacion adicional acerca del tema estudiado” (Yin, 2003, p. 93).
También se han empleado diversos documentos, cuyo propdsito mas importante es el de
corroborar y aumentar la evidencia. Algunos de los documentos fueron obtenidos previo a las
entrevistas mientras que otros fueron obtenidos durante o posterior a, y a raiz de, la
entrevista. Yin (2003) enfatiz6 que, los documentos pueden tener cierto sesgo por lo que no
deben ser aceptados como un recuento literal de los hechos; y que los documentos deben ser
considerados como evidencias y no como eventos definitivos.

Base de datos. Se ha creado una base de datos del estudio de caso, que esta
compuesta por los siguientes documentos:

1. Datos generales de las entrevistas realizadas

2. Formato de consentimiento informado de la entrevista (Apéndice C)

3. Documentos relacionados con el caso y obtenidos del entrevistado (antes, durante o

luego de la entrevista)

4. Formato de notas de la entrevista (Apéndice B)

5. Transcripciones de entrevistas

6. Reporte de narrativas sobre las respuestas a las preguntas de la guia de entrevista

con las respectivas citas (sugerido por Yin, 2003, p. 103 - 104).

Todos los documentos mencionados se encuentran archivados fisica y digitalmente.

Cadena de evidencia. Ademas, con la finalidad de aumentar la validez del
constructo, se ha establecido una cadena de evidencia, de tal forma de “permitir a un
observador externo, en esta ocasion el lector del caso, seguir la derivacion de toda evidencia,

desde la pregunta de investigacion hasta las conclusiones del estudio de caso” (Yin, 2003, p.
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55): (a) el reporte esta sustentado en citas de las entrevistas realizadas asi como en
observaciones, (b) se ha empleado el software Atlas.ti para poder facilitar el analisis, vinculos
y visualizacion, (c) en la base de datos se puede corroborar la informacion relevante asi como
las circunstancias en que fueron tomadas (fecha, hora, lugar, entre otros), (d) las condiciones
registradas estan de acuerdo a los procedimientos establecidos y preguntas indicadas en el
protocolo del estudio del caso, (e) el protocolo esta basado en la pregunta de investigacion.
3.5.2. Esquema de las Entrevistas

Los entrevistados, gerentes generales en compafiias constructoras con mas de cinco
afos en el mercado, que brindan servicios de construccion a terceros bajo la modalidad de
suma alzada, y que cuentan con mas de tres afios en la compafiia, fueron contactados
inicialmente por teléfono. Al ser contactados, el investigador se identificaba como estudiante
de la Pontificia Universidad Catolica del Per( y explicaba brevemente el propdsito del
estudio, haciendo mencién a los temas sobre los que se queria investigar, asi como la
importancia de la investigacion tanto para la compafiia como para el sector construccion.

Ante el interés de la persona contactada, el investigador explicaba la necesidad de
establecer una entrevista, sin que ello pudiera afectar la actividad laboral del entrevistado. Se
establecia el horario, fecha y lugar de mas conveniencia para la entrevista. Durante la
comunicacion telefonica se realizaron las Preguntas de Clasificacion (Apéndice D) para
identificar si la persona y la empresa a la que representa cumplen con el perfil definido para
el caso.

Al inicio de la investigacion se explicaba los objetivos generales del estudio, y
explicaba sobre el consentimiento informado, la confidencialidad y los procedimientos de la
entrevista. Las entrevistas fueron grabadas con el consentimiento de los entrevistados y
fueron realizadas de acuerdo con la Guia de Entrevistas (Apéndice E). Luego de cada

entrevista se realizaron notas adicionales de las percepciones del investigador.
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3.6. Andlisis e Interpretacion de Datos
3.6.1. Estrategia Analitica General

“El rol de la teoria es esencial” (Yin, 2003, p. 28). De acuerdo a las propuestas de
estrategias analiticas generales planteadas por Yin (2003), se hara uso de la estrategia que se
soporta en explicaciones rivales, especificamente aquella basada en teorias rivales. Esta
estrategia se implementara a través de la técnica de explicaciones rivales como patrones.
“Este analisis requiere del desarrollo de proposiciones teoricas rivales, articuladas en
términos operacionales. La caracteristica deseada de estas explicaciones rivales es que cada
una involucre un patron de variables independientes mutuamente excluyentes. Si una
explicacion es valida, las otras no pueden ser validas” (2003, p. 118).

La variable independiente puede tener diferentes caracteristicas, “sin embargo, el
analisis del estudio de caso se centra en el patron general de los resultados y en el grado en
que el patrén observado coincide con el previsto” (Yin, 2003, p. 119). El presente estudio se
basa en la I6gica dominante de servicio como teoria principal y emplea la l6gica dominante
de bienes como teoria rival. Ademas, las dimensiones mostradas en el Apéndice A y cuyas
definiciones se muestran en la Tabla 5, corresponden a las variables independientes que se
emplean para disefiar las proposiciones rivales.

“El desarrollo de teoria no solo facilita la fase de coleccion de datos ... la teoria
apropiadamente desarrollada también es el nivel en el cual la generalizacion del estudio de
caso ocurrira” (Yin, 2003, p. 31). Para el estudio de casos multiple, esta generalizacion
analitica o inferencia de nivel dos ocurre si “se demuestra que dos o mas casos soportan la
misma teoria (replicacion literal o directa). ... (y) los resultados son considerados mas
potentes si dos 0 mas casos soportan la misma teoria (replicacion literal o directa) pero no
soportan una equivalentemente plausible, teoria rival (replicacion tedrica)” (Yin, 2003, p. 33).

Se decidio emplear el software Atlas.ti para facilitar en andlisis y la sustentacion de
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resultados.
3.6.2. Andlisis de los Datos

“El andlisis de datos consiste en examinar, categorizar, tabular, testear o recombinar
la evidencia cualitativa y cuantitativa para atender la proposicion incial del estudio” (Yin,
2003, p. 109). Como plantearon Strauss y Corbin (2002, p. 33), “no existe un conjunto
estandar de métodos igualmente til para cada paso de la investigacion, y no siempre es util
reunir las mismas técnicas especificas ..., los investigadores actiian de manera pragmatica y
combinan las técnicas disponibles para obtener los resultados deseados”

El proceso de analisis cualitativo aplicado en la presente investigacion corresponde al
proceso planteado por Seidel de: (a) notar, (b) colectar y (c) pensar las cosas (1998). Como lo
describe el autor, el proceso de codificacion tiene las siguientes caracteristicas:

e Ser iterativo y progresivo, ya que el proceso corresponde a un ciclo que se repite;

e Ser recursivo, ya que el proceso de analisis no es lineal; y

e Ser hologréfico, ya que cada parte del proceso contiene el proceso entero.

Notar. Seidel (1998) lo describe en dos niveles. El primero de ellos hace referencia a
hacer y anotar observaciones, grabar las entrevistas, recolectar entrevistas, etcétera; lo cual
produce registros. El segundo nivel parte de los registros realizados para la asignacion inicial
de cddigos.

Colectar. Colectar hace referencia a ordenar la informacion. En este caso, la
codificacion se emplea como una herramienta heuristica que “facilita el descubrimiento y
mayor investigacion de la data” (1998, p. 3).

Pensando sobre las cosas. En esta parte del proceso se busca examinar la data
colectada. Los objetivos son: (a) hacer sentido de las colecciones, (b) buscar patrones y
relaciones en las colecciones, y (c) realizar descubrimientos generales de los fenémenos

investigados.
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3.6.3. Andlisis Individual de los Casos

Previo al analisis se crearon memos en Atlas.ti asociados a cada una de las preguntas
de investigacion con la finalidad de crear registros de las inferencias que se iban produciendo
conforme se avanzaba el anélisis. Posteriormente, se cargé al software Atlas.ti las entrevistas,
asi como los demas documentos recopilados y asociados a cada caso. Luego de haber leido
los textos suficientes veces para tener una comprension adecuada de los mismos, se ha
procedido a crear citas (“quotations” en Atlas.ti) de los parrafos mas relevantes de las
transcripciones. Seguidamente se ha procedido a la creacion de codigos de manera inductiva
y a la codificacion de las citas. “Un cddigo es a menudo una palabra o frase corta que
simbdlicamente asigna un atributo sumativo, saliente, que captura la esencia y/o evocador a
una porcion de dato basado en el lenguaje o visual” (Saldana, 2009, p. 3).

Seguidamente y posterior a la codificacion, se procedio a establecer vinculos entre los
cddigos de la cita analizada, basado en inferencias producto del analisis y la identificacion de
los patrones generados. Se generaron diagramas de red en el software para facilitar el analisis.
Luego, conforme avanzaba la revision de la documentacion, se fue tomando nota de los
hallazgos en los memos creados previamente asociados a las preguntas de investigacion.
También se ha empleado la opcidn que brinda Atlas.ti de tomar notas en los mismos c6digos
e inclusive en las relaciones entre cddigos, esto con la finalidad de llevar un registro
adecuado de los hallazgos.

En la fase final, cada entrevista fue releida a fin de poder construir resumenes y
registrar extractos de la entrevista con la finalidad de emplearlos para ejemplificar el reporte
de investigacion. Este registro se realiz6 en los memos asociados a cada pregunta de
investigacion. En el analisis de cada caso individual se evalu6 el patron general de los
resultados; se buscd indicar cbmo y por qué las proposiciones planteadas fueron (o no)

demostradas (Yin, 2003).
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3.6.4. Analisis Transversal de los Casos

El anélisis transversal de los casos se realiz6 conforme se agregaba un caso nuevo,
con la finalidad de poder identificar la saturacion. Para facilitar el analisis se crearon grupos
de codigos en Atlas.ti y se emplearon las herramientas de analisis: (a) tabla de co-ocurrencia
de cadigos, (b) tabla de cddigo — documento, (c) filtros globales y (d) las opciones de
consulta para filtrar los codigos.

Para el andlisis transversal se ha empleado, como sugiere Yin (2003) la I6gica de
réplica y se ha indicado la extension de la mismay por qué en algunos casos se cumplen las
predicciones y en otros no. Tomando la I6gica dominante de servicio como teoria principal,
del analisis transversal de los casos se obtiene una replicacion teorica. Los resultados
obtenidos han permitido plantear dos marcos conceptuales: el primero de ellos permite
describir el proceso de creacion de valor tal como lo conciben las empresas constructoras. Por
otro lado, en el segundo se propone un marco en funcion de los hallazgos de la investigacion
y basado en la l6gica dominante de servicio.

3.7. Calidad de la Investigacion

Para valorar la calidad del disefio de investigacion, Yin (2003) recomend6 cuatro
criterios a tomar en cuenta: (a) validez del constructo, (b) validez interna, (c) validez
externa y (d) confiabilidad.

La validez del constructo consiste en establecer las medidas operacionales sobre el
concepto a ser estudiado (Yin, 2003). Esto se consiguié: (a) manteniendo evidencia de
maultiples fuentes a través de la triangulacién de la informacion y (b) estableciendo una
cadena de evidencia durante la etapa de recoleccion de datos.

Yin (2003) menciono que la validez interna es empleada en estudios explicativos o
causales, y que no aplica para estudios descriptivos. La validez externa consiste en establecer

el dominio en el cual los hallazgos del estudio pueden ser generalizados. Esta se sustenta en



82

la etapa de disefio de la investigacion a traves de la teoria para el estudio de casos
individuales y a través de uso de la Idgica de replicacion en el estudio de casos multiples
(Yin, 2003). En el presente estudio se hizo uso de la I6gica dominante de servicio como teoria
principal. La confiabilidad consiste en demostrar que la parte operativa del estudio puede ser
replicada con los mismos resultados (Yin, 2003). Esto se consigui6 durante la recoleccion de
datos, haciendo uso del protocolo del estudio de caso y el desarrollo de una base de datos de
los estudios de caso a desarrollar.

3.8. Resumen

El presente estudio descriptivo y de enfoque cualitativo busca describir como las
empresas crean valor a partir de las decisiones estratégicas. Para ello se ha empleado la
estrategia de estudio de casos multiples con enfoque holistico, teniendo como unidad de
andlisis las decisiones estratégicas de las compafiias estudiadas. El estudio del caso es
apropiado debido a que la pregunta de investigacion es del tipo “cémo”, a que el investigador
carece de control sobre los eventos y a que se estudia eventos contemporaneos. Se emplean
casos multiples ya que resultan mas convincentes que los casos Unicos debido a que estos
tienen ciertas vulnerabilidades que pueden afectar la investigacion. Ademas, se emplea el
enfoque holistico debido a que no se puede identificar una subunidad l6gica, dada la unidad
de analisis seleccionada; a que la teoria relevante subyacente al estudio (I6gica dominante de
servicio) es en si misma de naturaleza holistica y a que la naturaleza completa del estudio
podria cambiar sin conocimiento del investigador durante la investigacion.

La recoleccidn de datos se ha producido a través de entrevistas a profundidad y
abiertas, realizadas a Gerentes Generales de al menos tres afios en el cargo y que laboran en
compariias que cuenten con al menos cinco afios en el mercado y que brinden servicios a
terceros. Para garantizar la confidencialidad de los entrevistados, se ha codificado toda la

base de datos.
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La teoria principal empleada es la I6gica dominante de servicio y la estrategia
analitica general se basa en las explicaciones rivales. Se ha seleccionado la técnica de
explicaciones rivales como patrones. La teoria rival es la I6gica dominante de bienes. El
andlisis se ha realizado con el uso del software Atlas.ti. En todo momento se han mantenido
las medidas necesarias para asegurar la validez del constructo, la validez externa y la

confiabilidad.
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Capitulo IV: Presentacion y Discusion de los Resultados
En el presente capitulo se presenta y discute los resultados del analisis individual y
transversal de los casos, tomando como referencia las dimensiones identificadas en la
revision de la literatura (recursos, actores, interacciones, proceso de creacion de valor y
valor). Finalmente se realiza la discusion de las proposiciones planteadas (ver Apéndice A) y
se plantean dos marcos conceptuales a partir de los resultados obtenidos y de la teoria.
4.1. Andlisis de los Resultados

Como primer paso se procedi6 a crear un diagrama de red de las dimensiones
identificadas de la revision bibliografica. Esto sirviéo como punto de partida para la
codificacion inductiva dado que las dimensiones estan asociadas a las preguntas de
investigacion. En dicho diagrama se incluyeron memos asociados a cada pregunta de
investigacion. Las dimensiones identificadas son: (a) recursos, (b) actores, (c) interacciones,
(d) proceso de creacion de valor, y (e) valor, y estan asociados al proceso de creacion de
valor entendido desde la I6gica dominante de servicio.

En segundo lugar, el proceso de analisis continud con la transcripcion y estudio a
profundidad de cada caso. Posteriormente se cargaron tanto la transcripcion como otros
documentos asociados al caso en el software Atlas.ti para luego proceder a la seleccién de
citas, asignacion de cédigos de manera inductiva y creacion de relaciones de los codigos
asociados a dicha cita. Para facilitar la revisién se trabajaron los diagramas respectivos para
las citas seleccionadas. Durante esta etapa se fueron tomando notas, seleccionando extractos
del caso y registrando los mismos en los memos correspondientes a cada pregunta de
investigacién segln corresponda.

En tercer lugar, se procedio a realizar una revision final de los cddigos asignados y de
las relaciones identificadas, y se respondieron a las preguntas de investigacion en los memos

correspondientes. Tanto las preguntas de investigacién, como la definicion operacional de las
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dimensiones seleccionadas, asi como las proposiciones planteadas, han sido de utilidad para
el analisis y posterior interpretacion de los resultados, permitiendo mantener el foco en los
objetivos de la investigacion y fortaleciendo asi la validez del constructo. En ese sentido la
codificacion no so6lo ha permitido responder a cada una de las preguntas de investigacion en
funcion de la dimensidn asociada sino ademas ha permitido realizar inferencias que soportan
y matizan el objetivo general de la investigacion: describir como abordan el proceso de
creacion de valor las empresas constructoras a partir de las decisiones estratégicas.

La codificacion también ha permitido identificar patrones coincidentes entre los
diversos casos analizados, los cuales se han contrastado contra las proposiciones planteadas
con la finalidad de establecer la l6gica de replicacion. Producto de este andlisis se plantean
dos marcos conceptuales asociados a la descripcion del proceso de creacion de valor de las
empresas constructoras: (a) el primero es producto del anlisis de los resultados explicitos de
los casos, el cual describe el proceso de creacion de valor, tal como lo llevan a cabo la
mayoria de las empresas estudiadas, y (b) el segundo es una propuesta inferida del analisis y
tomando en cuenta la literatura asociada a la I6gica dominante de servicio. Los resultados son
presentados en funcion del orden planteado para las preguntas de investigacion.
4.1.1.Recursos Claves y Si Se Gestionan

Para el analisis del estudio, la proposicion planteada indica que, desde la l6gica
dominante de servicio, los recursos operantes son claves en el proceso de creacién de valor.
Estos se definen como aquellos recursos que actiian sobre otros recursos operantes u
operandos, y pueden ser por ejemplo el conocimiento y habilidades (Vargo et al., 2008), o la
informacidn del cliente acerca de sus necesidades y el contexto de su negocio, o el
conocimiento especializado o las habilidades técnicas y de diagnostico del proveedor de
servicio (Chih et al., 2019). Por el contrario, los recursos operandos son aquellos sobre los

que una operacion o acto es desempefiado para producir un efecto (la tierra, la vida silvestre,
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los minerales, entre otros) (Constantin & Lusch, 1994). La importancia de los recursos claves
se explora en cada uno de los casos, y se considera clave a aquel recurso que es identificado
como tal por el entrevistado en su proceso de creacion de valor, y que es gestionado para
potenciar su impacto.

Anélisis individual. En el Caso E008, el entrevistado destaco explicitamente los
Recursos Humanos y los Recursos Financieros como recursos claves. Como indica el
entrevistado:

... con plata y con gente resuelves todo. Asi de sencillo.

(1:118 9189 in 210531 E008 Transcr - Codificado.docx)

Sin embargo, de la entrevista se infiere que la capacidad de resolver problemas de los
lideres (recurso operante) es considerado un elemento clave para proveer un servicio
adecuado. En relacidon a dicho recurso no se toma ninguna accion especifica a nivel de
empresa. En relacion a la gestion de los recursos humanos, el entrevistado comenta que las
acciones que se toman para potenciar su impacto estan asociadas a bonificaciones por
desempefio, a fortalecer capacidades técnicas a través de capacitaciones y a motivar al
personal a través de conversaciones informales lideradas por la gerencia. Recientemente se
estd buscando capacitar a los profesionales ademas en negociacién a raiz de la necesidad de
disminuir la rotacion del personal.

En el caso E004, el entrevistado identifica explicitamente a los recursos humanos, en
particular las personas comprometidas, asi como a los recursos financieros como recursos
claves. De la entrevista se infiere que el entrevistado también destaca el conocimiento del
negocio por parte del cliente (recurso operante) ya que incide en la interaccion entre el cliente
y la supervision y en los resultados de la compafiia, ademas de la capacidad humana (recurso
operante, descrito como “holgura para pensar” por parte del entrevistado) para poder

impulsar la mejora continua y estar a la vanguardia, evitando ser tan reactivos. Al respecto, la
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empresa no toma ninguna accién especifica para potenciar estos recursos.

En relacién a la gestion de los recursos humanos, formalmente la compafiia maneja
politicas de recursos humanos, coherentes con el lema de la compaiiia el cual destaca la
importancia de las personas. Al respecto, el entrevistado enfatizo, “personas” en general, Sin
discriminar si estas trabajan para la compariia o no (podria ser un proveedor, un
subcontratista u otra persona). Esto se complementa con la cultura de horizontalidad
(“cercania” en términos del entrevistado) que se vive en la empresa ademas del
reconocimiento publico que se da en el aniversario de la empresa sobre el cumplimiento de
los valores corporativos asociados al desarrollo de personas, el trabajo en equipo y la buena
actitud.

En relacion a la gestion de los recursos financieros, el entrevistado destacd el manejo
responsable y coherente de la compafiia, soportado por la decision de tener un back office
(equipo humano que se desempefia en la oficina central y que soporta a la compafiiay a los
proyectos) ajustado, el cual permite la selectividad de proyectos por rentabilidad antes que,
por necesidad, debido a la carga que impone en los costos de la empresa.

En el Caso E006, el entrevistado reconoce que la tecnologia, BIM (“Building
Information Modeling” por sus nombres en inglés) en especifico y 10s recursos humanos, en
particular las personas con experiencia, como recursos claves. si bien el entrevistado
menciona explicitamente “personas con experiencia”, hace especial énfasis a lo largo de la
entrevista en el conocimiento experto intrinseco que poseen. Esta valoracion del
conocimiento (recurso operante) se ve reflejado en la capacidad de la empresa para obtener
un mejor producto para sus clientes y como factor diferenciador en el mercado. Dado el
tiempo de vida que tiene la compafiia y la cantidad de proyectos desarrollados, propios y para
terceros, se han ido forjando relaciones de confianza con proveedores estratégicos. Ante un

problema especifico, se recurre a su conocimiento experto con la finalidad de lograr un
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beneficio para todos; tanto para el proveedor ante la posibilidad de ganar un nuevo proyecto,
como para el cliente (obtiene un mejor producto) y para el contratista (capacidad de brindar
un buen servicio a su cliente):

... durante la etapa de acabados..., se encontr6 que los closets estaban forrados en

madera por dentro, que tenian cajoneras, camiseras; de verdad que tenian un detalle

muy alto y lo que ofrecia el mercado en la zona no lo era. Por lo tanto, se coordin6

con el cliente, se coordind con el proveedor especialista, se le hizo una propuesta y,

por ejemplo, sélo en esa partida el cliente ahorré como 100 mil soles.

(3:20 463 in 210422 E006 Transcr - Codificado.docx)

En relacion a la gestion BIM, el entrevistado comenta que se estan capacitando tanto
en el software como en gestion VDC (“Virtual Design and Construction”). En este caso se
identifican acciones especificas asociadas a la gestion del conocimiento intrinseco de las
personas: se documentan problemas tipicos y sus soluciones; se consideran dentro de la
operacion las recomendaciones de los informes sobre la postventa; y cada residente
(responsable de ejecutar la construccion del proyecto por parte de la constructora), al concluir
su proyecto, realiza un informe sobre las lecciones aprendidas del mismo. Esto le permite a la
empresa realizar mejores licitaciones, demostrar capacidad (parte de la estrategia comercial
de la compafiia) y crear confianza (clave para fomentar colaboracién) ante sus clientes.

En el caso E003, el entrevistado reconoce explicitamente el recurso financiero como
clave, especificamente la inversién de dinero que realiza la empresa para disponer recursos en
etapas tempranas en los proyectos en forma de personas y tecnologia. Por personas, el
entrevistado se refiere a personas en general e incluye no sélo a los colaboradores de la
compariia sino ademas a subcontratistas y al cliente. En relacién a la tecnologia, la empresa
invierte en tecnologia BIM y en la implementacion de VDC para gestionar la ingenieria en

etapas tempranas.
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La selectividad de la compafiia derivada de su estrategia le permite abordar proyectos
bajo un “sistema colaborativo” en donde, a diferencia del “sistema tradicional”, busca
integrarse con el cliente previo al inicio de la construccion para poder llegar a su costo
objetivo a través de la gestion de la ingenieria. De esta forma se gana de cuatro a cinco meses
en lugar de las tres semanas, que usualmente se asigna en el sistema tradicional para licitar.
En dicho periodo es donde la empresa asigna personas y tecnologia. De esta manera la
empresa es capaz de reducir el riesgo al negocio dado que gana “tiempo para pensar” fuera de
la caja.

Pese a que el entrevistado se refiere a las personas como recursos, inicialmente,
implicitamente el entrevistado es consciente de la importancia del conocimiento (recurso
operante), tanto del conocimiento experto por parte del constructor para “agregar valor” al
cliente desde etapas tempranas, como del subcontratista y del cliente sobre sus expectativas.

En este caso se han identificado decisiones y acciones asociadas a gestionar los
recursos operantes identificados. En particular, el proceso de creacion de valor de la empresa
al que el entrevistado denomina “conducir al cliente por la senda del valor”, aborda
proactivamente la gestion del conocimiento de los diversos actores e involucra entender qué
es valor para el cliente; es un proceso exploratorio en donde a través de talleres y reuniones
se usa el conocimiento experto del constructor para poder identificar lo que el cliente
necesita, no solo en relacion a su producto sino en relacion su negocio en general:

... yo conozco perfectamente que el operador del hotel sabe cuantos grados

centigrados debe tener la habitacion.... Lo que yo le comento es si tiene alguna

preferencia para enfriar. Schiller enfriado por agua o por aire. Definitivamente no
tiene la menor idea de lo que le estoy hablando por lo general. ... dependiendo de
cdémo lo pagara, si ve mas capex u opex por ejemplo, entran las variables. Si puede

desembolsar mas plata ahorita para un mantenimiento mas barato o si prefiere no



pagar tanto ahorita porque se queda sin caja y no importa si le cuesta mas mas

adelante porque de repente se lo va a cobrar a otro.

(6:10 420 in 210406 E003 Transcr - Codificado.docx)

La empresa apuesta por la especializacion y entiende que su proceso de creacion de
valor involucra “educar al cliente”, combinando ambos conocimientos con la finalidad de
llegar al producto que necesita el cliente al mejor precio.

En el caso E007, el entrevistado considera explicitamente los recursos humanos, en
particular un equipo de obra consciente y que cuente con el respaldo de la oficina central,
como los recursos claves. El equipo de obra consciente hace referencia a la capacidad del
equipo asignado a un proyecto para gestionar el costo y el plazo del proyecto.

De la entrevista también se infiere que el conocimiento del negocio inmobiliario, la
capacidad de mantener una buena relacion con el cliente y el “dinamismo del cliente”
(recursos operantes), son importantes para el entrevistado. No se identifican acciones
especificas ligadas a la estrategia asociadas a gestionar estos recursos.

El conocimiento del negocio inmobiliario se pone de manifiesto al momento de
negociar con los clientes potenciales como parte de la gestién comercial ya que les permite

mostrar que pueden “crear valor” para ellos. Ademads, es un punto que le permitio a la
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empresa en sus etapas iniciales hacer crecer su negocio. La buena relacion con el cliente esta

relacionada con lo que el entrevistado denomina “dinamismo”. El dinamismo esta asociado al

“cliente dinamico” y hace referencia a un cliente proactivo, expeditivo (en el sentido que

agiliza temas, sobre todo de dinero) y transparente. El entrevistado indica que el tener buena

relacion con el cliente estimula el “dinamismo” en la obra. Al respecto, el entrevistado
procura mantener una buena relacion con los clientes y espera que el residente también lo
haga por sus propios medios. Como empresa no se toma ninguna accion especifica al

respecto. En relacién a la forma cémo la compafiia gestiona a los equipos de proyecto, la
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compariia hace uso del resultado operativo, herramienta para controlar el costo y el tiempo
del proyecto.

En el caso E002, el entrevistado considera claves los recursos humanos y la
tecnologia. Implicitamente el entrevistado reconoce el conocimiento y la experiencia
(recursos operantes) como importantes.

En relacion a la gestion de los recursos humanos, para el entrevistado, el ser humano
motivado y comprometido no sélo permite a la compafiia crecer ordenadamente, sino ademas
le permite obtener proyectos con la calidad solicitada por los clientes y en los plazos
adecuados:

... muchas veces discuto con la misma parte administrativa, hay personas que dicen

que mucho valor le estas dando (al personal obrero). Si, si de eso ganamos, no le

estoy dando mucho valor simplemente estoy dando el valor que ellos tienen, nada
mas...

(7:41 9218 in 210317 E002 Transcr - Codificado.docx)

Se busca fortalecer la autoestima del ser humano y motivarlo a través de
conversaciones informales y se organizan almuerzos o cenas con dicho fin. En estas
actividades se incluye tanto a la mano de obra contratada directamente por la empresa como a
los subcontratistas. La empresa también facilita capacitaciones al personal, siempre
priorizando al personal obrero:

... los tiene contentos y te colaboran mucho mas, es increible. A veces el ser humano

no necesita plata sino carifio, amor, que valores su trabajo, que le digas, gracias

hermano, por ti se estan haciendo las cosas...

(7:39 9202 in 210317 E002 Transcr - Codificado.docx)

En relacion a la tecnologia, el entrevistado la considera como un facilitador que le

permite a la organizacion lograr sus objetivos en los proyectos. Para el entrevistado, la
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calidad esta por descontada por los clientes sin embargo es el plazo lo que méas valorany en
ese sentido, el uso de la tecnologia sumado a una adecuada planificacion y facilitada por la
experiencia de la gerencia permite asegurar los plazos y resolver problemas. La tecnologia le
permite ademéas mejorar la productividad en los proyectos. En relacién a los recursos
operantes identificados, la empresa no toma accidn estratégica alguna para gestionarlos.

En el caso EO10, el entrevistado reconoce explicitamente tres recursos claves: los
recursos humanos (“valor humano™ en sus propios términos), los recursos financieros y los
subcontratistas. El area de gestion humana es considerada estratégica. Se pone mucha
atencion a las personas, ya que se considera que las personas comprometidas brindan un buen
servicio:

... colaborador que se siente motivado, que se siente comprometido con la empresa,

va a dar el 100 x 100 por el cliente porque esta representando a la organizacion.

(20:16 949 in 210616 E010 Transcr - 1.docx)

El entrevistado se refiere por valor humano a las personas y prefiere usar este término
en lugar de recursos:

... porque a veces como que se puede pensar que es algo que se pone y se saca, es un

recurso, algo que yo uso y luego lo deshecho; ... y por eso le hemos puesto el valor

humano.

(20:65 9282 1in 210616 E010 Transcr - 1.docx)

Por otro lado, se infiere de la entrevista como recursos claves a la confianza, la
innovacion, la empatia y la capacidad de resolver problemas (recursos operantes). En relacion
a la confianza, la empresa busca generarla en la relacion con el cliente siendo transparente y
asertivo. Por otro lado, la innovacion es considerada un factor estratégico (una de las cuatro
estrategias de la compafiia). El entrevistado considera ademas que, si lo aplicara la

supervision, por ejemplo, se podrian obtener soluciones creativas que creen valor para todos
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los actores y no sélo para el cliente. En relacion a la empatia y la capacidad de resolver
problemas, el entrevistado las considera relacionadas:

... (antes que esperar a que el cliente nos cuente sus problemas) mas bien es

acompafar y decir, “cuéntame que problemas tienes...como podemos resolver,

apoyarte a resolver, hicimos esto de esta y otra manera en este proyecto, tenemos tales
contactos, tenemos tales cercanias con tal o cual proveedor”. Buscamos esa iniciativa
como para reducir ese impacto negativo que pueda tener el cliente ...

(20:104 9358 in 210616 E010 Transcr - 1.docx)

En relacion a la gestion de los recursos claves mencionados explicitamente, el énfasis
estd en el valor humano a través del “foco en las personas” (una de las cuatro estrategias de la
compafiia), con el objetivo de lograr colaboradores comprometidos. Para ello, primero se
aseguran de comunicar la estrategia, y sobre todo, que el colaborador la interiorice:

... No solamente buscamos transmitir un conocimiento sino una experiencia

(20:95 4149 1in 210616 E010 Transcr - 1.docx)

Se busca luego capacitar a las personas en habilidades blandas (incluye comunicacién
verbal y no verbal), en principio a las jefaturas sin embargo se brinda la oportunidad a los
jefes para que seleccionen a aquellos de mejor desempefio:

... con la tecnologia y esta coyuntura, muchas cosas han cambiado, pero nos

mantenernos con ese cuidado en la comunicacion. Asegurarnos que el mensaje llegue,

cdémo lo damos y hemos tenido inclusive una formacion a los lideres y a las jefaturas
por ejemplo de habilidades blandas. Y dentro de ellas, la comunicacion.

(20:91 449 in 210616 E010 Transcr - 1.docx)

Se realizan evaluaciones de desempefio y competencias, y se brinda reconocimiento
publico al buen desempefio. También se llevan a cabo encuestas de clima laboral y

“empowerment” para identificar oportunidades de mejora. Se busca ademéas formar equipos
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integrados y fomentar el trabajo en equipo. Se generan reuniones de integracion y se busca
identificar las necesidades y expectativas de los colaboradores para atenderlas. En relacion a
la gestidn de recursos claves inferidos, se atiende directamente a la innovacion dentro de una
de las cuatro estrategias de la compafiia sin embargo de la entrevista no se aprecia que se
aborde estructuradamente.

Anélisis horizontal. Todos los entrevistados consideran claves los recursos operantes,
pese a que en todos los casos la mayoria de recursos operantes identificados han sido
inferidos; es decir, no fueron mencionados directamente por el entrevistado. En ninguno de
los casos los entrevistados mencionaron recursos operandos como claves. Los recursos
considerados a priori claves explicitamente por los entrevistados son los que se muestran en
la Tabla 8. De todas las entrevistas se infiere del discurso de los entrevistados que algunos
recursos operantes como el conocimiento, la capacidad de resolver problemas o la de innovar
son considerados claves. En la Tabla 9 se muestran la cantidad de citas en donde se hace
referencia a los recursos operantes inferidos para cada uno de los casos
estudiados.

A esta importancia inferida asignada por el entrevistado le deberia corresponder
acciones estratégicas especificas, sin embargo, s6lo se reconocen estas en tres de las siete
empresas estudiadas y para algunos recursos operantes como son el conocimiento y la
confianza, asociado a la capacidad de los colaboradores de generar confianza. De ellos, el
conocimiento es el que cuenta con mayor enraizamiento (cantidad de citas en donde se hace
referencia al conocimiento).

En la Tabla 10 se explora como se manifiesta la gestion del conocimiento. En todos
los casos los recursos operantes identificados estan asociados a la propia empresa. Solo en
dos de los siete casos (EO03 y E004) se considera al conocimiento del cliente como un

recurso operante clave en el proceso de creacion de valor.
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Recursos Claves (Detallado) Versus Grupo de Documentos
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Sum of QUOTATIONS

Column Labels

E003

E004

E006

E007

E008

E010

Row Labels oo | Gr=79; Gr=10; Gr=88; Gr=76; Gi=116; Gr=126; i
' GS=2 GS=2 GS=2 GS=7 GS=3 GS=3
R - Recursos Humanos 4 1 8 4 5 11 8 41
o Recursos - RRHH
Gr=22 3 - 2 - 2 11 4 22
o Recursos - Gente comprometida
Gr=9 - - 3 - 3 - 3 9
o Actores - Personas con
experiencia
Gr=6 1 - - 4 - - 1 6
o Recursos - Capacidad humana
Gr=3 - 1 2 - - - - 3
o Recursos - Capacidad de mejorar
disefio durante ejecucion
Gr=1 - - 1 - - - - 1
R.OPRN - Tecnologia 7 4 2 6 = 1 5 25
o BIM
Gr=15 - 2 2 6 - - 5 15
o Innovacion Tecnologica
Gr=10 7 2 - - - 1 - 10
Subcontratistas 1 - 1 3 - 1 3 9
® Actores: Subcontratistas
Gr=9 1 - 1 3 - 1 3 9
R - Financieros 2 - 8 - - 8 1 9
o Recursos - Financieros
Gr=9 2 - 8 - - 3 1 9
R.OPRN - Coord. Interna - - 6 - - - - 6
o Interacciones: Operaciones -
Presupuestos
Gr=3 - - 8 - - - - 3
o Interacciones: Oficina Principal -
Obra
Gr=3 - - 3 - - - - 3
Grand Total 14 5 20 13 5 16 17 90
Tabla 9
Recursos Operantes Inferidos (Resumido) Versus Grupo de Documentos
Column
Sum of QUOTATIONS Labels
£002 GErO=0739 E004 CI;ErO:0868 GEr0=O776 E008 E010 Gran
Row Labels o _ Gr=110 . . Gr=116 Gr=126 d
Gr=d6; GS=L - o es=2 g ' . GS=3 ; GS=3 Total
GS=2 ' GS=2 GS=7 '
R.OPRN - Conocimiento 10 4 17 29 12 4 4 80
R.OPRN - Innovacién 1 4 4 - 1 12 14 36
R.OPRN - Confianza y buenas
relaciones - 4 1 7 5 7 10 34
R.OPRN - Resolver problemas 2 1 1 2 3 8 10 27
R.OPRN - Tecnologia 7 4 2 6 1 5 25
R.OPRN - Coord. Interna - - 6 - - - - 6
Grand Total 20 17 31 44 21 32 43 208
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Tabla 10

Gestion del Conocimiento (Resumen) Versus Grupo de Documentos

Sum of QUOTATIONS Column Labels
E003 E004 E006 E007 E008 E010

Row Labels o2 | GI=T9 Gl Gr=88; Gr=76; Gr=ll Gr=126, e
‘ GS=2 GS=2 GS=2 GS=7 GS=3 GS=3
Lecciones aprendidas - 1 - 6 - - 1 8
Especializacion - 4 - = = - - 4
Del Cliente - 2 - = = - - 2
Del Subcontratista = = = = = = 1 1
Desarrollo profesional - - - = = - 1 1
Grand Total . 7 . 6 . . 3 16

Sin embargo, sélo en el caso E003, como se muestra en la Tabla 10, se aborda
proactivamente la gestion del conocimiento del cliente, creando a partir de la estrategia de la
compailia el espacio para “educar al cliente”, explorar qué significa valor para él y asi poder
ofrecer un mejor servicio.

La capacidad de generar confianza (confianza y buenas relaciones) es otro de los
recursos operantes considerado clave que se gestiona de cierta manera en tres de las siete
empresas estudiadas. En la Tabla 11 se muestra el detalle de como las empresas gestionan la
confianza. También se aprecian acciones proactivas y pasivas, pero no estructuradas para
generar confianza con el cliente. Los entrevistados han reconocido que la confianza es clave
en el proceso de creacion de valor en la medida que promueve la buena interaccion entre
cliente y contratista.

En todos los casos se considera a las personas como recursos (recursos humanos) y
solo en un caso se aprecia consciencia de este hecho y del mensaje que se puede transmitir
con ellos. En todos los casos se considera al recurso humano como un recurso clave, el cual
adopta las formas de personas comprometidas, personas con experiencia 0 personas
conscientes, entre otras. De hecho, los recursos humanos es el cddigo con méas enraizamiento

dentro de los recursos claves mencionados explicitamente. En la Tabla 12 se muestra como
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las empresas gestionan los recursos humanos.
Tabla 11

Gestion de la Confianza (Detallado) Versus Grupo de Documentos

Sum of QUOTATIONS Column Labels
£002 EO03 E004 EO06 EO007  EO008 E010 Grand
Row Labels Gr=46 GS=1 Gr=79; Gr=110; Gr=88; Gr=76; Gr=116; Gr=126; Total
T YT GS=2  GS=2 GS=2 GS=7 GS=3 GS=3
e Colaboracion
Gr=11 - 3 - 4 - - 3 10
o Demostrar al cliente que eres capaz
Gr=2 - - - 2 - - - 2
o Demostrar que buscas que las cosas fluyan
Gr=2 - - - 2 - - - 2
o No buscar trabas
Gr=1 - - - 1 - - - 1
Grand Total - 3 - 9 - - 3 15
Tabla 12
Gestion de Recursos Humanos (Resumido) versus Grupo de Documentos
Sum of QUOTATIONS Column Labels
£002 E003 E004 E006 E007 E008 E010 Grand
Row Labels Gr=46 GS=1 Gr=79; Gr=110; Gr=8s; Gr=76; Gr=116; Gr=126; Total
_ GS=2 GS=2 GS=2 GS=7 GS=3 GS=3
Capacitaciones Hab. Blandas 5 - - - - 3 8 16
Actividad extra laboral 2 - 1 - - 2 3 8
Horizontalidad 1 - 4 - - - 2 7
Resultado Operativo - - - - 4 1 1 6
Supervision de gerencia - - 1 - - - 4 5
Evaluacion del personal - - 1 - - 2 2 5
Reconocimiento publico - - 2 - - - 2 4
Proceso de seleccién - - 2 - 1 - 1 4
Politicas empresariales - - 1 - - - 2 3
Bono econémico - - - - 2 - 3
Grand Total 8 1 12 - 5 10 25 61

4.1.2 Actores y sus Roles en el Proceso de Creacion de Valor

La proposicion planteada para el presente estudio indica que, desde la l6gica
dominante de servicio, todos los actores claves en el proceso de creacion de valor cumplen el
mismo rol, el cual consiste en la aplicacion e integracion de recursos operantes. En las
entrevistas se explora los actores que los entrevistados consideran claves dentro del proceso
de creacion de valor y qué roles desempefian con la finalidad de validar la proposicion

planteada.
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Analisis individual. Del caso E008 se concluye que los actores identificados tienen
roles diferentes, de acuerdo a la proposicion planteada. Se reconocen como actores claves a
aquellos pertenecientes al contratista, al cliente y a la supervision. En este caso la supervisién
fue identificado como clave explicitamente.

Por parte de la propia compaifiia, el entrevistado destaco el rol del lider, cuyas
funciones principales estan asociadas a mantener una buena relacion con el cliente y a
resolver problemas. Este actor recae en los mas altos cargos de la compafiia (residentes,
gerentes de proyecto, gerente de operaciones, gerencia general).

El cliente no es mencionado directamente como actor clave y su rol es considerado
pasivo: dar confianza, estar cerca, creer en el proyecto. Por otro lado, el entrevistado destaco
el rol de la supervision, asi como su impacto en el proceso de creacion de valor de la
compafiia. La supervision influye de manera relevante en la definicion del proyecto y la
generacion de expectativas del cliente. La relacion con la supervision suele ser tensa y
conflictiva.

En el caso E004, al igual que en el caso anterior, se aprecia que los actores tienen
roles diferentes en relacién a la aplicacion e integracion de recursos operantes. Se reconocen
como actores claves pertenecientes al contratista, al cliente y a la supervision. En este caso la
supervision fue identificado como clave inferido de la entrevista (no fue mencionado
explicitamente).

Dentro de su compaiiia, el entrevistado destaca a las personas en general y
posteriormente enfatiza a los mas altos cargos de la compafiia (residentes, gerentes de
proyecto, gerente de operaciones, gerencia general) y destaca la figura del lider, personaje
que “aglutina” a su equipo para lograr gente comprometida y que da el “soplo de vida”
(inyecta energia a su equipo).

Sin embargo, en el transcurso de la conversacion, el entrevistado destaca también el
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rol del cliente y de la supervision, y su importancia va a estar determinada por el
conocimiento del negocio de construccion por parte del cliente. A mayor conocimiento por
parte del cliente sobre negocio de construccion (como el caso de aquellos que construyen al
menos un proyecto al afio), mas se asemeja la construccién a un commaodity, el contratista
tiene menos oportunidad de ofrecer valor agregado y el cliente se apoya menos en la
supervision y el contratista para conocer del negocio:
... Cuando tu tienes un cliente que va a construir una sola vez en cinco afios, el cliente
quiere que tu lo soportes en todo, necesita que la constructora asuma varias funciones.
... Es como que necesita mucho més de tu conocimiento ... Entonces, tienes mas
valor agregado que ofrecer porque el cliente no conoce, necesita soporte. En cambio,
cuando un cliente que viene haciendo durante quince, veinte afios, proyectos similares
en su rubro y tiene un departamento, un area de infraestructura en su organizacion,
este cliente lo que contrata es la parte commodity, en donde ya hay muy poco valor
agregado que puedes ofrecer ... Y que pasa ahi, te dejan precisamente con la poca
posibilidad de ofrecer valor agregado. Cuando te quitan todo lo demas, se puede
competir solamente por precio. Porque ¢qué mas le puedes ofrecer, digamos, en esa
parte del alcance que te dejan a ti? Plazo, precio. Y la calidad, la seguridad, estan
obligadas por contrato. El plazo también, claro. Pero una empresa podria ofrecer un
menor plazo y ahi de repente puedes dar un pequefio valor agregado porque yo lo voy
a hacer en 15 dias menos que la otra constructora. Y lo voy a hacer en 100 mil soles
menos que la otra constructora. Y terminan decidiendo por eso... Tu te conviertes en
un commodity, ta te obligas por un contrato a cumplir ciertas caracteristicas y
entonces los margenes bajan porque viene cualquier otro y te puede ofrecer digamos
que casi lo mismo. Ese casi lo mismo, nosotros lo percibimos. Ser mas confiables, ser

una empresa seria que respeta las leyes, que vas a pagar conforme a ley, que vas a
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comprar conforme a ley, que vas a respetar las normas del lugar en donde vas a
construir. Eso tiene un valor agregado desde nuestro punto de vista. Pero el cliente
también dice, oye, pero si tu no haces eso, igual yo puedo contratar a otro que no
tenga tan buena reputacion, pero tengo como obligarlo a hacerlo porque en el contrato
dice que, si le ponen una multa, él lo paga; que, si pasa esto, él lo paga... Entonces, te
hacen competir con empresas que tal vez no tengan esa misma reputacion, pero se
sienten tranquilos de exigirlo por un contrato.

(5:104 9118—-1201in 210410 E004 Transcr - Codificado.docx)

El cliente que conoce del negocio de construccion se percibe como alguien que deja
trabajar (rol pasivo), deja hacer, siempre cuidando el costo de su proyecto y protegiéndose
contractualmente. El entrevistado indica que algunos clientes estan mas preocupados por
protegerse contractualmente (en referencia a la modalidad usual de contratar; esto es, a suma
alzada) e incluso algunos de ellos emplean los contratos como herramientas punitivas.

Por otro lado, en el caso de clientes que conocen poco del negocio de construccién, la
supervision adquiere un rol mas protagonico. En este caso, el rol de la supervision se percibe
de manera negativa y que interfiere con el proceso de creacion de valor del contratista:

... los gastos en control no pueden ser mas caros que las consecuencias de no

controlar. En calidad aplica lo mismo. Yo no voy a poner un punto de inspeccién que

me identifique algin desperfecto que no me hace ninguna mella en el resultado final y

que lo puedo corregir mas tarde en un punto de inspeccion. Viene la supervision y te

dice, “no, aqui hay un producto defectuoso, tienes que levantarlo. Y, ademads, segiin
contrato, si no lo levantas en dos dias, tienes una penalidad”. Entonces ahi esta
entorpeciendo tu trabajo porque el que sabe construir eres td, el que disefia el proceso

constructivo eres tu, el que sabe en qué momento pones tus controles eres t...

(5:105 9244 in 210410 E004 Transcr - Codificado.docx)
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En el caso EO06 se aprecia que los actores identificados como claves por el
entrevistado tienen roles distintos, tomando como referencia la proposicion planteada. Se
reconocen como actores claves pertenecientes al contratista, al cliente y a la supervision. En
este caso la supervision fue identificado como clave inferido de la entrevista (no fue
mencionado explicitamente).

Por parte del constructor, el entrevistado destaca explicitamente el rol del gerente
general y del residente, y su actuacion destaca en funcién de la etapa del negocio en la que se
encuentren. Se rescata de la entrevista que el proveedor estratégico con conocimiento experto
también es importante para la compafiia. El entrevistado enfatiza la importancia de la
confianza como factor clave de éxito en el negocio, la cual parece guiar las acciones de los
actores claves de la compafiia.

En la etapa de licitacion, es el gerente general, soportado por el equipo de
presupuestos, el responsable de generar confianza con el cliente. Esto lo logran demostrando
capacidad producto del conocimiento del negocio inmobiliario y de construccion, dado que
son una empresa inmobiliaria y constructora:

... como una parte principal de mi estrategia comercial era decirles a las otras

inmobiliarias a las que les daba servicio, “conozco claramente cudl es tu interés, tu

negocio, cudl es la percepcion de tu cliente final, y por lo tanto, yo voy a buscar
atenderte en ese sentido.”

(3:68 912 1in 210422 E006 Transcr - Codificado.docx)

Demostrar dicha capacidad al momento de licitar demanda que el constructor se
involucre anticipada y oportunamente en el proyecto, lo cual no siempre es posible debido a
gue muchas veces los tiempos para presupuestar son muy cortos, sobre todo cuando la
modalidad contractual es suma alzada, tipo de contratos que prima en los negocios de la

compafia.
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Durante la etapa de ejecucidn, destaca el rol del residente y su equipo de obra. El
entrevistado es consciente de la importancia de la confianza para generar colaboracion entre
los involucrados, y como base para poder brindar un buen servicio; esto es, hacer que el
cliente esté contento con el resultado obtenido al final del proyecto. En ese sentido, procuran
no solo no buscar trabas para que “las cosas fluyan”, sino ademds demostrar que se busca que
las cosas fluyan (i.e. no presentar adicionales ni reclamos innecesariamente que solo
desgastan la relacion).

Cuando el entrevistado menciona que “el proyecto fluye”, hace referencia por un lado
a que se resuelven las incompatibilidades entre las diversas especialidades del proyecto, lo
cual puede generar ahorros tangibles para el cliente, ya sea por resolver problemas del
proyecto o a través de mejoras al producto. Por otro lado, se trabaja en “constructabilidad”,
esto es, hacer el proyecto mas facil de construir y no necesariamente en ahorros para el
cliente. Este punto es parte de la percepcion antagénica de la construccion que se infiere de
esta entrevista.

El entrevistado también es consciente de la relacion antagénica de la confianza con la
percepcién negativa que se tiene del constructor, ya que es el constructor el responsable de
generar los adicionales que afectan el resultado econémico del cliente. Asimismo, el
entrevistado es consciente de la tensidn que se genera entre la confianza con la percepcién
antagoénica de la construccion per se; es decir, el constructor y el cliente parecen entender el
negocio de la construccion de manera distinta:

... hay personas que terminan con el prejuicio de creer que solamente el constructor

esta proponiendo algo porque el constructor va a ganar y no necesariamente es asi.

Uno como constructor busca que sea mas facil construir, no necesariamente mas

barato, pero el cliente siempre quiere como es la palabra, este, exagerar de que todo

tiene que ser ahorro para el, nada méas. Entonces eso complica a veces las cosas.
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(3:71 9182-192 in 210422 E006 Transcr - Codificado.docx)

El supervisor tiene un rol importante. Es “la tercera pata” como lo llama el
entrevistado, haciendo referencia a la relacion que se genera entre contratista, supervisor y
cliente. El supervisor puede terminar afectando la colaboracion en la medida que tome o una
actitud proactiva o una obstruccionista. En esta relacion también afecta la percepcion
negativa que se tiene del constructor ademas de la percepcidn antagonica sobre la
construccion. Por ello es que el entrevistado reconoce que es necesario generar confianza,
base para la colaboracion.

El rol del gerente de proyectos por parte del cliente es un rol pasivo. En la medida que
el cliente tenga la mente abierta, que tenga apertura, va a tomar de mejor manera las
propuestas del constructor. Y esto sucede, de acuerdo a lo descrito por el entrevistado, si hay
confianza. Al contrario, un cliente desconfiado, tomara una actitud cerrada, ya que pensara
que las propuestas del constructor buscan adicionales.

En el caso E003, los actores identificados como claves por el entrevistado parecen
cumplir el mismo rol, coherente con la proposicion planteada. Se reconocen como actores
claves a las personas en general, en donde se incluye al contratista, proveedores y al cliente.
No se menciona directamente a la supervision dentro de los actores que influyen en el
proceso de creacion de valor de la compaifiia.

En relacién al rol del contratista, el proceso disefiado por la compafia denominado
“conducir al cliente por la senda del valor” involucra llevar a cabo acciones asociadas a
explorar qué significa valor para el cliente (dado que el cliente sabe lo que quiere, pero no
sabe como llegar a ello). Las acciones del contratista se soportan en la especializacion; en el
conocimiento especializado involucrado (recurso operante).

En ese sentido, las personas en general mencionadas por el entrevistado, pueden

pertenecer a la propia compafiia o a los subcontratistas o al mismo cliente. Independiente de
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su procedencia, lo importante es que se conformen equipos integrados, cuya caracteristica
primordial es que se encuentran alineados a un mismo objetivo. Los equipos integrados son
un componente clave dentro del proceso de creacion de valor del contratista, cuyo rol es clave
durante la etapa temprana (previo al inicio de la ejecucion) para llegar al costo objetivo.

Con la finalidad de alinear a los colaboradores a los objetivos trazados, la empresa
brinda bonificaciones econdmicas en base a resultados especificos y ademas manifiesta que la
cultura de la empresa, asociada a promover tecnologia y un entorno colaborativo, cumple un
rol fundamental. Se espera que para el buen desempefio de los equipos integrados y teniendo
claro el objetivo, la interaccion entre los integrantes se desarrolle de manera colaborativa.

En relacion al rol del cliente, el entrevistado destaca explicitamente el hecho de tener
apertura como “ticket para entrar a este negocio”, haciendo referencia al sistema propuesta
como parte de la estrategia de la constructora que representa. Ademas, destaca el rol de la
confianza mutua, y sefiala lo siguiente:

En proyectos donde yo he tenido problemas, porque también los he tenido, es porque

se ha perdido la confianza.

(6:66 9130 in 210406 E003 Transcr - Codificado.docx)

Sin embargo, de la entrevista se infiere la importancia del conocimiento del cliente en
el proceso de creacion de valor. En ese sentido, la apertura a la que hace mencion el
entrevistado no so6lo corresponde al punto de partida “para entrar al negocio” sino ademas
como factor clave para propiciar la aplicacion por parte del cliente del conocimiento de su
negocio (recurso operante) en beneficio propio y del contratista.

Para gestionar la relacion con el cliente, el entrevistado manifiesta que esta se maneja
a distintos niveles y de manera escalonada. Ademas, indica que la compafiia tiene un trato
muy personalizado, participando el propio gerente general en la gran mayoria de reuniones

claves, y ademas la organizacion estd muy pendiente de lo que el cliente necesita. El
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entrevistado manifiesta que la cultura de la compafiia esta orientada al cliente y que a veces
cuesta trasladar esa cultura a la parte operativa, que muchas veces estd mas acostumbrada al
sistema tradicional en donde las relaciones son mas conflictivas:

En lo relacionado a la parte operativa, muchas veces tenemos que ir a hablar con la

gente, a venderles un poco que el tema de que en nuestro caso no aplica el “sistema

tradicional” en donde el cliente y constructor son como perro y gato.

(6:68 9143 in 210406 EO003 Transcr - Codificado.docx)

En el caso E007, se aprecia que los actores identificados como claves por el
entrevistado tienen roles distintos, tomando como referencia la proposicion planteada. Se
reconocen como actores claves pertenecientes al contratista, al cliente y a la supervision. En
este caso la supervision fue identificado como clave explicitamente.

El entrevistado identifica cuatro actores claves: (a) el residente, (b) la supervision, (c)
el gerente general de la constructora, y (d) el gerente general de la compafiia a la que le
brindan el servicio. Se aprecia que los actores claves corresponden a las jefaturas y gerencias
de la compafiia.

La buena gestion del residente pasa por tener conciencia del costo y del tiempo, y es
responsable de presentar mensualmente el resultado operativo (herramienta para controlar
principalmente el costo y el plazo del proyecto) a la gerencia. Este actor debe manejar la
relacion con la supervision, debe tener manejo de habilidades blandas y mucha empatia para
realizar su gestion, de lo contrario puede generar problemas.

El rol de la supervisidn esta asociado a la gestion de las expectativas del cliente. Para
el entrevistado, una adecuada supervision es clave. Este actor tiene un impacto directo en la
relacion entre el constructor y el cliente. Cuando menciona a la supervision indica que es
muchas veces el equipo que lo conforma, las personas, antes que la empresa sea la que incide

en el resultado del proyecto:
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Porque a veces le puede decir (al cliente) que la obra se termina en 12 meses y va a
costar 10 millones. Cuando en verdad es 15 (meses) y va a costar 15 millones.
Cuando ya le dicen al cliente, después tiene que estar buscando quien acepte eso y a
veces van por el mas informal, con tal de llegar al objetivo que ya se comprometieron.

(2:60 9133 in 210527 E007 Transcr - Codificado.docx)

Al igual que con el residente, se espera por parte del supervisor a cargo que tenga
manejo blando y empatia para realizar su gestion. La relacion entre el equipo de supervision y
el residente es clave para el éxito del proyecto:

...y acd hay dos actores, el residente y la supervision. Eso hace que la relacion sea

fluida o que se corte.

(2:61 9137 in 210527 E007 Transcr - Codificado.docx)

Los otros dos actores que menciona el entrevistado, los gerentes generales de la
constructora y del cliente, intervienen de manera escalonada si es que no se puede llegar a
acuerdos en la obra. El gerente general de la constructora muestra preocupacion por
mantenerse informado, a sabiendas de que siempre hay ruptura de comunicacion entre oficina
y obra. Por este motivo visita las obras con frecuencia.

En relacién al cliente, el entrevistado reconoce que cada cliente es Gnico y que es el
“cliente dinamico”, proactivo, expeditivo (en relacion a la aprobacion de temas relacionados
con dinero) y transparente, el que permite que el proyecto avance en buenos términos:

... te sienta en una reunion, te dice “a ver, cudl es el problema”. “No, mira, que he

pasado este vicio oculto porque habia unas cimentaciones escondidas que no estaban

consideradas en el presupuesto por vicio oculto”. Si quiere te sienta y te dice,

“;cudnto es?, 20,000, chau, siguiente punto”. Si no, te dice, “no, no lo valides,

revisala, apruébala, lee el contrato las letras chiquitas” y toda la cosa. Ahi ... el

dinamismao.
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(2:35 9181 in 210527 E007 Transcr - Codificado.docx)

En el caso E002, también se aprecia que los actores identificados como claves por el
entrevistado tienen roles distintos, tomando como referencia la proposicion planteada. Se
reconocen actores claves pertenecientes al contratista, al cliente y a la supervision. En este
caso la supervision fue identificado como clave inferido de la entrevista (no fue mencionado
explicitamente).

El rol del residente es el de proveer soluciones basadas en costo-beneficio. Para ello,
hace uso de su conocimiento y experiencia. El entrevistado considera que por lo general en
obra se generan relaciones conflictivas entre el supervisor y el residente. Considera que el rol
del supervisor deberia estar asociada a prevenir problemas, trabajando en equipo con el
residentes, sin embargo, suele ocurrir lo contrario. Ante esta problematica, la empresa opta
por conversar con el supervisor una vez ocurrido algun incidente. No se toma ninguna accion
proactiva a nivel de empresa al respecto. El cliente tiene un rol pasivo asociado a proveer
recursos econémicos oportunamente.

En el caso E010, también se aprecia que los actores identificados como claves por el
entrevistado tienen roles distintos, tomando como referencia la proposicion planteada. Se
reconocen actores claves pertenecientes al contratista, al cliente y a la supervision. El
entrevistado destaca principalmente como actores claves en el proceso de creacién de valor
de la compafiia al directorio de la constructora y al cliente. En este caso la supervision fue
identificado como clave inferido de la entrevista (no fue mencionado explicitamente). Si bien
el entrevistado menciona actores en especifico, en general, considera que pueden aparecer
otros actores dependiendo del tipo de proyecto que se aborde.

En relacién al directorio de la constructora, este esta conformado por el director, el
gerente general, el gerente de operaciones y el gerente financiero, y tiene un rol clave en

proveer la estrategia, recursos y experiencia, romper silos y alinear a las areas de la
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compaiiia, resolver problemas y escuchar las necesidades del cliente en particular.

El cliente cumple un rol principalmente pasivo asociado a escuchar con apertura 'y
flexibilidad las propuestas del contratista, aceptar o rechazar recomendaciones y se le debe
entender sus necesidades y expectativas. Sin embargo, el cliente interactta activamente con el
contratista a través de la definicidn de requisitos. Para el entrevistado, el contratista debe
definir los objetivos del proyecto en funcion de los requisitos del cliente, sin embargo, el
cliente cambia con frecuencia los requisitos.

Pese a que no es mencionado directamente, el entrevistado considera que la
supervision cumple un rol fundamental en el proceso de creacion de valor, rol que afecta por
lo general negativamente. El entrevistado considera que la supervision del propio cliente
suele tener mucho mejor desempefio que una supervision externa, ya que esta suele prestar
mas atencion a destacar su trabajo ante el cliente, antes que en el correcto desarrollo del
proyecto.

Se infiere de los comentarios del entrevistado que hay cierto antagonismo entre el
proceso de creacion de valor de la supervision y el del contratista; en donde el entrevistado
percibe que para que el supervisor cree valor, tiene que destruir valor para el contratista:

...también me ha tocado algunos casos de supervisiones un poco mas de esperar que

te equivoques para decirte “te equivocaste”, en vez de decir, “oye, veamos las cosas

para no equivocarnos...”

(20:19 961 in 210616 E010 Transcr - 1.docx)

El entrevistado considera que esta situacion genera una ironia ya que, si el contratista
hace algo malo, significaria que la supervision no esta haciendo bien las cosas tampoco.

Anélisis horizontal. De todos los casos estudiados, s6lo en el caso E003 se reconoce
que el entrevistado considera que todos los actores claves involucrados en el proceso de

creacion de valor de la compafia cumplen esencialmente el mismo rol: aplicacion e
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integracién de recursos operantes. En particular, el recurso operante que gestionan es el
conocimiento, tanto el conocimiento especializado del constructor como del cliente. S6lo en
el caso E003 no aparece la supervision como actor clave, como se muestra en la Tabla 13. Es
preciso indicar que, si bien se emplea supervision como actor, este considera a la supervision
0 a la gerencia de proyectos.

Tabla 13

Actores Claves (Resumido) Versus Grupo de Documentos

Sum of QUOTATIONSColumn Labels

E003 E004 E006 E007 E008 E010

Row Labels . _ 4%90?33—1 Gr=79;  Gr=110;  Gr=88; Gr=76; Gr=116; Gr=126: ?ggf
% A GS=2 GS=2 GS=2 GS=7 GS=3 GS=3
A.CLAVE
A - Constructor
Gr=109; GS=28 2 3 24 9 11 36 23 108
A - Cliente
Gr=42; GS=5 5) 2 3 4 7 8 13 42
A - Supervision
Gr=20; GS=4 3 - 2 1 4 9 3 22
Grand Total 10 5 29 14 22 53 39 172

Para poder entender los hallazgos del caso EQ03, es importante entender la estrategia
de la compafiia, la cual en parte busca bajar el riesgo al negocio para poder asegurar
rentabilidad, y esto lo logra no licitando en el sistema tradicional. El detalle se mostrara al
analizar el proceso de creacion de valor de la compafiia. En el resto de casos, los actores
claves pertenecen al constructor, al cliente y a la supervision o gerencia de proyectos.

Las acciones asociadas al cliente se sienten por parte de los entrevistados mayormente
pasivas y de impacto positivo al proceso de creacion de valor, mientras que también se
identifican algunas acciones percibidas de manera mayormente negativa por parte de los

entrevistados. En la Tabla 14 se resumen los hallazgos.
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Tabla 14
Acciones del Cliente (Pasivo - Activo) y la Percepcién del Impacto de Dichas Acciones por

Parte del Constructor (Negativo - Positivo)

Sum of
QUOTATIONS Column Labels
Row Labels Gr= 4E690éS:l GErgg?S)) Glrszfo; GErg%g GErg% Glrzzofl86; Glrzfllg& C_;I_:)atr;?
' GS=2 GS=2 GS=2 GS=7 GS=3 GS=3
Pasivo - 6 6 11 8 6 12 49
Positivo - 6 6 11 8 6 12 49
Activo 2 3 13 5 4 1 7 35
Negativo - 1 12 3 1 - 6 23
Positivo 2 2 1 2 3 1 1 12
Grand Total 2 9 19 16 12 7 19 84

Dentro de las acciones pasivas del cliente que impactan positivamente destacan la
confianza, la cercania y la apertura a recibir propuestas del contratista. En este aspecto, la
reputacion de las constructoras en el sector juega en contra. Las acciones percibidas como
negativas estan asociadas en su mayoria al cliente que conoce del negocio de construccién
cuyos esfuerzos estan orientados a reducir costos y a usar el contrato en su favor. Sin
embargo, la accion asociada a reducir costos por parte del cliente es valorada en algunos
casos de forma positiva y en otros de forma negativa. También se percibe de forma negativa
cuando el cliente hace muchos cambios y cuando se posterga la aprobacion de adicionales.
Las acciones percibidas como positivas estan asociadas al cliente proactivo y al hecho de

pagar por parte del cliente.
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Las acciones de la supervision se perciben en su mayoria de manera negativa ya que
afectan el proceso de creacion de valor del contratista, como se muestra en la Tabla 15. Las
acciones positivas estan asociadas a “si fuera” asi el supervisor, seria bueno para el negocio.
Tabla 15

Acciones de la Supervision (Resumido) versus Grupo de Documentos

Column
Sum of QUOTATIONS Labels
- GErO:0739 — GErO:0868 GErO:0776 S Jut Grand
Row Labels Gr=46; ; Gr=110 ; ; F;rzlls F;r:126 Total
GS=1 GS=2 GS=2 Gs=2 GS=7 ° GS=3 ; GS=3
Negativo 4 - 4 3 3 1 14 29
No trabajo en equipo 4 - - 3 2 - 7 16
A favor del Cliente afectando al
Contratista - - 4 - - - 7 11
Gestion de expectativas del Cliente - - - - 1 1 -
Positivo 1 - - - - - 1
Trabajo en equipo 1 - - - - - - 1
Asegurar requisitos del cliente - - - - - - 1 1
Grand Total 5 - 4 3 3 1 15 31

Se puede inferir de las entrevistas que las acciones del cliente y de la supervision
afectan el proceso de creacion de valor de la comparfiia. También se aprecia que no hay
acciones especificas por parte de los contratistas para abordar esta situacion. Y en algunos
casos las acciones del cliente y del supervisor son percibidas como que buscan crear valor
para ellos a costas del valor del contratista como si el valor fuese una cantidad fija y que el
beneficio de uno viene a costas del perjuicio de otro. Al respecto, es interesante lo que
comenta el entrevistado del caso E010 quien hace mucho énfasis en la creatividad y la
innovacion:

Y de repente yo comprendo que a todos nos ha afectado (en referencia al impacto de

la pandemia en los proyectos), pero creo que cuando todos ponemos de nuestra parte,

las cosas son viables. Entonces hay clientes que me han dicho, “mira, te puedo

reconocer 60%, te puedo reconocer el 50% o te puedo reconocer de esta manera”. O

hasta en algunos casos hemos tenido el compromiso con algun cliente por ejemplo de
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“en este proyecto no lo puedo hacer, pero en el siguiente proyecto que me estés
cotizando puedo incluirte y considerarte”. Ver alternativas, como se dice, creativas,
para encontrar una solucién para todos.

(20:39 9199 in 210616 E010 Transcr - 1.docx)

Se aprecia también que s6lo en los casos E007 y E008, la supervision fue identificado
explicitamente como un actor clave. En el resto de casos, salvo en E003, no fue mencionado
explicitamente sin embargo dicho actor fue inferido posteriormente conforme se desarrollaba
la entrevista.

En todos los casos, salvo en el caso E003 se ha identificado que los actores claves
identificados dentro de las empresas entrevistadas recaen en los mas altos cargos de la
compafiia: el directorio, gerente general, gerente de proyecto, residente para el constructor.
Sélo en el caso E003 se habla de personas en general que conforman los equipos integrados,
sin especificar cargos.

En todos los casos los entrevistados hablan de cliente en general, denominacion que
recae en la empresa, el gerente general, el gerente del proyecto o el inversionista. En el caso
de la supervision, los entrevistados hablan de la supervision en general, la cual se manifiesta
como el supervisor (a cargo del equipo de supervisién), el equipo de supervision o la empresa
de supervision.

4.1.3 Rol y Gestion de las Interacciones en el Proceso de Creacion de Valor

La proposicion planteada desde la I6gica dominante de servicio en relacion a las
interacciones, indica que, las interacciones tienen un rol clave en el proceso de creacion de
valor. Desde la 16gica dominante de servicio, el principio fundamental 8 indica que “una
vision centrada en el servicio es inherentemente orientada al beneficiario y relacional” (Vargo

& Lusch, 2016, p. 8).
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Por el contrario, desde la 16gica dominante de bienes, “las interacciones son tratadas
como simples mecanismos para facilitar el intercambio” (Hakansson et al., 2009, p. 27) de los
bienes o servicios producidos. En la I6gica dominante de bienes, las interacciones y el
modelo relacional asociado, no son compatibles con dicha légica (Vargo & Lusch, 2004a).
Desde la I6gica dominante de servicio, las interacciones se dan en un sistema en donde
participan diversos actores mientras que, desde la I6gica dominante de bienes, la relacion es
dual entre el proveedor y el cliente (Vargo et al., 2008; Vargo & Lusch, 2004a).

En las entrevistas se explora la relevancia de las interacciones en el proceso de
creacion de valor de las compafiias constructoras, de ser el caso, entender como las gestionan,
con la finalidad de validar la proposicién planteada.

Anélisis individual. En el caso E008, se identifica que las interacciones tienen un rol
importante en el proceso de creacion de la compafriia sin embargo no se toman acciones
especificas para gestionarlas. El entrevistado es consciente del impacto de la reputacion que
tienen las constructoras en el sector, lo cual impacta negativamente sobre las interacciones:

... El problema es que obviamente, nosotros los constructores siempre estamos del

lado que nos vamos a gastar la plata ..., los que nos demoramos en el plazo, los que

generamos adicionales, entonces eso hace que cuando tienes supervisiones de por
medio que te colocan para poder auditar tu trabajo, las relaciones sean tensas. Pero
eso es algo intrinseco al negocio en si... Pero bueno, todo se puede arreglar, todo se
debe ir conversando en el camino y resolviendo.

(1:122 9442 in 210531 E008 Transcr - Codificado.docx)

Las interacciones entre los distintos actores juegan un rol fundamental para el
entrevistado ya que afecta el “buen servicio”, el cual involucra hacer sentir bien al cliente por
el servicio brindado. Las interacciones se manejan de manera escalonada, en donde el

primero que se “pelea” es el residente con el supervisor. Esta dindmica va escalando hasta
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que llega a nivel de gerencias en donde se busca resolver los problemas. Algo similar sucede
en la relacion con los subcontratistas a quienes se tiene que hacer producir.

En este contexto, el entrevistado pone mucho énfasis en las personas y en resolver
problemas como caracteristica relevante del servicio que brindan. El entrevistado reconoce
que al final es un tema de personas y que efectivamente, hay que buscar mayor empatia con
el cliente sin embargo en relacion al supervisor, s6lo queda tratar de manejar este asunto ya
que lograr empatia es complicado.

En el caso E004, también se identifica que las interacciones tienen un rol importante
en el proceso de creacion de la compafiia sin embargo no se toman acciones especificas para
gestionarlas. El entrevistado, en situacion similar a la del caso E006, identifica una
percepcion antagdnica de la construccion entre lo que entiende el cliente y la supervision de
la construccion, y lo que ve el constructor. Esta vision distinta de la construccion contribuye a
la generacion de interacciones negativas en la industria:

Entonces, cuando a ti te piden 30 hitos en una obra de 30 semanas, lo gque te estan

diciendo es que tu cronograma tiene que ser perfecto porque cualquier desviacién va a

ser penalizada y eso no es posible porque estamos hablando de una obra de

construccidn, no es una fabrica de algo. Eso es entorpecer el trabajo del especialista
que es el constructor...

(5:108 9252 in 210410 E004 Transcr - Codificado.docx)

El entrevistado reconoce la importancia de las interacciones con el cliente y la
supervision en el proceso de creacion de valor; y manifiesta que estas dependeran del
conocimiento sobre construccion por parte del cliente y de las acciones de la supervision de
dejar que el proceso fluya, 0 no. Acciones negativas pueden estar asociadas a interferir en los
procesos de construccion del contratista, lo cual entorpece el trabajo de la constructora,

pudiendo generar pérdidas (horas de ingenieros, por ejemplo) y conflictos.
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Se asume un rol reactivo ante la supervision ya que se reacciona a la intervencién de
esta, 0 se espera a que no interfiera. El entrevistado también destaca el rol de las interacciones
internas entre el area de operaciones y el area presupuestos, sobre todo para la etapa de
licitacion con la finalidad de obtener propuestas mas eficientes.

En el caso E006, también se identifica que las interacciones tienen un rol importante
en el proceso de creacion de la compafiia sin embargo no se toman acciones especificas
derivadas de la estrategia para gestionarlas. El entrevistado reconoce la importancia de la
colaboracidn en el proceso de creacion de valor de la empresa, y describe la colaboracion por
parte del cliente como el tener mente abierta (apertura a las propuestas del constructor) y por
parte del supervisor el tomar una actitud proactiva (en lugar de enfocarse en lo que esta mal).
Y para lograr dicha colaboracion, la confianza es fundamental. Sin embargo, la percepcién
negativa del constructor, asi como la percepcidn antagonica de la construccion juegan en
contra de la confianza. La empresa constructora asume a través del gerente general, el
residente y el equipo de obra, ciertas acciones para lograr influir sobre la confianza, como se
ha descrito previamente en el acapite de los actores y sus roles.

La colaboracion no se aborda directamente, sino que la gestidn esta mas dirigida a
evitar situaciones que puedan afectar la colaboracién y, por ende, el resultado del proyecto.
Se trata de promover la colaboracion a través de acciones orientadas a generar confianza,
lideradas por el constructor (unilateralmente) y se depende de terceros (supervisor o cliente)
para que se de dicha colaboracion.

El entrevistado reconoce que siempre habréa tensiones (caracteristica de todo proyecto)
durante el proyecto asi que conforme aparezcan problemas, se manejaran de manera
escalonada priorizando el trato directo para evitar malos entendidos. En una primera
instancia, lo maneja el residente con el supervisor y el gerente de proyectos, y va escalando

hasta la intervencion de las gerencias generales de cada compafiia. Anticipadamente
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(proactivamente) lo que hace la gerencia de la constructora es participar activamente a través
de reuniones semanales con la supervision y el cliente.

En el caso E003, se identifica que las interacciones tienen un rol importante en el
proceso de creacion de la compafiia y se busca abordar proactivamente el impacto negativo
que podrian tener las interacciones desde la estrategia. El entrevistado reconoce que las
interacciones son importantes y manifiesta que el sistema tradicional es el que genera los
conflictos en el negocio:

... es natural que si un constructor licita un proyecto en un mes y de la licitacion de 5

es el que tiene el nUmero mas bajo, probablemente se ha equivocado y sea adjudicado.

Y ... cuando te equivocas vas a entrar a sacar la mayor cantidad de adicionales y

ampliaciones de plazo porque lo cierto esta en que no es que esté mal, sino que son las

reglas de juego que te han puesto. En ese famoso suma alzada, lo que te esta diciendo
el cliente, o lo que esta diciendo el sistema, no el cliente, es la verdad, es “bliscame
las siete diferencias del proyecto y cuando las encuentres me sacas el adicional...”

(6:69 928 in 210406 E003 Transcr - Codificado.docx)

... tratamos de que cambie el sector porque el problema no es el cliente, no es el

constructor, no es el disefiador, no es la gerencia de proyectos; el problema es el

sistema ... El sistema es como si hubiera un ring de box, o sea, te pones dos guantes,
un “shorcito” corto pues y el otro “pata” con guantes al frente, y lo que te toca es
pelearte.

(6:70 940 in 210406 E003 Transcr - Codificado.docx)

La estrategia que plantea la compafiia reduce el riesgo de conflicto, asumiendo por
parte de la constructora los adicionales y ampliaciones de plazo a cambio de tiempo para

realizar ingenieria de valor.
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Por otro lado, no se detalla accion alguna en relacién a la gestion de las interacciones
durante el proyecto, sin embargo, la empresa promueve la gestion colaborativa y de equipos
integrados orientados bajo objetivos comunes. Sin embargo, el propio proceso de creacién de
valor de la compafiia aborda proactivamente la interaccion con el cliente con la finalidad de
descubrir el valor para el cliente.

En el caso E007 se identifica que las interacciones tienen un rol importante en el
proceso de creacion de la compafiia, sin embargo, no se toman acciones especificas para
gestionarlas. El entrevistado considera que las interacciones influyen en el negocio. En este
caso en particular, el entrevistado considera clave el rol de la supervision en la relacion que
mantienen el contratista con el cliente, ya que impacta directamente el negocio. Para el
entrevistado, en muchas ocasiones, lo que les dificulta mantener una buena relacién con el
cliente es la intervencion de la supervision, en la medida que esta interviene en la generacion
de expectativas y genera interferencia en la comunicacion con cliente:

Porque a veces, en lugar de decirle al cliente las cosas como son, se las dice de otra

manera y termina siendo un problema entonces eso es conocido. ..

(2:54 9133 1in 210527 E007 Transcr - Codificado.docx)

Y cuando hace referencia a la supervision, se refiere en particular al equipo de
personas que la conforman y no necesariamente a la empresa. El entrevistado reconoce que es
un tema de personas. Cuando surgen problemas, la relacion se maneja de manera escalonada.
Ante el surgimiento de un problema, el residente tiene que ver cémo lo resuelve por sus
propios medios. La gerencia interviene en caso el residente no resuelva el problema. Un
cliente dinamico, de acuerdo a lo definido por el entrevistado, influye positivamente en la
solucion de problemas.

En el caso E002, también se identifica que las interacciones tienen un rol importante
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en el proceso de creacion de la compafiia, sin embargo, no se toman acciones especificas para
gestionarlas. En estas interacciones destaca el rol de la supervisién y menciona que su
influencia es positiva si la supervision esta alineada al trabajo del contratista:

Y el supervisor también practicamente se alinea con nuestra forma de trabajo. El

supervisor 12 de la noche estaba con nosotros, 1 de la mafiana estaba con nosotros.

Eso era importante y eso a mi me da tranquilidad porque ... si el supervisor no se da

cuenta de una cosa y yo que me doy cuenta, hago que se corrija, no lo hago pasar.

(7:26 9154 in 210317 E002 Transcr - Codificado.docx)

Sin embargo, la relacion con la supervision, liderada por el residente, no siempre es
buena en obra y algunas veces la supervision o el cliente toman la actitud de castigar. Es un
tema de personas:

... algunas veces son castigadores. Ese es el gran problema que algunos de nuestros

profesionales no quieren, digamos, dar su mano a torcer. Muchos se creen, el

supervisor es el que manda. Entonces que dicen, yo soy el supervisor y yo mando, veo
donde se equivoca, lo dejo hacer que se equivoque y luego sabes que, bétalo.

(7:45 9166 1in 210317 E002 Transcr - Codificado.docx)

Esta postura puede derivar en destruir valor para el contratista y para el proyecto:

Entonces la supervision hace que se equivoco y después, sabes qué, se equivocd hay

que botarlo. He botado como 16 columnas. Pero digo, “si estaba haciendo mal, ;por

qué no me avisaste? ¢Por qué hiciste que lo vaciaran (acto de colocar concreto en el
molde) si ya vez que estd mal?” “A no, td, td... tu deberias (saber); tu residente”.

“Pero dile pues a mi residente que esta mal, que corrija”. Entonces, cosas asi.

(7:29 9166 1in 210317 E002 Transcr - Codificado.docx)

Pero siempre buscamos que estas relaciones no lleguen a extremos. Porque si llega a

los extremos, la Unica que sufre las consecuencias es la obra.



119

(7:33 9174 in 210317 E002 Transcr - Codificado.docx)

Ante las relaciones conflictivas entre supervision y contratista, este Gltimo suele
conversar (hablar) con la supervisidn, pero no siempre con resultados positivos. En el caso
E010, también se identifica que las interacciones tienen un rol importante en el proceso de
creacion de la compafiia y se aborda estratégicamente la interaccion con el cliente. La
interaccion con la supervision, pese a su importancia, no se aborda estratégicamente.

El entrevistado considera que las relaciones con todos los grupos de interés (no sélo
con el cliente) se deben llevar con respeto, de forma cordial y en confianza. Sin embargo,
destaca el foco en la relacion con el cliente. De hecho, una de las cuatro estrategias de la
compafiia es “el cliente al centro” de la operacion:

¢Como? Con flexibilidad, con comunicacion abierta, con comunicacion asertiva,

asumiendo sus problemas como nuestros, buscando generar valor; hay una serie de

iniciativas.

(20:93 477 in 210616 E010 Transcr - 1.docx)

El rol del cliente es considerado principalmente pasivo.

El entrevistado también destaca el rol de la supervision y como la interaccion con este
actor puede terminar afectando al contratista. Como se mencion6 al analizar los actores
claves, el entrevistado considera que, en ocasiones, las acciones de la supervision estan
orientadas a sustentar su trabajo, lo cual termina generandoles valor, afectando el valor de la
constructora, lo cual genera conflicto. Las interacciones en la compafiia se manejan de
manera escalonada.

Analisis horizontal. De los casos estudiados, se infiere que todos los entrevistados
consideran importantes las interacciones en el proceso de creacion de valor que propone la
compafiia, como se muestra en la Tabla 16 mostrada a continuacion, sin embargo, solo en el

caso E003 y en el caso E010 se identifican acciones a nivel estratégico para mitigar el
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impacto negativo que pueden tener las interacciones en el negocio. En la Tabla 16 se muestra
el nimero de citas asociadas a las relaciones entre las interacciones y el valor que se genera
tanto para el cliente y para el contratista. M&s adelante se describird con mayor detalle las
definiciones de valor mostradas, sin embargo, lo importante de rescatar aqui es la percepcion
de los entrevistados sobre el impacto directo de las interacciones sobre el valor, tanto para el
cliente como para el contratista.

Tabla 16

Grupo de Cadigos - Interacciones (Resumido) Versus Codigos: Valor

Sum of CITAS Column Labels

oValor Indirecto - oValor Tangible eValor: Parael eValor: Para El Grand

Contratista (directo) - Contratista Cliente Contratista Total

Row Labels Gr=29 Gr=46 Gr=105 Gr=83
|.Contratista-Supervision 1 7 7 16 31
I.Contratista-Cliente 4 3 8 7 22
I.Contratista-Subcontratista 1 3 1 2 7
I.Cliente-Supervision - 1 3 2 6
I.Contratista(internas) - 1 - - 1
i.Contratista-Grupo de Interés - - - - -
I.Contratista-Proyectistas - - - - -
Grand Total 6 15 19 27 67

En la Tabla 17 se muestra la cantidad de citas asociadas a cada interaccion inferida de
las entrevistas y se aprecia que la interaccion entre el contratista y la supervision es la que
cuenta con mas citas. Todos los entrevistados coinciden en que la interaccion entre el
contratista y la supervision se caracteriza por ser tensas y conflictivas, como se muestra en la
Tabla 18.

Tabla 17

Grupo de Cadigos - Interacciones (Resumido) Versus Grupo de Documentos

Sum of CITAS Column Labels
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E002 E003 E004 E006 E007 E008 E010
Grand
Row Labels e ~e_q OFFT9;  Gr=110; Gr=88; Gr=76; Gr=116; Gr=126; Total
Gr=46; GS=1 _ _ _ _ - —
GS=2 GS=2 GS=2 GS=7 GS=3 GS=3
I.Contratista-Supervision 5 - 4 3 13 8 30
I.Contratista-Cliente 1 3 6 4 6 25
I.Cliente-Supervision - - 4 - - 3 - 7
I.Contratista-Subcontratista 1 - 4 1 - 1 - 7
I.Contratista(internas) - - 6 - - 1 - 7
i.Contratista-Grupo de Interés - - - - - - 1 1
I.Contratista-Proyectistas - - - 1 - - - 1
Grand Total 7 3 24 8 4 24 8 78

Tabla 18
Grupo de Cadigos - Caracteristicas de las Interacciones Contratista - Supervision

(Resumido) Versus Grupo de Documentos

Sum of QUOTATIONS Column Labels

E003 E004 E006 E007 E008 E010

Row Labels Gr- A:E(S(-)Oés—l Gr=79; Gr=110; Gr=88; Gr=76; Gr=116; Gr=126; C_Erroa;r;?
- - GS=2 GS=2 GS=2 GS=7 GS=3 GS=3
Relaciones tensas y
conflictivas 5 1 7 7 3 26 1 50
Grand Total 5 1 7 7 8 26 1 50

Al respecto y a pesar de la coincidencia, es interesante evaluar las causas de las
relaciones tensas y conflictivas que sefialan los entrevistados, las cuales estan asociadas a
como entienden el negocio los entrevistados. En el caso E008 se considera que las
constructoras tienen mala reputacion que ocasionan conflictos en los proyectos y no hay
mucho que se pueda hacer; asi es el negocio. En el caso E004 se sefiala que hay una
percepcion antagonica de lo que se entiende por construccion entre lo que piensa el
constructor y lo que piensan la supervision y el cliente, quienes (a ojos del constructor)
consideran que la construccion es como una fabrica en donde todo se puede tener controlado
al milimetro. Al respecto el constructor no puede hacer mucho y reacciona o espera que la

supervision no interfiera en sus procesos.
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En el caso EO06 también se da esta percepcion antagonica pero asociada a la
contradiccion que se genera entre los ahorros para el cliente y la constructabilidad (la cual
facilita la construccién, pero no necesariamente genera ahorros para el cliente). Al respecto,
el constructor trata de evitar conflictos generando confianza, unilateralmente y a expensas de
las acciones del cliente y la supervision. Influye ademas los cambios que genera el cliente a
su proyecto durante la ejecucion del mismo. En el caso E007 y el caso E002 se considera que
los conflictos son temas de personas. En el primer caso se espera que estas resuelvan sus
problemas por si mismas, y en el segundo, se busca negociar con la supervision. En el caso
E010 se toman decisiones estratégicas para abordar las interacciones con el cliente sin
embargo se obvia a la supervision.

Luego, en los proyectos se genera el conflicto dado que la supervision en algunos
casos busca generar valor para ellos mismos y esto, en algunos casos, afecta el valor del
contratista. El resultado de esto depende de las acciones de la supervision mas que de las de
la empresa constructora. En el caso EO03 se emprenden acciones a nivel estratégico que
atacan directamente el problema detectado, el cual esta asociado al sistema tradicional. Es
éste el que enfrenta a los diferentes actores por lo que la empresa decide disefiar un sistema
diferente que mitigue el riesgo y evite el conflicto.

Si se toma como referencia que los hallazgos sobre los actores, en relacién a los
actores claves, se aprecia que los casos E002, E004, E006 y E010 consideran a priori que su
proceso de creacion de valor considera principalmente a dos actores, al contratista y al
cliente. De las entrevistas se infiere que la supervisién tiene un rol relevante que afecta el
proceso de creacion de valor. En los casos E007 y EQ08 se identifica como clave
explicitamente a la supervision sin embargo no se abordan decisiones estratégicas al respecto.
En el caso EO03 no se reconoce a la supervision como clave en el proceso de creacion de

valor de la compafiia.
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4.1.4 Proceso de Creacion de Valor de las Empresas Constructoras

La proposicion planteada desde la lI6gica dominante de servicio en relacion al proceso
de creacion de valor indica que, el valor es co-creado entre diversos actores, siempre
incluyendo al beneficiario. Esta proposicion corresponde al Axioma 2 de la l6gica dominante
de servicio (Vargo & Lusch, 2016). Por el contrario, desde la I6gica dominante de bienes, el
valor es creado por la empresa productora (Vargo & Lusch, 2008a). En las entrevistas se
explora propiamente el proceso de creacion de valor a través de las acciones y decisiones
derivadas de la estrategia de las compafiias constructoras, con la finalidad de validar la
proposicion planteada.

Anélisis individual. Del caso E008 se infiere que su proceso de creacion de valor
considera que el valor es creado por la propia compafiia, en donde el cliente tiene un rol
pasivo. Esta inferencia es coherente con el discurso del entrevistado asociado a que la
empresa es responsable de “agregar valor”. Pese a ello, el entrevistado reconoce la
importancia de las interacciones en el proceso de creacién de valor, sobre todo aquellas
asociadas a la relacién con la supervision. El proceso de creacion de valor de la compafiia,
segun lo descrito por el entrevistado, se puede dividir en dos partes, una enfocada netamente
en el proyecto y otra asociada a brindar un buen servicio.

El foco en el proyecto esta asociado a hacer bien las cosas en relacion a calidad,
tiempo, costo y seguridad en el proyecto. De esto se encarga el equipo de obra y el
entrevistado le denomina frente interno. Las interacciones que se producen en este proceso
suelen ser conflictivas; intervienen inicialmente el residente y el supervisor:

Tienes el frente interno de tu obra, de tu produccidn, correcto, los que desarrollan,

construyen, residente, tu gerente de operaciones, tus gerentes de proyectos, que se

encargan digamos de producir lo que tienen que producir y facturar lo que tienen que

facturar.
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(1:99 4169 in 210531 EO08 Transcr - Codificado.docx)

Dar un buen servicio involucra hacer sentir bien al cliente, mantener buenas
relaciones con él, asi como resolver problemas. El buen servicio esta asociado a las
interacciones entre diversos actores (del contratista, de la supervision y del cliente). El
entrevistado considera que la construccion es un commodity (por definicidn, carente de
diferenciacion), sin embargo, considera que es factible lograr diferenciacion a traveés el
servicio; lo que “agrega valor”:

Entonces, la diferenciacion viene un poco por el tema del servicio, del contacto, de la

interrelacion que uno puede tener con los representantes del cliente. Por ahi viene un

poco el tema, pero después, en realidad es casi un commodity lo que existe en
construccion a nivel de costos y producto.

(1:66 923 in 210531 E008 Transcr - Codificado.docx)

Esta definicion de servicio es coherente con la vision de los servicios desde la I6gica
dominante de bienes que considera el servicio como un valor agregado a los bienes
producidos. El éxito del proyecto depende de ambos factores, sin embargo, el entrevistado
pone mayor énfasis en el buen servicio. Este buen servicio es de naturaleza experiencial
segun se infiere de la entrevista, ya que involucra generar en el cliente una percepcion
positiva del servicio brindado, pese a la propia naturaleza de los proyectos y a la percepcién
negativa que se tiene del constructor:

... el cliente final tiene que sentirse atendido, tiene que sentir que tl le estas dando el

tiempo, tiene que sentir que no te estas aprovechando de si quieres, de la ingenieria

para ganarle mas plata de la que deberias...

(1:122 442 in 210531 E008 Transcr - Codificado.docx)
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El entrevistado considera que, si se crea valor para el cliente (proyecto exitoso en este
caso), se crea valor de manera indirecta para la compafiia a través de la diferenciacion en
términos de valor comercial, y cémo te percibe el mercado:

... todos los proyectos en general tienen problemas. Sea chico, grande, el que quieras.

Y van a haber situaciones tensas por mas que te lleves bien con todo el mundo... El

tema es que los negocios, los proyectos, las obras las hacen las personas. O sea, en la

medida que tu analices los problemas, plantees soluciones, pongas las situaciones en
la mesa, las converses y llegues a acuerdos, todo va a funcionar. Porque si el proyecto
es exitoso al final, todo el mundo se olvida de los problemas. El tema es tratar de
obviamente no patear el tablero. Ahi, si pues, se van a acordar de ti toda su vida. De
una mala manera me refiero. En cambio, si hay problemas, pero terminas el proyecto

y te das la mano, con lo que tengas que liquidar la obra, al final eso reditGa de pronto

esperemos que también econémicamente, también reditGa en tema de experiencia y de

valor comercial para la empresa.

(1:124 4133 in 210531 EO08 Transcr - Codificado.docx)

Esta diferenciacion genera eventualmente nuevas oportunidades de negocio. Otra
fuente muy importante de oportunidades de negocio que considera el entrevistado es a través
de los contactos, la cual se ve en parte estimulada por el valor comercial de la compafiia:

... el nivel de contactos que uno puede tener siempre debe ser una red importante,

grande, ..., entonces, ti sabes que el tema de la red laboral, profesional, de negocios,

es extremadamente importante justamente para poder desarrollarte, tanto
profesionalmente, como persona y como empresario, no, porque si no, no puedes
hacer mas cosas...

(1:69 4381in 210531 E008 Transcr - Codificado.docx)

En el Caso E004, el proceso de creacion de valor de la empresa esta claramente
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orientada a crear valor enfocada en el proyecto (gestion del tiempo, costo, calidad, etc.). Este
proceso es coherente con el discurso del entrevistado asociado a agregar valor. Pese a ello, el
entrevistado reconoce también la importancia de las interacciones; estas pueden terminar
afectando a la compafiia, como en el caso de aquellas con la supervision.

El entrevistado enfatiza mucho la importancia del conocimiento del cliente sobre
construccion y tiene claro que la mayoria de sus clientes tienen mucho conocimiento del
negocio dado que construyen con frecuencia. En ese sentido, es consciente de que su
compaiiia no tiene mucha oportunidad de “agregar valor” dado que estos clientes ven la
construccion como un commodity. En ese sentido, la estrategia de la empresa se basa en
competir por eficiencia; enfocandose netamente en el proyecto. Esta eficiencia se consigue a
través de disefar planificaciones mas efectivas durante la etapa de licitacion, para lo cual: se
ha asignado un profesional dedicado a dicha tarea, se disefian aquellas actividades que tienen
mayor variabilidad (plazo, obras provisionales, gastos generales, entre otros), se busca
obtener plazos agresivos con participacion de la gerencia en dicho disefio y se aprovecha la
buena interaccion entre las areas de operaciones y presupuestos para realizar mejores
propuestas.

En el caso E006, el proceso de creacién de valor depende de la capacidad de la propia
empresa para crear valor, articulando el conocimiento de diversos actores, pero en donde el
cliente tiene un rol pasivo y positivo en la medida que tenga apertura, y la supervision tiene
un rol importante y positivo en la medida que actle proactivamente. El discurso del
entrevistado en relacion al valor, al igual que en los casos anteriores, esta asociado a agregar
valor.

El proceso de creacién de valor identificado reconoce que se puede generar no sélo un

valor directo para el constructor el cual se manifiesta en los resultados del proyecto, sino que,
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ademas, de generarse un “cliente satisfecho con el servicio brindado”, se genera un valor
indirecto para el constructor, el cual se manifiesta como oportunidades de negocio:

... ahi es donde viene la repeticion. El cliente que esta satisfecho con el servicio que

le has dado.

(3:66 932 in 210422 E006 Transcr - Codificado.docx)

Este proceso de creacion de valor se da a través de la aplicacion de conocimiento de
diversos actores (recurso operante) con la finalidad de conseguir optimizaciones al proyecto y
mejorar el producto y los procesos. En este proceso el cliente tiene un rol pasivo de “recibir
con apertura la informacién”. De conseguir clientes satisfechos, asociados a un buen servicio
y una buena experiencia con el servicio brindado, se deriva en la repeticion de servicio:

Entonces se fueron dando una, dos, tres, cuatro, cinco mejoras durante el proceso que

el cliente quedd muy satisfecho, el edificio se entregd a tiempo, se entrego bien y

producto de ello, el gerente de proyectos de ese proyecto que cambid de empresa y

entonces dijo, “oye, llamen a esta empresa porque te dan un buen servicio”. Y el

gerente de esa compafiia, en su momento se abrid, abrio otra compafiia y me estaba
buscando a mi, para justamente, “oye quiero encargarte construccion”, entonces ahi es
cuando te digo, cuando das un buen servicio, una buena experiencia, que era lo vital
en el tema, te daba esa recomendacion.

(3:22 963 in 210422 E006 Transcr - Codificado.docx)

Sin embargo, se obtiene de la entrevista que algunas acciones del cliente terminan
afectando el proceso de creacion de la compafiia, sobre todo en el logro de los plazos del
proyecto, lo que termina impactando también en el valor para el propio cliente:

Mira, el crear valor para el cliente es una linea bastante delgada a veces. Por ejemplo,

con un cliente inmobiliario teniamos el problema de los cambios o las modificaciones

en el proyecto y eso llevaba a un desorden en la obra. Entonces, hay que tener cuidado
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también con las concesiones al cliente, sobre todo cuando no necesariamente reconoce

el esfuerzo...

(3:73 432—-45in 210422 E006 Transcr - Codificado.docx)

El proceso de creacion de valor reconoce que se debe crear valor para el cliente antes
de que se cree valor (indirecto en este caso) para el constructor. La generacion de
“oportunidad de negocio” o “recompra” son una forma como la constructora mide que el
servicio brindado ha sido adecuado. Esta era la forma més directa de identificar si se habia
creado valor para el cliente:

... durante todo el proceso de obra siempre hubo subidas y bajadas, las tensiones, los

adicionales, las ampliaciones de plazo y todas las cosas que pasan en una obra, pero

como el resultado fue més que bueno, todos terminaron bastante contentos. Tanto asi

que inicialmente nos adjudicaron directamente (sin licitacion), un proyecto de casi 75

millones de Soles, o sea, méas del doble, casi el triple del que nos habian dado primero

(3:72 980 in 210422 E006 Transcr - Codificado.docx)

Ademas de la generacion de oportunidades de negocio o la posibilidad de recompra,
ambas producto de obtener clientes satisfechos con el servicio brindado, el entrevistado
también considera que las relaciones en el mercado y la confianza son factores claves para
generar oportunidades de negocio:

... Mira, nuestros proyectos, por el tipo de obra que nosotros hacemos, son proyectos

de entre 8 y 30 millones de Soles. Asi que lo primero, si no hay confianza; bueno

pues, serds uno mas en la lista de postores, pero el tema relacional es muy fuerte que

tu empresa tenga un buen prestigio, una buena relacion con sus clientes. Porque, o

sea, ¢tu le darias a alguien el encargo de que te administre, 10, 20 millones de Soles si

las referencias que llegan del mercado son que, este sefior se pelea, este sefior te saca

la vuelta, este sefior no te cumple?, creo que no, {no?
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(3:23 70—72 in 210422 E006 Transcr - Codificado.docx)

En el caso E003, el proceso de creacidn de valor identificado considera que el valor es
co-creado por los equipos integrados, los cuales involucran tanto al equipo del proyecto como
al cliente, entre otros actores. “Personas en general”, como lo indica el entrevistado,
orientadas a un mismo objetivo. Existe, sin embargo, una dicotomia en relacion a la
naturaleza del valor creado en dicho proceso, entre lo que se infiere de la entrevista (valor co-
creado) y los comentarios del discurso explicitos del entrevistados que reconocen el valor
como creado o agregado. El proceso de creacion de valor de la compafiia es coherente con su
estrategia y parte del diagnostico del problema que ha realizado la compafiia, el cual parte del

sistema tradicional y deriva en el sistema propuesto (ver Tabla 19).

Sistema tradicional Sistema propuesto

Disefio, licitacion,
construccion (suma

alzada tradicional). Proceso exploratorio para ofrecer al cliente el
Modelo tradicional El costo no siempre  producto requerido de acuerdo a sus expectativas y al
esta asociado al mejor costo posible.
producto que quiere
el cliente.

3 semanas; puede
acarrear errores.
Inversion para 10 mil dolares por
licitar licitacion.

Tiempo para licitar 4 a5 meses.

25 a 30 mil dolares.

Se asigna personal y tecnologia BIM y VDC para
No. optimizar el proyecto.
Se busca generar equipos integrados.

Integracion en
etapas tempranas

Responsable de
problemas de
compatibilizacion
(costo y plazo)

El cliente. El constructor.

L Conflictivo "como . .
Caracteristicas " Colaborativo; reduce los conflictos.
perros y gatos".
Alto ya que se tiene
poco tiempo para

licitar.

Riesgo para el
constructor

Bajo, porque se cuenta con mayor tiempo de estudio.
La reduccion del riesgo favorece la rentabilidad.
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Resultado del proyecto més confiable. Se disminuye

El constructor tiende - .. L
la posibilidad de adicionales y ampliaciones de plazo

Riesgo para el a buscar adicionales . .
. gop - y ya que el constructor ha dedicado tiempo a
cliente ampliaciones de . Lo
laz0 desarrollar ingenieria de valor y asume las
plazo. incompatibilidades en tiempo y costo.
Tabla 19

Sistema Tradicional Versus Sistema Propuesta por Compaiiia del Caso E003

El proceso de creacién de valor de la compafiia parte desde la selectividad de los
proyectos:

Hemaos rechazado muchas ofertas de licitar, y de hecho que ahorita ya podria decirte

gue nosotros mas o menos vendemos el 60% al cliente interno, y el 40% a terceros, ya

las obras que tenemos que son muchas hace cuatro afios, hechas a terceros son
digamos en un entorno colaborativo como sistema, donde entramos con el cliente en
una etapa temprana fijamos un costo objetivo y después desarrollamos todo el tema
del proyecto con la ingenieria de valor desde una etapa temprana.

(6:64 940 in 210406 E003 Transcr - Codificado.docx)

El sistema propuesto por el entrevistado requiere integrarse con el cliente en etapas
tempranas, lo cual permite bajar el riesgo al negocio, tanto para el cliente como para el
constructor, debido a que se cuenta con mas tiempo para licitar (cuatro a cinco meses en lugar
de tres semanas, como sucede en el sistema tradicional) y estudiar mejor el proyecto. De esta
manera gana no sélo el cliente, al tener un mejor producto al mejor precio posible, sino
ademas el constructor, ya que tiene tiempo para identificar posibles problemas, que suelen ser
causa de conflicto con los clientes. El cotizar en tres semanas como en el modelo tradicional
puede llevar ademas a errores que terminan afectando la rentabilidad de la compafiia.

El proceso de creacién de valor de la compafiia es un proceso exploratorio que parte
de las premisas de que el cliente sabe lo que genera valor en su negocio, pero no

necesariamente sabe cémo llegar él de manera éptima. El valor del que habla el entrevistado
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es ad hoc al producto (la facilidad a construir). En ese sentido el primer paso consiste en
entender qué es valor para el cliente, aportando el conocimiento especializado con el que
cuenta la compafiia para contribuir en este proceso. Para ello, la constructora desarrolla
talleres denominados cliente - socio para ir desarrollando este proceso:

... en ese sentido, nosotros podemos dentro de la data que vamos generando

identificar mucho lo que requiere el producto final que necesita el cliente y en ese

sentido, vamos viendo que es lo que el necesita como valor. Para él qué significa el
valor.

(6:9 920 in 210406 E003 Transcr - Codificado.docx)

La compafiia identifica a priori si se ha generado valor, si es que se logra llegar al
costo objetivo y al final, como una prueba &cida, si se produce repeticion del servicio por
parte del cliente:

... sies que yo llego a ese costo con ese alcance es que estoy generandole valor al

cliente, porque le estoy dando un producto que él quiere al costo que el necesitaba en

una etapa mucho méas temprana que cuando va a empezar a construir, que por lo
general tiene problemas para llegar al costo.

(6:32 924 in 210406 E003 Transcr - Codificado.docx)

... siun cliente te llama para hacer mas proyectos quiere decir que esta contento.

(6:73 9100 in 210406 E003 Transcr - Codificado.docx)

El integrarse en etapas tempranas, el proveer las condiciones adecuadas y el asignar
los recursos necesarios, ademas gatilla varios de los procesos internos propios del servicio
que brinda la compafiia:

... si es que el cliente cierra con nosotros, nosotros hacemos el modelo revit o el tema

bim a costo nuestro y es imperante para muchas cosas que gatillan nuestro proceso. La

compatibilizacion, por ejemplo, pero no so6lo eso sino también el tema de la
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automatizacion con los metrados y en general ahora soporta nuestro modelo VDC...

Es una inversion que hacemos en estos recursos y también en la gente. Nosotros

ponemos personas de la empresa en etapas tempranas que por lo general las empresas

no estan acostumbradas a hacerlos...

(6:74 9112 in 210406 E003 Transcr - Codificado.docx)

En este caso, el cliente contento deriva en oportunidades de negocio y/o repeticion del
servicio. El entrevistado reconoce ademas la importancia de las relaciones en el sector. En ese
sentido la cercania de un 90% de los contactos parte del director del grupo.

En el caso E007, el proceso de creacion de valor identificado involucra la creacion de
valor por parte de la propia compafiia. Esto es coherente con el discurso sobre el valor por
parte del entrevistado el cual considera el valor como agregado. Sin embargo, se infiere de la
entrevista la importancia que tienen las interacciones en el proceso de creacion de valor. El
proceso de creacion de la compafiia se basa primordialmente en la eficiencia, esto debido a la
naturaleza del negocio y a las prioridades de los clientes con los que trabaja. También el
entrevistado destaca la importancia de la cercania con el cliente.

La compafiia participa en proyectos cuyo proceso de licitacion es el tradicional y la
modalidad contractual es en su mayoria a suma alzada. Si bien es cierto la empresa cuenta
con la trinorma y busca generar diferenciacion a través de la cercania al cliente en todo
momento, inclusive antes de siquiera ser adjudicado el proyecto, y debido al conocimiento
del negocio, tanto de construccion como inmobiliario, el entrevistado reconoce que los
clientes al final buscan el menor precio posible:

Al final es precio. T le puedes vender todos tus galones que tienes de lo que te he

explicado, pero a veces el precio es lo que manda. Si bien lo que tienes como empresa

es un factor importante, no necesariamente. El cliente valora el precio.

(2:57 4257 in 210527 E007 Transcr - Codificado.docx)
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En ese sentido, la empresa busca dar la mejor propuesta econémica, esto sin
sobrepasar ciertos limites impuestos por la propia compafia como la formalidad, la calidad,
entre otros. Se busca ser competitivo dentro de ciertos parametros. También se busca
eficiencia negociando con proveedores y subcontratistas:

El tema que tenemos que hacer es tratar de mejorar los costos para lo que esté el

mercado. Entonces el margen ahi es casi nada. Casi bordeando el cero. Entonces lo

que tienes que hacer es tratar de mejorar los costos, hablar con proveedores,
contratistas, tratar de decirles que tienen que tratar de mejorar los costos, las
facilidades de pago, todas las cosas que te hacen que seas mas competitivo

(2:56 9253 in 210527 E007 Transcr - Codificado.docx)

La empresa también busca optimizar el costo a través del trabajo colaborativo durante
la obra para optimizar partidas a ejecutar y gestionar plazo. La forma de medir el desempefio
del equipo del proyecto se realiza a través del resultado operativo, herramienta para medir el
costo y el plazo.

En relacién a la cercania, segun lo comentado por el entrevistado, es el gerente
general quien usualmente hace el primer contacto con el potencial cliente y en todo momento
se busca ser lo mas transparente y colaborativo posible, aprovechando el conocimiento que la
compaiiia tiene del negocio. El entrevistado es consciente de que, pese a que no gane una
obra, la cercania genera diferenciacidn y eventualmente podria generar oportunidades de
negocio. Destaca también la importancia de la confianza. Durante el proyecto se mantiene el
trato directo, lo cual es valorado por los clientes, generando diferenciacion:

... la diferenciacion era mi teléfono 24/7, respetando siempre el organigrama de la

obra .... Al cliente le gusta mucho el trato directo; un cliente una vez me dijo, “mira si

hay un problema, tengo que llamar al residente para preguntarle al administrador, para
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preguntarle al gerente, para que pase a un comité y tomen la decision”... si hay un

tema muy critico, me llaman...

(2:62 423 in 210527 E007 Transcr - Codificado.docx)

Ademas de la cercania, entendida como una labor comercial que genera
eventualmente oportunidades de negocio, el entrevistado reconoce también la importancia de
los contactos y las relaciones en el sector, lo cual tuvo mucha incidencia sobre todo al
momento de iniciar el negocio. Luego, las recomendaciones han tenido un peso importante en
la generacion de oportunidades de negocio.

En el Caso E002, el proceso de creacion de valor de la compafiia considera que el
valor es creado por la propia compafiia. En este caso no se identifica un discurso especifico
sobre valor. Pese a ello, las interacciones juegan un rol importante, sobre todo la interaccion
entre supervisor y residente, la cual puede terminar destruyendo valor para la contratista y
para el proyecto. Dentro de las acciones que desarrolla la compafiia se pone énfasis en
atender el plazo de los proyectos ya que provee valor al cliente dado que esta asociado a
poner en valor su inversion y también provee valor al contratista dado que le permite
recuperar sus fianzas mas rapido y asi poder tomar nuevas obras:

... la calidad esta por descontada; se debe valorar el tiempo, el cumplimiento. El

cumplimiento con calidad creo que es lo que debe primar en lo que el cliente espera.

(7:5 921-23in 210317 E002 Transcr - Codificado.docx)

Para poder obtener calidad y plazo, es necesario tener al ser humano motivado y
contento, por lo que la empresa facilita capacitaciones orientadas al ser humano y a revalorar
la construccion, con énfasis en los obreros de construccion. Se busca que el personal esté
contento haciendo lo que hace:

... “tli no estas asentando ladrillos, estas haciendo un hogar, ti no estds haciendo un

muro de un colegio frio, estas haciendo un centro de conocimiento”; entonces ellos se
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dan cuenta, “lo que yo hago no es una cosa simple”. Porque a veces muchas personas

desprecian la construccidn civil ;Qué, vas a ser albafiil? Se empiezan a valorar a ellos

mismos. Empieza a mejorar la calidad.

(7:10 448 —-501in 210317 E002 Transcr - Codificado.docx)

El entrevistado reconoce que las recomendaciones de terceros son importantes para
generar nuevas oportunidades de negocio y parte de realizar un buen trabajo.

En el caso E010, las actividades de la compafiia estan orientadas a crear valor a traves
del proceso de creacion de valor. Esto es coherente con el discurso explicito sobre el valor
asociado a agregar valor. Pese a ello, el entrevistado reconoce implicitamente la importancia
de las interacciones y de los recursos operantes.

El proceso de creacion de valor de la compafiia busca brindar una experiencia positiva
(buena experiencia) del servicio de construccion a traves de la implementacién de su
estrategia enfocada en las personas, considerando al cliente al centro, buscando la mejora
continua y balanceando esto con un enfoque en resultados econdmicos. En ese sentido,
realizan encuestas de satisfaccion para tener un indicador de la calidad del servicio. Estas
encuestas se las hacen al cliente y a la supervision y se evalla a las diferentes areas:

... en la encuesta de satisfaccion hay una pregunta que habla de si se siente atendido,

..., entonces ahi hay valores que superan el 70% de satisfaccion y estamos buscando

un 85% de satisfaccion, asi que estamos en ese camino, ...justo en la ultima encuesta

hemos llegado como casi 80% ...siempre hay algunos que son bastante criticos y los
respetamos ... creo que quienes mas nos critican nos ayudan a mejorar mas.

20:56 9242 in 210616 E010 Transcr - 1.docx

Las acciones que emprende la comparfiia ademas estan asociadas a lograr

colaboradores comprometidos y aplicar creatividad e innovacion para satisfacer las
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necesidades y expectativas del grupo de interés, no sélo el cliente. El cliente, de acuerdo a lo
descrito por el entrevistado, parece tener un rol mayormente pasivo.

Pese a que no lo dice explicitamente, se desprende de la entrevista que, si el cliente y
la supervision tuvieran mas empatia con el contratista, podrian encontrar soluciones creativas
que beneficien a todos. Es decir, si la supervision busca el beneficio del cliente, este no tiene
que ser a costa del contratista. Beneficio para el cliente no deberia significar (como parece en
algunos casos por lo que se describe), perjuicio para el constructor:

Y la supervision por esa parte no quiso (reconocer impactos ocasionados en el

proyecto por la pandemia); creo que es su parte también un poco jalar para su lado,

pero creo que podria hacerlo de manera creo yo, inteligente y colaborativa. No
simplemente por cerrar una posicion sino mas bien ver los intereses que tenemos en
comun ...

(20:34 9 1951in 210616 E010 Transcr - 1.docx)

Otro punto que rescatar es que se infiere de la entrevista que es importante crear valor
para el grupo de interés, en particular el cliente, para poder crear valor para el contratista a
través de oportunidades de negocio o repeticién del servicio. En ese sentido, el entrevistado
también destaca el rol de la confianza:

Buscamos ... generar confianza con el cliente, creo que esa confianza se logré porque

después nos ha vuelto a contratar en otro proyecto

(20:92 497 in 210616 E010 Transcr - 1.docx)

De manera similar, y como ha ocurrido en otras entrevistas, también es consciente de
la importancia de las relaciones en el mercado para generar oportunidades de negocio.

Analisis horizontal. El discurso explicito sobre valor en todas las compafiias
analizadas, salvo en la mas pequefia de ellas en donde no se mencioné nada al respecto, esta

asociado a entender el valor en términos de valor agregado (ver Tabla 20). Por otro lado, en
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todos los casos, salvo en E003, el discurso explicito sobre valor es coherente también con el
proceso de creacion de las compaiiias en el cual es la propia empresa la responsable de crear
valor. Sin embargo, en el caso E003 se crea una contradiccion ya que el discurso explicito
sobre valor no es compatible con su proceso de creacion de valor, el cual, aunque no es
explicito, considera que el valor es co-creado por los equipos integrados.

El proceso de creacion de valor de las compafiias genera valor para basicamente dos
actores; el contratista y el cliente; es decir, ellos son los beneficiarios del proceso. En el caso
E003 en donde se valida un proceso de co-creacion de valor, también se valida la
participacion activa de los beneficiarios. En los otros casos, el cliente, siendo beneficiario, no
participa directamente en el proceso de creacion de valor de las compafiias. Si bien es cierto,
tanto la intervencion del cliente como de la supervision afectan el proceso de creacion de
valor de las empresas, estas intervenciones no son consideradas como parte del proceso de
creacion de valor de las mismas.

Tabla 20

Detalle del Discurso Sobre Valor de los Casos Evaluados

Column
Sum of CITAS Labels

E002 EO003  EO04  EO006 EO07 E008 E010

Row Labels Gr=46; GI=19; Gr=110; Gr=88; Gr=76; Gr=116; Gr=126; oo
GS=1 GS=2 GS=2 GS=2 GS=7 GS=3 GS=3

Discurso sobre valor - Valor como valor

agregado - 17 6 9 4 4 6 46
o Discurso sobre valor - Valor como

valor agregado

Gr=37 - 12 5 8 4 2 6 37
o Discurso sobre valor - Asociado al

producto

Gr=3 = 3 = = = o = 3

o Discurso sobre valor - Empresa se
genera valor
Gr=3 - - - 1 - 2 - 3
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o Discurso sobre valor - Por lo que el

cliente esta dispuesto a pagar

Gr=2 - 2 - - - - - 2
o Discurso sobre valor - Valor como

medio para (y no como fin)

Gr=1 - - 1 - = S = 1

Grand Total - 17 6 9 4 4 6 46

Las caracteristicas del proceso de creacion de valor de las empresas, identificadas a lo
largo de las entrevistas, se muestran en la Tabla 21, en donde se detalla la cantidad de citas
asociadas a cada una de las cuatro caracteristicas identificadas. De las caracteristicas
identificadas, la gestion del plazo, costo, calidad e ingenieria estan més asociadas a la
facilidad a construir y a cumplir con los objetivos solicitados por el cliente contractualmente.
De ellas, aquella relacionada al plazo y al costo es la que cuenta con mas mencion a lo largo
de las entrevistas sobre su relacion en la creacion de valor para el contratista y para el cliente.
En los casos E002 y E004 se han identificado principalmente estas caracteristicas.

Tabla 21

Caracteristicas del Proceso de Creacion de Valor por Cada Caso de Estudio

Sum of CITAS Column Labels
£002 E003 E004 EO006 E007 E008 E010 Grand
Row Labels Gr=46 GS=1 Gr=79;Gr=110;Gr=88; Gr=76; Gr=116; Gr=126; Total
' GS=2 GS=2 GS=2 GS=7 GS=3 GS=3

Gestidn del plazo y costo 16 38 58 36 20 16 21 205
Brindar buena experiencia (sobre el
servicio brindado) 4 5 2 17 10 42 47 127
Gestion de Ingenieria -
Constructabilidad 8 35 4 46 5 3 9 110
Gestion de calidad 10 3 5 13 8 2 14 55
Grand Total 38 81 69 112 43 63 91 497

Dentro de las caracteristicas identificadas también se aprecian aquellas asociadas a
brindar una buena experiencia sobre el servicio brindado; es decir, el proceso de creacion de
valor no s6lo busca cumplir con los objetivos contractuales sino ademas proveer una buena
experiencia al cliente. Esta buena experiencia se puede manifiestar como valor agregado a la

propia actividad de construccion (foco en el costo, plazo, calidad) como en los casos E007 y
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E008, o dentro de la propia actividad de construccion como en los casos E003, E006 y E010.
En la Tabla 22 se aprecia qué acciones especificas se asocian a esta buena experiencia y
cémo se relaciona con el valor, tanto para el contratista como para el cliente.

En el caso del valor para el contratista, los entrevistados identifican un valor tangible
o directo y un valor indirecto. El valor tangible o directo hace referencia al valor que se
obtiene de manera directa del negocio (dinero, utilidad, otros). Este valor esta asociado al
alcance del proyecto (cumplir con lo que se solicita explicitamente). El valor indirecto es
aquél que no es directo del negocio. La generacion de valor indirecto (y el hecho de que se
mencione en la entrevista) indica que el entrevistado es consciente de que no sélo se genera
valor directamente del negocio sino ademas a travées de otros medios. Este valor depende de
la creacion de valor para el cliente y esta ligado al “valor no monetario para la firma” que
mencionan Chi et al. (2019), en donde se corrobora ademas la relacion entre éste con la
interaccion entre el profesional (representante del contratista) y el cliente, asi como con el
valor en uso para el cliente. En la Tabla 23 se aprecia la relacion entre las caracteristicas del
proceso de creacion de valor y el valor resultante de dicho proceso.
Tabla 22

Acciones Asociadas a la Caracteristica de “Brindar Buena Experiencia” y su Relacion con

el Valor
Sum of CITAS Column Labels
oValor
oValor Indirecto -  Tangible MR LS
. - Para El Parael Grand
Row Labels Contratista (directo) - - e
Gr=29 Contratista Contratista ~ Cliente  Total
Gr=46 Gr=83 Gr=105
Brindar buena experiencia (sobre el servicio brindado) 12 9 14 33 68
oResolver problemas
Gr=42 2 4 3 8 17
oConfianza
Gr=27 4 2 5 6 17
e Brindar buena experiencia (sobre el servicio brindado)
Gr=12 4 1 4 8 17
oFE] proyecto fluye
Gr=4 1 1 1 8 6
oCliente al centro
Gr=6 - - - 4 4

oBuen servicio: no patear el tablero
Gr=1 1 1 1 1 4
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oAcciones - Capacidad de amoldarte (flexibilidad)

Gr=9 - - - 2 2
oAcciones - Empatia

Gr=13 - - - 1 1
oAcciones - Comunicacion

Gr=13 - - - - 0

Grand Total 12 9 14 33 68

Tabla 23

Caracteristicas del Proceso de Creacion versus el Valor Asociado a Dicha Caracteristicas

Sum of CITAS Column Labels

oValor . .

oValor Indirecto -  Tangible MU N
- g Para El Parael Grand

Row Labels Contratista (directo) - - -

Gr=29 Contratista Contratista  Cliente  Total

Gr=46 Gr=83 Gr=105
Gestion del plazo y costo 8 31 49 51 139
Gestion de Ingenieria - Constructabilidad 11 20 24 47 102
Gestién de calidad 5 3 12 18 38
Brindar buena experiencia (sobre el servicio brindado) 12 9 14 33 68
Grand Total 36 63 99 149 347

En el caso del valor para el cliente, hay que tener claro que éste se describe en base a
la percepcion del contratista de lo que €l considera que el cliente valora. Este valor es descrito
por los entrevistados en algunos casos, asociado a los resultados, como por ejemplo, ahorros
para el cliente, buenos resultados para el cliente, disminucion del riesgo del negocio, entre
otras expresiones. Hay otro aspecto del valor para el cliente de naturaleza experiencial, el
cual se expresa a través de un proyecto exitoso y haciendo sentir atendido al cliente, como se
menciona en el caso E008, logrando clientes satisfechos con el servicio brindado, como se
menciona en el caso E006, logrando clientes contentos, como se menciona en el caso E003, o
buscando brindar una experiencia positiva, como se menciona en el caso E010. Los
entrevistados mencionan en varias ocasiones la relacion entre proveer una buena experiencia
en el servicio brindado y el valor para el cliente. Este “proveer una buena experiencia” se
manifiesta de distintas maneras como se muestra en la Tabla 22. En cualquiera de los casos,
muchos de los entrevistados coinciden que, de crearse valor para el cliente se genera valor
indirecto para el contratista a través de oportunidades de negocio o repeticion del servicio,

como se muestra en la Figura 4.
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Figura 4
Relacion entre el Proceso de Creacion de Valor del Contratista, el Valor para el Contratista

y el Valor para el Cliente
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En la Tabla 24 se aprecia como en cada caso el valor para el contratista no sélo se
percibe como resultado econdémico (valor tangible o directo) sino ademas como
oportunidades de negocio, repeticion del servicio y/o recomendaciones con terceros (valor
indirecto). Pese a no ser parte del proceso de creacion de valor, los contactos en el sector son
muy valorados y ademas, fuente importante de oportunidades de negocio.

Tabla 24

Valor para el Contratista por cada Caso

Sum of CITAS Column Labels
£002 E003 E004 E006 GEr(l% E008 E010 Gran
Row Labels Gr=46: GS=1 Gr=79; Gr=110; Gr=88; - Gr=116; Gr=126; d
B - GS=2 GS=2 GS=2 - GS=3 GS=3  Total
GS=7
Valor Contratista -
Indirecto 4 4 - 19 8 13 3 51
e Oportunidad de
negocio

Gr=30 2 1 = 11 3 11 2 30
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® Repeticion del
servicio (recompra)

Gr=11 - 3 - 6 1 -1 11
o Recomendacion

(terceros)

Gr=8 2 - - 2 3 1 - 8
o Valor comercial

Gr=2 - - - - 1 1 - 2

Valor Contratista -

Directo 2 8 3 3 2 3 2 23
o Resultado econdomico

Gr=23 2 8 3 3 2 3 2 23

Grand Total 6 12 3 22 10 16 5 74

4.1.5 Definicion de Valor para las Empresas Constructoras

La proposicion planteada desde la I6gica dominante de servicio indica que el valor
considerado en el proceso de creacién de valor de las compafiias esta asociado al concepto de
valor en uso. Esto hace referencia a la naturaleza experiencial (fenomenologica) del valor. En
contraposicion, la légica dominante de bienes adopta el concepto de valor de intercambio, el
cual considera que "el valor es creado por una empresa (manufacturado) y distribuido en el
mercado, usualmente a traves de bienes y dinero” (Vargo et al., 2008, p. 2). En las entrevistas
se explora como se concibe el valor de acuerdo al proceso de creacion de valor de cada
compaiiia.

Analisis individual. En el caso E008, del discurso de valor del entrevistado se deriva
que el valor es creado por la empresa. Sin embargo, el proceso de creacion de valor de la
compaiiia le atribuye un caracter experiencial al valor creado, debido a que busca hacer sentir
bien al cliente con el servicio brindado.

En el caso E004, los comentarios explicitos del entrevistado en relacion al valor estan
asociados a la capacidad de generar valor por parte del constructor, entendiendo el valor
como valor de intercambio (transaccional). La narrativa que se deriva del proceso de creacion

de valor es coherente con esto ya que todos los esfuerzos ligados al proceso estan asociados
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la construccion de la infraestructura (construccion del bien, foco en el proyecto) asi como a la
busqueda de eficiencia.

En el caso EQ06, el discurso del entrevistado define el valor en términos de valor de
intercambio (valor como valor agregado) sin embargo se infiere de la entrevista que el
proceso de creacion de valor de la compafiia lo define como valor en uso, debido al carécter
experiencial. El entrevistado manifiesta que, producto de un buen servicio y una buena
experiencia, la cual se puede hacer tangible en ahorros y/o un mejor producto (con mejor
usabilidad por ejemplo en el caso del cambio de ventanas con mejor proteccion al ruido por el
mismo precio) se consigue la satisfaccion del cliente (cliente contento con los resultados) lo
cual deriva en recompra 0 en recomendaciones (oportunidades de negocio). Este comentario
es similar a lo manifestado en el Caso E008.

En el caso E003, se infiere de la entrevista que el valor al que hace referencia el
entrevistado se entiende en términos de valor en uso, debido al carcter experiencial que tiene
este valor, producto de un proceso de creacion de valor que busca conseguir un cliente
contento con el servicio brindado. Sin embargo, es evidente la dicotomia entre la definicion
explicita de valor por parte del entrevistado (valor en términos de intercambio) y lo que se
infiere de la entrevista.

En el Caso E007, la relacidn entre el contratista y el cliente parece netamente
transaccional en donde se intercambia dinero por el edificio a construir y en donde lo que
corresponde al constructor es la busqueda de eficiencia. Esto, sumado a la busqueda por parte
del cliente de precio por encima de otros factores, permite definir valor en términos de
intercambio. Coherente con esto, el discurso sobre valor por parte del entrevistado es en
términos de valor agregado.

En el Caso E002, valor para el contratista se entiende en términos de valor de

intercambio, en donde el cliente es quien provee el dinero y el constructor es el Gnico
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responsable de entregar la facilidad de acuerdo a las condiciones contractuales. En este caso
en particular no hay un discurso especifico sobre valor como si ha ocurrido en todos los otros
casos analizados.

En el caso EO10, el entrevistado es consciente de la naturaleza experiencial del valor,
coincidente con la definicion de valor en uso, y toma acciones con la finalidad de conseguir
colaboradores comprometidos ya que estos proveen un mejor servicio. La empresa no sélo
aborda acciones asociadas al proyecto per se, sino ademas acciones ligadas a mejorar el
servicio que brindan en general, trabajando sobre todo sobre el “valor humano”. Sin embargo,
el discurso explicito del entrevistado esta asociado al valor de intercambio (valor como
producido por la compafiia y agregado al servicio brindado).

Andlisis horizontal. Como se mostré en la Tabla 20, el discurso de todos los
entrevistados gira en torno a la capacidad de las empresas para agregar valor, lo cual es
coherente con la definicion de valor de intercambio (valor creado por la compafiia y
distribuido en el mercado a través de bienes) en donde es el productor el responsable de crear
valor.

En los casos E002, E004 y EQQ7, el valor es definido en intercambio, coherente con
su proceso de creacion de valor y con su discurso, asociado al valor agregado. En los casos
E006, E008 y E010, el valor es definido en uso sin embargo esto no es coherente con su
proceso de creacion de valor ni con su discurso. De los casos evaluados, sélo el caso E003
guarda coherencia entre su proceso de creacion de valor (co-creacion) y el valor producto de
dicho proceso (valor en uso). Sin embargo, dicho valor no es coherente con el valor definido
en términos de intercambio derivado del discurso del entrevistado. En ese sentido se genera

cierta contradiccion.
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4.2 Anélisis Transversal de los Casos

En la Tabla 25 se muestra la aplicacién de las proposiciones a los casos estudiados.
Para comprender los resultados mostrados en la Tabla 25, es necesario tener claro en primero
lugar que, como se muestra en el Apéndice Ay debido a que la estrategia analitica general se
soporta en explicaciones rivales, se han disefiados proposiciones téoricas rivales, tomando
como teoria principal a la l6gica dominante de servicio (SDL) y como teoria rival la l6gica
dominante de bienes. Dado que las proposiciones son mutuamente excluyentes; si una es
valida, la otra no puede serlo.

En segundo lugar, cabe recordar que cada juego de proposiciones rivales planteado
deriva de una pregunta de investigacion especifica (como se muestra en el Apéndice A), las
cuales a su vez derivan de la pregunta de investigacion: ;Como abordan las empresas
constructoras el proceso de creacion de valor a partir de las decisiones estratégicas?

Finalmente, en la Tabla 25 se ha colocado por simplicidad de analisis, s6lo las
proposiciones asociadas a la l6gica dominante de servicio. Esto quiere decir que un “Si”
indica que si se cumple la proposicidon asociada a SDL y un “No”, quiere decir que no se
cumple la proposicion asociada a SDL; es decir, se cumple la proposicién rival asociada a
GDL.

Tabla 25

Resultado de la Evaluacion de las Proposiciones en Cada Caso

Dimensiones Proposiciones (SDL) E002 E003 E004 E006 E007 E008 E010

Recursos Los recursos operantes son recursos claves. No Si No Si No No Si

Todos los actores cumplen el mismo rol: aplicacion

: = No Si No No No No No
e integracion de recursos operantes.

Actores
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Las interacciones tienen un rol clave y se toman

. > No Si No No No No Si
acciones de gestion al respecto.

Interacciones

Proceso de El valor es co-creado entre diversas partes, siempre

> : No Si No No No No No
creacion de valor incluyendo al beneficiario.

El valor considerado en el proceso de creacion de

. . No Si No Si No Si Si
valor esta asociado al concepto de valor en uso.

Valor

Para el desarrollo del analisis transversal, se evaluara en primer lugar la extension de
la replicacion l6gica, segun lo sugerido por Yin (2003), y por qué en algunos casos las
predicciones se cumplen y en otros no. Es necesario enfatizar que el estudio usa las
decisiones estratégicas como unidad de analisis. En ese sentido, son las acciones que toman
las empresas estudiadas las que se emplean para contrastar contra las proposiciones
planteadas.

Del analisis transversal de los casos se concluye que se ha obtenido una replicacion
tedrica entre los casos. Sélo en el caso EO03 se cumplen positivamente todas las
proposiciones planteadas; esto es, s6lo una empresa aborda el proceso de creacion de valor
desde la I6gica dominante de servicio. Ha implementado un proceso de co-creacion de valor
en donde participa también el cliente entre otros actores, considera que los actores ejercen
roles similares (aplicacion e integracién de conocimiento en beneficio de las partes) y que
toma acciones estratégicas para abordar las interacciones y el conocimiento (recursos
operantes). Esta empresa define valor en uso.

En el resto de casos, la teoria rival explica mejor los resultados obtenidos, motivo por
el cual se considera que se ha obtenido una replicacion teérica. En los casos E002, E004 y

E007 se cumplen negativamente todas las proposiciones; esto es, son empresas cCuyo proceso
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de creacion de valor no esta basado en la l6gica dominante de servicio sino en la légica
dominante de bienes.

Son empresas cuyo proceso de creacién de valor considera que son ellas mismas las
encargadas de crear valor para el cliente, son empresas que consideran sélo al cliente como
beneficiario de sus servicios, que los actores son considerados con roles distintos, que
consideran importante las interacciones y los recursos operantes pero que no toman acciones
estratégicas para gestionar dichas dimensiones. En relacion a la definicion de valor, lo
consideran en términos de intercambio. En los casos E006, E008 y EQ10, si bien se concluye
que sus procesos de creacion de valor no estan basados en la légica dominante de servicio, se
aprecia que algunas dimensiones presentan patrones contradictorios, los cuales seran
detallados més adelante.

Para entender los resultados obtenidos, es necesario entender como los entrevistados
entienden el sector construccion. Si bien todos coinciden en cierta medida con las
caracteristicas del sector (ver Tabla 26), s6lo en el caso E003 se toman acciones estratégicas
que retan dichas caracteristicas. Por ejemplo, el promover la participacion activa del cliente
en beneficio del sistema en lugar de considerarlo un actor pasivo, o el crear las condiciones
desde la selectividad de sus proyectos para poder brindar las condiciones y las personas
necesarias para realizar ingenieria de valor oportunamente y asi mitigar el riesgo del negocio,
en lugar de aceptar lo que ofrece el mercado, entre otras acciones.

Tabla 26

Caracteristicas del Sector Construccion

Column
Sum of CITAS Labels

E003 ~ E004  E006  E007  E008  EO10  Grang
Row Labels E002 Gr=80; Gr=117; Gr=94; Gr=76; Gr=118; Gr=126; Total
Gr=46; GS=1 GS=2  GS=2  GS=2  GS=7 _ GS=3  GS=3

Relaciones tensas y
conflictivas 2 4 1 7 - 15 2 31
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Percepcion antagonica de la

construccion - 1 10 3 5 4 - 23
Riesgoso - 2 2 4 7 4 - 19
Contratos a suma alzada - 7 1 2 3 - - 13
Percepcion negativa del

constructor - - 1 2 - 1 - 4
Alta rotacion del personal - - - - - 4 - 4
Informalidad - - - - 2 - - 2
Grand Total 2 14 15 18 17 28 2 96

Frente a caracteristicas similares de la realidad del sector construccion, la diferencia
radica en el diagnostico. En términos de Rumelt, “el diagndstico es la valorizacion acerca del
significado de los hechos ... no sélo decidir qué hacer, sino el problema mas fundamental de
comprender la situacion” (2011, p. 80). La estrategia planteada en el caso E003 diagnostica la
realidad de cierta manera y toma acciones alineadas con ello.

En el resto de compaiiias, se entiende la realidad de otra manera, y se toman acciones
coherentes con ella. Deciden hacerlo, pese a que dicha realidad muestra ciertas
contradicciones, como por ejemplo, la importancia de los recursos operantes o las
interacciones en el proceso de creacion de valor. La diferencia radica pues en el diagnostico
de la problematica. En ese sentido, las replicaciones tedricas confirman los hallazgos de la
literatura de que la mayoria de empresas aborda el negocio desde la I6gica dominante de
bienes, mientras que la replicacion literal muestra que es factible abordar la problematica
desde la l6gica dominante de servicio.

En segundo lugar, es importante reconocer las caracteristicas del proceso de creacion
de valor de las empresas estudiadas en relacién a la I6gica dominante que prima en dicho
proceso. Cabe tener claro que el hecho de que no se cumplan las proposiciones planteadas,
s6lo quiere decir que hay empresas cuyo proceso de creacion de valor no esta relacionado a la

I6gica dominante de servicio. Para poder entender esto de la mejor manera, en la Figura 5 se
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esquematiza el proceso de creacion de valor las empresas estudiadas y el valor que produce
dicho proceso, en los términos planteado por el entrevistado. En el gréafico se resumen
ademas los hallazgos obtenidos para cada una de las dimensiones estudiadas (actores,
interacciones y recursos) y se muestra ademas en circulos concéntricos la venta anual de cada
empresa.

Figura 5

Proceso de Creacién de Valor Versus el Valor Resultante

Valor en uso
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El color verde o rojo de las cuadriculas hace referencia a si se valida o no las
proposiciones planteadas. En ese sentido, en el caso de la dimension de actores, el color verde
de la cuadricula indica que los actores tienen roles similares.

En el caso de la dimensidn de interacciones, el color verde de la cuadricula indica si

las interacciones son claves y si se toman acciones estratégicas para gestionarlas. En el caso
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de los recursos, el color verde de la cuadricula indica que los recursos operantes con claves
en el proceso de creacion de valor y si
se toman acciones estratégicas para gestionarlos.

Los casos E002, E004 y E007, ubicados en el cuadrante 11 y en donde las acciones de
las empresas conciben el valor en términos de intercambio, son aquellos en donde no se ha
cumplido ninguna de las proposiciones planteadas desde la l6gica dominante de servicio. En
estos casos se aprecia que su proceso de creacion de valor se basa en la l6gica dominante de
bienes (GDL).

En los casos E006, E008 y E010, ubicados en el cuadrante 111 'y en donde las acciones
de las empresas conciben el valor en términos de uso, se aprecian patrones contradictorios en
las dimensiones analizadas ya que, si bien su proceso de creacién de valor no coincide con la
I6gica dominante de servicio, tampoco lo hace completamente con la légica rival. Tomando
en cuenta que segun lo identificado en la literatura, la I6gica dominante de bienes ejerce una
gran influencia en el sector, los hallazgos obtenidos en los casos mencionados pueden
considerarse como una evolucién hacia la 16gica dominante de servicio, no sélo en términos
de la definicidn de valor, sino que en algunos casos se toman acciones sobre los recursos
operantes o sobre las interacciones.

Como ya se habia indicado, sélo un caso, ubicado en el cuadrante IV, presenta un
proceso de creacion de valor cuyas caracteristicas estan asociadas a la l6gica dominante de
servicio (SDL). En el cuadrante I no se ubicé ninguna empresa. Ademas, de acuerdo a los
hallazgos obtenidos, parece no haber una relacion directa entre el tamafio de las empresas (en
el grafico expresado por su venta en millones de Soles) y la l6gica que prima en su proceso
de creacion de valor.

En tercer lugar, es importante reconocer las contradicciones que se generan entre las

acciones de las compafiias, las percepciones o creencias de los entrevistados y la realidad que
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observan. En todos los casos se aprecia que el discurso sobre el valor esta asociado a concebir
el valor en términos de valor agregado. Este hecho se expresa en la Figura 5 con los puntos
de color rojo que sefialan la ubicacion de cada empresa. Esto es coherente con el proceso de
creacion de valor identificado en todos los casos, salvo en el Caso E003, lo cual genera una
contradiccion con las acciones que emprende dicha compafiia. Es decir, pese a que las
acciones de dicha compafiia abordan un proceso de co-creacion de valor orientado a la l6gica
dominante de servicio, su discurso est asociado a considerar que la empresa tiene la
capacidad de crear valor para el cliente.

Esta contradiccion, puede ser producto de la influencia de la I6gica dominante en la
economia, esta presente incluso en las publicaciones seminales de Vargo y Lusch (2004a) y
es abordada conscientemente por los autores a través de los afios. Como indican Vargo y
Lusch (2004a) en su trabajo seminal, ... (el modelo de intercambio de la economia) tiene
una légica dominante basada en el intercambio de bienes, los cuales usualmente son salidas
manufacturadas. La I6gica dominante esta basada en recursos tangibles, embebidos con valor
e intercambiados” (p. 1).

En el resto de compariias también se genera cierta contradiccion. Si bien es cierto que
la mayoria de entrevistados decide su proceso de creacion de valor distinto u opuesto a la
I6gica dominante de servicio, lo cierto es que la realidad con la que se topan parece indicar lo
contrario. En todos los casos los entrevistados reconocen los recursos operantes como claves,
pero no todos toman accion al respecto. En todos los casos valoran las interacciones como
claves, pero s6lo una de las empresas toma accion al respecto. En todos los casos, la
supervision es un actor clave, y sin embargo, no se toman acciones estratégicas proactivas
para integrarlos al proceso de creacion de valor, el cual parece considerarlo como un

obstaculo. Se genera pues una contradiccion entre el diagnostico planteado por las empresas y
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la realidad con la que se topan. Esta contradiccion puede obedecer también a la influencia de
la l6gica dominante en la economia.

Estas contradicciones también pueden ser estimuladas por las propias referencias de la
industria (lideres de opinion, la academia, publicaciones prestigiosas, entre otras), cuyo
discurso fundamentado en la I6gica de manufactura, marca la agenda actual y las pautas a
seguir en el sector, como se ha sefialado en la revision de la literatura.

4.3 Discusion de las Proposiciones

1. Los recursos operantes son recursos claves:

En todos los casos se ha inferido que los entrevistados consideran a los recursos
operantes como claves, sin embargo, s6lo en tres de los siete casos, estos recursos son
gestionados desde la estrategia. De los recursos operantes inferidos identificados como claves
destaca el conocimiento. En ningun caso se ha identificado recurso operando alguno como
clave.

2. Todos los actores cumplen el mismo rol: aplicacion e integracion de recursos

operantes:

So6lo en el caso E003 se ha validado la proposicion planteada. En dicho caso,
participan el cliente y el contratista dentro del proceso de creacién de valor y ambos aplican e
integran el conocimiento con la finalidad de crear valor en beneficio de ambos. En el resto de
casos, es el contratista quien se encarga de crear valor y el cliente tiene en la mayoria de los
casos un rol pasivo. En estos casos aparece la supervision como actor clave y su participacion
termina afectando el proceso de creacién de valor, muchas veces de forma negativa.

3. Las interacciones tienen un rol clave y se toman acciones de gestion al respecto:

En todos los casos se infiere que las interacciones cumplen un rol clave en el proceso
de creacion de valor. Sin embargo, s6lo en dos de los siete casos se toman acciones

estratégicas para gestionarlas. De las interacciones que se generan entre los actores
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identificados (cliente, supervision y contratista), la relacion con la supervision se suele
percibir como tensa y conflictiva. Las caracteristicas del sector (ver Tabla 26) contribuyen a
esta relacion, en particular la percepcion antagénica de la construccion y la percepcién
negativa que se tiene del constructor.

4. El valor es co-creado entre diversas partes, siempre incluyendo al beneficiario:

Sélo en el caso E003 se identifica un proceso de co-creacion de valor en donde los
denominados “equipos integrados”, los cuales incluyen al cliente, trabajan colaborativamente
para co-crear valor. En el resto de casos, son las propias compafiias las encargadas de crear
valor de acuerdo a su proceso. En este proceso, el cliente tiene un rol mayormente pasivo. Sin
embargo, estas empresas si consideran que las interacciones entre distintos actores son
relevantes e inciden en el proceso de creacion de valor, lo cual refleja cierta contradiccion
con la decision de abordar dicho proceso unilateralmente.

En todos los casos, salvo en el E003, se considera que el proceso involucra al
contratista, quien crea valor, y al cliente, quien recibe dicho valor. La supervision no es
considerada en el proceso sin embago, en la realidad, si interviene y su participacion
interfiere o filtra dicho proceso. Dependiendo de su desempefio, podria afectar positiva o
negativamente, aunque, por lo general se percibe un impacto negativo.

Asimismo, se ha identificado en todos los casos que el discurso de los entrevistados
sobre el valor esta asociado al concepto de valor agregado; esto es, las empresas consideran
que es factible crear valor unilateralmente. Este discurso es coherente para todos los
entrevistados, salvo para el del caso E003.

5. El valor considerado en el proceso de creacion de valor esta asociado al concepto
de valor en uso.

Se ha identificado que cuatro de las siete empresas estudiadas consideran el valor en

uso. De ellas, el proceso de creacion de valor de tres de ellas, coherente con su discurso
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asociado a agregar valor, genera cierta contradiccion con la definicion de valor en uso. La
otra empresa (caso E003) considera un proceso de co-creacion de valor, coherente con la
definicién de valor en uso, pero contradictorio con su discurso. En el resto de casos, su
proceso de creacion de valor asociado a valor de intercambio es coherente con su discurso
asociado a valor agregado. Estos hallazgos se comprenden mejor en la Figura 5.

4.4 Marcos Conceptuales Emergentes

Del analisis de los resultados, asi como de la literatura revisada, se plantean dos
marcos conceptuales que permiten describir como es el proceso de creacion de valor de las
empresas constructoras, cada uno desde una Optica diferente. Esta descripcion no solo refleja
los hallazgos encontrados o de las carencias detectadas, sino que ademas sirve de lente para
diagnosticar la realidad. Como indican Vargo y Lusch (2016) sobre la l6gica dominante de
servicio, esta es “una mentalidad, unos lentes a través de los cuales mirar el fendmeno de
intercambio social y econémico, a fin de que puedan potencialmente ser vistos mas
claramente” (2016, p. 9).

El primero de ellos se muestra en la Figura 6 y representa a aquellas empresas
constructoras cuyo proceso de creacion de valor considera que son las propias empresas las
responsables de crear valor (proceso de izquierda a derecha en el modelo), para el cliente y
para la propia compafiia. En el modelo planteado y para facilidad de comprension, los colores
basicos azul, amarillo y rojo representan al contratista, cliente y supervision o gerencia de
proyecto, respectivamente. El color gris corresponde a otros actores que puedan participar en
el proceso de creacion de valor.

Figura 6
Modelo Tradicional de Creacion de Valor. Marco Conceptual Emergente del Proceso de

Creacion de Valor de Empresas Constructoras
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INTERACCIONES
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En el modelo, el valor para el cliente puede ser considerado en intercambio (se
intercambia dinero por la facilidad construida) o en uso, asociado a la naturaleza experiencial
que le atribuyen algunas empresas. El valor en juego se percibe en algunos casos como una
cantidad fija en donde mas valor para un actor puede significar menos valor para otro.
También se representa en el modelo la creacion de valor indirecto para el contratista, solo en
caso se cree valor para el cliente (ver figura 4 para mas detalle). Este “Valor Indirecto” se
refleja en el modelo en color azul dado que se considera que su creacion depende del propio
contratista (es el contratista quien debe crear valor para el cliente para poder generar valor
indirecto para el propio contratista). En el modelo no se considera el valor para la supervision
0 gerencia del proyecto ni para otros actores.

Se han indicado las caracteristicas del proceso de creacion de valor que se han
identificado en el estudio, como son el enfoque en el costo, plazo, calidad, la gestion de
ingenieria y constructabilidad asi como la gestion del servicio. Este servicio, cuando esta
presente, esta asociado a brindar una buena experiencia sobre el servicio brindado y su

detalle, de acuerdo a la investigacion, se muestra en la Tabla 22. Esta buena experiencia se
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puede manifiestar como valor agregado a la propia actividad de construccion (foco en el
costo, plazo, calidad) o dentro de la propia actividad de construccion.

En este proceso los roles de los actores son distintos y estan definidos. El cliente tiene
un rol clave, mayormente pasivo y entiende el proceso de creacion de valor del constructor
como creado por el propio constructor. En este modelo, el cliente entiende la construccion
como la fabricacion de un commodity (fabrica de productos sin valor agregado), en donde el
criterio de seleccion es el precio y es el contrato el mecanismo que permite asegurar dicho
precio. El rol de la supervision o gerencia de proyectos se percibe como que interfiere el
proceso, con capacidad de potenciarlo pero que se usualmente afecta de forma negativa.
Existen otros actores como las personas o los subcontratistas que son entendidos por los
entrevistados como recursos. Por parte del contratista, los actores que destacan corresponden
a los mas altos cargos de la compafiia (residentes, gerentes de proyecto, gerente de
operaciones, gerencia general).

Ademas de los recursos ya mencionados (personas y subcontratistas), el modelo
considera el conocimiento, la tecnologia o la capacidad de resolver problemas, entre otros
recursos claves. Como se ha identificado, estos recursos pertenecen no sélo a la propia
compariia sino ademas a otros proveedores estratégicos con conocimiento experto. El
conocimiento es uno de los recursos mas importantes y que, sin embargo, no siempre es
gestionado a nivel estratégico. EI conocimiento del cliente es considerado relevante en pocos
de los casos estudiados, pero no se gestiona.

El modelo también representa ciertas contradicciones, como aquella que supone el
hecho de considerar que el valor es creado por el contratista y que sin embargo al final, este
depende de la interaccion con la supervision y con el cliente. Como sefiala el entrevistado del
caso E003, el problema no es el cliente ni la supervision sino el sistema. Es este sistema el

que genera el conflicto. En ese sentido, el modelo tradicional de creacion de valor
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corresponde a la representacidn de ese sistema influenciado por la I6gica dominante de
bienes, en funcidon de las acciones (por ejemplo, foco en el plazo y costo) y decisiones (por
ejemplo, el considerar a las personas y subcontratistas como recursos) que emprenden las
compaiiias constructoras.

El segundo modelo se muestra en la Figura 7 y esta basado en la l6gica dominante de
servicio y aquellos hallazgos, falencias y contradicciones detectadas en los casos estudiados,
como por ejemplo, el reconocimiento de la importancia de los recursos operantes o el rol
clave de las interacciones. En este modelo, al igual que en el modelo tradicional, los colores
bésicos azul, amarillo y rojo representan al contratista, cliente y supervision o gerencia de
proyecto, respectivamente y el color gris representa a otros actores (subcontratistas por
ejemplo).

En este modelo, los actores se involucran en un proceso de co-creacion de valor en
beneficio del propio sistema de servicio que configuran. En ese sentido, los actores, incluido
el cliente, son conscientes del modelo de co-creacion y del rol que desempefian en él:
integracién y aplicacion de recursos operantes en beneficio del otro y del propio actor. Todos
los actores son beneficiarios. Los actores que forman parte del proceso de co-creacién de
valor son personas en general y no necesariamente los mas altos cargos de la compafiia, dado
que cualquier actor, independiente de su cargo, se puede ver involucado en interacciones y
puede participar en la integracién y aplicacion de recursos operantes.

En este modelo, el valor es percibido en uso y resulta de la co-creacion de todos los
actores involucrados. Es por ello que el valor se representa con un color que surge de la
combinacion de los colores que representan a cada uno de los actores (azul, amarillo, rojo y
gris), haciendo referencia a la complejidad del proceso de co-creacion, generado por las
interacciones entre los diversos actores y la provision del servicio per se (definido en

términos de la I6gica dominante de servicio). Este proceso de creacién de valor pasara por el
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disefio de una estrategia que permita proveer soluciones basadas en el modelo de co-creacion
de valor y que generen beneficio al sistema. El caso EO03 representa un ejemplo de ello.

Las interacciones cumplen un rol clave en dicho proceso y los actores involucrados,
conscientes de ello, gestionan adecuadamente dichas interacciones desde la estrategia. Las
empresas gestionan proactivamente y en beneficio del sistema sus propios recursos operantes,
asi como los de aquellos involucrados en el proceso que consideren contribuyen en el proceso
de co-creacion de valor.

Desde el modelo de co-creacion de valor, la supervision o la gerencia de proyectos es
un actor mas que forma parte del sistema, que aporta recursos operantes y que contribuye al
proceso de co-creacion. El poder diagnosticar la realidad desde el modelo de co-creacion de
valor, es el punto de partida que permite no solo reinterpretar la realidad, sino ademas,
plantear preguntas diferentes.

En relacién a los recursos que se involucran en el proceso de co-creacion, se han
considerado aquellos recursos operantes identificados a lo largo de las entrevistas como son
el conocimiento, la tecnologia o la capacidad de resolver problemas. Se ha colocado también
en todos los casos un “otros”, haciendo referencia a que pueden aparecer otros recursos
operantes significativos.

En el modelo también se representa el contexto configurado no sélo por los diversos
actores sino también por las instituciones. Pese a que no ha sido parte del estudio, es
importante incluirlo en el modelo dada su importancia. Segin el Axioma 5 de SDL, “el valor
es co-creado y coordinado a través de las instituciones generadas por actores y por los
arreglos institucionales” (Vargo & Lusch, 2016, p. 14).

Figura7
Modelo de Co-creacion de Valor. Marco Conceptual Emergente del Proceso de Co-creacion

de Valor en el Sector Construccion
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

Con el objetivo de describir cémo las empresas constructoras abordan el proceso de
creacion de valor, a partir de las decisiones estratégicas, el presente estudio de caso multiple
de disefio holistico, de enfoque cualitativo y de alcance descriptivo, plante6 una serie de
proposiciones, a fin de poder atender los objetivos especificos del estudio. Se identificaron
queé recursos son considerados claves en el proceso de creacion de valor de las empresas
constructoras y si estos son gestionados, qué actores participan en dicho proceso y qué rol
desempefian, asi como el rol de las interacciones y si se gestionan. Ademas, se conocio el
proceso de creacion de valor, y como es que las empresas constructoras definen al valor.
Estos objetivos de estudio estan relacionados a cada una de las dimensiones estudiadas:
recursos, actores, interacciones, proceso de creacion de valor y valor. La estratégica analitica
se soporta en las explicaciones rivales y emplea la Idgica dominante de servicio como teoria
principal y la l6gica dominante de bienes como teoria rival.

A continuacion, se plantean las conclusiones, contribuciones, limitaciones y
recomendaciones de la investigacion.
5.1 Conclusiones

Sobre la dimension de recursos, los resultados muestran que:

1. Todos los entrevistados coinciden en que los recursos operantes, aquellos que
actlan sobre otros recursos operantes u operandos, son claves. Esto pese a que
no fueron mencionados directamente en todos los casos. Sin embargo, no
todas las empresas gestionan dichos recursos, pese a su importancia, se
encontrd que sélo tres de las siete empresas lo hacen.

2. De los recursos operantes mencionados por los entrevistados, sélo se
gestionan, y no siempre de manera estructurada, el conocimiento y la

capacidad de generar confianza. De estos recursos operantes, el conocimiento
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es el que ha sido mencionado con mayor frecuencia. Sélo en uno de los casos
estudiados se considerd el conocimiento del cliente como recurso operante y,
ademas, este era gestionado por la empresa.

3. Otro hallazgo es que en todos los casos se consideré a las personas como
recursos (recursos humanos).

4. Y pese a tratarse de empresas constructoras, cuya actividad esta asociada
comunmente a la transformacidn de recursos materiales, en ningun caso se
identifico recurso operando alguno como recurso clave (como pudo haber sido
el concreto o el acero de construccion).

Sobre la dimensidn de actores, los resultados muestran que:

1. Sélo en uno de los casos estudiados se identificd que todos los actores
cumplen el mismo rol, asociado a la aplicacion e integracion de recursos
operantes. En este caso solo se identifica al contratista y al cliente como
actores claves.

2. Enla mayoria de casos, aparece ademas del contratista y el cliente, la
supervision como actor clave. En estos casos, los actores tienen roles
diferentes; en donde el cliente tiene un rol mayormente pasivo y que se percibe
como positivo dentro del proceso de creacion de valor. En cambio, la
supervision suele tener un rol activo el cual se percibe mayormente de forma
negativa en relacién al proceso de creacion de valor del contratista.

3. Entodos los casos, las acciones del cliente y de la supervision afectan el
proceso de creacion de valor del contratista.

Sobre la dimension de interacciones, los resultados muestran que:
1. Entodos los casos se ha identificado que las interacciones tienen un rol clave

en el proceso de creacion de valor. Pese a su importancia, sélo en dos de los
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siete casos se han identificado acciones estratégicas para abordar las
interacciones.

2. Larelacién con la supervision se percibe tensa y conflictiva. Esto es coherente
con la percepcién del sector construccion por parte de los entrevistado y con lo
que resulta del estudio de la literatura sobre el sector a nivel mundial. Para
cada entrevistado, la causa de esta coyuntura es diferente y esta asociado al
diagndstico que realiza del sector. Dentro de estas causas se menciona: la
naturaleza conflictiva es parte del negocio; el problema es la mala reputacion
de los contratistas; existe una percepcion antagonica de lo que se entiende por
construccion entre el cliente, el contratista y la supervision; el conflicto es un
tema de personas; el proceso de creacion de valor de la supervision esté en
conflicto con el del contratista; y el problema lo ocasiona el sistema
tradicional.

Sobre la dimension de proceso de creacion de valor, los resultados muestran que:

1. Entodos los casos, el discurso explicito de los entrevistados considera el valor
en términos de valor agregado. En todos los casos, salvo en uno de ellos, el
proceso de creacion de valor identificado a través de las acciones estratégicas
concibe que es la propia empresa la que tiene la capacidad de crear valor para
el cliente, quien asume por lo general un rol pasivo. Esto es coherente con su
discurso, salvo en un caso en donde se genera una contradiccion: sus acciones
indican que el proceso de creacion de valor es co-creado mientras que su
discurso lo concibe como creado.

2. El proceso de creacion de valor de las empresas estudiadas considera como
beneficiarios basicamente al contratista y al cliente. Este proceso se caracteriza

principalmente por estar enfocada en el costo y el plazo del proyecto, y
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ademas, por buscar brindar una buena experiencia al cliente, gestionar la
ingenieria y la calidad. De las caracteristicas identificadas, la gestion del plazo,
costo, calidad e ingenieria estdn mas asociadas a la facilidad a construir y a
cumplir con los objetivos solicitados por el cliente contractualmente. Por otro
lado, se busca brindar una buena experiencia, ademas de cumplir con lo
solicitado explicitamente por el cliente. Esta buena experiencia se puede
manifiestar en torno a la propia actividad de construir la facilidad (foco en
costo, plazo, calidad e ingenieria) y en otros casos, como valor agregado a la
actividad de construccion.

3. En los casos estudiados se ha identificado también que los contratistas
consideran que se genera un valor directo del negocio asociado al resultado
economico y un valor indirecto, el cual depende de si se cre6 o no valor para el
cliente. Este valor se materializa en forma de recomendaciones con terceros,
oportunidades de negocio o repeticion del servicio. Otra fuente muy
importante de valor indirecto para la mayoria de entrevistados, esta asociada a
las relaciones en el mercado.

4. El valor para el cliente es descrito por los entrevistados en términos de
ahorros, buenos resultados, disminucion del riesgo, y en algunos casos de
forma experiencial, asociado a la satisfaccion del cliente por el servicio
brindado.

Sobre la dimension de valor, los resultados muestran que:

1. El discurso de todos los entrevistados esta asociado al valor en términos de
valor agregado, lo cual es coherente con la definicion de valor en términos de
valor de intercambio. En los hallazgos encontrados se reconocen ciertas

contradicciones entre el discurso sobre el valor, la realidad de su proceso de
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creacion de valor (acciones estratégicas) y el valor esperado de dichas acciones
(lo que piensan los entrevistados).

2. En especifico, este discurso es coherente en tres empresas en donde su proceso
de creacion de valor y la definicion de valor asociada a dicho proceso lo define
como valor de intercambio. En otras tres empresas, este discurso es coherente
con su proceso de creacién de valor, pero no con la definicién de valor
asociada a dicho proceso, la cual lo define en uso. S6lo en un caso, el discurso
explicito no es coherente ni con el proceso de creacion de valor, ni con el valor
asociado a dicho proceso (valor en uso).

Sobre el andlisis transversal:

1. Del andlisis transversal de los casos se concluye que se ha obtenido una
replicacion tedrica entre los casos. La replicacion légica soporta el hecho de
que, en la mayoria de empresas, la l6gica dominante detras de su proceso de
creacion de valor esta orientada hacia la l6gica dominante de bienes. Si bien
las acciones identificadas desde la l6gica dominante de servicio y desde la
teoria rival son opuestas, no se puede concluir del estudio que una sea mejor
que la otra puesto que todas las empresas estudiadas estan activas en el
mercado y por varios afios. Sin embargo, el adoptar SDL permite diagnosticar
la realidad desde otra Optica y permitirad a las compafiias del sector abordar los
problemas del mismo de una manera diferente y mas coherente con la realidad
observada por los propios entrevistados, segun los hallazgos encontrados. Esta
realidad es coherente con el problema detectado en la literatura en donde el
enfoque centrado en el producto tangible que parece primar en la industria
podria estar limitando su capacidad de crear valor.

2. Resulta del analisis transversal (ver Figura 5), que en s6lo un caso se identificd
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una empresa cuyo proceso de creacion de valor esta asociado a la l6gica
dominante de servicio y cuyo valor asociado se entiende como valor en uso.
En este Unico caso, pese a que el entrevistado coincide con los otros
entrevistados en la descripcion de las caracteristicas del sector, la diferencia
radica en el diagndstico que hace de la realidad y las acciones que adopta para
afrontarla, lo cual demuestra que es factible abordar los retos planteados en el
sector construccion desde una légica diferente a la tradicional.

3. Finalmente se hallaron ciertas contradicciones entre las acciones tomadas por
las compafiias, las percepciones y creencias de los entrevistados y la realidad
que observan. Estas pueden ser producto de la influencia de la légica
dominante en la economia basada en manufactura, como manifiestaron Vargo
y Lusch (2016).

5.2 Implicancias
5.2.1 Implicancias Teoricas

El presente estudio ha contribuido al conocimiento sobre el proceso de creacién de
valor en el sector construccién en cuatro aspectos:

Primero, el estudio identifica cinco dimensiones para entender el proceso de creacién
de valor de las empresas constructoras, basado en la I6gica dominante de servicio.

Segundo, el estudio contribuye con el desarrollo de dos marcos conceptuales basados
en estas cinco dimensiones, los cuales permiten describir y entender el proceso de creacién de
valor que adoptan las empresas constructoras en su sector, desde dos 6pticas diferentes. Los
modelos consideran los hallazgos del estudio, asi como la contribucion tedrica.

Tercero, y como mencionan varios autores, este estudio atiende a la necesidad de
promover una investigacion mas interdisciplinaria en los proyectos, en particular, a través de

la aplicacion de la l16gica dominante de servicio como lentes a través de los cuales poder
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entender la realidad y diagnosticarla. SDL supone un nuevo paradigma para entender cémo
las empresas crean valor. Siendo los proyectos los medios a través de los cuales las empresas
constructoras brindan sus servicios, es Util poder entenderlos y abrir puertas para generar la
discusion tedrica en la academia y la industria desde un punto de vista diferente, mas acorde a
la realidad observada.

Cuarto, el hecho de abordar el tema de creacion de valor desde un enfoque cualitativo
(sobre todo en un sector tan orientado al enfoque cuantitativo) tomando la informacién de
primera mano y en los propios términos de quienes estan en el negocio, permite contribuir
con la discusion tedrica sobre el tema del valor que se ha generado en la academia. Este
enfoque permite rescatar de los propios entrevistados, gerentes generales que dirigen las
compaiiias, sus percepciones y creencias sobre el tema en particular, las acciones estratégicas
que llevan a cabo, asi como sus impresiones de la realidad que observan.

5.2.2 Contribuciones Practicas

Como se indic6 desde un inicio, pese a que la discusién sobre valor puede parecer
tedrica, es necesario adoptar una postura pragmatica, siempre y cuando sea de utilidad. En
ese sentido, la investigacion ofrece varias contribuciones practicas.

En primer lugar, la aplicacion de los marcos conceptuales emergentes permite a las
empresas entender la l6gica dominante detras de su proceso de creacion de valor. El primero
de ellos, el modelo tradicional de creacion de valor, permite a las empresas entender la
influencia e impacto de la I6gica dominante en la economia basada en el intercambio de
bienes manufacturados, asi como reconocer contradicciones. El segundo de ellos, el modelo
de co-creacion de valor, permite inspirar a las empresas a encontrar nuevas formas de crear
valor. La originalidad del estudio radica en que provee al lector la capacidad de re-pensar e
innovar en un sector principalmente centrado en el producto tangible y cuya aspiracién esta

orientada a la industria manufacturera, pero partiendo desde una nueva perspectiva, mas



167

acorde a la realidad observada.

En segundo lugar, como se menciona en la revision de la literatura, la influencia de la
I6gica dominante basada en manufactura no sélo afecta el sector construccion, sino que es
transversal a muchos otros sectores. En ese sentido, el presente estudio permitira a otros
sectores, en particular a aquellos directamente ligados a la construccién (proveedores,
subcontratistas, casas de software, entre otros), tomar conciencia y cuestionar sus propios
procesos de creacion de valor, ademéas de motivarlos a reflexionar sobre la aplicacion de la
I6gica dominante de servicio y su aplicacion en el modelo de co-creacién de valor como
lentes a través de los cuales observar la realidad en busqueda de inspiracion para innovar.

En tercer lugar, el nuevo rol del cliente en el Modelo de Co-creacion de Valor es
clave para el cambio. Entender que el constructor también es beneficiario, interiorizar que no
depende sélo del constructor el éxito del negocio, y que es necesaria la participacion e
involucramiento del cliente mismo en el proceso de creacién de valor, asi como de los
recursos operantes que provee, tiene un gran potencial de impacto sobre el negocio.

En cuarto lugar, la investigacion reconoce la importancia de las personas en el
proceso de creacion de valor. El rol que juegan las interacciones en el proceso de creacién de
valor sefiala una oportunidad para las empresas. Decidir por reconocer el sector desde la
I6gica dominante de servicio implica entender la responsabilidad que tienen las personas
involucradas en las interacciones en la co-creacién de valor en uso y de valor no monetario
para el constructor (valor indirecto en el estudio), segun los hallazgos de Chi et al. (2019). En
el presente estudio, las empresas destacan como actores claves los méas altos cargos en la
compariia sin embargo, desde la l6gica dominante de servicio, podrian aparecer nuevos
actores claves ya que no son sélo los actores identificados los involucrados en interacciones.

En quinto lugar, el reconocer el sector desde la I6gica dominante de servicio brinda

también oportunidades a las personas involucradas. Implica reconocer que hay nuevas
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capacidades necesarias para gestionar adecuadamente el negocio desde esta Optica. Sobre este
altimo tema no se ha profundizado en la investigacion puesto que los hallazgos del estudio se
limitan s6lo a describir las practicas actuales, sin embargo, la literatura provee algunas lineas

de accion.

En sexto lugar, como sefialaron Vargo y Lusch (2016), la implicancia social y ética
que suponen aspectos como el tratar a las personas como actores claves y no sélo como
recursos, o a los subcontratistas con tanta importancia y empatia como a los clientes, es una
verdadera oportunidad para el sector para generar un cambio profundo y marcar el liderazgo.
5.3 Limitaciones del Estudio

El estudio presenta ciertas limitaciones, las cuales se listan a continuacion.

Primero, el estudio esta orientado a empresas de ciertas caracteristicas por lo que la
aplicacion de sus hallazgos podria ser limitada para empresas diferentes.

Segundo, el estudio se ha centrado en el proceso de creacion de valor desde el punto
de vista del constructor, sin considerar las opiniones de otros actores, como son el cliente y la
supervision.

Tercero, el estudio no provee detalles de como aplicar SDL sino que se limita a
describir la realidad explicada por los gerentes generales de las empresas constructoras.

Cuarto, el estudio no ha ahondado sobre el Axioma 5, asociado a las instituciones y
los arreglos instituciones.

5.4 Recomendaciones

Se plantean las siguientes recomendaciones:

Primero, se recomienda difundir los hallazgos de la investigacién en la academia y
fomentar la discusion y la reflexion sobre el proceso de creacion de valor en el sector
construccion.

Segundo, se recomienda emplear esta investigacion como punto de partida para
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futuras investigaciones. Por ejemplo, si bien esta se ha centrado en el proceso de creacion de
valor del constructor, la percepcion del subcontratista, del cliente o de las personas
involucradas en general, puede contribuir de sobremanera en entender mejor el sector. Por
otro lado, dar el salto cuantitativo, identificar cbmo potenciar recursos operantes claves o
cdmo gestionar las interacciones pueden ser otras lineas de investigacion.

Tercero, y como sefialan varios autores, SDL no reemplaza a GDL sino que le da
contexto. En ese sentido se recomienda explorar la aplicacion del modelo de co-creacion de
valor en conjunto con métodos como virtual, design and construction o lean construction.

Cuarto, investigar el rol de la academia en la perpetuacion de la l6gica de
manufactura, su critica y su contribucion a la innovacion desde una oOptica distinta. Identificar
en donde y como se estan formando las personas involucradas en los proyectos, incluidos los
clientes, puede dar luces para entender mejor la problematica del sector.

Quinto, se recomienda abordar el tema de la aplicacion del modelo de co-creacion de
valor. En particular, la problemaética entre la estrategia y su implementacion, asi como a casos
individuales en donde se valide también la percepcion del cliente.

Sexto, se recomienda extender la investigacién y la aplicacion de los modelos
planteados a nivel internacional.

Séptimo, se recomienda investigar el rol de las instituciones y de los arreglos

institucionales en el proceso de creacién de valor de las empresas constructoras.
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Proposiciones

Obijetivos de la

Dimensiones . SDL GDL
Investigacion
e Identificar qué
recursos se consideran
Los recursos Los recursos
claves en el proceso de
Recursos -, operantes son operandos son recursos
creacion de valor de la
. recursos claves. claves.
empresay si se
gestionan.
) , Todos los actores
e Identificar qué actores .
- cumplen el mismo i
participan en el proceso R Los actores tienen
Actores rol: aplicacion e

Interacciones

Proceso de
creacion de
valor

Valor

de creacion de valor y roles distintos.

. ~ integracion de
que rol desempefian. g

recursos operantes.

e Identificar el rol de las Las interacciones

interacciones en el tienen unrol clavey  Las interacciones no
proceso de creacion de  se toman acciones de  tienen un rol clave.
valor y si se gestionan. gestion al respecto.

e Identificar como es el  El valor es co-creado
proceso de creacion de  entre diversas partes,
valor de las empresas siempre incluyendo al
constructoras. beneficiario.

El valor es creado por
el contratista para el
cliente.

El valor considerado
en el proceso de
creacion de valor esta
asociado al concepto
de valor en
intercambio.

El valor considerado
e Identificar como en el proceso de
definen valor las creacion de valor esta
empresas constructoras.  asociado al concepto
de valor en uso.




180

Apéndice B: Formatos de Notas de la Entrevista

Informacion general:

Fecha

Hora de inicio

Hora de fin

Lugar de la entrevista

Nombre

Organizacién a la que pertenece
Direccion

Teléfono

Correo electrénico

Notas descriptivas

1. Registran todo lo que se puede recordar
sobre la observacion.

2. Retrato de la entrevistada.

3. Descripcion del ambiente fisico, estructura
del escenario.

4. Eventos particulares.

5. Secuencia y duracion de los
acontecimientos y conversaciones.

Firma del investigador

Comentarios del investigador

Comentario personal del investigador como ideas,
impresiones y prejuicios (Creswell, 2003, p. 189).
Registro de sentimientos, interpretaciones, intuiciones,
preconceptos y areas futuras de indagacion (Taylor &
Bogdan, 1984, p. 83).
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Apéndice C: Consentimiento Informado

Me comprometo a participar en el estudio titulado "Creacion de valor y estrategia en
el sector construccion”, el cual esta siendo conducido por Cristhian Cafia bajo la supervision
de su asesora, Dra. Beatrice Avolio. Entiendo que esta participacion es enteramente
voluntaria; puedo retirar mi consentimiento en cualquier momento sin ningun perjuicio, y los
resultados de dicha participacion, que puedan ser identificados como mios, me seran
devueltos y eliminados de los archivos de la investigacion, o destruidos.

Me ha sido explicado lo siguiente: el motivo de la investigacion es describir como las
empresas constructoras abordan el proceso de creacion de valor a partir de la estrategia. La
informacion obtenida permitira describir las caracteristicas del proceso de creacion de valor
de las empresas constructoras y proporcionard recomendaciones en beneficio del sector
construccién. No se preve tener ningun estrés o situacién incomoda, no hay ningun riesgo y
toda la informacion brindada se mantendra de forma confidencial.

Estoy de acuerdo con los siguientes procedimientos:

Tener una entrevista, con una duracion de aproximadamente una hora y media, tiempo
en el cual el investigador me formulard preguntas relativas a la estrategia de la empresa, al
como la empresa busca conseguir sus objetivos estratégicos y a los actores y recursos
involucrados en dicho proceso. Yo entiendo que me puedo negar a contestar dichas preguntas
y puedo descontinuar mi participacion en cualquier momento.

La informacion que yo provea se mantendra confidencial y no sera publicada en
ninguna forma que sea personalmente identificable sin mi previo consentimiento. La
entrevista serd grabada y las respuestas seran transcritas con un codigo con el fin de proteger
mi identidad.

El investigador respondera a cualquier pregunta adicional, en este momento o durante
el transcurso del proyecto.

Cristhian Fermin Cafia Ramos

Nombre del investigador Nombre del participante

Firma del investigador Firma del participante

Por favor firmar ambas copias, retener una y devolver la otra al investigador.
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Informacién Pregunta Fuente de evidencia Alternativa
Empresa ¢La empresa se dedicaala Validacion por parte del Si; .contlnuar.
P1 construccién de proyectos para . . No;
constructora investigador. .
terceros? descontinuar.
Tino de , Qué tipo de construccion Edificaciones, instituciones Si; continuar.
p2 P ¢ P educativas, centros comerciales, No;

P3

P4

construccion

Tiempo en el
mercado

Tiempo en el
cargo

realizan?

¢La empresa cuenta con mas de 5
afios en el mercado?

¢El entrevistado cuenta con mas de
3 afios en el cargo de Gerente
General?

similares.

Validacién por parte del
investigador.

Validacidn por parte del
investigador.

descontinuar.

Si; continuar.
No;
descontinuar.

Si; continuar.
No;
descontinuar.
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Apéndice E: Guia de la Entrevista

lunes, 24 de mayo de 2021

La guia de la entrevista ha sido disefiada para obtener informacién sobre cémo las empresas constructoras abordan el proceso de creacion de v
algunos casos, se han considerado preguntas de prueba que son relevantes para el estudio y que pueden proveer informacid

Importante:

) Previamente se debe haber pasado el filtro de las preguntas de clasificacion.

(2) Se debe realizar una investigacion previa a la entrevista sobre la empresa.
(3) Posteriormente, se debe solicitar informacion relevante sobre la empresa.

(Vision, mision, valores, organigrama, estrategia, otros).

PARTE I: Informacién genérica de la empresa
Objetivo: Permitir al entrevistado generar un discurso sobre la empresa en relacion a su definicion de valor, su propuesta de valor y a su estrategi:

Preguntas

P1 Para empezar, podria comentar BREVEMENTE sobre la empresa y la labor que usted desempefia en ella.
P2 ¢Cuentan con una VISION la MISION y VALORES definidos que promueven en la compafiia?

Prueba P 2.1 ¢Podria comentar al respecto?
P3 Muchos autores coinciden en que el objetivo de toda empresa es crear valor. ;Comparte usted esta opinién?
P4 ¢QUE ES VALOR para ustedes?

Prueba P 4.1 ¢Coémo MIDEN el valor?
P5 g,'Qué,puede esperar un cliente que los contrata?

(¢Cual es su propuesta de valor?)

Prueba P 5.1 ¢Como MIDEN EL EXITO de lo que ofrecen al cliente? (;Cmo miden el éxito de su propuesta de valor?)
P6 ¢Cuentan con una ESTRATEGIA definida?

Prueba P 6.1 Ahora, ¢podrias comentar acerca de su ESTRATEGIA?

PARTE I1: Sobre el PROCESO DE CREACION DE VALOR.
Objetivo: Entender como desarrollan su estrategia (decisiones y quehacer rutinario).

Preguntas
A través de las siguientes preguntas me gustaria entender mas a detalle EL PROCESO SEGUIDO para lograr los objetivos g
empleados por el propio entrevistado) en el contexto de los PROYECTOS.
P7 En ese sentido, ¢Podrias comentarme brevemente acerca del ULTIMO PROYECTO que han desarrollado para un tercero?
P8 ¢Podrias describir al CLIENTE de este proyecto?
Prueba P 8.1 ¢Cbémo llegaron a este cliente?
Prueba P 8.2 ¢Como fue la relacion con el Cliente?
Prueba P 8.3 ¢Quién(es) gestionaba(n) la RELACION CON EL CLIENTE EN EL PROYECTO?
P9 Entonces, dados los objetivos planteados (en los términos definidos previamente por el entrevistado ademas de los del proye
tomaron para lograrlos?
Prueba P 9.1 ¢Se hizo uso de algiin método, filosofia, herramienta o tecnologia para facilitar el logro de los objetivos planteados? Coment
Prueba P 9.2 ¢Cbémo considera el RESULTADO VERSUS LO ESPERADO?

PARTE Ill: Sobre ACTORES y RECURSOS - aplicacion a un PROYECTO REAL
Objetivo: Identificar el rol de las interacciones, actores y recursos relevantes en el éxito de la propuesta de valor y cdmo se gestiona.

Preguntas
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P10

Prueba P 10.1
Prueba P 10.2

P11

Prueba P 11.1

P12
Prueba P 12.1

En relacion al PROYECTO MENCIONADO, me gustaria preguntar sobre el rol de los RECURSOS que ustedes conside

En ese sentido, podria mencionar ¢QUE RECURSO O RECURSOS considera MAS IMPORTANTES?

¢Por qué se consideran claves?
¢Hacen algo como empresas para OPTIMIZAR EL IMPACTO de aquellos RECURSOS que consideran relevantes para el Ic

Ahora me gustaria entender el rol de los ACTORES que ustedes consideren CLAVES en el logro de los resultados de dichc

En ese sentido, ;Qué ACTOR(ES) considera RELEVANTE(S) en los RESULTADOS obtenidos?

¢Se toma alguna ACCION a nivel de empresa para POTENCIAR EL DESEMPERO DE EL/LOS ACTOR(ES) INDICADO
Y en relacion al CLIENTE, ;qué ROL jugd éste en el proceso para LOGRAR LOS OBJETIVOS planteados?
¢ Toman alguna ACCION a nivel de empresa para OPTIMIZAR LA GESTION DEL CLIENTE?

PARTE IV: Balance general
Objetivo: Permitir al entrevistado realizar un balance general reflexivo en base a todo lo descrito.

Preguntas
P13

P14

Haciendo un balance general de lo conversado, y en base a los puntos tocados (el proceso de creacion de valor, los actores, |
DESTACA del desempefio actual de la compafiia PARA LOGRAR LOS RESULTADOS planteados?

¢Y QUE PODRIA MEJORAR a fin de LOGRAR LOS RESULTADOS planteados?

PARTE V: Preguntas de cierre

Preguntas
P15
P16
P17

¢Quisiera agregar algo més a lo anteriormente conversado?
¢Existe la posibilidad de volver a contactarlo para aclarar algunos puntos?
¢Puede referir a otro Gerente General cuya empresa tenga el perfil requerido para la entrevista?
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Apéndice F: Protocolo del Caso
A. Generalidades del estudio
A.1. Planteamiento del problema e importancia de la investigacion
A.2. Revision de estado del arte
A.3. Objetivos del estudio y preguntas de investigacion
A.4. Marco tedrico
A.5. Rol del protocolo en la investigacion
B. Procedimiento de campo
B.1. Datos de las empresas a entrevistar
B.2. Preguntas de clasificacion (Apéndice D)
B.3. Invitacion para la entrevista
B.4. Carta de consentimiento (Apéndice C)
B.5. Calendario de las entrevistas
B.6. Documentos disponibles antes de la entrevista
B.7. Equipo de grabacién
C. Preguntas del caso
C.1. Guia de la entrevista (Apéndice E)
D. Reporte del caso
D.1. Datos generales de las entrevistas realizadas
D.2. Formato de Consentimiento grabado
D.3. Documentos y fotografias obtenidos durante la entrevista
D.4. Formato de notas de entrevista
D.5. Transcripcién de la entrevista
D.6. Reporte del investigador

D.7. Narrativas sobre las respuestas a las preguntas de la guia de entrevista



