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Resumen Ejecutivo

El objetivo del presente trabajo fue la elaboracion de un plan estratégico aplicado a la
empresa Freak Constructores y Consultores S. R. L., que la conduzca a ser reconocida como
una de las empresas constructoras e inmobiliarias con mayor rentabilidad y crecimiento
sostenido en la region Cusco. Se utiliz6 el Modelo Secuencial de Planeacion Estratégica de
D’ Alessio (2013), comenzando con el analisis del entorno, asi como con una auditoria interna
a la organizacidn, identificAndose oportunidades y amenazas que le ofrece el entorno a la
empresa y las fortalezas, debilidades y las ventajas competitivas de Freak Constructores y
Consultores S. R. L. Se encontr6 que la empresa cuenta con experiencia y experticia en la
ejecucion de maltiples proyectos inmobiliarios y esta dirigida por personal directivo
altamente efectivo y capacitado. Sin embargo, se encontrd que la Alta Direccion necesita
tomar acciones inmediatas que conduzcan a mejorar su estructura organizacional, que le
permitan ampliar sus operaciones, diversificar sus ingresos y mejorar su posicionamiento y
participacion en el mercado, para continuar creciendo en el mercado nacional.

Para alcanzar la vision y mision propuestas, se establecieron cinco objetivos a largo
plazo, orientados al incremento del margen neto de utilidad y participacién en el mercado, y,
mediante los resultados de los analisis interno y externo, se definieron las distintas estrategias
para el logro de estos objetivos. Luego de completar el proceso de planeamiento estratégico,
se retuvieron siete estrategias, cuyo éxito de implementacion depende del compromiso de la
Alta Direccion y de toda la empresa, para lo cual se deberan enfocar y alinear los equipos
ejecutivos, unidades de negocios, recursos humanos, tecnologia de informacion y recursos

financieros.
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Abstract

The aim of the present plan was the elaboration of a strategic plan applied to the
enterprise Freak Constructores y Consultores S. R. L.; which may lead the company to be
recognized as one of the most profitable real estate and construction company with a
sustainable growth in the Cusco Region. A Sequential Planning Process (D’ Alessio, 2013)
has been used to begin to analyze the company’s surroundings through an internal audit of
the organization, consequently it is been identified opportunities and threats that the
company’s environment offers, as wells as the strengths, weaknesses and competitive
advantages of the above-mentioned enterprise. It has been found that the company counts
with experience, and expertise regarding the execution of real estate projects; plus it is driven
by the management personnel, which is considered to be highly effective and trained.
However, on the other side, the Senior Management must take immediate actions for the
improvement of the structural organization, which will allow broaden its operations,
disseminate the incomes and propel its positioning and participation in the market, so that it
continues expanding within the national scope.

In order to achieve the proposed vision and mission, five long-term goals have been
established with the objective of increasing the net profit margin and market participation,
and as a result of the internal external analysis different strategies have been defined to reach
these objectives. Following completion of the strategic planning process, seven strategies
were preserved, which successful implementation will depend on the commitment of the
Company Senior’s Managers and all the personnel, thus, we will focus on the organization of
the executive teams, the business units, human resources, information technology and

financial resources.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General
El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion
del modelo secuencial del proceso estratégico. EI proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que
una organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0
muestra las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la
etapa de planeamiento propiamente dicha, en la que se procuraré encontrar las estrategias
que llevaran a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b)
implementacion, en la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, es la
etapa mas complicada por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades
se efectuaran de manera permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas
secuenciales y, finalmente, los Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto
Plazo (OCP); aparte de estas tres etapas, existe una etapa final, que presenta las
conclusiones y recomendaciones finales. Cabe resaltar que el proceso estratégico se
caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas personas en él, e iterativo, ya que

genera una retroalimentacion repetitiva.

I FORMULACION/PLANEAMIENTO 1l \MmPLEMENTACION/DIRECCION 1T conclusion 1
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Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2013,
2.2 ed., México D. F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la visién, la misidn, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también, se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas Politicas, Econémicas, Sociales, Tecnoldgicas, y
Ecoldgicas (PESTE). Del andlisis PESTE, deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades, que podrian beneficiar a la organizacion, y las amenazas que deben evitarse, y
cémo la organizacion esta actuando sobre estos factores. Tanto del analisis PESTE como de
los competidores, se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).

De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas
clave, la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector
industrial, lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiara a la
formulacién de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir
el impacto de las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial,
y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello, se lleva a cabo el analisis interno de Administracion y
gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e infraestructura,
Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y comunicaciones, y

Tecnologia (AMOFHIT), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como identificar y evaluar las relaciones entre dichas
areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso, se determinan los intereses de la organizacion, es
decir, los fines supremos que intenta alcanzar la organizacién para tener éxito global en los
mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MI10), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2, se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello, se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicién
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE). La Fase 3, al final de la formulacién estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el proceso estratégico en si mismo. De las matrices anteriores,
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas,
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y su atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del
Planeamiento Estratégico (MCPE). Por altimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la

Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
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de ello, comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion, se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS), que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacién exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es méas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa, se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. EI peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econémico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacién con
la comunidad vinculada (stakeholders), forman parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los tomadores de decisiones y quienes, directa o indirectamente,
formen parte de la organizacion deben comprometerse voluntariamente a contribuir con el
desarrollo sostenible, buscando el beneficio compartido con todos sus stakeholders. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,
practicas, y programas que Sse encuentran integrados en sus operaciones.

En la tercera etapa, se desarrolla la evaluacion estratégica, que se lleva a cabo
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utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera del Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI), en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. EI planeamiento estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, cuidad, municipalidad,

region, Estado, departamento, o pais, entre otros.
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Capitulo I: Situacion General de Freak Constructores y Consultores S. R. L.
1.1 Situacion General

El Per(, desde la década de 1990, experimenta un notable dinamismo en su economia,
y algunas politicas adoptadas por el gobierno han dado lugar a una serie de inversiones que
vienen generando un crecimiento econdémico sostenido y un buen panorama para el desarrollo
futuro del pais, a pesar de existir ciertos inconvenientes a nivel global, como los que se citan
a continuacion:

En el “Marco Macroeconémico Multianual 2017-2019”, el Ministerio de Economia'y
Finanzas del Perd (MEF) pronosticé (2016):
El mundo continuara creciendo a una tasa baja y con multiples fuentes de
incertidumbre en el horizonte de proyeccién del Marco Macroeconémico Multianual
2017-2019 Revisado. Asi, para el 2016 y 2017 se proyecta un crecimiento mundial de
3% similar al del Marco Macroecondémico Multianual 2017-2019 pero con una ligera
recomposicion de los motores de crecimiento: por un lado, el mayor crecimiento de
China debido a politicas expansivas de corto plazo y, por otro lado, el menor
crecimiento de economias avanzadas, en especial, EE.UU. y zona Euro, en un
contexto de elevada incertidumbre, debilitamiento de la demanda domestica y
ausencia de reformas estructurales. La economia peruana crecera 4.0% en el 2016,
limite superior del rango proyectado en el Marco Macroeconémico Multianual,
impulsada por una mayor produccion minera (20.1%) y una politica fiscal
moderadamente expansiva, via inversion pablica (9.1%). Sin embargo, esta
recuperacion economica es aun muy inestable. La inversion privada, variable clave
para asegurar un alto y sostenido crecimiento, viene cayendo por tres afos
consecutivos, mientras que el empleo formal se mantiene practicamente estancado.

Esto no permite reactivar el circulo virtuoso de mayor inversion-empleo-consumo que
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asegure la sostenibilidad de la actual recuperacion. (p. 10)

Se espera que las proyecciones del crecimiento del Producto Bruto Interno (PBI)
mundial nuevamente entrardn en alza a partir del afio 2017, con una mejor perspectiva para
EE.UU., y América Latina, tal como se muestra en la Figura 1.
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Figura 1. Proyeccion de crecimiento del PBI mundial.

Tomado de “Presentacion de reporte de inflacion: Panorama actual y proyecciones
macroecondémicas 2016-2018,” por el Banco Central de Reserva del Per( (BCRP), 2016a.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/setiembre/reporte-de-inflacion-setiembre-2016-presentacion.pdf

En la Eurozona, atin se mantiene un nivel cercano a cero con una proyeccion de
crecimiento del PBI menor para los afios 2016, 2017 y 2018, tal como se muestra en la Figura
2.
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Figura 2. Proyeccion de crecimiento del PBI en la Eurozona.

Tomado de “Presentacion de reporte de inflacion: Panorama actual y proyecciones
macroecondmicas 2016-2018,” por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), 2016a.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/setiembre/reporte-de-inflacion-setiembre-2016-presentacion.pdf
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En el “Reporte de inflacion setiembre 2016”, el Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP) informé:
Durante el primer semestre la actividad productiva recibié un impulso de las
actividades primarias, las que en su conjunto crecieron 8.0 por ciento, en tanto que las
no primarias aumentaron 3.0 por ciento. Con ello, el PBI aument6 4.1 por ciento, tasa
mayor a la del primer semestre de 2015 (2.5 por ciento). Dentro del sector primario,
el PBI del subsector mineria metélica crecié 26.9 por ciento, por efecto del inicio de
operaciones de la mina Las Bambas y de la ampliacion de Cerro Verde. Por otro lado,
en el sector no primario destaco el crecimiento de los sectores comercio y servicios,
los que crecieron 2.5 y 4.3 por ciento, respectivamente. (p.37).
Asi mismo, el MEF pronosticé para la economia peruana (2016):
Para el 2017, se espera una recuperacion de 5,0% debido al rebote en la confianza
empresarial registrado en lo que va del 2016 y a los anuncios de medidas de destrabe
y de mejora del entorno de negocios que esta llevando a cabo la presente
administracion. (p.11).

De acuerdo al reporte de inflacién a setiembre del 2016 publicado por el BCRP, Per(
seguird mostrando una tasa de crecimiento del PBI elevada respecto a otras economias de la

region, tal como se muestra en la Figura 3.
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Figura 3. Proyeccion de crecimiento del PBI de Peru.

Tomado de “Presentacion de reporte de inflacion: Panorama actual y proyecciones
macroeconomicas 2016-2018,” por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), 2016a.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/setiembre/reporte-de-inflacion-setiembre-2016-presentacion.pdf
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Respecto del afio 2016, las proyecciones de crecimiento del PBI este afio estaran
impulsadas por los sectores econdmicos de mineria metélica y el sector construccion, tal

como se muestra en la Figura 4.
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Figura 4. Crecimiento del PBI 2015 vs. 2016.

Tomado de “Reporte de inflacién Junio 2016: Panorama actual y proyecciones
macroeconémicas 2016-2018,” por el Banco Central de Reserva del Peri (BCRP), 2016b.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/junio/reporte-de-inflacion-junio-2016.pdf

A julio del 2016, la construccion decreci6 en 7.53%, siendo el peor resultado en los
altimos cinco afios analizados, en donde el PBI construccidn crecié por encima del PBI
global, excepto en los periodos 2014 al 2016, rompiendo asi el esquema de crecimiento que
presentaba el sector, el cual mostré picos de crecimiento de hasta 20.55% en el afio 2013 y
17.87% en el afio 2012. Ademas, este decrecimiento anual del sector ha sido contrario al de la
economia en general, que a julio del 2016 crecio en 3.77%, tal como se muestra en la Figura
5.

Del analisis que se realizd al consumo interno de insumos de la construccién en los
altimos cuatro afos, tal como se aprecia en la Figura 6, se puede concluir que: el cemento ha
presentado crecimiento hasta julio del 2014, donde la variacion porcentual del afio 2014
respecto de la del afio anterior fue de solo 3.48%; el acero ha tenido también un

comportamiento similar excepto en el periodo comprendido de agosto de 2015 a julio de
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2016, en el que la variacion porcentual con respecto al mismo periodo del afio anterior ha
sufrido una caida de 3.38%, finalmente, el asfalto, pese a haber crecido su consumo entre los
afios 2013 y 2015, ha experimentado un decrecimiento de su consumo desde julio del afio

2013 a la fecha.
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Figura 5. PBI global y PBI construccion 2012-2016.
Tomado de “Informe econdmico de la construccion n°® 10-setiembre 2016,” por la Camara
Peruana de la Construccion (CAPECO), 2016. Lima, Per(: Autor.
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Figura 6. Consumo interno de insumos de la construccién 2014-2016.
Tomado de “Informe econdmico de la construccion n° 10-junio 2016,” por la Camara
Peruana de la Construccion (CAPECO), 2016. Lima, Per(: Autor.
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Del analisis que se realizd al comportamiento de la variacion de los precios de los
principales insumos de la construccion en los ultimos cinco afos, se verifica que: el costo de
la mano de obra ha mostrado un crecimiento sostenido a lo largo de todo este periodo
juntamente con la variacion del precio de la loseta, a diferencia de los otros insumos como el
acero, cemento y ladrillo, cuyo crecimiento ha sido fluctuante, siendo el acero el insumo cuyo

precio ha caido a su nivel mas bajo a finales del afio 2012, tal como se muestra en la Figura 7.
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Figura 7. Evolucion de precios de insumos de la construccion 2013-2016. Lima.
Tomado de “Informe econémico de la construccion n° 10- setiembre 2016,” por la Camara
Peruana de la Construccion (CAPECO), 2016. Lima, Per(: Autor.

Un impulso al sector construccion se viene dando con el desarrollo de proyectos
inmobiliarios, impulsados por capitales privados y también por el gobierno a traves de
diferentes programas, como el Fondo Mivivienda, Techo Propio y otros, buscando satisfacer
en parte la creciente demanda inmobiliaria, tal como en el caso de la capital del pais,
conforme lo sefialo el especialista Fernandez (2015):

“La demanda efectiva de las viviendas en Lima, es decir, la referida a personas que

estan en condiciones de adquirirlas, supera las 400,000 unidades habitacionales, por

tanto existe un mercado insatisfecho en Lima y en todo el pais, que requiere cada afio

de més unidades de vivienda”. (p. 1)
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El Fondo Mivivienda ha ido otorgando creditos de manera sostenida con la finalidad
de disminuir la brecha de demanda insatisfecha de viviendas a nivel nacional en los Gltimos
seis afos, tal como se muestra en la Figura 8, de lo que se concluye que el crecimiento anual
promedio de desembolsos de productos Mivivienda ha sido de 19%. Ha habido un
crecimiento sostenido, que incluso entre el afios 2012 y 2013 ha duplicado la cantidad de
desembolsos de créditos, lo que se ha visto reflejado en la construccion de diversos grupos de
viviendas y condominios a nivel nacional, debido a la demanda insatisfecha que se tenia; por
otro lado, a partir del afio 2014, ha habido un descenso en los créditos para vivienda, lo que
implicaria una reduccion del sector; sin embargo, esto mas bien podria interpretarse como
una normalizacidn de la oferta, en vista de que antes de esos periodos la oferta era muy baja

ante la demanda existente.
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Figura 8. Desembolsos de productos Mivivienda a nivel nacional.

Tomado de “Estadisticas: Desembolsos historicos de los productos Mivivienda al 30 de junio
2016,” por el Fondo Mivivienda, 2016. Recuperado de

http://www.mivivienda.com.pe/Portal WEB/inversionistas/pagina.aspx?idpage=139

En la region Cusco, la situacion fue diferente, pues, como se aprecia en la Figura 9, el
decrecimiento promedio de los ultimos cinco afios fue de 33% respecto del afio 2011; la
tendencia ha ido a la baja, es decir, ha habido un primer periodo de resultados de
desembolsos abultados de 2011 a 2012 y luego una caida casi constante, lo que se explica en

que la penetracion de este producto Mivivienda no ha tenido la acogida esperada por la
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poblacion del Cusco, alcanzando el ultimo afio s6lo un 10% en monto de lo desembolsado el

2011.
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Figura 9. Desembolsos de productos Mivivienda a nivel region Cusco.

Tomado de “Estadisticas: Desembolsos historicos de los productos Mivivienda al 30 de junio
2016,” por el Fondo Mivivienda, 2016. Recuperado de

http://www.mivivienda.com.pe/Portal WEB/inversionistas/pagina.aspx?idpage=139

Para el afio 2016 los promotores inmobiliarios, indican que la infraestructura pablica y
vivienda informal seran los dos tipos de construccién que tendran un mejor desempefio, tal
como se aprecia en la Figura 10. El 27% de los entrevistados sefialaron que la vivienda

informal sera la que mas crecera, mientras que un 23% cree que sera la infraestructura

publica.
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Figura 10. Tipo de construccion que mas crecera el 2016. Tomado de “Informe econdmico
de la construccion n°® 10-setiembre 2016,” por la Camara Peruana de la Construccion
(CAPECO), 2016. Lima, Peru: Autor.

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Ny
T+

TESIS PUCP %lECENTRUM

GRADUATE BUSINESS SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

Por otra parte, en la Tabla 1, se visualiza que, en la provincia del Cusco de acuerdo al
primer y Unico estudio realizado hasta la fecha por la Camara Peruana de la Construccion-
Instituto de la Construccion y el Desarrollo (CAPECO-ICD), al afio 2013, existia una
demanda insatisfecha de vivienda, que es del orden de 22,648 hogares, y la oferta existente,
fue de 561 viviendas, oferta insuficiente para atender esta demanda; dada esta oportunidad, la
empresa Freak Constructores y Consultores S. R. L. (FCyC S. R. L.) decidid establecerse en
este mercado.

Tabla 1

Demanda insatisfecha de vivienda segln precio de venta (2013)

Precio de la Demanda Oferta inmediata Demanda Porcentaje de preferencia

vivienda (US$) efectiva de de viviendas insatisfecha de de la poblacion (%)
hogares hogares

Hasta 5,000 7,698 - 7,698 33.99

5,001-10,000 5,540 - 5,540 24.46

10,001-20,000 6,307 - 6,307 27.85

20,001-30,000 1,852 - 1,852 8.18

30,001-40,000 1,128 11 1,117 4.93

Més de 40,000 684 550 134 0.59

Total 23,209 561 22,648 100

Nota. Tomado de I Estudio ‘El mercado de edificaciones urbanas en la provincia del Cusco’,” por la Camara Peruana de la

s

Construccion-Instituto de la Construccion y el Desarrollo (CAPECO-ICD), 2013. Lima, Pert: Autor.

FCyC S. R. L. es una empresa constructora e inmobiliaria familiar fundada por los
hermanos Danny Daniel Rosa Cruz y Dushian Enrique Rosa Cruz, que inicia sus actividades
en el afio 2005 en la ciudad de Cusco, y el 08 de abril del afio 2008 se constituye formalmente
orientando sus actividades principalmente a la consultoria y ejecucién de proyectos en
general, motivados por la evolucién del rubro de la construccion en el Perd.

Debido al crecimiento acelerado de la economia, durante el periodo mayo de 2008-
marzo de 2010, las actividades de la empresa se relacionan exclusivamente con contratos con
entidades publicas y privadas para la ejecucion de proyectos de obras civiles. A partir de abril
de 2010, se crea la Unidad de Negocios Inmobiliaria dedicada al desarrollo y
comercializacion de proyectos inmobiliarios, constituyéndose desde entonces hasta la fecha
en el Unico rubro de la empresa, motivados por la experiencia y emprendimiento de los socios

de la empresa. Asimismo, su primer proyecto inmobiliario fue el “Condominio Residencial
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Bella Kantu”, en el que se construyeron 12 departamentos y la obra inicio en el mes de julio
de 2010; desde entonces, se han desarrollado ininterrumpidamente una serie de proyectos, tal
como se muestra en la Tabla 2, en la que se consigna el resumen de obras inmobiliarias
ejecutadas por FCyC S. R. L. hasta el afio 2016.

Tabla 2

Proyectos inmobiliarios ejecutados por FCyC S. R. L.

Covyllurqui

y Consultores S.R.L

Monto del Cantidad de  Avance Fecha de
Item Nombre del Proyecto Propietario departamentos de obra inicio de
contrato en S/. )
construidos % Obra
1. Condominio
Residencial Bella Freak Constructores
Kantu y Consultores S.R.L  1°364,277.40 12 100  17/07/2010
2 Condominio
Residencial Bella Freak Constructores
Italia y Consultores S.R.L  2'607,230.00 20 100  01/09/2010
Condominio Freak Constructores
Residencial EI Prado y Consultores S.R.L  7°248,702.00 74 100 11/06/2011
Condominio
Residencial Inka’s Freak Constructores
Terra y Consultores S.R.L  87683,257.00 54 100 01/01/2012
Condominio Freak Constructores
Residencial Calicanto y Consultores S.R.L  9'685,253.00 61 100 01/05/2013
Condominio Freak Constructores .
Residencial Firenze  y Consultores S.R.L 13201,257.00 >4 10 01/01/2016
Construccion IE
integrado Sorcco - | ok CONSULCIONES o0 501 09 3 01/05/2016

El Directorio de FCyC S. R. L. recientemente ha incorporado a un grupo de
profesionales con capacidad de gestionar las diferentes areas funcionales de la empresa con el
fin de desarrollar ventajas competitivas, pues, en el Perd, el sector construccion y la industria
inmobiliaria tienen un crecimiento acelerado, y, por ende, existen también numerosas
empresas con las que se compite. FCyC S. R. L. es una empresa que se va consolidando en el
mercado con mas de ocho afios de operaciones, y tiene como vision posicionarse para el afio

2021 como lider del sector inmobiliario en la region Cusco. Asimismo, se considera que una

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Ny
T+

TESIS PUCP %lECENTRUM

GRADUATE BUSINESS SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

correcta formulacién e implementacion de un plan estrategico mejorara su competitividad y
rentabilidad, y, para conseguir esto, la tarea es: (a) mejores procesos, (b) satisfaccion del
cliente, (c) equipo de trabajo comprometido, y (d) incremento de la rentabilidad sobre el
capital empleado.

Por otro lado, en la Tabla 3, se muestran los datos de la empresa FCyC S. R. L., de
acuerdo con los datos de la SUNAT (2016).
Tabla 3

Datos de la empresa FCyC S. R. L.

Datos y caracteristicas de la empresa

Nombre Freak Constructores y Consultores S. R. L.

RUC 20450515010

Giro Construccion inmobiliaria

Edad Empresa en crecimiento (ocho afios)

Tamafio Pequefia y Mediana Empresa (PYME)

Numero de trabajadores 40 de Planta, 150 en obra

Campo de actividad Construccion inmobiliaria

Tipo de propiedad Empresa privada concentrada en cuatro socios

Direccién Av. Los Incas n° 1044, dpto. A, int. 201, Wanchaq, departamento de Cusco (Per)
Estructura juridica Sociedad de Responsabilidad Limitada (S. R. L.)

Nota. Adaptado de “Consulta RUC,” por la Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria y Aduanera (SUNAT),
2016. Recuperado de http://ww1.sunat.gob.pe/cl-ti-itmrconsruc/jcrSO0Alias

1.2 Conclusiones

La estabilidad macroeconémica del Peru data de mas de 20 afios, y eso hace posible
pronosticar que, en los proximos afios, no va a cambiar esa tendencia, favoreciendo la
inversion y el desarrollo de sectores como el de construccion.

La proyeccion de crecimiento de la economia peruana permitiria liderar el crecimiento
de la economia en la region latinoamericana, y se espera para el afio 2107 un crecimiento del
PBI del Perl de 4.5%, liderado por una mayor inversion en infraestructura.

En el sector construccion, las estadisticas de los Gltimos afios a nivel nacional reflejan
claramente un crecimiento sostenido del consumo de materiales de construccion, como en el
caso del cemento y el acero, y la region Cusco no es la excepcion.

Segun el ultimo estudio de mercado realizado por la Camara Peruana de la

Construccion ([CAPECO], 2013), se estim6 que la demanda efectiva de vivienda en Cusco
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era de 23,209 hogares y la demanda insatisfecha era de 22,648 hogares, la misma que sigue
creciendo de manera sostenida; asimismo, la oferta con la que se cuenta es insuficiente para
atender las necesidades de vivienda de varios niveles socioecondmicos (NSE) en Cusco.

En la industria inmobiliaria, existe un nicho de mercado en las familias jovenes de los
segmentos socioeconémicos C y D, que aspiran a una vivienda, que, a través del impulso del
Estado peruano mediante programas sociales como Fondo Mivivienda y Techo Propio, en
estos Ultimos afios, pueden acceder a un crédito hipotecario; esta oportunidad tiene que ser
aprovechada por las empresas del sector construccién e inmobiliario.

La empresa FCyC S. R. L. espera mejorar su competitividad y rentabilidad, y, para
conseguir esto, debe incrementar su participacion de mercado y conseguir su reconocimiento
de marca, gestionando de mejor forma su capital humano, informacion, procesos y su

Departamento de Marketing.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Cddigo de Etica
2.1  Antecedentes

El sector construccién es importante no solo por su aporte al PBI, sino también por ser
un motor de la economia regional y nacional. Como se vio, el sector ha tenido un desarrollo
sostenible desde hace méas de 20 afios, con mayor incidencia desde el afio 2008; actualmente,
se mantienen en cartera proyectos de infraestructura importantes, ademas del impulso en
programas de vivienda, dada la demanda insatisfecha existente. Bajo este esquema, las
empresas se tienen que mostrar mas avidas en utilizar herramientas que las hagan mas
productivas y competitivas, ya que, dada la coyuntura, en la que hay una situacién de varias
empresas de la competencia, si no se formulan e implementan las estrategias adecuadas, se
corre el riesgo de tener que salir del mercado. En la region Cusco, existe una demanda
insatisfecha de vivienda y la oferta existente es insuficiente, por lo que FCyC S. R. L. debe
aprovechar esta oportunidad para mejorar su competitividad e incrementar su rentabilidad.
2.2 Vision

Existe una declaracion de vision de la empresa: “Ser la empresa lider en la industria
de la construccion en la region sur del Pert dentro de cinco afios” (Rosa & Carbajal, 2012, p.
42). No obstante, se desprende de esta declaracion que ella no cumple con todos los nueve
componentes que debe tener una vision, tal como se detalla en la Tabla 4. Sobre esta base, se
actualizan y se agregan los otros elementos, y la nueva vision planteada es la siguiente:

Para el afio 2021, Freak Constructores y Consultores S. R. L. sera reconocida como la
empresa constructora e inmobiliaria con mayor rentabilidad y crecimiento sostenido de la
Regidn Cusco, con un uso eficiente de sus recursos, realizando operaciones amigables con la
comunidad y el medio ambiente, desarrollando las competencias de sus colaboradores, y
superando las expectativas de los clientes.

2.3  Mision
Existe una declaracion de mision de la empresa:

Somos una empresa que opera con calidad y excelencia en la industria de la
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construccion, reconocidos por nuestros principios, valores, ética y responsabilidad
social con el medio ambiente y las poblaciones donde operamos, brindando servicios
a la medida de la demanda de nuestros clientes, contribuyendo al desarrollo de nuestro
capital humano, formando lideres para un desempefio sobresaliente que aporten valor
a laempresay a la sociedad. (Rosa & Carbajal, 2012, p. 43)

Tabla 4

Evaluacion de componentes de la vision existente en FCyC S. R. L.

Componentes Comentario Evaluacion
Partes Ideologia central conformado No cumple

No esté expresado el caracter duradero de la

por proposito central y valores T

centrales organizacion

Vision de futuro Existe un horizonte de tiempo a futuro Si cumple
Caracteristicas Simpleza y Claridad La declaracidn es directa y clara Si cumple

Ambiciosa convincente y realista La vision es alcanzable, sin embargo solo se ~ No cumple
centra en un Unico aspecto

Horizonte de tiempo definido Existe el horizonte definido de cinco afios Si cumple

Alcance geografico proyectado  Hay una mencion del alcance geogréafico-sur Si cumple
del Peru

Conocida por todos Todas las decisiones son mancomunadas, por ~ Si cumple

lo tanto es una declaracién conocida en la
organizacion
Expresada en sentido de urgencia No es muy fuerte la necesidad de alcanzar la  No cumple

vision
Idea clara de a donde se debe No esta claro que se debe hacer para lograr la ~ No cumple
dirigir la organizacion vision

En la Tabla 5, se muestra que esta mision no contiene los nueve componentes que
debe tener una mision, por lo que se recomienda un replanteamiento de la nueva vision de la
siguiente forma:

Freak Constructores y Consultores S. R. L. es una empresa dedicada al desarrollo de
proyectos de infraestructura de edificaciones en el &mbito publico y privado, atendiendo
oportunamente la demanda de nuestros clientes, asegurando la calidad de los proyectos
realizados, en un ambiente que impulse el desarrollo de las capacidades de sus colaboradores
y aportando al desarrollo sostenido de las comunidades.

2.4 Valores
Estos se consideran como principios morales y éticos, creencias, reglas que regulan la

gestion de la organizacion, que constituyen la filosofia institucional y el soporte de la cultura
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organizacional y sirven de referencia para la toma de decisiones, teniendo la organizacion la
capacidad de decidir qué se debe o no hacer dentro de la misma.
Los valores son los siguientes:

e Oportunidad y excelencia: Entregar los proyectos antes de los plazos establecidos,
superando las expectativas de los clientes.

e Seguridad: Velar por la adecuada realizacion de procedimientos siguiendo normativas
y asegurando el bienestar de los trabajadores.

e Compromiso y responsabilidad social: Cuidar el medio ambiente donde se desarrollen
las actividades, mediante técnicas de planeamiento y ejecucion adecuadas, velando
por el bienestar de la comunidad, y fomentando el desarrollo y crecimiento de los
integrantes de la empresa.

e Honradez e integridad: Actuar siempre de forma transparente, honesta y con lealtad,
de acuerdo con las normativas vigentes.

¢ Innovacién y creatividad: Realizar una permanente actualizacion en tecnologias y
procesos constructivos.

Tabla 5

Evaluacion de componentes de la mision existente en FCyC S. R. L.

Componentes Comentario Evaluacion

Identificacion de clientes No esta claro cudles son sus clientes principales. No cumple

consumidores de productos

Identificacion de principales No indica qué es lo que ofrece. No cumple

productos

Ambito geogréfico donde se No esta establecido el &mbito de su mercado. No cumple

encuentra su mercado

Situacidn tecnologica de laempresa ~ No hay mencion de este aspecto. No cumple

Situacion financiera de la empresa No estd mencionado. No cumple

Cultura organizacional No hay un alcance sobre el clima laboral. No cumple

Autoconocimiento de la organizacion  Menciona brevemente su método de trabajo-calidad y Si cumple
excelencia.

Imagen publica Se menciona la responsabilidad con el medio donde se Sicumple
trabaja.

Consideracion por los empleados Estd mencionada la necesidad de capacitar al personal Si cumple

para lograr mejores competencias.
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2.5  Codigo de Etica
Establece normas que regulan el comportamiento de las personas al interior de una
organizacion; supone una normativa interna de cumplimiento obligatorio y se constituye
como un elemento indispensable para la creacion de una buena cultura organizacional. El
cédigo de ética implica lo siguiente:

e Respetar la normativa referente a los derechos laborales de los trabajadores,
cumpliendo con los beneficios que les corresponde conforme a ley.

e Garantizar la calidad de las construcciones a través de un control estricto de todos
los procedimientos establecidos y el cumplimiento de los estandares
internacionales.

e Asegurar el respeto irrestricto en el cumplimiento de contratos y compromisos
pactados con clientes y proveedores.

e Apoyar el crecimiento responsable y sostenido de la comunidad donde opera.

e Realizar operaciones en un marco de cuidado y preservacién del medio ambiente.

2.6 Conclusiones

FCyC S. R. L. es una empresa constructora con una antigtiedad de méas de ocho afios,
en los que se ha ido desarrollando de manera sostenida, realizando sus labores sobre todo en
la provincia del Cusco, buscando expandir sus operaciones en la region Cusco y mejorar su
posicionamiento, todo esto por medio de innovacion en sus procesos Yy el enfoque de mejorar
la calidad de sus productos.

El aporte de la empresa FCyC S. R. L. a la comunidad es brindar un buen servicio a
través de obras de calidad, lo que equivale a aportar un mejor nivel de vida a sus clientes. Eso
se logra teniendo el control de la obra y los lineamientos de los procesos constructivos
aprobados por los reglamentos nacionales de la construccion.

Tiene la empresa una ventaja competitiva a pesar de que tiene presente los métodos
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tradicionales de construccion: cuenta con el deseo de incorporar nuevos procesos y
tecnologias que hagan una organizacioén con mayores rentabilidades y menor impacto
ambiental.

Entre los aspectos laborales, fue una constante siempre el cumplir con los trabajadores
de la empresa en todo lo referente a los tratos y convenios laborales, dando asi a lugar a un
ambiente laboral apropiado. Eso se logra primero logrando un ambiente que motive y
teniendo en cuenta una conducta ética y moral de acuerdo con lo que se espera en el futuro

como una empresa con responsabilidad social.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa
3.1  Andlisis del Entorno PESTE

3.1.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Politica monetaria.

Tasa de referencia. La tasa de interés de referencia al mes desde agosto del 2016 se
encuentra en 4.25% y es compatible con la proyeccién de inflacion, la cual converge en 2.8%
en el horizonte de proyeccién 2016-2017 (BCRP, 2016b). El gobierno se ha mantenido en
este rango con la finalidad de impulsar el crecimiento econdmico tomando en consideracién
que la economia continda por debajo de su potencial, y los indicadores internacionales
muestran sefiales de recuperacién de la economia. En la Figura 11, se muestra el

comportamiento de la tasa de referencia para el periodo febrero 2008-agosto 2016.

Tasade interés de referancia nominal Tasade

(En porcentaje) Mes Referencia

Nominal
Oct.13 4,25
” Nov.13 4,00
° Jul.14 3,75
80 425 Dic.14 3,50
4.0 Ene.15 3,25
_\L\_/_/_ Set.15 3,50
* Dic.15 3,75
20 Ene.16 4,00
1o Feb.16 4,25
0.0 May.16 425
‘ Jun.16 4,25
N 1ul.16 425
2.0 Ago.16 4,25
B T 5353735032233 3 53253358 [ets 4,25

? T o 2 2 f o2 e T me e @ o2 @ f 2 @ f xx2 8 T 52 & 228 @2 @

Figura 11. Tasa de referencia 2008-2016.

Tomado de “Reporte de inflacion setiembre 2016: panorama actual y proyecciones
macroecondmicas 2016-2018,” por el Banco Central de Reserva del Pertl (BCRP), 2016b.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/setiembre/reporte-de-inflacion-setiembre-2016.pdf
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Por otra parte, el BCRP, desde finales de 2014, establecio el programa de
desdolarizacion del crédito buscando reducir los riesgos asociados a una alta dolarizacion de
los créditos de los agentes econdmicos. El Programa establece encajes adicionales en moneda

extranjera con el fin de encarecer el financiamiento en esta moneda. En particular, se busco
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que los bancos reduzcan sus saldos de créditos en dolares. Estas medidas buscan incrementar
los incentivos de las entidades financieras para captar depésitos en moneda nacional.
Liquidez. En el “Reporte de inflacion setiembre 2016: panorama actual y proyecciones
macroecondémicas 2016-2018”, el BCRP indic6 (2016):
Los depdsitos en moneda nacional crecieron a una tasa anual de 10.1% en julio de
2016, tasa por encima del cierre de 2015 (2.8%) y mayor a la registrada con respecto a
junio de 2016 (8.9%). Este dinamismo en los dep6sitos en moneda nacional esta
asociado a una mayor preferencia a ahorrar en soles en un entorno de menores
expectativas de depreciacion del sol. El crecimiento més elevado de los depdsitos en
soles refleja también la desdolarizacion de los depositos de las asociaciones de fondos
de pensiones, que entre fines de mayo y julio de 2016, redujeron sus dep6sitos en
délares de US$ 3,398 millones a US$ 1,830 millones, e incrementaron sus depésitos
en soles de S/. 1,933 millones a S/. 3,435 millones para el mismo periodo. Ello en
respuesta a una mayor demanda de liquidez en soles para afrontar los retiros de hasta
el 95% del fondo de pensiones para los jubilados, y de hasta 25 por ciento del fondo
de los afiliados para la compra de un primer inmueble. (p. 66)
Inflacion. En el “Reporte de inflacion setiembre 2016: panorama actual y
proyecciones macroeconomicas 2016-2018”, el BCRP indic6 (2016):
La inflacion acumulada en los ultimos doce meses retorno al rango meta en julio
2016, luego de 16 meses de ubicarse por encima de dicho rango debido a choques de
oferta y el efecto traspaso de la elevacion del tipo de cambio. El retorno de la
inflacion al rango meta obedece también a las acciones preventivas del BCRP para
evitar el desanclaje de las expectativas de inflacién, pasando de 3,5% en mayo a 2,9%
en agosto de 2016. (p. 82)

La proyeccion de la tasa de inflacion para el periodo 2016-2018 se sustenta en primer
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lugar en que la economia creceria a un ritmo cercano a su potencial. Las condiciones
externas continuarian siendo adversas, pero se espera que estas mejoren durante
2017 y 2018 en la medida que se estabilicen los precios de las materias primas y

se acelere el crecimiento de los socios comerciales. Asimismo, se espera un impulso
fiscal temporal sobre la demanda agregada para 2016 y condiciones monetarias en
moneda nacional todavia expansivas. (p. 87)

Con ello se prevé que la inflacion muestre una convergencia mas lenta, a 2% en el

horizonte de proyeccidn, tal como se puede observar en la Figura 12.
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Figura 12. Proyeccion de la inflacion 2010-2018 (variacion porcentual en los ultimos 12
meses).

Tomado de “Presentacion de reporte de inflacion: Panorama actual y proyecciones
macroecondmicas 2016-2018,” por el Banco Central de Reserva del Peril (BCRP), 2016a.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/setiembre/reporte-de-inflacion-setiembre-2016-presentacion.pdf

Asimismo, la inflacion esperada por el mercado para los afios 2016 y 2017 se
mantiene como una de las mas bajas de Latinoamérica; siendo sus valores de 2.8% y 2.0%,

respectivamente, tal como se puede observar en la Figura 13.
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Inflacion: América Latina
(Cambio porcentual, fin de periodo)

2016 2017
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Figura 13. Inflacion esperada en Latinoamérica.

Tomado de “Presentacion de reporte de inflacion: Panorama actual y proyecciones
macroecondémicas 2016-2018,” por el Banco Central de Reserva del Pert (BCRP), 2016a.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/setiembre/reporte-de-inflacion-setiembre-2016-presentacion.pdf

Tipo de cambio. En el “Resumen informativo semanal n°® 37 setiembre 2016, el
BCRP indico (2016): “El 28 de setiembre, el tipo de cambio venta interbancario cerré en
S/. 3.37 por délar, acumulando una disminucion de 0.6% con respecto al del cierre de agosto
y de 1.2% en lo que va del afio”. (p. 2). En lo que va del afio, la mayoria de las monedas de la
region, entre ellas la peruana y las principales del mundo, han experimentado una apreciacion
con respecto al délar norteamericano a excepcion del peso mexicano. Esta apreciacion
promedio del délar para varios paises de Latinoamérica se muestra en la Tabla 6. Asi mismo
el comportamiento del ddlar desde setiembre del 2102 a setiembre del 2016 se muestra a
detalle en la Figura 14.

Tabla 6

Variacion del tipo de cambio del dolar norteamericano

Tipo de cambio del ddlar respecto a las monedas mas importantes de Latinoamérica
Dic.-15 Ago.-16 28-sep.-16 Variaciones respecto a Dic.-15

Brasil Real 2.66 3.23 3.22 -18.80%
Peru Nuevo sol 3.414 3.393 3.374 -1.20%
Colombia Peso 3170 2971 2911 -8.20%
México Peso 17.17 18.78 19.37 12.80%
Chile Peso 708 680 659 -7.00%

Nota. Tomado de “Resumen informativo no 37 setiembre 2016,” por el Banco Central de Reserva del Pera (BCRP), 2016d.
Recuperado de http://www.bcp.gob.pe/docs/Publicaciones/Nota-Semanal/2016/resumen-informativo-37_2016.pdf
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Figura 14. Tipo de cambio e intervencion bancaria del BCRP.

Tomado de “Resumen informativo semanal n° 37: 30 de setiembre 2016,” por el Banco
Central de Reserva del Pertu (BCRP), 2016d. Recuperado de
http://lwww.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Nota-Semanal/2016/resumen-informativo-37-2016.pdf

Analisis del factor politico. Actualmente, con la proyeccion que se tiene sobre la
economia mundial, nacional y regional, los nuevos alcaldes y gobernadores regionales que
iniciaron su mandato el afio 2015 cuentan con menores presupuestos asignados, dado la
menor proyeccion de ingresos extraordinarios y por el impacto de la reduccion de los
impuestos a la renta, selectivo al consumo y aranceles dictados por el estado peruano; sin
embargo, el BCRP sefialo, al respecto, lo siguiente:

Para el afio 2016 se mantiene la proyeccion de crecimiento del PBI de 4.0%, este

resultado contempla un mayor dinamismo de las exportaciones. Asimismo, incluye un

mejor desempefio de la inversidn pablica, dada la evolucion del gasto de capital de los
gobiernos subnacionales en la primera mitad del afio. Este Reporte también considera
una mayor caida de la inversion privada, en linea con el decrecimiento observado al
primer semestre de la inversion minera, aunque se estima un mayor dinamismo en

otros sectores vinculados a la infraestructura. (BCRP, 2016b, p. 45)

El precio de los metales ha caido y las mineras pagan menos impuesto a la renta, que
es de donde justamente salen los recursos para los gobiernos regionales y locales. En lo que

respecta a la corrupcion, se puede afirmar que es una lacra en las instituciones publicas, y es
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uno de los factores que contrarrestan el desarrollo del Peru. La alta corrupcion se origina en
(a) la fragilidad de las instituciones, (b) las practicas pobres de los gobernantes, y (c) las
excesivas influencias de privados, y, usualmente, los casos de corrupcidn no son reportados
por las autoridades, por lo que las instituciones publicas son percibidas por los ciudadanos
como las més corruptas, como en el caso del Congreso, los partidos politicos, la Policia
Nacional y las instituciones judiciales, lo cual perjudica el desarrollo del Perd. El afio 2016 se
llevaron a cabo las elecciones generales, y el actual presidente constitucional electo Pedro
Pablo Kuckzynski tiene como meta promover en su gobierno la construccién de 500,000
viviendas durante los cinco afios de su gobierno a fin de reducir el déficit habitacional de 1.9
millones de viviendas.

Programas de vivienda impulsados por el Estado. EI Fondo Mivivienda S. A. es una
empresa estatal de derecho privado comprendida bajo el &ambito del Fondo Nacional de
Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado (FONAFE) y esta adscrita al
Ministerio de Vivienda, Construccién y Saneamiento (MVCS). De acuerdo con la Ley 28579,
Ley de conversién del Fondo Hipotecario de la Vivienda-Fondo Mivivienda S. A. a Fondo
Mivivienda S. A. (2005), esta tiene por objeto promover y financiar la adquisicion,
mejoramiento y construccion de viviendas, especialmente las de interés social, asi como
realizar actividades relacionadas con el fomento del flujo de capitales hacia el mercado de
financiamiento para vivienda, participar en el mercado primario y secundario de créditos
hipotecarios, y, ademas, contribuir con el desarrollo del mercado de capitales.

Crédito Mivivienda. Es un crédito hipotecario que permite a la ciudadania comprar
cualquier vivienda (nueva o usada) o construir en terreno propio cuyo valor esté de S/. 53,900
a S/. 395,000, con un plazo de pago de 10 a 20 afios.

Programa Techo Propio. Es un programa dirigido a las familias con ingresos

familiares mensuales menores a S/. 1,860, para comprar, construir 0 mejorar su vivienda, la
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misma que contara con servicios basicos de luz, agua y desagUe. Este programa se sustenta en
el bono familiar habitacional (BFH), el cual es un subsidio directo que otorga el Estado a una
familia de manera gratuita y como premio a su esfuerzo ahorrador, y no se devuelve.

Sin embargo, la contraparte la representa la burocracia en los tramites en el sector, que genera
la demora en la entrega de licencias para la construccién, requisito indispensable para acceder a los
créditos. En ese sentido, por ejemplo, el gerente general del Fondo Mivivienda sefialé que la demora
en la entrega de licencias de construccién genera al menos 5% de sobrecosto en el precio final de una
vivienda y agregd que:

Iniciar la ejecucion de un proyecto tarda dos afios, de los cuales entre seis y ocho

meses comprenden el desarrollo del proyecto en si y el resto del tiempo corresponde a

trabas burocraticas impuestas por las localidades, lo que genera mas costos. Por eso,

en lo que compete a vivienda, este paquete es muy importante, siendo estas trabas una

puerta abierta a la corrupcion. (Freiberg, 2014, parr. 2)

Para lograr el objetivo de promover la construccion de las 500,000 viviendas, el
director ejecutivo de CAPECO sefial6 que:

De ese medio millon de viviendas: 270,000 deberian ser ejecutadas bajo el programa

Techo Propio, por lo que se requeririan S/. 1,200 millones anuales para ser destinado a

los bonos habitacionales familiares en promedio cada afio y en los préximos cinco

afios para alcanzar esta meta. Respecto al programa Mivivienda, especifico que la

meta es desarrollar 135,000 viviendas lo que implica que se requerira S/. 2,160

millones anuales en créditos hipotecarios y S/. 470 millones en subsidios para el Bono

de Buen Pagador. (Valdivia, 2016, parr. 3).

Oportunidades de las fuerzas politicas, gubernamentales, y legales. Se encontraron
las siguientes oportunidades:

e Estabilidad politica del pais y adecuado manejo de la politica monetaria y fiscal.

e Programas del gobierno para el acceso a una vivienda.
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e Mejora de la actividad econdmica por el incremento de la inversion publica en
infraestructura.
Amenazas de las fuerzas politicas, gubernamentales, y legales. Se encontraron las
siguientes amenazas:
e Corrupcion en entidades publicas.
e Burocracia en municipios para tramites de licencias de construccion.

3.1.2 Fuerzas econdmicas y financieras (E)

Evolucion del PBI nacional y del PBI de la construccion.

PBI nacional. En la Figura 15, se muestra el comportamiento del PBI del PerG entre
los afios 2008 y 2018: en el afio 2009, debido a la crisis econdmica internacional, la variacion
porcentual del PBI del Pert cay6 en mas de 7 puntos, pero, en los siguientes afios, el
crecimiento del PBI global ha mostrado mejor comportamiento; sin embargo, desde el afio
2011 hasta la actualidad, se observa una desaceleracion de la economia a causa de diversos
factores, tales como: “la caida de los precios internacionales de algunas materias primas
causada en gran medida por la desaceleracién de China, uno de los dos principales socios

comerciales de Peru junto con EE. UU.” (Banco Mundial [BM], 2015, pérr. 4).

PRODUCTO BRUTO INTERNO: 2008 - 2018
(Variacién porcentual real)

000 000 WM 202 M3 M4 2015 2016 2017* 208"
Figura 15. Producto bruto interno: 2008-2018(variacion porcentual real).

Tomado de “Reporte de inflacion setiembre 2016: panorama actual y proyecciones
macroecondémicas 2016-2018,” por el Banco Central de Reserva del Peri (BCRP), 2016b.
Recuperado de http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-
Inflacion/2016/setiembre/reporte-de-inflacion-setiembre-2016.pdf
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Asimismo, el BM, al respecto, sefial6 que:
En 2016, el crecimiento se aceleraré ligeramente debido a los mayores volimenes de
exportacion minera a medida que varios proyectos mineros de envergadura ingresen
en la etapa de produccion. Las proyecciones son que el crecimiento se acercara al 4%
en 2017, gracias a una recuperacion de la inversion propiciada por la implementacion
de una serie de grandes proyectos de infraestructura publica. La mayor demanda
interna contrarrestara la desaceleracion gradual del crecimiento de las exportaciones a
medida que la produccidn minera alcance un nuevo nivel. (BM, 2016, parr. 5)

En adelante, para reducir esta dependencia y lograr un crecimiento alto y equitativo,
sostenible a mediano y largo plazo, se requeriran reformas politicas internas que
expandan el acceso a servicios publicos de calidad para todos los ciudadanos y
generen mejoras en la productividad de todos los sectores econémicos, lo cual
incrementaria el acceso de los trabajadores a empleos de mejor calidad, reduciendo
con ello la informalidad. (BM, 2016, parr. 8)

En la region Cusco, el PBI para el periodo 2007-2015 ha mostrado un crecimiento

entre S/. 10,913°725,000 y S/. 20,966°278,000, respectivamente, tal como se aprecia en la

Figura 16.

PBI de la region Cusco a precios
constantes de 2007
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Figura 16. PBI de la region Cusco a precios constantes de 2007 (en miles de nuevos soles).
Tomado de “Series nacionales 2007-2015,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2016a. Recuperado de
http://webinei.inei.gob.pe:8080/SIRTOD/inicio.html#app=8d5¢c&49c3-
selectedIndex=1&93f0-selectedIndex=0
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Por otro lado, en valores porcentuales, si se comparan las estructuras porcentuales de
valor agregado bruto de la region Cusco y valor agregado bruto de la construccién de la
region Cusco con respecto a los valores del pais, se concluye que el valor agregado bruto de
la construccion representd un mayor porcentaje durante todos los afios del periodo 2007-

2015, tal como se muestra en la Figura 17.
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Figura 17. Estructura porcentual del valor agregado bruto de Cusco en el PBI y estructura
porcentual del valor agregado bruto de construccion de Cusco (en porcentaje).

Tomado de “Series nacionales 2007-2015,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informética (INEI), 2016a. Recuperado de
http://webinei.inei.gob.pe:8080/SIRTOD/inicio.html#app=8d5c&d4a2-
selectedIndex=1&d9%ef-selectedIndex=0

Riesgo pais. De acuerdo con el indicador de bonos de mercados emergentes (EMBI,
por sus siglas en inglés: Emerging Markets Bonds Index), medido por la entidad financiera JP
Morgan, los paises de Per(, México y Colombia se destacan entre nueve paises de América
Latina por reportar los riesgos mas bajos durante la ltima medicidn, con, respectivamente,
1.52 puntos porcentuales, 2.06 puntos y 2.33 puntos respectivamente. Per( es el mercado con
menor riesgo pais en América Latina al 06 de octubre de 2016 (Pardo, 2016).

Este indicador mide la capacidad del pais para cumplir con sus obligaciones
financieras, asi como el riesgo politico implicito. El Pert constituye el mercado con los
menores intereses que se cobran a los bonos del pais y el que menos posibilidades tiene de no
cumplir en los términos acordados con el pago de su deuda externa.

indice de competitividad regional. De acuerdo con el Instituto Peruano de Economia

([1PE], 2016), en el tercio superior de competitividad regional del pais del afio 2016,
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mostrado en la Figura 18, se encuentran las siguientes regiones de la macrorregion sur: (a)
Moquegua, (b) Arequipa, y (c) Tacna, ubicadas, respectivamente, en los puestos segundo,
tercero y quinto de 24 regiones, Cusco esta en el lugar décimo; las mismas que representan

buenas oportunidades para invertir en infraestructura.

indice de Compehhwdad Regional 2014*
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Figura 18. Indice de competitividad regional 2016 (puesto entre 24 regiones).
Tomado de “Indice de competitividad regional-INCORE 2016,” por el Instituto Peruano de
Economia (IPE), 2016. Recuperado de https://es.scribd.com/document/312927097/Indice-de-
Competitividad-Regional-Incore-2016-VVP#download&from_embed

Distritos de preferencia para comprar vivienda en Cusco. La preferencia de la

poblacion de la ciudad del Cusco para adquirir viviendas en sus diferentes distritos se muestra
en la Figura 19, de donde se resalta que los distritos de Cusco y San Sebastian son los que

tienen mayor preferencia por la poblacion cusquefia para adquirir vivienda.

35.00%
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Figura 19. Demanda efectiva de distritos de preferencia para comprar vivienda en la ciudad
del Cusco.

Tomado de “I Estudio ‘El mercado de edificaciones urbanas en la provincia del Cusco’,” por
la Cdmara Peruana de la Construccién-Instituto de la Construccion y el Desarrollo
(CAPECO-ICD), 2013. Lima, Pera: Autor.
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Oportunidades de las fuerzas economicas y financieras. Se encontraron las
siguientes oportunidades:
e Participacion del sector construccion en el crecimiento del PBI nacional.
¢ Incremento de demanda de viviendas debido a incremento de salarios de los
ciudadanos.
Amenazas de las de las fuerzas econdmicas y financieras. Se encontraron las
siguientes amenazas:
o El alto costo del metro cuadrado de terreno en la ciudad del Cusco.
e Endurecimiento de politicas crediticias por sobreendeudamiento de clientes.
3.1.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)
Tasa de crecimiento poblacional. De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica
e Informatica ([INEI], 2016b), para el afio 2016, la poblacion estimada es de 31°489,625
habitantes a nivel nacional y, para la region Cusco, es de 1°324,371. Por otro lado, tal como
se aprecia en la Tabla 7, la poblacion de la region Cusco y la poblacion a nivel nacional se
han incrementado durante los Gltimos afios (2006-2016), siendo la tasa promedio anual de
crecimiento estimada para este periodo, segun el INEI (2016b), para la poblacion a nivel
nacional de 1.13% y para la poblacion de la region Cusco de 0.70%.
Tabla 7

Tasa de crecimiento poblacional (en millones de habitantes)

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Peru 28.151 28.482 28.807 29.132 29.462 29.798 30.136 30.475 30.814 31.152 31.489
Cusco 1.238 1248 1257 1266 1275 1284 1292 1301 1309 1317 1.324
Nota. Tomado de “Sistema de informacion regional para la toma de decisiones,” por el Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2016b. Recuperado de http://webinei,gob.pe:800;80/SIRTOD/inicio.html#app=8d5c&d4a2-
selectedIndex=1&d9ef-selecteIndex=0

Tasa de desempleo. Como se muestra en la Tabla 8, segun el INEI (2016b), la tasa de
desempleo a nivel nacional y a nivel de Cusco ha tenido variaciones desde el afio 2009 al afio
2015, siendo el afio 2009 cuando la tasa de desempleo ha sido la més elevada como producto
de la crisis financiera mundial que afectd la economia de nuestro pais por (a) el bajo precio
de los metales, y (b) la reduccion en las exportaciones y en la produccion interna, que

afectaron varios sectores de la economia peruana.
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Tabla 8

Tasa de desempleo (en porcentaje)

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Peru 45 41 4.0 3.7 4.0 3.7 3.5
Cusco 4.2 2.6 2.8 1.9 4.5 3.2 1.7

Nota. Tomado de “Sistema de informacion regional para la toma de decisiones,” por el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), 2016c. Recuperado de

http://webinei.inei.gob.pe:8080/SIRTOD/inicio. html#app=8d5c&d4a2-selected Index=1&d9ef-selected Index=0

Incidencia de la pobreza total. En el periodo 2011-2014, los niveles de pobreza
extrema a nivel nacional y en la region Cusco han disminuido, tal como se muestra en la
Tabla 9, y, para la regién Cusco, el indice de pobreza extrema a finales de 2014 es de solo
3.0%, menor al promedio nacional de este mismo indice, que estaba en 4.3%.

Tabla 9

Incidencia de la pobreza total (en porcentaje)

Pobre Pobre extremo Pobre no extremo No pobre
L S A K ) S K ) S A E 1
Berd moooBs B W 63 6 47 UK N 19§ 192 4 m ¥ 161 T3
Cusco A 188 187 5T 35 3 3By 184 161 57 13 71 2 813

Nota. Tomado de “Anuario Estadistico ‘Pert en Numeros 2015°,” por el Instituto Cuanto, 2015. Recuperado de
http://cuanto.org/UserFiles/File/Pbci/p en.pdf

Niveles socioecondémicos. Segun un Gltimo estudio realizado por la Asociacion
Peruana de Empresas de Investigacién de Mercados (JAPEIM], 2016), la estratificacion de la
poblacion peruana por NSE en el afio 2014 es la que se muestra en la Figura 20, de la cual se
concluye que los NSE Ay B, y representan el 13.6% de la poblacion en el Pert, mientras que
los NSE B y C constituyen el 37.4%, y la poblacion estratificada en estos NSE constituye una

demanda importante que esta interesada en adquirir vivienda propia.

Figura 20. Distribucion de personas segun NSE-Perd.

Tomado de “Niveles socioecondémicos 2016,” por la Asociacion Peruana de Empresas de
Investigacion de Mercados (APEIM), 2016. Recuperado de http://www.apeim.com.pe/wp-
content/themes/apeim/docs/nse/APEIM-NSE-2016.pdf
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Necesidad de vivienda. En Lima Metropolitana, la demanda efectiva de vivienda al
afio 2014 es de 343,544 viviendas, y la distribucion de esta demanda efectiva por NSE se
muestra en la Tabla 10, en la que se puede apreciar que los hogares de estratos de NSE C y D
son los que representan la mayor demanda efectiva de vivienda.

Tabla 10

Demanda potencial, interés por adquirir y demanda efectiva por vivienda segun NSE en

Lima Metropolitana 2013-2014 (en cantidad de viviendas)

Afo

NSE Demanda Interés en Demanda Demanda Interés en Demanda
potencial adquirir efectiva efectiva adquirir efectiva

A 114,820 16,640 574 115,053 21,166 848

B 355,764 55,452 4,489 366,902 61,750 3,506

C 829,937 214,167 190,924 813,529 225,273 136,430

D 714,120 181,970 208,826 719,608 192,365 162,483

E 202,236 56,135 27,068 202,002 50,053 40,277

Total 2°216,877 524,364 431,881 2°217,094 550,607 343,544

Nota. Tomado de “Anuario Estadistico ‘Perti en Numeros 2015°,” por Instituto Cuanto, 2015. Recuperado de
htpp://cuanto.org/UserFiles/File/Pbci/pen.pdf

En la Tabla 11, para la ciudad del Cusco y para el afio 2013, de acuerdo al primer y
unico estudio realizado hasta la fecha por la Camara Peruana de la Construccidn-Instituto de
la Construccion y el Desarrollo (CAPECO-ICD); se muestra que la demanda efectiva
asciende a 23,209 hogares distribuidos en tres estratos socioecondémicos; el estrato de NSE D
es el que representa la mayor demanda efectiva, con 12,729 viviendas, seguido de los NSE C
y B, con 7,784 y 2,696 viviendas, respectivamente, y en un rango de precios de entre
$ 20,000 y $ 30,000 como ubicacion de los demandantes de estrato medio.

Problemas socioambientales de la mineria en el Pera. El Observatorio de Conflictos
Mineros de América Latina ((OCMAL], 2015) reportd para el Peru durante el periodo 1992-
2013 un total de 35 conflictos ocasionados por la actividad minera, y, de estos conflictos, el
mas reciente es el de Tia Maria, en Arequipa, donde los agricultores del Valle del Tambo se
oponen a la ejecucidn de este proyecto; y, en la regién Cusco, se han reportado los siguientes

conflictos: (a) Tintaya, en Espinar; y (b) oposicién de las comunidades de Chumbivilcas a las

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Ny
T+

TESIS PUCP eCENTRUM

GRADUATE BUSINESS SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

concesiones y actividades mineras; que denuncian contaminacion del agua y del ambiente por
las operaciones mineras que se desarrollan en sus jurisdicciones.

Tabla 11

Distribucion de la demanda efectiva segun precio de la vivienda y NSE en Cusco (2013) (en

cantidad de viviendas)

Estrato
Precio de la
vivienda (US$) B c D Total
N° de N° de N° de N° de

hogares hogares hogares hogares
Hasta 5,000 475 1702 5,521 7,698
5,001-10,000 238 1621 3,681 5,540
10,001-20,000 753 2027 3,527 6,307
20,001-30,000 635 1217 0 1,852
30,001-40,000 317 811 0 1,128
Mas de 40,000 278 406 0 684
Total 2,696 7784 12,729 23,209

Nota. Tomado de I Estudio ‘El mercado de edificaciones urbanas en la provincia del Cusco’,” por la Camara Peruana de la
Construccion-Instituto de la Construccion y el Desarrollo (CAPECO-ICD), 2013. Lima, PerG: Autor, 2013.

Estos problemas socioambientales desalientan en algunos casos la inversion privada
para que se exploren y exploten nuevos yacimientos mineros en el Perd, y esto recorta las
recaudaciones del Estado peruano, que debe invertir estos ingresos en obras de
infraestructura, salud, educacion, y, al final, los perjudicados son los ingresos econémicos de
las poblaciones inmersas en estos conflictos.

Oportunidades de las fuerzas sociales, culturales y demograficas. Se encontraron las
siguientes oportunidades:

e Crecimiento demografico.
e Los niveles socioecondmicos C y D representan el mayor porcentaje de demanda de
vivienda en la region Cusco.

Amenazas de las fuerzas sociales, culturales y demogréficas. Se encontraron las
siguientes amenazas:

e Disminucion del PBI por conflictos socio ambientales.

e Fortalecimiento de los sindicatos de construccion civil en la ciudad del Cusco.
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3.1.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)
En el Per(, un tema deficiente es la educacion en general, ya que, entre otros, existe
una falta de inversion en su desarrollo y, como parte de esta, en el rubro investigacion y
desarrollo, que, como sefialé Guevara:

[...] aproximadamente alcanza solo el 0.11% del PBI, monto inferior a la tercera parte

de lo que se gastaba en 1975. Con esto el Per( ocupa uno de los Gltimos lugares en

inversion en Investigacion y Desarrollo de Latinoamérica. De este total, el Estado

contribuye con el 55%. (Guevara, 2014, p. 109)

Sin embargo, a nivel mundial, si existen aportes importantes y disponibles para su
aplicacion, como el Lean Construction, que es una filosofia orientada hacia la administracion
de la produccién en construccién, cuyo objetivo fundamental es la eliminacion de las
actividades que no agregan valor (pérdidas). Por otro lado, a pesar de su importancia, los
problemas que del sector son bien conocidos: (a) baja productividad, (b) pobre calidad, (c)
altos indices de accidentes, y (d) desviaciones en cumplimiento de plazos y presupuestos,
entre otros. Lauri Koskela (1992 [citado por Yepes, 2013]) propuso esta filosofia que analiza
los principios y las aplicaciones del Just in Time ([JIT], ‘justo a tiempo’) y del Total Quality
Management ([TQM], ‘control total de la calidad’) en la industria de la construccion.

Este sistema, a pesar de no ser nuevo, es bastante Util, sobre todo en los
procedimientos constructivos, al buscar maximizar la utilidad de la inversion a través de la
mejora de los rendimientos de los procesos. Actualmente, viene implementandose la
ensefianza a través de las universidades, que incluyen en sus programas la ensefianza de la
filosofia Lean, asi como otras herramientas de planificacion y control, como el “Sistema del
Ultimo Planificador” (Last Planner System), que presenta cambios fundamentales en la
manera como los proyectos son planificados y controlados.

También existen otras herramientas disponibles, como los sistemas de planificacién
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de recursos empresariales (Enterprise Resource Planning [ERP]), los que integran aspectos
productivos con las demaés partes de la empresa, como: (a) contabilidad, (b) almacén, y (c)
finanzas, lo que da como resultado un control mas minucioso de los sistemas productivos de
las empresas constructoras, que lleva a una mejora en los rendimientos y, por lo tanto, a una
mejora de la utilidad. Sin embargo, estos sistemas solo pueden ser implementados por
empresas grandes, debido al elevado costo de estos, que tiene mucho que ver con la rapidez
con la que se adectan sus procesos al sistema, asi como con la capacitacion de los
participantes en el proceso, y la consecuente asesoria hasta que el sistema pueda funcionar
adecuadamente.

Finalmente, se incluyen la tecnologia en maquinaria disponible que se empieza a
emplear en la construccion de infraestructura, como son: (a) los sistemas de encofrados
modulares; (b) concreto premezclado; (c) maquinas de movilizacion de material en obra,
como las graas torre; y (d) sistemas que se empiezan a emplear con mayor intensidad a nivel
nacional, sobre todo por la influencia de empresas constructoras foraneas que empiezan a
realizar labores con el empleo de estos sistemas en el pais.

3.1.5 Fuerzas ecolbgicas y ambientales (E)

La vivienda es una necesidad humana evidente y urgente, y, ademas, es un derecho
consagrado en la Constitucion Politica de varios paises, aunque, raramente es llevado a la
practica. En realidad, la tarea formidable de proporcionar suficiente vivienda para una
floreciente poblacién mundial ha cobrado méas importancia que las consideraciones
ambientales. En esta Gltima década, la creciente presion sobre la tierra y sus recursos
naturales ha producido una mayor comprension de los principales impactos ambientales
graves que se generan por las urbanizaciones a gran escala. En ese mismo sentido, en la
ciudad del Cusco, se tiene la restriccion de falta de areas de terrenos para construir y la oferta

de terrenos destinados para construccion es cada vez mas escasa, con la consecuencia de que
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los precios del metro cuadrado de terreno cada vez son mas caros Y, si a este costo se le afiade
la inversion que hay que realizar para construir viviendas ecoldgicas auto sostenibles,
urbanizar estas zonas resulta oneroso. Las urbanizaciones residenciales contribuyen a la
contaminacion del aire y agua, y la falta de espacio libre para construir conlleva a que las
areas que antes tenian vegetacion se intervengan y sobre estas areas se realicen las
edificaciones afectando luego las condiciones climaticas locales; no obstante, la necesidad de
vivienda en la actualidad no valora estos temas ambientales y se prioriza asi la construccién
de edificaciones para viviendas.

Amenazas de las fuerzas ecoldgicas y ambientales. Se encontraron las siguientes
amenazas:

e Degradacion y contaminacion del medio ambiente.

3.2  Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La Matriz de Evaluacién de Factores Externos de FCyC S. R. L., que se muestra en la
Tabla 12, presenta 14 factores determinantes de éxito, con un total de siete oportunidades y
siete amenazas. Se ha considerado la unidad de negocio inmobiliaria; y el valor ponderado
obtenido de la tabla es de 2.77 que esta por encima del promedio 2.5, cifra que indica que el
entorno presenta oportunidades y que la organizacion responde de manera adecuada,
aprovechandolas, y minimiza el efecto potencial adverso de las amenazas externas.
3.3  Freak Constructores y Consultores S. R. L. y sus Competidores

Dentro de este analisis, se comprende la importancia de determinar el poder de
negociacion de los proveedores con el de los compradores, v, a la vez, se reconocen los
posibles sustitutos de los servicios de la construccion. Asimismo, luego se pasaré a ver las
Matrices del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz de Perfil Referencial (MPR), ya que
ambas acercan a una mejor apreciacion de lo que ocurre en el sector de la construccion y la

empresa.
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Tabla 12

Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1. Estabilidad politica del pais y adecuado manejo de la politica monetaria y 008 3 0.5
fiscal
2. Programas del gobierno para el acceso a una vivienda 009 2 0.19
3. Mejora de la actividad economica por el incremento de la inversion pablica
; 007 3 0.22
en infraestructura.
4. Participacion del sector construccion en el crecimiento del PBI nacional 006 2 0.13
5. Incremento de demanda de viviendas debido a incremento de salarios de
. 006 3 0.19
los ciudadanos
6. Crecimiento demografico 007 3 0.22
7. Niveles socioecondmicos C y D representan el mayor porcentaje de
. g 008 4 0.33
demanda de vivienda en la Region Cusco
Sub Total 0.53 1.53
Amenazas
1. Corrupcion en entidades publicas 005 3 0.16
2. Burocracia en Municipios para tramites de licencias 0.08 4 0.33
3. Elalto costo del metro cuadrado de terreno en la ciudad del Cusco 009 3 0.28
4. Disminucion del PBI por conflictos socioambientales 005 1 0.05
5. Endurecimiento de politicas crediticias por sobreendeudamiento de clientes 0.08 3 0.25
6. Fortalecimiento de los sindicatos de construccion civil en la ciudad del 006 2 0.13
Cusco
7. Degradacion y contaminacion del medio ambiente 004 1 0.04
Sub Total 0.47 1.24
Total 1.00 2.77

Valor:  4.Responde muy bien 3.Responde bien 2.Responde promedio  1.Responde mal

3.3.1 Poder de negociacion de los proveedores

Existen algunas actividades puntuales muy especializadas, como es la colocacion de
algin equipamiento, como en el caso de los ascensores o las bombas contra incendios, las que
se tercerizan o son encargadas a algun proveedor especializado; sin embargo, estas no
repercuten demasiado en la estructura de costos de la empresa. En tal sentido, se presenta a
los principales proveedores: (a) Conarena, (b) Maestro, (c) Dakota, (d) Valcosa Ingenieros, y

(e) Furukawa, en la Tabla 13.
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Tabla 13

Empresas proveedoras de FCyC S. R. L.

Nombre del Productos que abastece Plazo de pago Pode_r d.?
proveedor negociacion
Conarena Concreto masivo. Flexible, hasta 60 FCyCS.R. L.
dias
Maestro Fierro de construccidn, maydlicas, aparatos Hasta 30 dias FCyCS. R. L.
sanitarios.
Dakota Insumos eléctricos, cables, etc. Hasta 30 dias FCYCS.R. L.
Valcosa Ingenieros  Material sanitario, tuberias, etc. Hasta 30 dias FCYCS.R. L.
Furukawa Vidrio con accesorios. Hasta 30 dias FCYCS.R. L.

Nota. Tomado de “Entrevista personal a Danny Rosa, gerente general FCyC S. R. L.,” 2015.

Dentro del ambito del Cusco, no existen proveedores muy grandes, 0 que se puedan
manifestar en un monopolio u oligopolio, ya que existen diversas empresas de provision de
materiales, las mismas que basan su competitividad tanto en el precio de los productos
ofrecidos como en las facilidades que otorgan a los compradores para el pago por sus
servicios.

Como se sefiald en los parrafos anteriores, debido a la cantidad de proveedores,
practicamente, el que tiene el poder es el comprador, que negocia basicamente el medio y la
forma de pago. La negociacion se realiza de manera anticipada, y, para ello, se programan
con anticipacion las compras en funcién de un cronograma que esta relacionado con el
cronograma de avance de cada proyecto, para asi poder comparar los precios y realizar las
compras respectivas a un precio adecuado, con el adicional de poder negociar también el
plazo de pago, y tratando, a la vez, de demorar el mayor tiempo posible y evitar pérdida de
liquidez.

Otro aspecto que se debe sefialar es la relacion con los propietarios de los terrenos
donde se construyen los condominios. Por lo general, se realizan negociaciones bastante
largas, de hasta casi tres afios, y se evitan pagar un elevado precio de terreno, pues este costo
repercute en el precio de la vivienda gue se oferta.

3.3.2 Poder de negociacion de los compradores
FCyC S. R. L. se ha posicionado en el mercado de viviendas de bajo costo, para los

segmentos C y D, que actualmente no se encuentran muy explotados en la provincia del
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Cusco debido, entre otros aspectos, al elevado costo del terreno. En este aspecto, la empresa
tiene una ventaja a causa de que, como se explico anteriormente, se evita adquirir de
inmediato un terreno, negociando de manera paciente hasta lograr un precio acorde al
proyecto que se quiera realizar.

FCyC S. R. L. ha logrado disminuir el precio de venta de las viviendas, para hacerlo
realmente atractivo, a un promedio de US$ 850/m? de construccion, cuando el promedio local
esta alrededor de US$ 900/m? de construccion; de esta forma, el producto ofrecido es vendido
de manera rapida, con un aproximado de 20% del total ofrecido antes de iniciar la
construccion del proyecto, 70% del total hasta que el proyecto esté concluido, y queda
unicamente por vender el 10% al final de la construccion. El perfil de compradores
corresponde a familias jévenes o personas solteras, quienes empiezan a adquirir bienes con
sus primeros ingresos; ellos adquieren la vivienda via crédito bancario, que se canaliza a
través del Banco BBV A Continental, mediante el deposito del adelanto equivalente al 30%
del valor de la vivienda y el financiamiento del saldo hasta en 20 afios. En vista del rapido
movimiento de las ventas y de la construccion de los proyectos, los clientes por lo general
son referenciados por antiguos clientes, y ello representa entre el 50% a 60% del volumen de
ventas de departamentos de un determinado proyecto (G. Sanchez, comunicacion personal, 3
de junio de 2015, Apéndice B).

Los segmentos C y D atendidos por FCyC S. R. L. son los que actualmente tienen la
mas alta demanda en el Cusco, y, como se indica en el parrafo anterior, el precio por metro
cuadrado construido ofrecido por FCYC S. R. L. es significativamente inferior al de los
competidores, por lo que se puede afirmar que actualmente FCyC S. R. L. no tiene
competidores en la atencion de este segmento. Considerando esta situacion en la relacion con
los compradores, FCyC S. R. L. es la que tiene el poder de negociacion, dado que las

personas que optan por comprar su producto no tienen otra alternativa semejante.
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3.3.3 Amenaza de los sustitutos
Un sustituto que podria considerarse para el producto ofrecido por FCyC S. R. L.
serian los alquileres de vivienda, basicamente debido a su facilidad de adquisicion, ya que
hay bastante oferta; sin embargo, como un sistema de impulso a la economia del pais, el
Congreso de la Republica, a requerimiento del Ministerio de Vivienda Construccion y
Saneamiento en el afio 2015, ha aprobado la ley referida al arriendo financiero de viviendas,
que tiene por objetivo reducir el déficit cualitativo y cuantitativo habitacional en el Perq,
modalidad que la empresa podria acondicionar a su sistema a fin de captar clientes que no
puedan reunir el monto del adelanto y que vayan adquiriendo la vivienda por esta modalidad.

Otro sustituto por considerar es la construccion informal y la construccion ilegal, las
que, a nivel nacional, representan un 3.6% del PBI (Carpio, 2013), y que basicamente se
caracterizan por la ejecucion sin empleo de profesionales, tnicamente con la direccion
técnica de un maestro de obra, con documentacion inexistente o faltante (es decir, sin
licencias o permisos), aspectos que repercuten en un costo considerablemente menor, pero
con la incertidumbre de la calidad de la construccion realizada.

3.3.4 Amenaza de los entrantes

Debido al impulso al sector inmobiliario de parte de programas estatales, como el
Fondo Mivivienda S. A., ademas de la demanda existente de viviendas, Caceres (2013)
sefialé que “sobre todo en los sectores C y D, hay bastante interés de parte de diversas
empresas; sin embargo, esto no se ve reflejado en el mercado, debido entre otras cosas a los
elevados costos de los terrenos”, asi como al incremento de requisitos de las entidades
financieras para el financiamiento de los proyectos. Los bancos no financian proyectos de
promotores independientes, sino Unicamente de aquellos clientes que ya tengan experiencia
en el rubro. Ademas, para proyectos de determinado monto (de mas de S/. 200.000.00), se

requiere sustentar los ingresos documentados, es decir, para trabajadores independientes es
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muy complicado sustentar ingresos para adquirir viviendas de un precio mayor (G. Sanchez,
comunicacion personal, 3 de junio de 2015, Apéndice B). Por estas razones, en este
segmento, es muy complicado el ingreso de nuevas empresas, ya que, sin la experiencia
adecuada, es decir, si no cuentan con una cantidad de proyectos realizados, y con un producto
inadecuado, que por distintos motivos sea probablemente mas caro de lo que pueda pagar el
cliente, es muy complicado la incursion de nuevas empresas a este mercado.

3.3.5 Rivalidad de los competidores

Debido a que el nicho de mercado en el que FCyC S. R. L. se encuentra ofertando su
producto son los segmentos de los NSE C-D de la poblacion, y segin se explicd
anteriormente no esta adecuadamente explotado, entre otros factores por costos elevados de
los terrenos, FCyC S. R. L. actualmente casi se encuentra sola en este mercado, puesto que la
mayoria de empresas constructoras e inmobiliarias construyen para los segmentos de los NSE
Ay B, donde el precio del producto vendido es mucho mayor; no obstante, este segmento
actualmente se encuentra sobreexplotado, con una demanda practicamente satisfecha
(CAPECO, 2013).

Sin embargo, precisamente debido a esta Gltima afirmacion, se puede intuir que el
segmento al que otras empresas van a apuntar es precisamente el segmento NSE C-D, debido
a la demanda requerida y falta de oferta. Probablemente, estas empresas van a mejorar
algunos procedimientos, asi como realizar negociaciones mas prolongadas con los
propietarios de terrenos, para lograr un precio que se ajuste a la actual situacion econémica.

Existen también muchas organizaciones pequefias de corta vida, es decir, que nacen
para un determinado proyecto y que salen del mercado apenas se le presentan dificultades.
Estas organizaciones pueden restar a FCyC S. R. L. u otras empresas formales posibles
clientes, ya que, para poder competir, ingresan al mercado con politicas de precios agresivos,
en las que muchas veces se queda algun detalle pendiente, lo que ocasiona malestar en sus

compradores por el incumplimiento de metas contractuales, y precisamente este ultimo
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aspecto, el incumplimiento, es el que hace que los compradores opten por empresas con
mayor experiencia en el mercado, debido a la confianza que representan. Al respecto, en este
aspecto, FCyC S. R. L. tiene bastante ventaja sobre su competencia, porque ha desarrollado
habilidades en el tiempo que tiene en el mercado, como la negociacion con proveedores,
propietarios de terrenos y optimizacién de sistemas productivos, lo que hace que sea una
organizacion referencial en el mercado. En la Tabla 14, se muestra el desempefio financiero
de FCyC S.R.L. junto con el de sus competidores; asi mismo el margen neto de utilidad del
sector inmobiliario en la regién Cusco segln informacion de las empresas del rubro es de
aproximadamente 11%.

Tabla 14

Ratios financieros de FCyC SRL y sus competidores (2015)

Constructora ~ Corporacion

FOCSRL  Kayger  OroPoDecol
Ventas netas (S/.) 10'969,461.00 14'120,964.00 5'641,116.00
Resultado bruto (S/.) 3203,471.00 4238,821.00 1'184,640.00
Resultado del Ejercicio(S/.) 1'145,437.00 1'553,306.00  519,276.00
Margen neto de utilidad 10% 11% 9%
Rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) 26% 12% 11%
Participacion de mercado 10% 12% 5%
Numero de proyectos 7 12 4
Afio de inicio de operaciones 2008 2002 2010
Numero de trabajadores 150 162 56

3.4 Freak Constructores y Consultores S. R. L. y sus Referentes

Se usa el analisis de las fuerzas que conducen a la competencia en el sector de la
competencia como menciona M. E. Porter (2005) en su libro Ventaja competitiva, se
considera las amenazas de futuros competidores y de sustitutos, mientras que se ve considera
el poder de negociacion de los proveedores y de los usuarios o clientes. FCyC S. R. L. busca

posicionarse como una organizacion en permanente innovacion, aplicando metodologias
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productivas y de control modernas ya existentes; vendiendo un producto acorde con las
necesidades del mercado y buscando superar las expectativas a las que se comprometio en un
inicio con sus clientes (Danny Rosa, Apéndice B, 2 de junio de 2015).

Para las siguientes matrices: MPC y MPR, se han establecido 10 factores clave de
éxito, los que en mayor o menor medida van a indicar el estado de FCyC S. R. L. respecto a
sus competidores y a los referentes; asi mismo en la Tabla 15, se muestra el desempefio
financiero de FCyC S.R.L junto al de sus referentes para el afio 2015. En la Tabla 16, se
presenta una descripcién de los factores clave de éxito.
Tabla 15

Ratios financieros de FCyC SRL y sus referentes (2015)

Grafia y Ingenieros
Montero S.SA Civilesy

C;:(g];téugtslr_a Unidad Contratistas
Inmobiliaria ~ Generales S.A

(VIVAGyM)  (ICCGSA)
Ventas netas (S/.) 10'969,461.00 100'643,000.00 823'195,000.00
Resultado bruto (S/.) 3'203,471.00 30'535,000.00 119'046,000.00
Resultado del Ejercicio(S/.) 1'145,437.00 11'153,000.00 29'651,000.00
Margen neto de utilidad 10% 11% 4%
Rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) 26% 2% 15%
Afio de inicio de operaciones 2008 2008 1992
Numero de trabajadores 150 336 372

3.5  Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y Matriz del Perfil Referencial (MPR)

La identificacion de las empresas con las que se compite permite sefialar como esta
FCyC S. R. L. en cuanto a sus fortalezas y debilidades. Se consideran dos empresas que son
directamente competidoras en la MPC, y se elabora la MPR con las mismas consideraciones
de la anterior matriz. En la determinacion de la MPC, se han considerado como directos

competidores a las siguientes empresas: (a) Corporacion Kayser, y (b) Grupo Degol.
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Existen otras empresas que participan en el mercado; sin embargo, se han considerado
solo las indicadas como las cercanas debido a que, en los tres ultimos afios, han ofertado
productos semejantes. Otro aspecto que se ha considerado es que estas empresas se
mantienen en el mercado, porque hay numerosas empresas que se constituyen con un
proyecto, para luego salir del mercado debido a dificultades, sobre todo del orden tributario,
ya que ingresan al mercado sin mayor conocimiento de las obligaciones, presentando precios
muy bajos, que repercuten en faltas a las exigencias de las entidades recaudadoras, asi como
en faltas en la entrega de sus productos, como, por ejemplo, sin saneamiento fisico y legal, v,
precisamente, esta informalidad hace que a estas organizaciones no se les pueda considerar
como competidores directos. Finalmente, los competidores escogidos, como empresas
formales que son, llevan a cabo: (a) los controles, (b) los métodos de trabajo, y (c) el
cumplimiento de labores, que puedan compararse con los factores clave de éxito establecidos.

En la MPC mostrada en la Tabla 16, se observa que, de las tres empresas, FCyC
S. R. L. es la que alcanza un puntaje general de 2.50, teniendo cierta coincidencia con
Corporacion Kayser y muy por encima de Grupo Degol, debido a los altos puntajes obtenidos
en respeto a plazos contractuales y rapidez, flexibilidad de cambio, lo que explica la rapidez
de ventas que logra la empresa, mientras que, en los otros casos, se nota una deficiencia en
ese aspecto, lo que lleva en algunos casos a la paralizacion de los proyectos, porque no se
terminan de vender por una inadecuada identificacién del pablico objetivo.

Por otra parte, también se debe notar que un bajo puntaje en un aspecto ahora
importante, como es la imagen de FCyC S. R. L., en el que las otras organizaciones tienen un
puntaje mayor, debido a que estas ultimas realizan un trabajo de identificacion de marca mas
intenso que FCyC S. R. L. Otro aspecto en el que la empresa tiene ventaja es en el desarrollo
de producto, reflejado en (a) el empleo de tecnologia, y (b) la realizacion de controles y
procesos de trabajo innovadores.

Para la elaboracion de la MPR, se han considerado a dos empresas constructoras de la

ciudad de Lima: (a) Grafia y Montero S.A Unidad Inmobiliaria (VIVA GyM), y (b)
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Ingenieros Civiles y Contratistas Generales S.A. Unidad Inmobiliaria (ICCGSA), que tienen
participacion a nivel nacional con sus respectivas divisiones inmobiliarias, las que han sido
seleccionadas debido a (a) su presencia no solo regional, sino nacional, (b) los afios de
trabajo, y (c) su presencia en el mercado. De manera individual, se indican las razones de
considerar estas organizaciones como referentes: Viva GyM, que tiene un puntaje de 3.76,
que es mayor en 1.26 al de FCyC S. R. L.; ademas, esta empresa es una de las divisiones del
Grupo Grafia y Montero para ejecutar obras en el sector inmobiliario y tiene experiencia de
mas de 8 afios de labor en el sector inmobiliario respaldado de todo el soporte de Gy M que
es lider en el sector construccidn en el Peru; Ingenieros Civiles Contratistas Generales
(ICCGSA) division inmobiliario conformado hace mas de 20 afios y especializado en la
construccion y venta de viviendas tiene un puntaje de 3.52 y que es mayor en 1.02 al puntaje
de FCyC S.R.L., debido a sus estrategias de marketing y venta, control de costos de
produccion y estrategias de posicionamiento en el mercado, control de calidad y empleo
intensivo de tecnologia.

Tal como se muestra en la Tabla 17, los puntajes generales de los referentes superan a
los de FCyC S. R. L. en mas de un punto por encima de la calificacion de FCyC S. R. L.
Asimismo, en el factor de imagen corporativa, posicionamiento en el mercado y estrategias
de marketing, FCyC S. R. L. es superada largamente. Por otro lado, FCyC S. R. L. es
levemente superada en temas administrativos y empleo de tecnologia, que son mas accesibles
en Lima; y, en factores productivos y operativos, los puntajes son similares; mientras que la
rapidez del cambio es el Gnico aspecto en que la organizacion iguala a sus referentes, debido
principalmente al tamafio de la empresa, ya que, al ser una empresa joven y relativamente
pequefia, muchas decisiones son tomadas de forma directa y rapida. En términos generales,
FCyC S. R. L. puede considerarse como una empresa que se encamina adecuadamente hacia

su vision planteada.
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Tabla 16

Matriz del perfil competitivo (MPC)

Constructora Corporacion

ltem  Factores Clave de Exito Peso __FCYC SRL Kayser
Valor Puntaje Valor Puntaje Valor Puntaje

Grupo Degol

Posicionamiento en el

1. 0.14 1 0.14 3 0.41 1 0.14
Mercado

2. Imagen Corporativa 0.14 1 0.14 3 0.41 2 0.27

3. Estrategias de Marketing  0.12 2 0.24 3 0.36 1 0.12

4. Metodologia de Trabajo  0.08 3 0.23 1 0.08 3 0.23

5, Controlde Costos de 008 3 023 3 023 3 023
Produccion

6. Respeto de Plazos 009 4 036 3 027 4 036
Contractuales

7. Control de Calidad 0.09 3 0.27 2 0.18 3 0.27

8. Desarrollo de Producto 0.14 3 0.41 2 0.27 2 0.27

o Rapidez Flexibilidadde o 0g 4 g3 5 015 2 015
Cambio

10. Empleo de Tecnologia 0.06 3 0.18 2 0.12 2 0.12

Total 1.00 2.50 2.48 2.16

Valor: 4. Fortaleza mayor 3. Fortaleza menor 2. Debilidad menor 1. Debilidad mayor

Tabla 17

Matriz del perfil referencial(MPR)

Grafia y Montero Ingenieros Civiles
Constructora S.A Unidad y Contratistas
FCyC SRL Inmobiliaria Generales S.A
(VIVA GyM) (ICCGSA)

Valor Puntaje  Valor Puntaje Valor Puntaje

ltem Factores Clave de Exito  Peso

Posicionamiento en el

1. 0.14 1 0.14 4 0.55 3 0.41
Mercado

2. Imagen Corporativa 0.14 1 0.14 4 0.55 4 0.55

3. Estrategias de Marketing  0.12 2 0.24 4 0.48 3 0.36

4. Metodologia de Trabajo 0.08 3 0.23 3 0.23 3 0.23

5, Control de Costos de 008 3 023 3 023 4 0.3
Produccion

g, Respeto de Plazos 009 4 036 3 027 4 0.36
Contractuales

7. Control de Calidad 0.09 3 0.27 4 0.36 4 0.36

8. Desarrollo de Producto 0.14 3 0.41 4 0.55 3 0.41

o, Rapidez Flexbiidadde 50 4 g3 4 030 4 0.3
Cambio

10. Empleo de Tecnologia 0.06 3 0.18 4 0.24 4 0.24

Total 1.00 2.50 3.76 3.52

Valor: 4. Fortaleza mayor 3. Fortaleza menor 2. Debilidad menor 1. Debilidad mayor
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3.6  Conclusiones

Actualmente, existe una latente demanda de vivienda, la que es incentivada por el
crecimiento demografico, asi como por la mejoria de la situacién econémica de los
pobladores. En tal sentido, las empresas buscan posicionarse en este mercado, identificando
su segmento y desarrollando adecuadamente el producto. Las empresas deben desarrollar
habilidades en funcion de la mejora del producto, y la disminucion de costos, debido, entre
otros aspectos, al incremento de costos de terrenos, mano de obra, 0 competencia desleal de
organizaciones que no cumplen con la reglamentacién vigente.

La tecnologia actual permite mejorar los sistemas de control de costos y de calidad,
asi como realizar las actividades de una forma mas tecnificada. Por lo general, en la industria
de la construccion, esto no se hace a menudo, y es muy comun que las labores se realicen del
mismo modo que hace bastante tiempo atras, con lo que se trata de justificar por qué los
proyectos de construccion son diferentes entre si y resulta muy dificil estandarizarlos. Sin
embargo, se pueden realizar mejoras puntuales, las que repercuten en mejoras de
rendimiento, sobre todo, lo que, a su vez, una disminucion de los costos de construccion.

Se debe enfatizar la importancia del desarrollo de un producto adecuado para un
segmento determinado. Es muy comun ver proyectos paralizados debido a que no se enfoco
adecuadamente al cliente, o porque el precio no esta acorde a la expectativa del publico, lo
que lleva a dificultades, que, por lo general, son asumidas por los clientes, dando lugar a un
desprestigio de las empresas del sector. Un producto debe desarrollarse acorde a las

necesidades del publico al que esta dirigido.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna de la Empresa Constructora Freak Constructores y
Consultores S. R. L.
4.1  Analisis Interno AMOFHIT

El andlisis interno de la empresa se hace bajo los aspectos de la Administracion y
gerencia, Marketing y ventas, Operaciones y logistica, ademas de infraestructura, y, para
finalizar, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos e Informatica y comunicaciones, y
Tecnologia (AMOFHIT). Al respecto, D’ Alessio (2013) sefial6 que “Algunos formatos y
cuestionarios ayudaran a brindar la informacion para la auditoria interna de las diversas areas
de la empresa” (p. 176). Asi, para el analisis AMOFHIT de FCyC S. R. L., se han realizado
entrevistas a los gerentes y funcionarios de la empresa utilizando, para ello, los formatos y
preguntas mostrados en el Apéndice A, que permiten pasar del andlisis a la evaluacion y
control posterior. Junto con el anélisis PESTE, los objetivos de largo plazo (OLP) y
AMOFHIT sirven para que se determine el proceso estratégico.

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

En la region del Cusco, el sector de la construccidn no ha sido ajeno al crecimiento
que tiene la economia en el Perd. Asi, FCyC S. R. L. viene manteniéndose en el tiempo con
utilidades. La mayoria de empresas del sector de la construccion tienen generalmente una
forma en la que basan su organizacion y es a través de una plana directiva compuesta de un
gerente general, quien, la mayoria de veces, hace también de accionista mayoritario o duefio
de la empresa, seguidamente del personal administrativo.

La empresa FCyC S. R. L. nace como una union de capitales familiares, conformada
por tres socios, que, finalmente, fue cambiando para incrementar mas colaboradores.
Actualmente, la empresa tiene una plana directiva conformada por siete personas, que se
reparten las responsabilidades de las areas (a) Administrativa, (b) Marketing, (c) Personal, (d)

Logistica, (€) Operaciones, y, ademas, cuenta con otros colaboradores con la finalidad de
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Ilevar el control de cada area, siendo, en total, la cantidad de personal permanente entre 30 a
40 personas. Como toda empresa constructora, cuenta ademas con un personal variable, que
fluctla entre 80 a 120 personas, dependiendo de la magnitud de cada proyecto. Hay que
acotar que la empresa se ha especializado en el desarrollo y ejecucion de proyectos de
edificaciones.

La direccion principal o gerencia general recae sobre el accionista mayoritario, quien
se identifica con el estilo gerencial del tipo analitico, debido principalmente a su sistema
directivo; asimismo, la gerencia utiliza sistemas tangibles o cuantificables, como son: (a) la
recoleccion de datos de los procesos productivos, (b) su evaluacion, y (c) su control periddico
respectivo, y también realiza el analisis de la competencia en su sector. Por otra parte, hay un
control eficiente de sus parametros financieros.

La toma de decisiones gerenciales se realiza de manera mancomunada, evaluando
cualquier alternativa desde distintos puntos de vista para la toma de decisiones importantes,
como, por ejemplo: (a) la compra de un determinado activo, como una maquinaria; y (b) el
desarrollo de un nuevo proyecto; en estos casos, se escoge la mejor alternativa con la
participacion de la plana directiva (D. Rosa, comunicacion personal, mayo de 2015, Apéndice
B).

Adicionalmente, se realizan labores de capacitacion del personal directivo en nuevas
reglamentaciones o procedimientos por medio de charlas de capacitacion, cuyo costo es
asumido por la empresa. Esto se hace con la intencidn de lograr que el equipo primero siga
acumulando conocimiento que puede emplear en el desarrollo de las actividades de la
empresa, ademas de lograr una identificacién con la organizacién. Adn falta lograr un
mecanismo para impulsar la capacitacién de personal no directivo, debido a que, al ser
personal temporal, el gasto de capacitacion no pueda revertirse a favor de la empresa si este

personal se retira de FCyC S. R. L.
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Un aspecto relevante de toda la organizacion es la falta de un adecuado
posicionamiento de la marca. Si bien su producto esta adecuadamente posicionado, no ocurre
lo mismo con la empresa, que basicamente es desconocida en comparacion con otras
organizaciones que tienen un posicionamiento adecuado. Por ello, es necesario impulsar este
aspecto, invertir en hacer conocida la marca y en un cambio en la razon social, debido a que
este no hace referencia a una empresa, sino posiblemente a una actitud o forma de ser
especifica de una persona.
En la organizacion, hay muchos aspectos que determinan la estructura final de costos.
En el sector inmobiliario, un aspecto importante es el costo de los terrenos en los que se
construiran los proyectos. La administracion hace una labor bastante eficiente en este aspecto,
teniendo una amplia cartera de vendedores de terrenos, con quienes se realizan negociaciones
que pueden durar incluso hasta tres afios en la busqueda de conseguir el mejor precio del
terreno para asi lograr la viabilidad de cada proyecto.
Fortalezas de la administracion y gerencia de FCyC S. R. L. Se encontraron las
siguientes fortalezas:
e Toma de decisiones de manera mancomunada.
e Personal directivo permanentemente capacitado.
Debilidades de la administracion y gerencia de FCyC S. R. L. Se encontr6 la
siguiente debilidad:
e Falta sistema integrado de informacion gerencial.
4.1.2 Marketing y ventas (M)
El &rea de Marketing esta a cargo de la gerente de Marketing, quien cuenta con
experiencia en el sector inmobiliario y con una especializacion en Ventas. Actualmente, la
empresa desarrolla planes de marketing por proyecto, lo cual se ajusta mas a un plan

operativo de marketing, y se nota la necesidad de desarrollar un plan integral de marketing, el

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




Ny
T+

TESIS PUCP eCENTRUM

GRADUATE BUSINESS SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

cual debe alinearse al plan estratégico de la empresa.

La empresa ha determinado su segmento objetivo en los NSE C y D, para lo cual ya
cuenta con la especializacion y experiencia en la construccion de departamentos que se
ajustan a las necesidades particulares de estos segmentos, basicamente para el nivel de
calidad de vida del segmento socioeconémico para el que FCyC S. R. L. oferta los precios de
venta. La empresa genera sus preventas y consigue como minimo vender el 20% antes del
inicio del proyecto. Por otro lado, los departamentos tienen un tiempo promedio de entrega al
cliente desde que se inicia el proyecto de aproximadamente un afio, y es importante indicar
que, en esta etapa, se logra vender aproximadamente el 70% del total de departamentos
disponibles para la venta, quedando aproximadamente solo el 10% departamentos, que se
culminan de vender cuando el proyecto ya fue construido en su totalidad; el financiamiento
de las ventas de departamentos es canalizado a traves de los bancos y principalmente por el
Banco BBVA Continental. La eficiencia del nivel de ventas se atribuye a factores de mercado
en el sentido de que la demanda es mayor a la oferta y existe una demanda insatisfecha por
viviendas, lo cual contribuye a optimizar el nivel de ventas. La empresa realiza un servicio
postventa lo que ha contribuido a captar la mayor cantidad de clientes por referencias
personales y recomendaciones a traves de sus propios clientes, siendo, a la fecha, el mejor
canal para conseguir sus cuotas de venta.

Otro factor que contribuye a optimizar las ventas en la empresa son los bonos
familiares, promovidos por el gobierno y canalizados principalmente a través del Banco
BBVA Continental, como en el caso del Fondo Mivivienda, Techo Propio y los créditos
hipotecarios con tasas de interés preferenciales ofertados por las diferentes entidades
financieras, lo cual contribuye a la captacion y financiamiento de prospectos de clientes
potenciales.

FCyC S. R. L. ha logrado adecuar sus productos a las necesidades del segmento al
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cual esté orientado en téerminos de calidad y precio; sin embargo, una de las debilidades de la
empresa es su falta de posicionamiento en el mercado, lo cual podria facilmente ser
aprovechado en razon de que la empresa cuenta con el potencial y las competencias para
lograrlo. Asimismo, se identifica la falta de inversion en publicidad y promocién, para lo cual
la empresa debe asignar un presupuesto anual con la finalidad de optimizar sus estrategias de
marketing, y, al mismo tiempo, FCyC S. R. L. debe realizar un estudio de mercado con la
finalidad de identificar una mejor marca y logo de la empresa, que contribuya a mejorar su
posicionamiento en el mercado. La empresa podria aprovechar las oportunidades que le
brinda el mercado si realiza estudios de mercado focalizados con la finalidad de orientar sus
estrategias como producto de haber identificado de forma efectiva las nuevas tendencias y
necesidades del mercado objetivo, asi como evaluar la performance de las empresas
competidoras, y, a la vez, debe optimizar el uso de los canales de promocidn, tales como las
redes sociales y su pagina web.

Durante el afio 2012, se vendieron en la ciudad del Cusco 549 departamentos, siendo
los distritos de Cusco, Wanchag, y San Sebastian aquellos donde se vendieron la mayor
cantidad de departamentos, tal como se muestra en la Tabla 18.

Tabla 18

Viviendas vendidas segun sector urbano en Cusco (2012)

Departamentos
Sector urbano Unidades 12
Cusco 173 17,399
Santiago 28 2,946
San Jer6nimo 64 6,689
San Sebastian 130 10,641
Wanchag 154 13,468
Total 549 51,143

Nota. Tomado de “I Estudio ‘El mercado de edificaciones urbanas en la provincia del Cusco’,” por la Camara Peruana de la
Construccion-Instituto para la Construccion y el Desarrollo (CAPECO-ICD), 2013. Lima, Per(: Autor.

El rango de precios en el que fueron vendidos estos departamentos de vivienda en la
ciudad del Cusco es el que se muestra en la Tabla 19. Durante el afio 2015, FCyC S. R. L.,

consiguid una participacion de 10% en el mercado inmobiliario en Cusco.
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Tabla 19

Viviendas vendidas segun precios de venta (2012)

. L Departamentos
Precio de la vivienda en $ Unidades m?2
30,001-40,000 6 238
40,001-50,000 66 4,907
50,001-60,000 15 1,087
60,001-70,000 107 8,252
70,001-80,000 61 5,567
80,001-100,000 99 8,703
100,001-120,000 68 7,237
120,001-150,000 85 9,500
150,001-200,000 36 4,481
200,001-250,000 5 871
250,001-300,000 0 0
300,001-500,000 1 300
Maés de 500,000 0 0
Total 549 51,143

Nota. Tomado de “El mercado de edificaciones urbanas en la provincia del Cusco,” por la Camara Peruana de la
Construccion-Instituto para la Construccién y el Desarrollo (CAPECO-ICD), 2013. Lima, Per(: Autor.

Fortalezas del area de Marketing y Ventas de FCyC S. R. L. Se encontraron las
siguientes fortalezas:

e Buena segmentacion de mercado.
e Adecuado servicio posventa.

Debilidades del area de Marketing y Ventas de FCyC S. R. L. Se encontraron las
siguientes debilidades:

o Falta de posicionamiento en el mercado.
e Falta de investigacion de mercados.

4.1.3 Operaciones y logistica, infraestructura (O)

Las operaciones de la empresa estan dentro de la clasificacion de la Superintendencia
Nacional de Administracion Tributaria y Aduanera ([SUNAT], 2016), la cual parte de la
Clasificacion Industrial Internacional Uniforme (CIIU), que considera: (a) la actividad
econdmica de la construccion de edificios completos o partes de edificios, (b) obras de
ingenieria civil, y (c) acondicionamiento o terminacion de edificios.

En el mercado donde se desarrolla FCyC S. R. L., el empleo de mano de obra es
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intensivo, y la mayoria de las actividades se realizan de manera manual, sin mayor
posibilidad de una automatizacion o empleo de una maquinaria especializada, debido a que
los proyectos de construccion son diferentes unos de otros, lo que hace dificil una
estandarizacion, por lo que el empleo en la empresa de sistemas constructivos novedosos, 0
de herramientas de gestién, como el Lean Construction, hacen que estos procesos se
dinamicen y mejoren sus rendimientos, logrando disminucion de costos de mano de obra
hasta en un 40% del promedio del mercado (D. Rosa, comunicacién personal, mayo de 2015,
Apéndice B).

Como parte importante de la estructura de costos, estan los materiales de
construccion, necesarios para el desarrollo de las actividades, y, en este caso, para la
importante busqueda de la disminucion de las mermas o pérdidas en el desarrollo de las
actividades, lo que se realiza por medio del empleo de la filosofia JIT, parte del Lean
Construction, en el que se disminuyen pérdidas con el aprovisionamiento de material al
momento en que estos son empleados en la construccion, lo que ahora es fundamental debido
a la poca disponibilidad de espacio en una obra para el almacenamiento de material.
Mediante una planificacion general y un planeamiento semanal de las actividades, se realiza
el aprovisionamiento de material para el momento en que son requeridos, hasta una semana
de anticipacion, teniendo un proceso de (a) requerimiento, (b) cotizacion, (¢) compra, y (d)
traslado de material (D. Carbajal, comunicacion personal, mayo de 2015, Apéndice B). En
este proceso, son importantes: (a) el precio, asi como (b) el plazo de entrega, y (c) los
aspectos negociados previamente con los proveedores respectivos para lograr disminuir en la
mejor medida el costo total. Asimismo, a pesar de esta forma de aprovisionamiento, aun esta
pendiente el traslado de material dentro de la obra, que se realiza de manera manual, lo que
ocasiona un costo que no aporta valor al producto terminado como es la construccion en si
misma. Existen sistemas de traslado vertical y horizontal, como el empleo de grdas, pero no

se han visto en detalle, principalmente por falta de tiempo.
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Por otra parte, el sistema de control de produccion necesita el empleo de varios
colaboradores, entre ingenieros y practicantes debidamente capacitados, lo que estaria
plenamente justificado durante la ejecucion de un determinado proyecto; pero, debido a la
estacionalidad y al caracter temporal de estos, el personal muchas veces no tiene funciones
durante un tiempo, o se tiene que prescindir de sus servicios, y, al momento de empezar un
nuevo proyecto, se debe realizar un gasto en capacitacioén de nuevos elementos. De la misma
manera que el control de actividades, es necesario contar con un apoyo para las labores de
mantenimiento de equipo mecéanico, actualmente a cargo del responsable de obra, siendo, en
algunos casos, para el equipamiento muy especializado necesario contratar, aunque sea de
manera externa, a un especialista de estas actividades, para evitar un mal empleo de equipos.

Como parte de los requisitos del Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo, es
necesario en todas las empresas la provision de un plan de seguridad y salud en el trabajo,
que fija las pautas por seguir para laborar de forma segura y evitar la aparicion de sucesos o
eventualidades en las labores de cada proyecto, mientras que los parametros son generales y
cada empresa los acoge como vea por conveniente. FCyC S. R. L. desarrolla su plan de
seguridad con base en estos requerimientos y sobre todo en funcién de cada proyecto que se
realiza, siempre mejorando cualquier contingencia que se pudiera producir, cumpliendo la
normativa correspondiente y haciéndola mas efectivo en cada proyecto.

En la Figura 21, se muestra la cadena de valor agregado de las actividades productivas
de FCyC S. R. L., donde se aprecia el resumen de actividades de cada area, sea este como
actividad primaria o como actividad de apoyo.

Fortalezas de operaciones y logistica, infraestructura de FCyC S. R. L. Se
encontraron las siguientes fortalezas:

e Empleo de herramientas modernas de control y planificacion de la produccion.

e Existencia de alianzas estratégicas con proveedores.
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Debilidades de operaciones y logistica, infraestructura de FCyC S. R. L. No se
encontro ninguna debilidad.

4.1.4 Finanzasy contabilidad (F)

De acuerdo con la declaracion del impuesto a la renta del afio 2015, se ha determinado
que la empresa ha incrementado su nivel de ventas en una proporcion de 18.44% respecto del
afio 2014, cuenta con una rentabilidad sobre el patrimonio neto (ROE, por sus siglas en
inglés: Return On Equity [‘rentabilidad sobre recursos propios’]) de 34%; sin embargo, de
acuerdo con el analisis de los estados financieros de los afios 2013 y 2014, se aprecia que la
empresa en ese periodo obtuvo un ROE de 26% respectivamente); respecto de la rentabilidad
sobre el activo (ROA, por sus siglas en inglés: Return On Assets [ ‘rendimiento de los
activos’]), la empresa ha obteniendo en el 2105 un rendimiento de 14%. EI margen neto de
utilidad el 2015 representa el 10.44% respecto del nivel de ventas.

La empresa canaliza la venta de los departamentos por medio de financiamiento a los
clientes a través del Banco BBV A Continental, y estos fondos, producto de la venta de los
departamentos, deben ser usados de forma Optima, lo cual debe ser negociado con los
representantes del banco en vista de que existen restricciones por parte del banco para el uso
de estos recursos. El nivel de ventas de FCyC S. R. L. para los periodos 2012 al 2105 se
muestra en la Tabla 20.

Tabla 20

Ventas y utilidad de los cuatro ultimos periodos de FCyC S. R. L. (en Nuevos Soles)

Afio 2012 2013 2014 2015
Ventas netas 5’856,454.00 6°208,143.00 9°261,114.00 10°969,461
Resultado bruto 1°578,600.00 1°174,626.00  2°362,207 3°203,471
Resultado del ejercicio 842,255.00 713,325.00 586,184.00 1°145,437
Margen neto de la utilidad 10.30% 7.90% 6.33% 10.44%
Rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) 42% 26% 26% 34%
Rentabilidad sobre el activo (ROA) 5% 5% 4% 14%

Nota. Tomado de “Estados financieros de FCyC S. R. L., periodos 2012-2013-2014 y 2015,” por FCyC S. R. L. PDT-
declaraciones a la SUNAT.
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Administracion de recursos

o El reclutamiento se hace por sugerencia y entrevista.
o La compensacion es segun el rendimiento y capacidad del personal.
o | a capacitacion no es periddica, pero esta abierta a cualquier personal técnico segln su especialidad.

e Se compra el terreno.
o Logistica compra materiales
y los entrega a almacén de

obra.
e Almacén controla las
existencias con formatos
fisicos.

e Almacén realiza la
distribucion de materiales
segulin vales de salida
autorizados por ingeniero
residente.

Actividades primarias

(excavacion, habilitado de fierro,
encofrado y vaciado).

e Una vez listas las losas, se ejecutan las
partidas de arquitectura (muros,
tarrajeos, enchapados, carpinteria
metalica y de madera, vidrios, pintura)
paralelamente.

e Las partidas de instalaciones sanitarias
y eléctricas se ejecutan paralelamente
a estructuras y arquitectura.

e Lasupervision de calidad es
constante.

de acabado.

o El area de Marketing verifica la
conformidad de la documentacion
para hacer la entrega de los
inmuebles, en coordinacién con el
area de Operaciones.

g, Desarrollo de tecnologia
S| e Serealiza el disefio arquitectonico, estructural, de instalaciones sanitarias y eléctricas del proyecto.
g e Se concilian todos los disefios para corregir defectos.
@ | e Los procesos en obra se controlan con el método Lean Construction.
‘2 | Aprovisionamiento
-E o Logistica recoge los requerimientos programados con 48 horas de anticipacion en formato fisico.
k= o La Gerencia de Operaciones autoriza las compras.
< o | ogistica presenta cotizacion a Finanzas y recibe el dinero para efectuar la compra.

Logistica interna Operaciones Logistica externa Comercializacion de | Servicio posventa

e Se ejecutan las partidas de estructuras | e Se realiza la supervision de detalles | marketing e Se efectian

e La promocion se inicia
desde la formalizacién de
la compra de terreno.

e La publicidad se da por
medios escritos e
informacion directa en la
entidad financiera.

e La venta se inicia cuando
el disefio del proyecto es
aprobado.

e Se hacen separaciones con
un monto minimo.

e Se asesora y asiste al
cliente en caso de
financiamiento.

reparaciones
inmediatas en caso
de fallas.

Se hace seguimiento
a los inmuebles
entregados durante
seis meses.

Figura 21. Cadena de valor agregado de actividades productivas de FCyC S. R. L.
Tomado de “Formulacion de un Plan Estratégico de Direccion y Gestion para la Empresa Freak Constructores y Consultores S. R. L.,” por D.

Rosa y D. Carbajal, 2012. Cusco, PerQ: Autor.
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De acuerdo con la evaluacion para el afio 2015, FCyC S. R. L. ha logrado optimizar y
reducir sus costos de venta respecto del afio 2014 de 74% a 71% en el 2015, producto de la
implementacion de procesos productivos eficientes como el Lean Construction y que le
permite: (a) optimizar el uso de recursos, (b) reducir desperdicios, y (c) mejorar la
productividad del personal operativo, con lo que se ha incrementado el resultado bruto de la
empresa.

Respecto de la estructura de accionariado, estd compuesta por tres accionistas, que
suman en total S/. 2°279, 555.00, que se distribuyen en 92%, 4% y 4%, siendo el gerente
general el accionista mayoritario. De acuerdo con el andlisis de estructura de capital para el
afio 2015, el ratio de estructura de capital es de 1.36, lo cual indica que, por cada sol que
aportan los propietarios, hay S/. 1.36 aportados por los acreedores.

Fortalezas de finanzas y contabilidad de FCyC S. R. L. Se encontraron las siguientes
fortalezas:

e Laempresa cuenta con liquidez para afrontar con sus obligaciones a corto plazo.
e Adecuada estructura de costos directos.

Debilidades de finanzas y contabilidad de FCyC S. R. L. Se encontrd la siguiente
debilidad:

e Alto grado de gastos administrativos.

4.1.5 Recursos humanos (H)

El 4rea de Recursos Humanos en FCyC S. R. L. a la fecha esté orientada basicamente
al control de asistencia, tramites ante el Ministerio de Trabajo, declaraciones de impuestos,
ESSALUD, contratacion de seguros especiales, célculo de remuneraciones, liquidaciones, y
programacion de vacaciones; el area esta a cargo del asesor legal y bajo el seguimiento del
gerente de la empresa; se aclara que FCyC S. R. L. no cuenta con documentos normativos,
tales como: (a) reglamento de seleccion de personal, (b) plan de retencion del personal, (c)

plan de vacaciones, (d) manual de organizacion de funciones, (e) plan de capacitacion del
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personal, (f) directiva de retencion de personal, (g) cuadro de asignacion de personal (CAP),
y (h) reglamento interno de trabajo (RIT), entre otros. En la Tabla 21, se muestra informacion
sobre el nivel de salarios que paga al personal obrero.

Tabla 21

Nivel remunerativo del personal obrero de FCyC S. R. L.

Tipo de Numero de Total de salario bruto Descuentos Pago neto
trabajadores trabajadores semanal (S/.) (s1) semanal (S/.)
Operario 35 562.5 62.5 500
Oficial 29 451.5 51.5 400
Peon 31 380 30 350

Nota. Tomado de “Apéndice B: Entrevista personal a Danny Rosa, gerente general FCyC S. R. L.,” 2015.

En la Tabla 22, se muestra informacion sobre el nivel salarial que se paga al personal
administrativo permanente.
Tabla 22

Nivel remunerativo de los trabajadores administrativos permanentes de FCyC S. R. L.

Tipo de trabajadores NUmero de trabajadores Salario neto promedio (S/.)
Administrativos 18 3,100
Nota. Tomado de “Apéndice B: Entrevista personal a Danny Rosa, gerente general FCyC S. R. L.,” 2015.

FCyC S. R. L. no cuenta con un reglamento de seleccion de personal, el cual optimice
sus procesos de convocatorias y seleccion de personal, considerando que uno de los recursos
mas importantes en el rubro en el cual la empresa se desenvuelve es el recurso humano, lo
que demanda una especializacion con la finalidad de optimizar los procesos productivos e
incrementar la productividad de la empresa. El personal administrativo se encuentra
identificado y comprometido con la empresa; actualmente, la empresa invierte en
capacitacion del personal administrativo, habiéndose incluso incrementado los sueldos de
algunos funcionarios clave, lo cual no se traduce con el personal operativo; en ese sentido,
FCyC S. R. L. debe desarrollar e implementar estrategias con la finalidad de motivar y
retener al personal, y, a la vez, debe contar con un sistema de incentivos y capacitacion del
personal, utilizando, para ello, indicadores que le permitan medir el desempefio del personal
por competencias. Asimismo, la estructura organizacional de la empresa debe ser optimizada

de forma adecuada en razon de que, actualmente, el personal administrativo solo se esta
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enfocando en un proyecto inmobiliario, pese a tener la capacidad de poder asumir mayores
responsabilidades.

Como apoyo del sistema de operaciones, son necesarios el empleo de varios
colaboradores, entre ingenieros y practicantes debidamente capacitados, lo que estaria
plenamente justificado durante la ejecucion de un determinado proyecto; pero, debido a la
estacionalidad y al caracter temporal de estos, el personal muchas veces no tiene funciones
durante un tiempo, o se tiene que prescindir de sus servicios, y, al momento de empezar un
nuevo proyecto, se debe realizar un gasto en capacitacion de nuevos elementos.

Los gastos administrativos han incrementado considerablemente a partir del afio 2014,
a raiz del incremento de sueldos y la contratacion de personal, lo cual ha influido en el
margen neto de utilidad; sin embargo, se debe optimizar el uso de estos recursos con la
finalidad de incrementar el resultado de la operacién de FCyC S. R. L.

Fortalezas del area de Recursos Humanos de FCyC S. R. L. Se encontro la siguiente
fortaleza:

e Personal administrativo identificado y comprometido con la empresa.
Debilidades del area de Recursos Humanos de FCyC S. R. L. Se encontraron las
siguientes debilidades:
e Falta de manual de organizacion y funciones.
e Falta de un plan de retencién del talento del personal.
e Falta de documentos normativos de gestion de recursos humanos.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Debido a los enormes cambios sufridos por el mercado en los ultimos afios, con el fin
de ofrecer mejoras en las decisiones gerenciales, en la actualidad, todas las empresas
requieren la implementacién de un sistema de informacién que colabore con los procesos de
la gestién empresarial. Un sistema de informacidn adecuado ofrece, ademas, una importante

y notable satisfaccion en los usuarios que lo operan, debido a su facilidad de uso y a su
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acceso constante, que puede resultar en que los empleados logren alcanzar los objetivos
planteados por la compafiia.

Por todo ello, es importante destacar que la implementacion de un sistema de
informacion implica un cambio organizativo, ya que no solo afecta a la administracion de la
empresa, sino también a sus empleados y habilidades, con el fin de crear una plataforma
acorde a las responsabilidades que se deben tener frente a este tipo de sistema. La
informacion se coloca en un buen lugar como uno de los principales recursos que las
empresas poseen actualmente. Los entes que se encargan de las tomas de decisiones han
comenzado a comprender que la informacién no es solo un subproducto de la conduccion
empresarial, sino que, a la vez, alimenta a los negocios, y puede ser uno de los tantos factores
criticos para la determinacion del éxito o fracaso de estos.

FCyC S. R. L. utiliza un correo corporativo interno: ifcperu.com para mantener la
comunicacion entre todos los colaboradores; cualquier coordinacion o comunicacion interna
es realizada a través del mismo; por otra parte, también utiliza algunos programas para la
proyeccidn y la ejecucion de obras, tales como Autocad, Archicad, Solid 10, y Ds Cont, este
ultimo como sistema contable a través del cual se pueden ingresar datos en cuestion de
segundos con el importador de datos, sin tener un formato restrictivo, y, a la vez, obtener
inmediatamente sus reportes. Sin embargo, en la actualidad, es necesario utilizar programas
que faciliten la toma de decisiones a diario, que permita tener un adecuado control de los
gastos y personal, asi como pronosticar los avances de obra, entre otros. Por ello, se ha
identificado que, en FCyC S. R. L., falta la implementacién de un sistema integral de gestién
ERP, que es un conjunto de sistemas de informacion que permiten la integracion de ciertas
operaciones de una empresa, tales como: (a) produccion, (b) logistica, (c) inventarios, y (d)
contabilidad, entre otras.

Por otra parte, en la actualidad, la incorporacion de un sitio web esta intimamente
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relacionada de manera positiva con (a) el incremento de ventas, (b) la productividad, y (c) el
valor de mercado de las empresas. Asimismo, tener un sitio web eleva el prestigio propio de
la empresa y, a su vez, incrementa el nivel de confianza de los clientes hacia un determinado
producto o servicio; de igual manera, las redes sociales se han transformado en una
herramienta de comunicacién indispensable para toda organizacion, y estar presente en ellas
conlleva a grandes ventajas y beneficios; los sitios de redes sociales son donde hoy en dia se
encuentra el consumidor, son una ventana a su mundo y la oportunidad de tener contacto
directo con él. Para el caso especifico de FCyC S. R. L., se ha identificado que, a la fecha, no
cuenta con una pagina web activa y, por otra parte, si bien es cierto que tiene presencia desde
hace aproximadamente dos afios y medio en las redes sociales a través de Facebook y
Twitter; se ha encontrado que no actualiza frecuentemente su informacion.

Finalmente, un aspecto importante es la seguridad de la informacién; para ello, FCyC
S. R. L. utiliza un cortafuego (firewall), que es una parte de un sistema o una red disefiada
para bloquear el acceso no autorizado a informacion relevante o privilegiada de la compafiia.

Fortalezas de los sistemas de informacion y comunicaciones de FCyC S. R. L. No se
encontrd ninguna fortaleza.

Debilidades de los sistemas de informacién y comunicaciones de FCyC S. R. L. No
se encontrd ninguna debilidad.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La globalizacion ha motivado el incremento de inversion en investigacion y
desarrollo, de tal forma que los pardmetros que caracterizan la gestion de empresas, tales
como: (a) mercado, (b) liderazgo y direccion, (c) desarrollo de personal, (d) conocimiento, (e)
planeamiento y control, y (f) administracion, entre otros, estan orientados por (a) el
mejoramiento de los productos y procesos, (b) la mejora continua de la calidad, y (c) la

gestion de la innovacion. De esta manera, cada vez mas las empresas asumen que su
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rentabilidad futura depende de (a) sus gastos actuales en investigacion y desarrollo, (b) su
actividad de realizar patentes, (c) los sistemas de gestion de la calidad y ambientales, y (d) de
muchas otras facetas de la estrategia empresarial; 1o que explica que el desempefio
competitivo dependa de la formacién de capital intelectual y de la capacidad de innovar.

La organizacion debe tener una estrategia de gestion del conocimiento, lo cual implica
detectar e incorporar al mercado productos innovadores. Por ello, sus actividades de
investigacion y desarrollo deben estar relacionadas con la estrategia competitiva y con su
capacidad de liderazgo para competir con mejores productos o servicios. Hoy la mejor forma
de incrementar la competitividad es a través de la innovacion, y, puesto que la innovacion
tecnoldgica es una de las principales fuentes de subsistencia de las empresas, la empresa que
no innova deja de vender sus productos en pocos afos.

FCyC S. R. L. se esmera en tratar de investigar sobre procesos constructivos mas
eficientes, por lo que viene utilizando el Lean Construction, el cual constituye un enfoque
dirigido a la gestion de proyectos de construccion a través del cual se maximiza el valor y se
minimizan las pérdidas de los proyectos, mediante la aplicacion de técnicas conducentes al
incremento de la productividad de los procesos de construccién, y, de igual forma, hacen uso
de la “metodologia de las curvas S”, la cual permite comparar el avance real de un proyecto
versus el avance planificado, con el proposito de establecer las desviaciones del proyecto y
tomar acciones correctivas. De igual forma, en el Cusco, ha sido una de las primeras
empresas en haber innovado con la utilizacion de encofrados metalicos en sustitucion del
encofrado tradicional con madera, lo que ha permitido superficies con mejores acabados y
menos imperfecciones, asi como mayor durabilidad en el tiempo; sin embargo, aun falta
seguir implementando en FCyC S. R. L. la utilizacion de algunos equipos, que le permitiria

optimizar tiempos durante la construccién, como es el caso de las gruas torre.
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Finalmente, en FCyC S. R. L., no existe un area o departamento especifico a cargo de
investigacion y desarrollo, y tampoco tiene un presupuesto asignado para ello.

Fortalezas del area de Tecnologia e Investigacion y Desarrollo de FCyC S. R. L. Se
encontro la siguiente fortaleza:

e Actitud proactiva e innovadora en la implementacién de procesos y sistemas
constructivos.

Debilidades del area de Tecnologia e Investigacion y Desarrollo de FCyC S. R. L.
Se encontrd la siguiente debilidad:

e No tienen presupuesto asignado para investigacion y desarrollo.
4.2  Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La Matriz de Evaluacién de Factores Internos (MEFI) de FCyC S. R. L., que se
muestra en la Tabla 23, cuenta con 16 factores determinantes de éxito, con un valor
ponderado de 2.61, lo que indica que es una organizacion medianamente fuerte, con
indicadores que, en un corto y mediano plazo, se deben mejorar, como en el caso de las

debilidades 1, 3y 5.

4.3  Conclusiones

La empresa, al ser relativamente joven, esta conformada por personas proactivas,
ademas de tener empoderamiento en ciertas areas, y las decisiones son tomadas de manera
mancomunada, lo que permite que se adopten sistemas existentes de control de produccion
con la finalidad de tener costos competitivos.

Existe una dificultad con la manera de operar: se necesita un control bastante
concienzudo, para lo que se requiere tener un personal calificado, lo cual implica elevar los
gastos administrativos, y, al ser personal especializado, también debe ser permanentemente

capacitado.
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Tabla 23

Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito Peso  Valor Ponderacion
Fortalezas
1. Toma de decisiones de manera mancomunada 007 3 0.21
2. Personal directivo permanentemente capacitado 006 4 0.25
3. Buena segmentacion de mercado 008 4 0.32
4. Adecuado servicio post venta 007 3 0.21
5. Empleo de herramientas modernas de control y planificacion de produccién.  0.06 4 0.25
6. Existencia de alianzas estratégicas con proveedores. 005 4 0.21
7 La empresa cuenta con liquidez para afrontar con sus obligaciones a corto 006 3 0.19
plazo.
8. Adecuada estructura de costos directos. 005 4 0.21
9. Personal administrativo identificado y comprometido con la empresa. 006 4 0.25
Sub Total 0.58 2.10
Debilidades
1. Falta sistema integrado de informacidn gerencial 007 1 0.07
2. Falta manual de organizacidn y funciones 005 1 0.05
3. Falta de posicionamiento en mercado 008 1 0.08
4. Falta de investigacion de mercados. 005 1 0.05
5. Alto grado de gastos administrativos 006 1 0.06
6. Falta de un plan de retencion del talento personal 004 2 0.09
7. Falta de documentos normativos de gestion de recursos humanos 005 2 0.11
Sub Total 0.42 0.51
Total 1.00 2.61

Valor: 4. Fortaleza mayor 3. Fortaleza menor 2. Debilidad menor 1. Debilidad mayor

El producto que la empresa ofrece es adecuado para el sector atendido, y se ha
trabajado para enfocarlo bien al cliente objetivo; sin embargo, esta situacion no es
aprovechada por FCyC S. R. L., la que practicamente es desconocida en el mercado, y, en
consecuencia, su marca no esta adecuadamente posicionada.

Como toda empresa joven, las nuevas adhesiones en fuerza laboral se realizan de
manera empirica, lo que lleva a no evaluar de manera adecuada al nuevo personal, y esto, a la
vez, hace vulnerable a la empresa ante el ingreso de personal que no llega a tener mayor
identificacién con la organizacion, y puede llevar a abandonos intempestivos, debido a la
falta de contratos adecuadamente elaborados. Por todo esto, es necesaria una evaluacion de

todo el sistema de recursos humanos.
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Capitulo V: Intereses de Freak Constructores y Consultores S. R. L. y Objetivos de
Largo Plazo
5.1 Intereses de Freak Constructores y Consultores S. R. L.

Los intereses de FCyC S. R. L. deben definirse claramente, puesto que son los que
corresponden a la vida institucional. Se puede precisar que, en lo econémico, son las
utilidades y beneficios, que son la razén de la existencia de la empresa FCyC S. R. L., lo que
se traduce en tener éxito y presencia en el mercado. FCyC S. R. L. debera dirigir sus
esfuerzos con la finalidad de orientarse a través de una especializacién en el sector
inmobiliario, para lo cual debera de aprovechar sus economias de escala y costos de
aprendizaje con la finalidad de obtener el mayor beneficio posible, a través de (a) la mejora
de la productividad, (b) la implementacion de procesos productivos eficientes a traves del uso
de la tecnologia de la construccion, y (c) la reduccion de costos y eficiencia en el gasto, lo
cual le permitira posicionarse en el mercado de la construccidn del sector inmobiliario.

5.2  Potencial de Freak Constructores y Consultores S. R. L.

Como se ha sustentado en el Capitulo 111, el sector construccion ha experimentado un
crecimiento importante los ultimos 10 afios, ambito de desarrollo de FCyC S. R. L., cuyo
potencial esta determinado por las caracteristicas internas de esta. Al ser una empresa joven,
existe una estructura organizacional en la que se privilegia el consenso en la toma de
decisiones, asi como el valor del conocimiento. Existe un personal motivado a mejorar sus
operaciones con la finalidad de reflejar esa mejora en el precio competitivo de su producto.

Contar con un personal motivado y emprendedor hace que sea facil un cambio en el
enfoque de la ejecucién de actividades. Una empresa con mayor tiempo en el mercado
privilegia la experiencia entre sus integrantes, dejando de lado algunos aspectos importantes
como la innovacion, que lleva en muchos casos a la mejora de procedimientos con la
consecuente disminucion de tiempos de ejecucion y de costos operativos.

Aun existen algunos aspectos por mejorar, y la forma de innovar en procedimientos
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conlleva a un incremento de gastos, sobre todo de personal, que se deben asumir debido a la
necesidad de contar con personal capacitado, lo que, a su vez, implica depender mucho de
este personal. Del mismo modo, el capital humano de la empresa debe estar enmarcado
dentro de una reglamentacion para evitar salidas no deseadas de la empresa.

5.3  Principios Cardinales de Freak Constructores y Consultores S. R. L.

A pesar de que el sector construccion es un motor de la economia, también se precisa
que es sensible al panorama econémico y politico. Como se indicé anteriormente, el gobierno
esta tratando de brindarle un impulso a fin de garantizar la continuidad de la industria, de
manera que se pueda atenuar el efecto de la crisis mundial actual, que ha conllevado a la
disminucion de diversos indicadores econémicos.

Influencia de terceras partes. La inversion realizada por parte de los gobiernos
subnacionales tiende a influir en los procesos de contrataciones, lo cual afecta directamente a
FCyC S. R. L. a través de una competencia sana por medio de las licitaciones publicas. El
impulso por parte del gobierno en su afan de satisfacer la demanda creciente de viviendas
para parte de la poblacién hace que se incentiven los programas sociales, tales como: (a)
Mivivienda, y (b) Techo Propio, y, por medio de estos, se dinamiza el financiamiento para la
adquisicion y/o financiamiento de proyectos inmobiliarios. Los sindicatos de construccion
civil juegan un rol fundamental en la fijacion de tarifas salariales y cupos de trabajo, e incluso
ejercen su poder de negociacion mediante la paralizacion de obras por medio de protestas y/o
huelgas, lo cual, bajo un escenario contractual, afectaria considerablemente a los intereses de
FCyCS.R. L.

Los lazos pasados y presentes. De acuerdo con un estudio realizado por la CAPECO
(2016), la actividad constructora presentd una caida de 7.53% en julio de 2016 en
comparacion con el porcentaje del mismo mes del afio 2015. Este resultado muestra la

retraccion del sector construccién de 2015 a julio de 2016, en comparacion con el afio 2013,
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en el que presento el mayor crecimiento (20.55%), seguido de un menor crecimiento en el
afio 2012(17.87%).

Este cambio de tendencia es mas significativo, porque, entre enero y julio de 2016, el
PBI nacional se increment6 solo en un 3.77%, un resultado bajo en los Gltimos cinco afos,
pero, ademas, por primera vez desde el afio 2013, la produccion global crecid por encima de
la construccion. Las empresas competidoras ofertan productos inmobiliarios a costos
relativamente bajos, sacrificando la calidad del producto final, lo cual no es percibido por los
clientes al menos en el corto plazo, y estos aspectos afectan: (a) la fijacion de precios, dado
que son determinados por la oferta y demanda; (b) la rentabilidad del sector; y (c)
basicamente, a la empresa. FCyC S. R. L. tiene competencia no solo por satisfacer la
demanda por los productos finales, sino también por la mano de obra especializada, la cual es
tentada o persuadida por la competencia con la finalidad de captar personal con experiencia a
través de mejores condiciones laborales, que se traducen en mejores salarios, lo cual
perjudica a la empresa.

El contrabalance de intereses. Existe una demanda creciente en el mercado
inmobiliario, principalmente en los segmentos C y D, determinado principalmente por la
demanda insatisfecha de departamentos y por el incremento de la poblacion. El Perd ha
tenido una década de crecimiento continuo, con el que se vieron favorecidos muchos aspectos
del desarrollo inmobiliario. Lo mas importante es que este desarrollo se ha dado en muchas
ciudades y en provincias, aunque, lamentablemente, esta década de crecimiento vino
acompafiada de un crecimiento desmesurado del precio de la tierra y del costo de materiales,
y de un incremento del costo de la mano de obra, al punto que ya se hacia inviable el
desarrollo de muchos proyectos, constituyendo ello barreras de entrada a nuevos

competidores.
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Bajo este esquema, FCyC S. R. L. se ha visto en la necesidad de innovar en los
procesos constructivos a fin de disminuir costos de produccidn, pero llevando la contraparte
de la necesidad de contar con personal mas especializado, que, a menudo, no se encuentra
disponible, por lo que se debe capacitar a nuevo personal, con lo que disminuye el
rendimiento al menos de manera momentanea.

La conservacion de los enemigos. Es un aliciente para mejorar, ser creativos,
innovadores, Yy asi hacer méas productiva y, por ende, mas competitiva a la organizacion. Para
mantener la clientela cautiva, se debe desarrollar un proyecto acorde con las necesidades de
cada segmento, y, finalmente, lo que hace decidir entre una u otra oferta es la relacion
costo/beneficio. Si un cliente percibe que un determinado producto no reune las
caracteristicas minimas de un estandar, optara por otra opcién. Entonces, se presenta una
competencia entre los integrantes del mercado inmobiliario.

En muchos casos, se presenta competencia desleal, debido a que el producto final
carece de algunos requisitos para su entrega, como es el saneamiento fisico y legal. En otros
casos, se realiza la construccion sin las minimas medidas de calidad necesarias. FCyC
S. R. L. ha ido desarrollando métodos de control de costos de produccion, a fin de hacerlos
mas eficientes, y esto repercute en el precio al consumidor final, lo que es importante debido
a que, de esta manera, la organizacion esta preparada ante la eventual incursién de
organizaciones mucho mas grandes y con mayor capacidad.

54  Matriz de Intereses Organizacionales de Freak Constructores y Consultores
S.R. L. (MIO)
La MIO de FCyC S. R. L. considera seis intereses, que se muestran en la Tabla 24.
5.5  Objetivos de Largo Plazo de Freak Constructores y Consultores S. R. L.
Se han considerado cinco Objetivos de Largo Plazo (OLP) para FCyC S. R. L., que se

detallan a continuacion:
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Tabla 24

Matriz de intereses organizacionales de FCyC S. R. L.

Vital Importante Periférico

Interés de la organizacion . .
g (peligroso) (serio) (molesto)

Aumento de la participacion del mercado BBVA (comin)  Clientes (comdn)

. .. . Proveedores
Mejora de posicionamiento en el mercado .
(comdin)
Incremento de las utilidades BBVA (comun)

Mejora de condiciones de financiamiento de Clientes (comin) BBVA (comir)

proyectos
. . Competidores
Retencion del capital humano
(opuesto)
., . . . mpetidor
Innovacion en procesos productivos Clientes (acomuin) Competidores
(opuesto)

Obijetivo de largo plazo 1 (OLP 1). Incrementar el margen neto de utilidad de un
10.44% en el afio 2015 a un 15% en el afio 2021. El margen neto de utilidad en el afio 2015
fue 10.44%.

Objetivo de largo plazo 2 (OLP 2). Incrementar la participacion de mercado en la
region Cusco de 10% en el afio 2015 a 15% en el afio 2021. EI mercado total de la
construccion inmobiliaria en Cusco en el afio 2015 fue de S/. 113°454,323 (CAPECO-ICD,
2015).

Obijetivo de largo plazo 3 (OLP 3). Al 2021, destinar hasta un 2% de las utilidades
netas en cursos y talleres de capacitacion para el personal, alcanzando un objetivo anual de
20% de colaboradores capacitados para mejorar las competencias y aumentar la retencion del
talento. En el afio 2015 Unicamente se capacitd al 8% de colaboradores correspondiente sobre
todo al personal directivo.

Obijetivo de largo plazo 4 (OLP 4). Incrementar las ventas de S/. 10°969,461.00 el
2015 a S/. 20°000,000.00 el 2021. Las ventas en el afio 2015 alcanzaron los S/. 10°969,461.00
soles.

Objetivo de largo plazo 5 (OLP 5). Al 2021, asignar un presupuesto hasta 1% de las
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utilidades netas anuales para la innovacion de procesos productivos y acciones de
preservacion del medio ambiente y apoyo a la comunidad vinculada donde opera. Hasta el
afio 2015, no se ha considerado presupuesto alguno para estos rubros. Las ventas en el afio
2015 alcanzaron los S/. 10°969,461.00

56  Conclusiones

FCyC S. R. L., con la finalidad de mejorar sus indicadores de rentabilidad, debe
optimizar su estructura de costos y, a la vez, diversificar la fuente de sus ingresos, debiendo
incursionar en el sector publico a través de licitaciones de obras de infraestructura con el
Estado, lo que permitira ampliar su mercado y tener mayores posibilidades de empleabilidad
e inversion.

FCyC S. R. L. debe reducir sus gastos administrativos, basicamente los referidos a
gastos de personal. Actualmente, solo esta enfocada en desarrollar un solo proyecto; sin
embargo, su estructura organizacional le permitiria realizar mas de un proyecto en
simultaneo.

FCyC S. R. L. debe continuar innovando y mejorando sus procesos, para lo cual
debera emplear nuevos mecanismos y tecnologia moderna de la construccion que permita
optimizarlos, reducir sus costos y mejorar la calidad de sus productos, logrando con ello la
satisfaccion de sus clientes.

FCyC S. R. L. debe asignar recursos enfocados en contribuir al desarrollo de las
comunidades donde opera, resguardando la preservacion del medio ambiente, lo cual le

permitira fortalecer las relaciones con su entorno.
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Capitulo VI: El Proceso Estratégico
6.1  Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA)
A partir de los resultados obtenidos de las matrices EFE y EFI como parte de los
analisis externo e interno, respectivamente, se elabora la matriz FODA, que va a permitir
establecer las estrategias para aprovechar las fortalezas de la organizacién y las oportunidades
externas, mitigando las debilidades y evitando las amenazas externas.
De la Tabla 25, se obtienen las siguientes estrategias:
6.1.1 Estrategias FO (explote)
o Fortalecer alianzas estratégicas con proveedores para optimizar costos.
e Optimizar costos directos de produccién y operacion.
e Incursionar en ejecucion de obras de infraestructura publica y privada.
e Ingresar con proyectos a los segmentos Ay B.
e Aplicar la calidad total y servicio posventa.
e Adoptar tecnologia de punta de construccion.
o Consorciarse con empresas constructoras con experiencia y respaldo financiero.
e Estandarizar los procesos de produccion y acabados.
6.1.2 Estrategias DO (busque)
e Aliarse con socios estratégicos para incremento de capital.
o Contratar con el Estado.
e Optimizar la estructura organizacional para asignacion de personal por proyectos.
e Optimizar el uso de recurso humano.
e Capacitar al personal ejecutivo.
e Implementar incentivos y linea de carrera para los trabajadores.
6.1.2 Estrategias FA (confronte)

e Adquirir terrenos anticipadamente para desarrollo de proyectos inmobiliarios de
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mediano y largo plazo.
¢ Realizar convenios con entidades financieras para incrementar las ventas.
e Implementar el uso de energias sostenibles.

6.1.3 Estrategias DA (evite)

e Gestionar la marca, imagen y reputacion institucional enfocada en preservar y cuidar
la relacién con los stakeholders.
6.2  Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Esta matriz, empleada por Dickel desde 1984, sirve para determinar la postura
estratégica adecuada de una organizacion. Al respecto, D’ Alessio (2013) sefal6 que tiene dos
ejes que combinan los factores relativos de la industria: (a) la fortaleza de la industria, y (b) la
estabilidad del entorno, y otros dos ejes que combinan los factores relativos a la organizacion:
(a) la fortaleza financiera, y (b) la ventaja competitiva; y, asimismo, que, en sus extremos alto
y bajo, que forman un marco de cuatro cuadrantes, cada uno se asocia con una postura
estratégica basica: (a) agresiva, (b) conservadora, (c) defensiva, o (d) competitiva. Por otra
parte, el resultado del uso de la MPEYEA indica la postura estratégica mas apropiada para la
organizacion.

Al realizar la calificacion de los factores determinantes del éxito referido a la industria
y a la organizacién, se obtuvo que FCyC S. R. L. se ubica en el cuadrante de postura
estratégica agresiva, que representa: (a) alta fortaleza financiera (FF), (b) alta fortaleza de la
industria (FI), (c) una adecuada ventaja competitiva (VC), y (d) una aceptable estabilidad del
entorno (EE).

Los valores de cada factor son evaluados en la Tabla 26, y, con los datos resultantes,
se obtienen los resultados de abscisas: FI + VC = 0.89 y las ordenadas: EE + FF = 1.13, que

se muestran en la Figura 22.
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Falta sistema integrado de informacion gerencial

F2 Personal directivo permanentemente capacitado D2 Falta manual de organizacion y funciones
F3 Buena segmentacion de mercado D3 Falta de posicionamiento en mercado
F4 Adecuado servicio post venta D4 Falta de investigacion de mercados.
F5 Empleo de herramientas modernas de control y planificacién de D5 Alto grado de gastos administrativos
produccion.
F6 Existencia de alianzas estratégicas con proveedores. D6 Falta de un plan de retencién del talento personal
F7 La empresa cuenta con liquidez para afrontar con sus obligaciones a D7 Falta de documentos normativos de gestion de recursos humanos
corto plazo.
F8 Adecuada estructura de costos directos.
F9 Personal administrativo identificado y comprometido con la empresa.
Oportunidades FO:Explote DO: Busque
o1 Estabilidad politica del pais y adecuado manejo de la politica monetaria FO1 Fortalecer alianzas estratégicas con proveedores para optimizar DO1 Aliarse con socios estratégicos para incremento de capital
y fiscal costos (01,03,04,06,F1,F5,F6) (01,02,03,04,05,06,07,D1,D2,D3)
. L Optimizar costos directos de produccién y operacion
02 Programas del gobierno para el acceso a una vivienda FO2 DO2  Contratar con el Estado (01,03,04,D2
g g P (01,02,03,04,F1,F2,F5,F8) ( )
03 Mejora de la actividad econdmica por el incremento de la inversion FO3 Incursionar en ejecucion de obras de infraestructura publica y DO3 Optimizar la estructura organizacional para asignacion de personal por
publica en infraestructura. privada (01,03,04,06,F1,F2,F5,F8,F9) proyectos. (02,03,04,06,07,D1,D2,D5)
04 Participacion del sector construccidn en el crecimiento del PBI FO4 Ingresar con proyectos a los segmentos Ay B.(01,04,05,06, DO4 Optimizar el uso de recurso
nacional. F2,F3,F5) humano.(01,02,03,05,06,07,D1,D2,D5)
Incremento de demanda de viviendas debido a incremento de salarios Aplicar la calidad total y servicio postventa . N
05 . FO5 DO5  Capacitar al personal ejecutivo (03,04,D6
de los ciudadanos. (03,04,05,06,F2,F3,F4,F5) P P J ( )
- Adoptar tecnologia de punta de construccion Implementar incentivos y linea de carrera para los trabajadores
06 Crecimiento demografico FO6 DO6
g (03,04,06,F1,F2,F4) (01,03,D6)
07 Niveles socioeconémicos C y D representan el mayor porcentaje de FO7 Consorciarse con empresas constructoras con experiencia y
demanda de vivienda en la Regién Cusco. respaldo financiero (01,03,04,06,07,F1,F6,F8)
FO8 Estandarizar los procesos de produccion v acabados
(02,03.04,05,06,07,F2,F5,F8)
Amenazas FA:Confronte DA: Evite
AL Corrupcpn en entld_a_d ?S pUbhcaS,' . N Adquirir terrenos anticipadamante para desarrollo de proyectos Gestionar la marca, imagen y reputacion institucional enfocado en
A2 Burocracia en Municipios para tramites de licencias. FAL inmobiliarios de mediano y largo plazo (A1,A2,A5,F1,F2,F3,F7) DAL reservar y cuidar la relacion con los stakeholders (A1,A2,A3,A7,D5)
A3 Elalto costo del metro cuadrado de terreno en la ciudad del Cusco. ylargop T P y e
A4 Disminucion del PBI por conflictos socio ambientales. . . . . .
Endurecimiento de politicas crediticias por sobreendeudamiento de FA 2 Realizar convenios con entidacles financieras para incrementar las
A5 o P P ventas (A5,F1,F2)
clientes.
AG Ec;gt:cl)eumlento de los sindicatos de construccion civil en la ciudad del FA3  Implementar el uso de energias sostenibles (A7,F1F2,F3.F7)

A7 Degradacion y contaminacion del medio ambiente
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Factores determinantes de la estabilidad del entorno (EE) Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)

1. Cambios Tecnoldgicos Muchos 012345 6 Pocos 1. Retorno de la Inversion Bajo 0123456 Alo

2. Tasa de Inflacion Alta 012345 6 Baja 2. Apalancamiento Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado

3. Variabilidad de la demanda Grande 012345 6 Pequefia 3. Liquidez Desbalanceada 0 1 2 3 4 5 6 Sdlida

4. Rango de precios de los productos competitivos  Amplio 012345 6 Estrecho 4. Capital requerido versus capital disponible Alto 0123456 Bajo

5. Barreras de entrada al mercado Pocas 012345 6 Muchas 5. Flujo de caja Bajo 0123456 Alo

6. Rivalidad / Presion competitiva Alta 0123456 Baja 6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0123456 Facil

7. Elasticidad de precios de la demanda Elastica 012345 6 Inelastica 7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 0123456 Bajo

8. Presion de los productos sustitutos Alta 012345 6 Baja 8. Rotacion de inventarios Lento 012345 6 Répido
9. Uso de economias de escala y de experiencia Bajas 0123456 Alas

Promedio =  -1.87 Promedio = 3.00

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI) Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)

1. Potencial de Crecimiento Bajo 0123456 Alo 1. Participacién de mercado Pequeria 012345 6 Grande

2. Potencial de Utilidades Bajo 0123456 Alo 2. Calidad del producto Inferior 012345 6 Superior

3. Estabilidad Financiera Baja 0123456 Ala 3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0123456 Temprano

4. Conocimiento Tecnologico Simple 012345 6 Complejo 4. Ciclo de reemplazo del producto Variable 0123456Fijo

5. Utilizacion de recursos Ineficiente 012345 6 Eficiente 5. Lealtad del consumidor Baja 0123456Ala

6. Intensidad de capital Baja 0123456 Ala 6. Utilizacion de la capacidad de los competidores  Baja 012345 6AHa

7. Facilidad de entrada al mercado Facil 0 12 3 4 5 6 Dificil 7. Conocimiento tecnoldgico Bajo 0123456 Alo

8. Productividad / utilizacion de la capacidad Baja 012345 6Ala 8. Integracion vertical Baja 0123456 Ala

9. Poder de negociacion de los productores Bajo 0123456 Alo 9. Velocidad de introduccion de nuevos productos  Lenta 012345 6Réapida

Promedio = 3.44 Promedio = -2.56
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Los valores de cada factor son evaluados en la Tabla 26, y, con los datos resultantes,
se obtienen los resultados de abscisas: FI + VC = 0.89 y las ordenadas: EE + FF = 1.13, que

se muestran en la Figura 22.

5 Fortaleza
Finandera
(FF)

-5 -4 -3 4 5

Ventaja Fortaleza de
Competitiva la Industria
(vQ) > (F1)

Estabilidad
del Entorno
(EE)

Figura 22. Matriz PEYEA de FCyC S. R. L.

Por ello, de acuerdo con lo sefialado, se debe aplicar estrategias intensivas, tales como
las siguientes:

e Penetracion en el mercado: (a) fortalecer alianzas estratégicas con proveedores para
optimizar costos, (b) optimizar costos directos de produccién y operacion, (c) aplicar
la calidad total y servicio posventa, (d) adoptar tecnologia de punta de construccion
para reduccién de costos de produccion, (e) optimizar el uso del recurso humano para
la reduccion de costos, y (f) realizar convenios con entidades financieras para
incrementar las ventas.

e Desarrollo de productos: (a) incursionar en ejecucion de obras de infraestructura
publica y privada, (b) ingreso con proyectos a los segmentos A y B, (c) realizar
consorcios con empresas constructoras con experiencia y respaldo financiero, y (d)
contratar con el Estado.

¢ Integracion vertical hacia adelante: (a) realizar convenios con entidades financieras
para incrementar las ventas, y (b) contratar con el Estado

e Integracion horizontal: (a) realizar consorcios con empresas constructoras con

experiencia y respaldo financiero.
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¢ Integracion vertical hacia atras: (a) fortalecer alianzas estratégicas con proveedores
para optimizar costos, y (b) aliarse con socios estratégicos para incremento de capital.
6.3  Matriz del Boston Consulting Group (MBCG)

Tiene como objetivo determinar la relacion entre la empresa y su participacion en el
mercado y la generacion de efectivo. Esta matriz de portafolio, desarrollada por el Boston
Consulting Group (BCG), tiene como base: (a) la relacion estrecha entre la participacion de
mercado relativa en la industria, y (b) la generacion de efectivo con la tasa de crecimiento de
las ventas en la industria y el uso de efectivo (D’Alessio, 2013). Con estas referencias, se
puede tomar decisiones para manejar el portafolio del negocio (ver Tabla 27).

Tabla 27

Matriz del portafolio de negocio de FCyC S. R. L.

Unidadde A. Ventasafio B.Ventas C.Ventas D.Ventas E. Utilidades F. Utilidades Participacion — Tasa de
Negocio actualdel  afio pasado afio actual de afio actual de afio actual de afios actual de mercado ~ crecimiento

mercado dela la la la dela (CIA) [(C-B)B]
organizacion organizacion organizacion organizacion organizacion
(1) (S1) (S1.) (%) (S1.) (%)
Venta de
g 11345432300  9261,11400  10'969,461.00 100.00%  1,145,437.00 100.00% 9.67% 18.45%
Vivienda
Total 11345432300 926111400  10'969,461.00 100.00%  1,145,437.00 100.00%

Con estos datos, se obtienen los resultados mostrados en la Figura 23.

Posicién de la Participacion del Mercado Relativa en la Industria
Generacion de Caja

Alta Media Baja
Alta 1.00 0.50 0.1% 0.00

s 1
+20
0.185 | oo ol 100%
Estrellas Signos de Interrogacion

% ?

Media ¢

Uso de caja

Vacas lecheras Perros

v

i

Tasa de crecimiento de las ventas en la industria
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Figura 23. Matriz Boston Consulting Group de FCyC S. R. L.
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FCyC S. R. L., a la fecha, cuenta con una unidad de negocio: desarrollo de proyectos
inmobiliarios (venta de viviendas), en el que se ha especializado. Segun el anélisis realizado,
cuenta con una elevada tasa de crecimiento de ventas en la industria, pero no con una
participacion de mercado significativa en la unidad inmobiliaria, y su unidad de negocio se
encuentra en el cuadrante de signo de interrogacion. En este cuadrante, como sefiald

D’ Alessio, se “cuenta con una baja participacion relativa del mercado, aunque compite en
una industria de alto crecimiento, la generacion de caja es baja, las necesidades de efectivo
son altas, y la organizacion debe decidir si fortalecerse con estrategias intensivas o
desinvertir” (D’ Alessio 2013, p. 326). Para el analisis efectuado para FCyC S. R. L., se
recomiendan estrategias intensivas:

e Penetracion en el mercado: (a) aplicar la Calidad Total y servicio post venta, (b)
realizar convenios con entidades financieras para incrementar las ventas, (c)
consorciarse con empresas constructoras con experiencia y respaldo financiero, (d)
optimizar el uso de recurso humano, y (e) contratar con el estado.

e Desarrollo de productos: (a) incursionar en ejecucion de obras de infraestructura
publica y privada, (b) ingreso con proyectos para los segmentos A y B, (c) adquirir
terrenos anticipadamente para desarrollo de proyectos inmobiliarios de mediano y
largo plazo, (d) realizar consorcios con empresas constructoras con experiencia y
respaldo financiero, y (e) implementar el uso de energias sostenibles.

6.4  Matriz Interna-Externa (MIE)

La Matriz Interna-Externa (MIE) también es una matriz de portafolio, porque en ella
se grafican cada una de la divisiones o productos de la organizacién, ubicandolos en una de
las nueve celdas que tiene (ver Tabla 28). Como sefialo D’ Alessio (2013), estas celdas han
sido formadas sobre la base de dos dimensiones: los puntajes totales ponderados de las

matrices EFE y EFI de la organizacion.
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Tabla 28

Matriz interna-externa de FCyC S. R. L.

Unidad de A.Ventas afio  B.Ventas afio C.\Ventasafio D.Ventas E. Utilidades F.Utilidades Participacion  Tasade EFE EFI

Negocio actual del pasado de la actual de la afio actual afio actualde afios actual demercado crecimiento
mercado organizacion  organizacion dela la de la (C/IA) [(C-B)/B]
organizacién organizacién organizacion
(sl) (s/) (s/) %) (s/) %)
Venta de ’ ’ ) ,
Vivienda 113'454,323.00 9'261,114.00 10'969,461.00 100.00% 1'145,437.00 100.00% 9.67% 18.45% 277 261
Total 113'454,323.00 9'261,114.00 10'969,461.00 100.00% 1'145,437.00 100.00%

En la Figura 24, se aprecian las tres regiones con que cuenta la matriz una vez
cruzados los resultados de las ponderaciones de las matrices EFE (2.77) y EFI (2.61). FCyC
S. R. L. se encuentra en el cuadrante o region V (retener y mantener), y, para esa posicion,
D’ Alessio (2013) indicé que se deben adoptar estrategias de penetracion en mercado y
desarrollo de productos:

e Penetracion en el mercado: (a) fortalecer alianzas estratégicas con proveedores para
optimizar costos, (b) optimizar costos directos de produccion y operacién, (c) aplicar
la calidad total y servicio posventa, (d) adoptar tecnologia de punta de construccion
para reduccion de costos de produccidn, (e) optimizar el uso de recurso humano para
la reduccion de costos, y (f) realizar convenios con entidades financieras para
incrementar las ventas.

e Desarrollo de productos: (a) incursionar en ejecucion de obras de infraestructura
publica y privada, (b) ingreso con proyectos a los segmentos Ay B, (c) realizar
consorcios con empresas constructoras con experiencia y respaldo financiero, y (d)

contratar con el Estado.

Total Ponderado de EFI
Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a1.99
4.0 3.0 261 2.0 1.0

Alto
3.0a4.0

3.0
2.77
Medi
i v v \V

2.0a2.99

2.0

Total ponderado de EFE

Bajo

1.0 a1.99 v vin IX

1.0

Figura 24. Matriz interna-externa de FCyC S. R. L.
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Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

Al respecto, D’ Alessio sefialo:

La matriz de la gran estrategia es otra herramienta Gtil que ayuda a evaluar y afinar la

eleccion apropiada de estrategias para la organizacion. El fundamento de esta matriz

se soporta en que la situacion de un negocio es definida en términos de (a) el
crecimiento del mercado, rapido o lento; y (b) la posicion competitiva de la empresa

en dicho mercado, fuerte o débil. (D’Alessio, 2013, p. 344)

De acuerdo con esto, FCyC S. R. L. se ubica en el cuadrante I, tal como se muestra en
la Figura 25. La empresa posee un crecimiento de mercado rapido y una posicién competitiva
fuerte, y, por tanto, las estrategias que debe desarrollar son: “penetracion en el mercado,
desarrollo de productos, integracion vertical hacia adelante, integracion vertical hacia atras,
integracion horizontal y diversificacion concéntrica” (D’Alessio, 2013, p. 345):

e Penetracion en el mercado: (a) realizar convenios con entidades financieras para
incrementar las ventas, (b) optimizar el uso de recurso humanao, y (c) contratar con el
Estado.

e Desarrollo de productos: (a) incursionar en ejecucion de obras de infraestructura
publica y privada, (b) ingreso con proyectos para los segmentos A y B, (c) adquirir
terrenos anticipadamente para desarrollo de proyectos inmobiliarios de mediano y
largo plazo, (d) realizar consorcios con empresas constructoras con experiencia 'y
respaldo financiero, y (e) implementar el uso de energias sostenibles.

e Integracion vertical hacia adelante: (a) realizar convenios con entidades financieras
para incrementar las ventas.

e Integracion vertical hacia atras: fortalecer alianzas estratégicas con proveedores para

optimizar costos.

e Integracion horizontal: realizar consorcios con empresas constructoras con
experiencia y respaldo financiero.

e Integracion concéntrica: (a) ingreso con proyectos para los segmentos Ay B.
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Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante Il Cuadrante |

Posicion Posicion
competitiva competitiva
deébil fuerte
Cuadrante Il Cuadrante IV

Lento crecimiento del mercado

Figura 25. Matriz de la Gran Estrategia de FCyC S. R. L.
6.6  Matriz de Decision Estratégica (MDE)

Todas las estrategias generadas en la etapa de emparejamiento por medio del uso de
las cinco matrices: FODA, PEYEA, BCG, IE, y GE se consolidan en la Matriz de Decisién
Estratégica (MDE), como se puede observar en la Tabla 29; luego de hacer la comparacion y
sumar los puntajes obtenidos, se obtienen las estrategias retenidas, las cuales son 11: (a) E1,
(b) E2, (c) E3, (d) E4, (e) E5, (f) E6, (g) E7, (h) E10, (i) E12, (j) E13 y (k) E15; estas
estrategias son las que tienen mayores repeticiones en vista de que aparecen tres 0 méas veces.
Se incluyen, ademas como retenidas: (n) E18, debido a que se alinean con los OLP
propuestos para la empresa. Las otras 6 estrategias restantes se dejan de lado como estrategias
de contingencia.

6.7  Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

El resultado de la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE) (ver
Tabla 30) demuestra el atractivo relativo de las estrategias, las cuales provienen de las
matrices anteriores determinadas por la MDE, en las que se establecieron catorce estrategias
retenidas, con las que se va a hacer el analisis correspondiente, junto a los resultados de las

matrices EFE y EFI.
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De acuerdo con el procedimiento, se toman en consideracion las estrategias de puntaje
por encima de cinco para FCyC S. R. L., y resultan las siguientes siete estrategias: (a) E3, (b)
E4, (c) E5, (d) ES6, (e) E7, (f) E15, y (g) E18. El resto de estrategias que son cinco se
mantienen como estrategias de contingencia.

Tabla 29

Matriz de decision estratégica de FCyC S. R. L.

Estrategias MFODA MPEYEA MBCG MIE MGE Total

£1 For_tal_ecer alianzas estratégicas con proveedores para X X X X X 5
optimizar costos

E2 Optimizar costos directos de produccion y operacion X X X X X 5

E3 In’cu.r5|onar fan ejecucion de obras de infraestructura X X X X X 5
publica y privada

E4 Ingresar con proyectos a los segmentos Ay B X X X X X 5

E5 Aplicar la calidad total y servicio postventa X X X X X 5

E6 Adopta_lr tecnologia de punta de Sonstrucmon para X X X X X 5
reduccion de costos de produccion.

7 Consgrcgrse con empresas (?onstructoras con X X X X X 5
experiencia y respaldo financiero

E8 Estandarizar los procesos de produccion y acabados X 1

E9 Adaquirir terrenos anticipadamante para desarrollo de X 1
proyectos inmobiliarios de mediano y largo plazo

E10 Beallzar convenios con entidades financieras para X X X X X 5
incrementar las ventas

E11 Implementar el uso de energias sostenibles X 1

E12 Allqrse con socios estratégicos para incremento de X X X 3
capital

E13 Contratar con el Estado X X X X X 5
Optimizar la estructura organizacional para asignacion X 1
de personal por proyectos
Optimizar el uso del recurso humano para la reduccion X X X X X 5
de costos.

E16 Capacitar al personal ejecutivo X 1
Implementar incentivos y linea de carrera para los X 1
trabajadores
Gestionar la marca, imagen y reputacion institucional

E18 enfocado en preservar y cuidar la relacion con los X 1
stakeholders

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




— %@ CENTRUM

GRADUATE BUSINESS SCHOOL

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E10 E12 E13 E15 E18
Fortalecer Optimizar costos Incursionar en Ingresar con Aplicar la Adoptar Consorciarse con Realizar Aliarse son Contratar con Optimizar el Gestionar la marca,

alianzas directos de ejecucion de proyectos a los calidad total y tecnologia de empresas convenios socios el Estado recurso humano imagen y
estratégicas con produccién y obras de segmentos Ay servicio punta de constructoras con con entidades estratégicos reputacion
proveedores para operacién infraestructura B postventa construcciéon experiencia y financieras para incremento institucional
optimizar costos publicay respaldo para de capital enfocado en

privada financiero incrementar preservary cuidar
las ventas la relacion con los
stakeholders
Factor clave Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
O1 Estabilidad politica del pais y adecuado manejo de 0.08 3.00 0.24 1.00 0.08 4.00 0.32 3.00 0.24 1.00 0.08 1.00 0.08 3.00 0.24 3.00 0.24 2.00 0.16 3.00 0.24 3.00 0.24 1.00 0.08
la politica monetaria y fiscal
O2 Programas del gobierno para el acceso a una 0.09 2.00 0.18 3.00 0.27 1.00 0.09 2.00 0.18 3.00 0.27 4.00 0.36 3.00 0.27 4.00 0.36 3.00 0.27 2.00 0.18 3.00 0.27 3.00 0.27
vivienda
O3 Mejora de la actividad econémica por el 0.07 2.00 0.14 2.00 0.14 4.00 0.28 2.00 0.14 2.00 0.14 4.00 0.28 4.00 0.28 3.00 0.21 3.00 0.21 4.00 0.28 3.00 0.21 2.00 0.14
incremento de la inversion publica en
infraestructura.
O4 Participacion del sector construccion en el 0.09 1.00 0.09 2.00 0.18 4.00 0.36 3.00 0.27 1.00 0.09 4.00 0.36 3.00 0.27 2.00 0.18 2.00 0.18 3.00 0.27 3.00 0.27 2.00 0.18
crecimiento del PBI nacional.
O5 Incremento de demanda de viviendas debido a 0.06 3.00 0.18 3.00 0.18 1.00 0.06 4.00 0.24 3.00 0.18 3.00 0.18 4.00 0.24 3.00 0.18 3.00 0.18 1.00 0.06 4.00 0.24 3.00 0.18
incremento de salarios de los ciudadanos.
O6 Crecimiento demogréfico. 0.07 2.00 0.14 2.00 0.14 2.00 0.14 3.00 0.21 1.00 0.07 2.00 0.14 4.00 0.28 3.00 0.21 2.00 0.14 1.00 0.07 4.00 0.28 3.00 0.21
O7 Niveles socioecondmicos C y D representan el 0.08 2.00 0.16 3.00 0.24 1.00 0.08 1.00 0.08 3.00 0.24 3.00 0.24 2.00 0.16 4.00 0.32 2.00 0.16 1.00 0.08 4.00 0.32 3.00 0.24
mayor porcentaje de demanda de vivienda en la
Regién Cusco.
Amenazas
Al Corrupcion en entidades publicas. 0.05 1.00 0.05 1.00 0.05 4.00 0.20 1.00 0.05 1.00 0.05 2.00 0.10 3.00 0.15 1.00 0.05 1.00 0.05 4.00 0.20 3.00 0.15 3.00 0.15
A2 Burocracia en Municipios para tramites de 0.08 1.00 0.08 1.00 0.08 1.00 0.08 3.00 0.24 1.00 0.08 2.00 0.16 3.00 0.24 1.00 0.08 1.00 0.08 1.00 0.08 3.00 0.24 2.00 0.16
licencias.
A3 El alto costo del metro cuadrado de terreno en la 0.09 3.00 0.27 4.00 0.36 1.00 0.09 3.00 0.27 3.00 0.27 3.00 0.27 2.00 0.18 4.00 0.36 3.00 0.27 1.00 0.09 3.00 0.27 3.00 0.27
ciudad del Cusco.
A4 Disminucién del PBI por conflictos 0.05 2.00 0.10 1.00 0.05 3.00 0.15 1.00 0.05 1.00 0.05 2.00 0.10 3.00 0.15 1.00 0.05 1.00 0.05 1.00 0.05 1.00 0.05 2.00 0.10
socioambientales.
A5 Endurecimiento de politicas crediticias por 0.06 3.00 0.18 4.00 0.24 3.00 0.18 400 0.24 3.00 0.18 3.00 0.18 3.00 0.18 4.00 0.24 4.00 0.24 2.00 0.12 4.00 0.24 3.00 0.18
sobreendeudamiento de clientes.
A6 Fortalecimiento de los sindicatos de construccién 0.06 3.00 0.18 2.00 0.12 3.00 0.18 3.00 0.18 2.00 0.12 4.00 0.24 2.00 0.12 1.00 0.06 1.00 0.06 1.00 0.06 3.00 0.18 2.00 0.12
civil en la ciudad del Cusco.
A7 Degradacion y contaminacion del medio ambiente 0.04 1.00 0.04 1.00 0.04 4.00 0.16 1.00 0.04 2.00 0.08 3.00 0.12 1.00 0.04 1.00 0.04 1.00 0.04 1.00 0.04 1.00 0.04 1.00 0.04
Fortalezas
F1 Toma de decisiones de manera mancomunada 0.07 4.00 0.29 3.00 0.21 4.00 0.29 4.00 0.29 3.00 0.21 3.00 0.21 3.00 0.21 4.00 0.29 2.00 0.14 3.00 0.21 4.00 0.29 4.00 0.29
F2 Personal directivo permanentemente capacitado 0.06 3.00 0.19 3.00 0.19 3.00 0.19 4.00 0.25 3.00 0.19 3.00 0.19 3.00 0.19 3.00 0.19 2.00 0.13 3.00 0.19 3.00 0.19 3.00 0.19
F3 Buena segmentacion de mercado 0.08 2.00 0.16 2.00 0.16 1.00 0.08 3.00 0.24 4.00 0.32 3.00 0.24 2.00 0.16 2.00 0.16 2.00 0.16 1.00 0.08 4.00 0.32 4.00 0.32
F4 Adecuado servicio post venta 0.07 1.00 0.07 2.00 0.14 1.00 0.07 4.00 0.29 4.00 0.29 2.00 0.14 2.00 0.14 1.00 0.07 1.00 0.07 1.00 0.07 3.00 0.21 4.00 0.29
F5 Empleo de herramientas modernas de control y 0.06 2.00 0.13 3.00 0.19 4.00 0.25 3.00 0.19 4.00 0.25 4.00 0.25 3.00 0.19 2.00 0.13 2.00 0.13 1.00 0.06 3.00 0.19 3.00 0.19
planificacion de produccion.
F6 Existencia de alianzas estratégicas con 0.05 4.00 0.21 3.00 0.16 3.00 0.16 3.00 0.16 3.00 0.16 2.00 0.11 2.00 0.11 1.00 0.05 3.00 0.16 1.00 0.05 3.00 0.16 3.00 0.16
proveedores.
F7 La empresa cuenta con liquidez para afrontar con 0.06 2.00 0.13 2.00 0.13 4.00 0.25 4.00 0.25 2.00 0.13 3.00 0.19 3.00 0.19 2.00 0.13 3.00 0.19 2.00 0.13 3.00 0.19 2.00 0.13
sus obligaciones a corto plazo.
F8 Adecuada estructura de costos directos. 0.05 2.00 0.11 4.00 0.21 3.00 0.16 3.00 0.16 3.00 0.16 3.00 0.16 3.00 0.16 1.00 0.05 2.00 0.11 2.00 0.11 4.00 0.21 2.00 0.11
F9 Personal administrativo identificado y 0.06 3.00 0.19 2.00 0.13 3.00 0.19 3.00 0.19 2.00 0.13 3.00 0.19 3.00 0.19 2.00 0.13 2.00 0.13 2.00 0.13 3.00 0.19 4.00 0.25
comprometido con la empresa.
Debilidades
D1 Falta sistema integrado de informacién gerencial 0.07 2.00 0.14 3.00 0.21 3.00 0.21 3.00 0.21 3.00 0.21 2.00 0.14 3.00 0.21 2.00 0.14 1.00 0.07 2.00 0.14 3.00 0.21 2.00 0.14
D2 Falta manual de organizacién y funciones 0.05 1.00 0.05 1.00 0.05 3.00 0.16 2.00 0.11 3.00 0.16 1.00 0.05 2.00 0.11 2.00 0.11 1.00 0.05 4.00 0.21 3.00 0.16 3.00 0.16
D3 Falta de posicionamiento en mercado 0.08 1.00 0.08 1.00 0.08 2.00 0.16 3.00 0.24 400 0.32 3.00 0.24 2.00 0.16 4.00 0.32 2.00 0.16 2.00 0.16 2.00 0.16 4.00 0.32
D4 Falta de investigacion de mercados. 0.05 1.00 0.05 1.00 0.05 3.00 0.16 3.00 0.16 3.00 0.16 2.00 0.11 1.00 0.05 3.00 0.16 1.00 0.05 1.00 0.05 3.00 0.16 4.00 0.21
D5 Alto grado de gastos administrativos 0.06 2.00 0.13 3.00 0.19 3.00 0.19 3.00 0.19 3.00 0.19 3.00 0.19 3.00 0.19 2.00 0.13 2.00 0.13 3.00 0.19 4.00 0.25 2.00 0.13
D6 Falta de un plan de retencién del talento personal 0.04 1.00 0.04 1.00 0.04 1.00 0.04 2.00 0.09 3.00 0.13 1.00 0.04 2.00 0.09 1.00 0.04 1.00 0.04 1.00 0.04 3.00 0.13 3.00 0.13
D7 Falta de documentos normativos de gestion de 0.05 1.00 0.05 1.00 0.05 2.00 0.11 1.00 0.05 3.00 0.16 1.00 0.05 1.00 0.05 1.00 0.05 1.00 0.05 4.00 0.21 3.00 0.16 3.00 0.16
recursos humanos
Total 2.00 4.05 4.38 5.04 5.49 5.07 5.32 5.20 4.72 3.86 3.86 6.19 5.49

Valores: 1 No atractivo (no aceptable) 2 Algo atractivo (algo aceptable) 3 Razonablemente atractivo (aceptable) 4 Altamente atractivo (muy aceptable)
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6.8  Matriz de Rumelt (MR)

Una vez evaluadas las estrategias retenidas por atractivo en la matriz CPE, se pasara a
filtrar mediante los cuatro criterios propuestos por Rumelt. El filtro final para las estrategias
retenidas permitira seleccionar aquellas que pasen todas las pruebas o criterios. El analisis de
esta matriz se orienta sobre la base de cuatro criterios: (a) consistencia: no deben tener
politicas ni objetivos mutuamente inconsistentes, (b) consonancia: deben presentar una
respuesta adaptativa al entorno, (c) ventaja: deben proveer la creacién y mantenimiento de
ventajas competitivas, y (d) factibilidad: no deben crear sobrecostos a los recursos
disponibles.

En la Tabla 31, se muestra la matriz de Rumelt para FCyC S. R. L., de donde se
concluye que todas las estrategias cumplieron con los criterios, y, por lo tanto, pasan para ser
evaluadas mediante la Matriz de Etica (ME).

6.9  Matriz de Etica (ME)

La finalidad de este analisis es verificar que las estrategias no violen los derechos
humanos y sean adecuadas para fines utilitarios. Para FCyC S. R. L., su ME se muestra en la
Tabla 32, de la que se concluye que ninguna de las estrategias afecta o impacta
negativamente en (a) los derechos, (b) justicia, y (c) utilitarismo, y, por ello, todas las
estrategias son aceptadas.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las estrategias retenidas son las que han pasado por los distintos matices de las
matrices anteriores, ademas de ser consistentes, con las Matrices de Etica y de Rumelt. Las
que no se han considerado o no pasaron por los tamices se consideran de contingencia, ya que
en algin momento se pueden reformular y ser consideradas como retenidas; para FCyC
S. R. L., la matriz retenida se muestra en la Tabla 33.

6.11 Matriz de Estrategias vs. Objetivos de Largo Plazo (MEOLP)
Se realiza para verificar que las estrategias alcancen los objetivos de largo plazo, y
coémo estan alineadas las estrategias con los intereses organizacionales de FCyC S. R. L., lo

que se muestra en la Tabla 34.
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6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores
Se van a verificar las acciones de los competidores como sustitutos respecto de las

estrategias retenidas de FCyC S. R. L., lo que se muestra en la Tabla 35.

Tabla 31

Matriz de Rumelt de FCyC S. R. L.

Estrategias Consistencia Consonancia  Ventaja  Factibilidad Se acepta

Incursionar en ejecucion de obras de infraestructura

E3 . . Si Si Si Si Si
publica y privada

E4  Ingresar con proyectos a los segmentos Ay B Si Si Si Si Si

E5  Aplicar la calidad total y servicio postventa Si Si Si Si Si

E6  Adoptar tecnologia de punta de construccion Si Si Si Si Si

7 Consc_;rcia}rse con empresas (?onstructoras con si si si si si
experiencia y respaldo financiero

E15 Optimizar el uso de recurso humano Si Si Si Si Si
Gestionar la marca, imagen y reputacion

E18 institucional enfocado en preservar y cuidar la Si Si Si Si Si
relacion con los stakeholders

Tabla 32

Matriz de ética de FCyC S. R. L.

E3 E4 E5 E6 E7 E15 EI18

Derechos
1 Impacto en el derecho a la vida N N N N P N N
2 Impacto en el derecho a la propiedad N P P N N P P
3 Impacto en el derecho al libre N N N N N N N

pensamiento
4 Impacto en el derecho a la privacidad N P P N P N N
5 Impacto en el derecho a la libertad de N N N N N N N

conciencia
6 Impacto en el derecho a hablar N N N N N N N
libremente
7 Impacto en el derecho al debido N N N N N N N
proceso
Justicia
8 Impacto en la distribucién J J J J N J
9 Equidad en la administracion J J J J N J J
10 Normas de Compensacion N J N J
Utilitarismo
11 Fines y resultados estratégicos N E E E E E E
12 Medios estratégicos empleados E E E E E E E
Derechos P = Promueve N = Neutral V = Viola
Justicia J = Justo N = Neutro I = Injusto
Utilitarismo E = Excelente N = Neutro P = Perjudicial
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Tabla 33

Estrategias retenidas y de contingencia de FCyC S. R. L.

Estrategias retenidas

E3
E4
E5
E6
E/

E15
E18

Incursionar en ejecucion de obras de infraestructura publica y privada
Ingresar con proyectos a los segmentos Ay B

Aplicar la calidad total y servicio postventa

Adoptar tecnologia de punta de construccion

Consorciarse con empresas constructoras con experiencia y respaldo
financiero

Optimizar el uso del recurso humano

Gestionar la marca, imagen y reputacion institucional enfocado en preservar y
cuidar la relacion con los stakeholders

Estrategias de contingencia

El
E2
E10
E12
E13

Fortalecer alianzas estratégicas con proveedores para optimizar costos
Optimizar costos directos de produccion y operacion

Realizar convenios con entidades financieras para incrementar las ventas
Aliarse son socios estratégicos para incremento de capital

Contratar con el Estado
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Matriz de estrategias vs. objetivos de largo plazo de FCyC S. R. L.

Objetivos a largo plazo
Incrementar el margen neto  Incrementar la participacion Al 2021, destinar hasta un 3% Incrementar las ventas de S/. Al 2021, asignar un
de utilidad de 10.44% enel de mercado en la region de las utilidades netas en 10,969,461 el 2015 a S/. presupuesto hasta 1% de las

afio 2015a 15%enelafio  Cusco de 10% enel 2015 a cursos y talleres de 20'000,000.00 el 2021 ventas anuales para la
2021 15% en el 2021 capacitacion para el personal, innovacion de procesos
alcanzando un objetivo anual productivos y acciones de
de 20% de colaboradores preservacion del medio
capacitados para mejorar las ambiente y apoyo a la
competencias y aumentar la comunidad vinculada donde
retencion del talento. En el opera. Hasta el afio 2015, no
afio 2015 Unicamente se se ha considerado presupuesto
capacitd al 8% de para este aspecto. Las ventas
colaboradores en el afio 2015 alcanzaron los
correspondiente a personal S/.10°969.461
Intereses organizacionales
1. Aumento de la participacion en el Mercado X X X
2. Mejora del posicionamiento en el mercado X X X X X
3. Incremento de las utilidades X X X
4. Mejora de las condiciones de financiamiento de X X
proyectos
5. Retencion del capital Humano X
6. Innovacion en procesos productivos X X X
Estrategias especificas
1. In,cu_r5|0nar ?n ejecucion de obras de infraestructura X X X X
publica y privada
2. Ingresar con proyectos a los segmentos Ay B X X
3. Aplicar la calidad total y servicio postventa X X
4. Adoptar tecnologia de punta de construccion X X X X X
5. Consorciarse con empresas constructoras con
o . X X X
experiencia y respaldo financiero
6. Optimizar el uso del recurso humano X
7. Gestionar la marca, imagen y reputacion institucional
enfocado en preservar y cuidar la relacion con los X X X X

stakeholders
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Tabla 35

Matriz de posibilidades de los competidores de FCyC S. R. L.

Construccién  Aliado / Socio 1

Informal

Estrategias Retenidas Corporacion

Kayser

Grupo Degol

Incursionar en
ejecucion de obras
de infraestructura
publica y privada

Consorcio con
empresas con
experiencia

Desarrollo de

Desarrollo de

Ingresar con Emprendimiento
g Productos en Productos en . P
. proyectos a los L . aislado en terreno
Urbanizaciones  Urbanizaciones .
segmentos Ay B . . propio / de tercero
existentes existentes
Aplicar la calidad
3. total y servicio
postventa
Adoptar tecnologia Hacer uso de
4. de punta de equipos como
construccion grda torre
Consorciarse con I
Emprendimient -
empresas Subcontratar 0 aislado en Emprendimiento
5. constructoras con empresas del . aislado en terreno
o . terreno propio / .
experiencia y medio propio / de tercero
. de tercero
respaldo financiero
. Ejecucion de Ejecucion de
Optimizar el uso del
6. proyectos proyectos
recurso humano
grandes grandes
Gestionar la marca,
imagen y reputacion Realizar Realizar
7 institucional enfocado  campanas de campanias de
" enpreservar y cuidar  promociénde  promocién de
la relacién con los proyectos proyectos

stakeholders

6.13 Conclusiones

Con los insumos de las matrices EFE y MEFI, se ha obtenido la matriz FODA, de la
que se han determinado 18 estrategias, que permitiran: (a) explotar las oportunidades, (b)
confrontar las amenazas, (c) superar las debilidades, y (d) aprovechar las fortalezas.

Adicionalmente, a través del uso de las matrices FODA, PEYEA, MBCG, IE, y GE,
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se han evaluado las estrategias y esto ha permitido la identificacion de las estrategias
retenidas y de contingencia, que han sido evaluadas en la MDE, de las cuales quedaron 12
estrategias retenidas.

Las estrategias retenidas obtenidas se evaluaron por medio de la matriz CPE, para
obtener aquellas estrategias que se alinean adecuadamente con los OLP y, por consiguiente,
con la vision.

Estas estrategias se han evaluado a través de las matrices de Rumelt y de Etica, que
evalUan la factibilidad y aspectos éticos, respectivamente, de las diferentes estrategias, y se
obtiene que las estrategias son realizables.

Por Gltimo, estas matrices han sido relacionadas con los OLP por medio de la matriz

de OLP versus estrategias, y se determina que estas van a ayudar al logro de estos objetivos.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica de Freak Constructores y Consultores
S.R. L.

Hasta ahora, en los capitulos previos, se han presentado los aspectos mas importantes
para la formulacion de las estrategias que ayuden a FCyC S. R. L. a alcanzar su proyeccion
futura. Este capitulo se enfoca en la segunda etapa del proceso estratégico, denominado
“implementacion estratégica”.

De acuerdo con D’Alessio (2013), para esto es necesario considerar siete elementos
importantes: (a) objetivos de corto plazo que desarrollan los de largo plazo, (b) politicas, (c)
recursos, (d) estructura organizacional, (e) recursos humanos, (f) responsabilidad social,
manejo del medio ambiente y la ecologia, y (g) gestion de todo el proceso de cambio.
Adicionalmente, en este capitulo, se mostrara la aplicacién del conjunto de estrategias
retenidas, las cuales deberan relacionarse con los elementos arriba sefialados. De esta forma,
se buscara alcanzar los OLP planteados y, con ello, llegar a la vision propuesta para FCyC
S. R. L. D’Alessio indic6: “una formulacion (o planeamiento) exitosa no garantiza
implementacion exitosa” (D’Alessio, 2013, p. 441).

7.1  Objetivos de Corto Plazo

Obijetivo de Largo Plazo 1 (OLP 1). Incrementar el margen neto de utilidad de un
10.44% en el afio 2015 a un 15% en el afio 2021. El margen neto de utilidad en el afio 2015
fue de 10.44%.

Objetivo de Corto Plazo 1.1 (OCP 1.1): Reducir costos de venta del 70.8% el 2015
al 68% hasta el afio 2017 y mantenerlo asi hasta el afio 2021.

Objetivo de Corto Plazo 1.2 (OCP 1.2): Reducir los gastos administrativos de 12%
en el afio 2015 a 10% en el afio 2017 y mantenerlo asi hasta el afio 2021. Los gastos
administrativos en el afio 2015 fueron de S/. 1°306,378.00 soles.

Objetivo de Corto Plazo 1.3 (OCP 1.3): Disminuir mermas en actividades
productivas desde 3.5% actual a 2.5% hasta el afio 2018, y mantenerlo asi hasta el afio 2021.

Las mermas fueron de S/. 122,572 en el afio 2015.
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Objetivo de Corto Plazo 1.4 (OCP 1.4): Reducir el tiempo de duracion de cada
proyecto en un 10% anual. En el afio 2015, la duracion promedio fue de 12 a 14 meses.

Obijetivo de Largo Plazo 2 (OLP 2). Incrementar la participacion de mercado en la
region Cusco de 10% en el afio 2015 a 15% en el afio 2021. El mercado total de la
construccion inmobiliaria en Cusco en el afio 2015 fue de S/. 113°454,723 soles.

Objetivo de Corto Plazo 2.1 (OCP 2.1): Incrementar la tasa anual de crecimiento de
las ventas desde un 18% en el afio 2015 hasta un 20% en el afio 2017, y mantenerlo de forma
sostenida hasta el afio 2021. En el afio 2015, se vendieron S/. 10°969,461.

Objetivo de Corto Plazo 2.2 (OCP 2.2): Obtener el 35% de ingresos provenientes
del desarrollo de proyectos de infraestructura publica hasta el afio 2017, 40% el afio 2018, y
mantenerlo hasta el afio 2021. Hasta el afio 2015, no se contd con ingresos provenientes de
este rubro.

Obijetivo de Corto Plazo 2.3 (OCP 2.3): Para el afio 2017, incrementar la inversion
en marketing a 1.5% de las ventas totales y mantenerlo hasta el afio 2021. A la fecha, no se
cuenta con un plan de marketing, y la inversion destinada a publicidad representa el 1.2% de
las ventas.

Objetivo de Corto Plazo 2.4 (OCP 2.4): Para el afio 2017, obtener la calificacion de
entidades financieras para la asignacion de una linea de crédito para el financiamiento de
nuevos proyectos. A la fecha, se trabaja solo con el Banco Continental en base a créditos
hipotecarios.

Objetivo de Largo Plazo 3 (OLP 3). Al 2021, destinar hasta un 2% de las utilidades
netas en cursos y talleres de capacitacion para el personal, alcanzando un objetivo anual de
20% de colaboradores capacitados para mejorar las competencias y aumentar la retencion del
talento. En el afio 2015 Unicamente se capacito al 8% de colaboradores correspondiente sobre
todo al personal directivo.

Objetivo de Corto Plazo 3.1 (OCP 3.1): Para el afio 2017, tercerizar la evaluacion de

desempefio mensual del personal y mantenerla hasta el afio 2021. A la fecha, no se cuenta con
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estudios de evaluacion de desempefio de personal.

Objetivo de Corto Plazo 3.2 (OCP 3.2): Desde el afio 2017, mejorar el clima laboral
y la retencion del talento logrando una satisfaccion del factor humano de al menos el 98% y
mantenerlo hasta el afio 2021. A la fecha, no se cuenta con programas de mejora de clima
laboral ni de retencidon del talento y se estima que el 60% del personal esta contento e
identificado plenamente con la empresa.

Objetivo de Corto Plazo 3.3 (OCP 3.3): Desde el afio 2017, desarrollar
competencias técnicas y de direccion en al menos el 15% del factor humano y mantener esa
proporcion hasta el 2021. A la fecha, no se ejecutan programas de desarrollo de
competencias.

Obijetivo de Largo Plazo 4 (OLP 4). Incrementar las ventas de S/. 10, 969,461.00 el
2015 a S/. 15°000,000 el 2021. Las ventas en el afio 2015 alcanzaron los S/. 10°969,461.00
soles.

Obijetivo de Corto Plazo 4.1 (OCP 4.1): Hasta el 2017, lograr un incremento
promedio del nivel de ventas del 20% en la ciudad del Cusco, de 25% el 2018 hasta llegar al
30% el 2021; actualmente el promedio anual (del afio 2012 al 2015) es del 15%.

Objetivo de Corto Plazo 4.2 (OCP 4.2): Para el afio 2017, ejecutar al menos un
proyecto de infraestructura publica, actualmente no se ejecuta proyecto alguno para el Estado.

Obijetivo de Largo Plazo 5 (OLP 5). Al 2021, asignar un presupuesto hasta 1% de las
utilidades netas anuales para la innovacion de procesos productivos y acciones de
preservacion del medio ambiente y apoyo a la comunidad vinculada donde opera. Hasta el
afio 2015, no se ha considerado presupuesto alguno para estos rubros. Las ventas en el afio
2015 alcanzaron los S/. 10°969,461.00 soles.

Objetivo de Corto Plazo 5.1 (OCP 5.1): Para el afio 2017, se deben haber realizado
actividades de cuidado y preservacion del medio ambiente en coordinacién con comunidades

vinculadas. Actualmente, la empresa realiza actividad alguna con esta finalidad.
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Objetivo de Corto Plazo 5.2 (OCP 5.2): Para el afio 2018, tener el reconocimiento
de la comunidad vinculada como una empresa socialmente responsable, y mantenerla y
fortalecer esta imagen hasta el afio 2021. Actualmente la empresa no es identificada por la
comunidad en este aspecto.

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

Segun D’ Alessio (2013), los recursos son los insumos necesarios que permiten llevar
a cabo las estrategias seleccionadas. Estos pueden ser: (a) cuantitativos, o (b) cualitativos; y
(a) tangibles, o (b) intangibles. No solo se debe identificar esos recursos, sino que, ademas,
deben ser correctamente asignados. Los referidos recursos son: (a) humanos, (b) financieros,
y (c) tecnoldgicos.

Recursos humanos. Capacitar dentro de FCyC S. R. L. a personal para labores de
licitaciones y contrataciones con organizaciones gubernamentales. Se debe capacitar al
personal en el empleo de herramientas de gestion de produccion para emplearlos en las
labores constructivas.

Recursos financieros. Sin descuidar las obligaciones normales, se debe destinar
recursos para (a) invertir en las distintas capacitaciones e implementaciones, (b) implementar
nuevas areas y nuevos procedimientos, y (c) elaborar un necesario cambio organizacional.

Recursos tecnolégicos. Con base en la disponibilidad de los recursos financieros y en
una decision consensuada, se adquiriran equipos y maquinaria dependiendo del tipo de
infraestructura que se vaya a construir.

En la Tabla 36, se detallan los recursos asignados a cada objetivo a corto plazo segun
lo explicado péarrafos arriba.

7.3  Politicas de cada Estrategia
Segiun D’ Alessio:
[...] las politicas son los limites del accionar gerencial que acotan la implementacioén

de cada estrategia. Incluyen las directrices, reglas, métodos, formas practicas, y

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

procedimientos para apoyar el logro de objetivos, estableciendo las fronteras y limites

%,

f\‘r %

€ cenTRUM

GRADUATE BUSINESS SCHOOL
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU

del accionar correcto para la organizacion. (D’ Alessio, 2013, p. 300)

Asimismo, las politicas se alinean con los valores que tiene FCyC S. R. L., y, para

cada estrategia planteada, las politicas planteadas se muestran en la Tabla 37.

Actualmente, se considera en la estructura organizacional al 6rgano de direccion:

Gerencia General, encargado de (a) la direccion de la empresa, (b) toma de decisiones, y ()

implementacion de estrategias y politicas; y a cuatro 6rganos de linea: (a) Gerencia

Financiera, (b) de Marketing, (c) de Operaciones, y (d) Jefatura de Recursos Humanos. A su

vez, cada gerencia de linea tiene asignado un responsable en cada area segln corresponda,

como en el caso de (a) Contabilidad, (b) Tesoreria, (c) Logistica, (d) Ejecucién de Obras, y

(e) Supervision de Obras, y estas son mostradas en la Figura 26.

Tabla 36

Recursos asignados a cada objetivo a corto plazo

Obijetivos de Corto Plazo

Recursos Asignados

OCP 1.1 Reducir costos de venta del 70.8% el
2015 al 68% hasta el afio 2017 y mantenerlo asi
hasta el afio 2021.

Recursos Humanos

Personal del area de Operaciones

Recursos Financieros

Recursos Propios, aporte de Bancos.

Recursos Tecnologicos

Sistemas modernos de la construccion

OCP 1.2 Reducir los gastos administrativos de
12% de las ventas en el afio 2015 a 10% en el afio
2017 y mantenerlo asi hasta el afio 2021. Los
gastos administrativos fueron de S/. 1°306,378.00
en el afio 2015.

Recursos Humanos

Personal de area Administrativa.

Recursos Financieros

Recursos Propios.

Recursos Tecnologicos

Manejo centralizado de informacion, empleo
de sistemas ERP

OCP 1.3 Disminuir mermas en actividades
productivas desde 3.5% actual a 2.5% hasta el afio
2018, y mantenerlo asi hasta el afio 2021. Las
mermas fueron de S/. 122,572 en el afio 2015.

Recursos Humanos

Supervisores de obra, personal obrero

Recursos Financieros

Recursos Propios.

Recursos Tecnologicos

Adopcion de nuevas tecnologias en
construccion, nuevos sistemas constructivos.

OCP 1.4 Reducir el tiempo de duracion de cada
proyecto en un 10% anual. En el afio 2015, la
duracion promedio fue de 12 a 14 meses.

Recursos Humanos

Personal obrero y de produccion.

Recursos Financieros

Recursos Propios.

Recursos Tecnologicos

Adaptar nuevas tecnologias, sistemas
construcctivos, empleo de maquinaria para
labores productivas.

OCP 2.1 Incrementar la tasa anual de crecimiento
de las ventas de un 18% en el afio 2015 hasta un
20% en el afio 2017, y mantenerlo de forma
sostenida hasta el afio 2021. En el afio 2015, se
vendieron S/. 10°969,461.00

Recursos Humanos

Personal de area de Marketing y Ventas

Recursos Financieros

Recursos Propios, aporte de Bancos.

Recursos Tecnologicos

Redes sociales, revistas, avisos en medio de
comunicacién masiva.
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Tabla 36

Recursos asignados a cada objetivo a corto plazo (continuacion)

Objetivos de Corto Plazo

Recursos Asignados

OCP 2.2 Obtener el 35% de ingresos provenientes
del desarrollo de proyectos de infraestructura
publica hasta el afio 2017, 40% el afio 2018, y
mantenerlo hasta el afio 2021. Hasta el afio 2015,
no se contd con ingresos provenientes de este
rubro.

Recursos Humanos

Personal de area de Administracion

Recursos Financieros

Recursos Propios

Recursos Tecnoldgicos

Empleo de usos y tecnologias de socio
estratégicos, empleo de tecnologfa externa que
pueda incrementar rendimientos.

OCP 2.3 Para el afio 2017, incrementar la
inversién en marketing a 1.5% de las ventas totales
y mantenerlo hasta el afio 2021. A la fecha, no se
cuenta con un plan de marketing, y la inversion
destinada a publicidad representa el 1.2 % de las
ventas.

Recursos Humanos

Profesionales especializados en marketing

Recursos Financieros

Recursos propios, incremento del presupuesto
de ventas.

Recursos Tecnoldgicos

Benchmarking, encuestas, entrevistas.

OCP 2.4 Para el afio 2017, obtener la calificacion
de entidades financieras para la asignacion de una
linea de crédito para el financiamiento de nuevos
proyectos. A la fecha, se trabaja solo con el Banco
Continental en base a créditos hipotecarios.

Recursos Humanos

Personal administrativo y contable capacitado
en sistema financiero

Recursos Financieros

Recursos propios, presupuesto para
capacitacion

Recursos Tecnoldgicos

Cursos de capacitacion, e-learning

OCP 3.1 Para el afio 2017, tercerizar la evaluacion
de desempefio mensual del personal y mantenerla
hasta el afio 2021. A la fecha, no se cuenta con
estudios de evaluacion de desempefio de personal.

Recursos Humanos

Personal de todas las areas

Recursos Financieros

Recursos propios para elaboracién de estudio

Recursos Tecnoldgicos

Tercerizar el estudio con una empresa
especialista

OCP 3.2 Desde el afio 2017, mejorar el clima
laboral y la retencidn del talento logrando una
satisfaccion del factor humano de al menos el 98%
y mantenerlo hasta el afio 2021. A la fecha, no se
cuenta con programas de mejora de clima laboral
ni de retencion del talento y se estima que el 60%
del personal esta contento e identificado
plenamente con la empresa.

Recursos Humanos

Personal de todas las areas

Recursos Financieros

Recursos propios para elaboracién de
programa

Recursos Tecnoldgicos

Actividades de compenetracion, esparcimiento

OCP 3.3 Desde el afio 2017, desarrollar
competencias técnicas y de direccion en al menos
el 15% del factor humano y mantener esa
proporcidn hasta el 2021. A la fecha, no se
ejecutan programas de desarrollo de competencias.

Recursos Humanos

Personal de areas técnicas, operativas

Recursos Financieros

Recursos propios, aporte de universidades

Recursos Tecnoldgicos

Cursos de capacitacion, e-learning

OCP 4.1 Hasta el 2017, lograr un incremento
promedio del nivel de ventas del 20% en la ciudad
del Cusco, de 25% el 2018 hasta llegar al 30% el
2021; actualmente el promedio anual (del afio
2012 al 2015) es del 15%.

Recursos Humanos

Personal de area Administrativa, Marketing y
Ventas

Recursos Financieros

Recursos propios.

Recursos Tecnoldgicos

Recursos Propios
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Tabla 36

Recursos asignados a cada objetivo a corto plazo (continuacion)

Objetivos de Corto Plazo

Recursos Asignados

OCP 4.2 Para el afio 2017, ejecutar al menos un
proyecto de infraestructura publica, actualmente no
se ejecuta proyecto alguno para el Estado.

Recursos Humanos

Gerencia General, Areas Administrativa y de
produccion

Recursos Financieros

Recursos propios

Recursos Tecnol6gicos

Capacitacion en Contrataciones con el estado.

OCP 5.1 Para el afio 2017, se deben haber
realizado actividades de cuidado y preservacion del
medio ambiente en coordinacién con comunidades
vinculadas. Actualmente, la empresa realiza
actividad alguna con esta finalidad.

Recursos Humanos

Personal de todas las areas

Recursos Financieros

Recursos propios, financiamiento de
proveedores

Recursos Tecnoldgicos

Redes sociales, publicaciones.

OCP 5.2 Para el afio 2018, tener el
reconocimiento de la comunidad vinculada como
una empresa socialmente responsable, y mantenerla
y fortalecer esta imagen hasta el afio 2021.
Actualmente la empresa no es identificada por la
comunidad en este aspecto.

Recursos Humanos

Gerencia General, Area Administrativa,
Personal de areas productivas

Recursos Financieros

Recursos propios.

Recursos Tecnoldgicos

Charlas informativas, redes sociales,
publicaciones.
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Tabla 37

Politicas de cada estrategia

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

Incursionar en  Ingresar con Aplicar la Adoptar Consorciarse  Optimizar el uso Gestionar la
ejecucion de proyectos a los  calidad totaly  tecnologia de conempresas  del recurso marca, imagen y
obras de segmentos Ay servicio punta de constructoras  humano reputacion
infraestructura B postventa construccion con experiencia institucional
publica y y respaldo enfocado en
privada financiero preservar y
cuidar la
relacioén con los
stakeholders
Politicas
Contar con personal administrativo
capacitado para labores de X

licitaciones y contrataciones.

Permanente evaluacién de la

demanda y/o requerimiento de obras X
de infraestructura publica y privada.
Permanente control de obras

adjudicadas para evaluar todos los X
aspectos productivos.

El desarrollo de cada proyecto

inmobiliario obedece a resultados de

estudios de mercado para X
determinar clientes potenciales y sus

necesidades

Permanente evaluacién de ubicacion

de terrenos para cada proyecto de X

acuerdo a estudios de mercado.
Realizar actividades de promocion

N X
relacionadas con cada proyecto.
Permanente evaluacion de la oferta %
existente en el segmento Ay B.
Los productos ofertados deben ser
innovados permanentemente de X

acuerdo a las necesidades del
publico objetivo.
Permanente realizacién de servicio

X
de posventa.
Estandarizacion de procesos X
constructivos.

Cada proyecto debera contar con la

mejor opcion tecnoldgica a nivel

productivo (empleo de gruas, X
elevadores, y bombas de mortero,

entre otros).

Permanente innovacion de los

modelos y tecnologias de procesos X
construcctivos.

Los consorcios seran realizados con

empresas las cuales seran calificadas

de acuerdo a parametros: (a)

experiencia, (b) solvencia, (c) X
calificacion en el sistema financiero,

(d) antigiiedad, y (e) tamafio de la

empresa, entre otras variables.

Tercerizar la ejecucion de proyectos

en caso de que la empresa no cuente X
con los recursos necesarios.

Canalizar el financiamiento de

proyectos inmobiliarios a través de

las entidades financieras, con

condiciones favorables para los

clientes.
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Tabla 37

Politicas de cada estrategia (continuacién)

ESTRATEGIAS ESPECIFICAS
Incursionar  Desarrollar  Ingresar Aplicar la  Adoptar ~ Consorciars Realizar Elaborar e Optimiz Gestionar la

en ejecucion nuevos con calidad total tecnologia e con convenios  implement ar el uso marca, imagen
de obras de mercados  proyectos a y servicio depunta empresas  con ar plan de del y reputacion
infraestructur tales como los postventa  de constructora entidades  marketing recurso institucional
aplblicay Arequipay segmentos construcci6 s con financieras humano enfocado en
privada Tacna AyB n experiencia para preservar y
y respaldo  incrementar cuidar la
financiero  las ventas relacion con

los
stakeholders

Politicas

Calificacion de las entidades
financieras para el financiamiento
de proyectos tanto pblicos como
privados.

Contar con un presupuesto anual
adecuado para la realizacion de X
actividades de marketing.

Calificar los medios y canales de

mejor alcance para actividades de X
publicidad y promocién.
Contar con una marca de mayor
impacto y de mejor

L ) . X
posicionamiento de la imagen de la
empresa.
Constante evaluacion de los X

productos de la competencia.

Permanente innovacion en el

desarrollo del producto, disefio, X

tipo de materiales, y acabados.

Mantener permanentemente

actualizada la pagina web para la

difusion de informacion X
relacionada con los productos y

servicios que brinda la empresa.

Cumplimiento irrestricto de los

plazos contractuales en cada etapa X
del proyecto.

Administracion de proyectos y
gestion por objetivos.
Fomentar el trabajo en equipo,
programado y coordinado, X
definiendo la linea de carrera.
Conformar equipos de alto
desempefio.

Mantener convenios con medios de
publicidad para difusion de
proyectos y promocién de la X
preservacion y cuidado del medio

ambiente.

Asegurar la satisfaccion de los

clientes a través la innovacion de

los disefios y procesos productivos

y un servicio post-venta.

7.4 Estructura de la Empresa Freak Constructores y Consultores S. R. L.

Actualmente, se considera en la estructura organizacional al 6rgano de direccion:
Gerencia General, encargado de (a) la direccion de la empresa, (b) toma de decisiones, y ()

implementacion de estrategias y politicas; y a cuatro 6rganos de linea: (a) Gerencia
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Financiera, (b) de Marketing, (c) de Operaciones, y (d) Jefatura de Recursos Humanos. A su
vez, cada gerencia de linea tiene asignado un responsable en cada area segun corresponda,
como en el caso de (a) Contabilidad, (b) Tesoreria, (c) Logistica, (d) Ejecucién de Obras, y

(e) Supervisién de Obras, y estas son mostradas en la Figura 26.

(Gerencia
General

] —
-

Andiforia Inferna |

Asesoria [egal |

Jefatura de

Gerencia de
Marketing

Fecursos Fumanns

Contahilidad Tesoreria R Logistica Oleas Superviziin
Ventas
[
|
: : Fesidente de Residente &
PEEL CED Obral Ohra?
| |
Asistente de Asistente de
DT Residencia Residenria Az
|
Maestro de Mg i
Ohea Olra
|
Trabajadores Trabajadores

Figura 26. Estructura organizacional de FCyC S. R. L.
Tomado de “Formulacion de un Plan Estratégico de Direccion y Gestion para la Empresa

Freak Constructores y Consultores S. R. L.,” por D. Rosa y D. Carbajal, 2012.

De acuerdo con el giro del negocio de FCyC S. R. L. y tomando en cuenta la vision y
mision de la empresa, se propone una nueva estructura organizacional, la cual permite el
despliegue y contribucidn de valor por cada area; este nuevo organigrama se muestra en la
Figura 27. A nivel de 6rganos de direccion, se tiene: (a) a la Gerencia General, (b) 6rganos de

asesoria y apoyo a la Gerencia, y (c) 6rganos de linea.
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Organos de direccion. En esta linea, se encuentra El Directorio, encargado de definir
la vision, los objetivos y politicas de la empresa, la funcion directiva involucra la evaluacion
y control de la gestion de la Gerencia, revision del cumplimiento de los objetivos planteados,
evaluar y alinear de manera permanente el rumbo que la empresa debe seguir. La Gerencia
General, reporta al directorio encargada de () la gestion de la empresa, (b) la toma de
decisiones, (c) la implementacion de politicas y adopcion de estrategias con la finalidad de
orientar el cumplimiento de objetivos institucionales, y (d) supervisar a las diferentes areas de
la empresa. La Gerencia General es la responsable de la generacién de valor de la empresa.
Organos de asesoria, control y apoyo. Entre ellos, se encuentra el area de Asesoria
Legal, que brinda el soporte legal, asi como el manejo de los aspectos de indole legal
vinculados a las actividades propias del negocio; adicionalmente, como 6rgano de apoyo, se
encuentra el area de Auditoria, que se encarga de realizar el control respectivo a los
procedimientos, politicas y normativas tanto internas como externas a nivel de todas las areas

de la empresa reporta al directorio de la empresa.

DIRECTORIO ‘

—-[ Auditoria Interna ]

GERENCIA
GENERAL

4{ Asesoria Legal

[

Gerencia de Gerencia de Ventas, :
Administracion y Marketing y gegergggn(lz
Finanzas Comunicaciones P

Contabilidad y

Figura 27. Estructura organizacional propuesta para FCyC S. R. L.
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Organos de linea En esta linea, se encuentran las gerencias de linea, tales como: (a)
Gerencia de Administracion y Finanzas, encargada de la parte administrativa y financiera de
la empresa, tiene a su cargo las areas de Recursos Humanos (que gestiona el talento humano
de la empresa; coordina la capacitacion, manejo de planillas, remuneraciones, y la captacion
de personal, entre otras funciones relacionadas con la administracion del recurso humano);
areas de Contabilidad y Tesoreria (encargada de la elaboracion de los estados financieros, asi
como del control y declaracion de gastos), de Presupuesto (encargada de evaluar las partidas
presupuestales, el avance del presupuesto a nivel de ejecucion de proyectos, y la coordinacion
con las entidades financieras para el manejo de cuentas, entre otras), (b) Gerencia de
Marketing, (encargada de la parte de ventas, marketing y comunicaciones de la empresa), el
area de ventas se encarga de gestionar la empresa desde el ambito estratégico-comercial,
asegurar el nivel de ventas de la empresa, manejar las relaciones con las entidades financieras
para canalizar la venta de departamentos por intermedio de financiamiento con los bancos,
entre otros, el rea de marketing tiene la responsabilidad de definir las estrategias de
marketing, realizar estudios de mercado, evaluacion permanente de los productos que ofrece
la empresa alineados a las necesidades del publico objetivo, evaluacion permanente de la
competencia, el area de comunicaciones se encarga del manejo de la publicidad,
comunicacion con los stakeholders y participar en licitaciones publicas adoptando estrategias
orientadas a cumplir los objetivos de la empresa; y (c) Gerencia de Operaciones, encargada
de la parte operativa de la empresa, y a su cargo estan las areas de Logistica (responsable de
participar en licitaciones, adquisiciones, compra de terrenos, abastecimiento de materiales e
insumos para la construccidn, entre otros) y de Infraestructura (encargada de la supervision y
ejecucion de obras, elaboracion de expedientes técnicos de obra, saneamiento legal de
propiedad, y del control y manejo de avance de obra, entre otras responsabilidades).
7.5  Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social

Actualmente, el desarrollo de actividades de FCyC S. R. L. no causa mayor impacto

en el entorno mayormente urbano. Asimismo, se realizan todas las formalidades a fin de
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obtener y trabajar con los permisos correspondientes, y se mantiene comunicacion con
residentes contiguos a los proyectos a fin de evitar situaciones indeseadas durante la
ejecucion de los proyectos. En la parte operativa neta, se minimiza el impacto en las zonas
aledafias por medio del uso de las filosofias del Lean Construction y el aprovisionamiento JIT
para la disminucion de mermas, con la finalidad de disminuir costos, e indirectamente ir
minimizando el impacto ambiental en el entorno. Al momento de empezar con la ejecucion
de proyectos de infraestructura, va a ser mas
evidente un impacto en las zonas de influencia, el mismo que se va a mitigar como requisito
del proyecto en si y por politica de la organizacion, por medio del uso de los sistemas ya
empleados en los proyectos actuales.
7.6  Recursos Humanos y Motivacion

En cualquier organizacion, el capital humano es fundamental para llevar a cabo
cualquier cambio: en primer lugar, el liderazgo que deben demostrar los gerentes de cada
area, ya que estos deben transmitir los lineamientos y objetivos para la implementacion de la
vision organizacional. El personal subalterno también tiene una funcion fundamental en la
organizacion, ya que, finalmente, de este dependera la competitividad y el adecuado
funcionamiento organizacional, que se vera potenciado por las capacidades de cada uno de
quienes lo componen, que deben ser adecuadamente canalizadas y potenciadas por distintos
medios, por medio de (a) incentivos; (b) reconocimiento del buen desempefio; (c) un
adecuado sueldo; (d) capacitaciones; (e) realizacién de estudios de especializacion que se
reviertan en beneficio de la organizacion; (f) planteamiento de planes de retencion y
fidelizacion del personal; (g) realizacion de actividades para mejorar el clima laboral; (h)
establecimiento de lineas de carrera por competencias como reconocimiento al buen
desempefio laboral, (i) dacién de beneficios adicionales, tales como: prestaciones
alimentarias, seguro médico familiar, y asignacion de bonos por productividad, entre otros.

Todas estas acciones deben formar parte de la cultura organizacional de la FCyC S. R. L.
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Estas permitiran: (a) mantener motivado al personal, y (b) incrementar la productividad, y
orientaran al cumplimiento éptimo de los objetivos planteados por la Gerencia.
7.7  Gestion del Cambio

Para todo cambio, es necesaria la realizacion de un esfuerzo para cambiar la situacion
actual a una situacion futura deseada. Para realizar esto, son necesarios tanto el cambio de
paradigma como obtener el compromiso de todos los miembros de la organizacion. Debido a
que el ambiente externo es cambiante en niveles econémicos, politicos, sociales, FCyC
S. R. L. se debe adaptar a esos cambios. También es necesario hacer participes a los
miembros de la organizacion del cambio por realizar, asi como comprometerlos con la vision
y el logro de los objetivos, ya que estos se deben realizar de manera rapida para que la
organizacion se mantenga competente y pueda hacer frente a los cambios externos
mencionados. Para la realizacion de estos objetivos, es fundamental el liderazgo de la plana
directiva, la Gerencia General y las gerencias de cada area, ya que de ellas depende la
transmision de los objetivos y la misién organizacional para su realizacion.
7.8  Conclusiones

Con la finalidad de implementar la estrategia por cada OLP, se han definido Objetivos
de Corto Plazo (OCP) que aseguren el cumplimiento de la vision; adicionalmente, para el
cumplimiento de los OCP, se requiere asignar recursos humanos, tecnolégicos, y financieros;
sin embargo, considerando que el capital humano es el recurso mas importante de FCyC
S. R. L., es muy importante: (a) lograr el compromiso; (b) identificar y motivar al personal; y
(c) generar, a la vez, un adecuado clima laboral en la empresa, cuya responsabilidad es

compartida por la gerencia y todo el personal que forma parte de FCyC S. R. L.
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Capitulo VII1: Evaluacion Estratégica

La tercera etapa del proceso estratégico es la evaluacion y control. No obstante, no es
una etapa propiamente dicha, como si lo son la de formulacion e implementacion, puesto que,
como sefiald D’ Alessio (2008), la evaluacion se realiza en todo momento.

8.1  Perspectivas de Control

El Tablero de Control es una herramienta que permite tener una vision integral,
completa, y general de la organizacion. Asimismo, permite hacer un seguimiento de
objetivos, de manera tal que se pueda hacer rastreo y control a la implementacion estratégica,
ya que ayuda a identificar si las acciones para alcanzar los objetivos estan por el rumbo
correcto o si es necesario tomar decisiones para encausarlas hacia ese fin. Todo lo anterior se
logra expresando lo siguiente: (a) objetivos, (b) medidas, (c) metas, y (d) iniciativas en cada
una de las dimensiones que la conforman: (a) aprendizaje de la organizacion, para entender
como debe esta aprender y mejorar para alcanzar la vision; (b) perspectiva interna, para
identificar qué procesos deben ser més eficientes de cara a lograr la satisfaccion de las
necesidades de los clientes; (c) perspectiva del cliente, en funcion de entender como deben
ser vistos los clientes para cumplir la vision; y, por Gltimo, (d) perspectiva financiera, para
definir las claves de éxito financiero que generaran la satisfaccion de los accionistas (Kaplan,
& Norton, 2001).

8.1.1 Aprendizaje interno

Bajo esta perspectiva, se miden los intangibles organizacionales, como son: (a) el
capital humano, (b) la cultura organizacional, y (c) la motivacion del personal; aspectos que
determinan el crecimiento de la organizacion, es decir, lo que la organizacion debe aprender y
mejorar para lograr la vision, lo que debe ser transmitido a todos los miembros de la
organizacion por parte de sus directivos.

8.1.2 Procesos
De acuerdo con Kaplan y Norton (2001), esta perspectiva se enfoca en los procesos y

en la manera como estos deben ser estructurados para servir a los objetivos que se tienen para
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el cliente. En ese sentido, perspectiva de procesos se encuentra enfocada al interior de la
organizacion, y considera: (a) el tiempo, (b) el desarrollo de productos, y (c) las eficiencias
asociadas a procesos, entre otros. Por otro lado, los indicadores que se muestran en el Tablero
de Control Balanceado buscan hacer mas eficientes y eficaces los procesos de la
organizacion, de tal forma que dichas eficiencias se traduzcan en incrementos productivos,
entre otros.

8.1.3 Clientes

Se busca segmentos donde la organizacion ubique adecuadamente sus productos y
servicios, los que seran adquiridos por los clientes, ampliando su participacion de mercado, y
permiten obtener mayores ingresos, buscando su satisfaccion y evaluando el desempefio de
los productos después de entregados.

8.1.4 Financiera

Se evalla el éxito de las estrategias, lo que va a dar valor a los accionistas y miembros
de la organizacion, para lo cual se busca aquellos indices que indiquen que las acciones
tomadas son las correctas y agregan valor a la empresa, y cdmo estas llevan al crecimiento y
desarrollo de la organizacion.
8.2  Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

En la Tabla 38, se muestra el Tablero de Control Balanceado.

8.3  Conclusiones

Para el logro de la vision organizacional, es necesario un conocimiento adecuado del
entorno, asi como ir cumpliendo con los OCP.

Un elemento importante para la empresa es la motivacion del personal. EI cambio
organizacional debe ser llevado a cabo y debe ser compartido con todos los miembros de la
organizacion, para gque, de esa manera, estén identificados con los propositos de la

organizacion.
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Tabla 38

Tablero de Control Balanceado de FCyC S. R. L.

OCP Objetivos a Corto Plazo Medidas Unidades Unlda_d
Operativa
Perspectiva Interna Responsable
Disminuir mermas en actividades productivas desde 3.5% actual a 2.5% .
o . o % de Costo de Gerencia de
1.3 hasta el afio 2018, y mantenerlo asi hasta el afio 2021. Las mermas fueron Venta % Oberaciones
de /. 122,572 en el afio 2015. P
14 Reducir el tiempo de duracion de cada proyecto en un 10% anual. En el Duracion Relativa % Gerencia de
" afio 2015, la duracion promedio fue de 12 a 14 meses. de Proyecto 0 Operaciones
Hasta el 2017, lograr un incremento promedio del nivel de ventas del 20% % de incremento Gerencia
4.1 en la ciudad del Cusco, de 25% el 2018 hasta llegar al 30% el 2021; de Ventas % General
actualmente el promedio anual (del afio 2012 al 2015) es del 15%.
Para el afio 2017, e!ecutar al menos un proyecto de infraestructura publica, Avance de Plan % Gerencia
actualmente no se ejecuta proyecto alguno para el Estado. General
Perspectiva de Aprendizaje Interno
Para el afio 2017, tercerizar la evaluacion de desempefio mensual del .
- Avance de Gerencia de
3.1 personal y mantenerla hasta el afio 2021. A la fecha, no se cuenta con . % L -
; - ~ estudio Administracion
estudios de evaluacién de desempefio de personal.
Desde el afio 2017, mejorar el clima laboral y la retencion del talento
logrando una satisfaccion del factor humano de al menos el 98% y . .
N Ndmero de , Gerencia de
3.2 mantenerlo hasta el afio 2021. A la fecha, no se cuenta con programas de .. Ndmero - -
. ] . ) . actividades Administracion
mejora de clima laboral ni de retencion del talento y se estima que el 60%
del personal esta contento e identificado plenamente con la empresa.
Desde el afio 2017, desarrollar competencias técnicas y de direccion en al Numero de .
- . Horas de Gerencia de
3.3 menos el 15% del factor humano y mantener esa proporcion hasta el 2021. trabajadores L . i
. . . capacitacion  Administracion
A la fecha, no se ejecutan programas de desarrollo de competencias. capacitados
Perspectiva de Cliente
Desde el afio 2017, desarrollar competencias técnicas y de direccion en al Gerencia de
2.3 menos el 15% del factor humano y mantener esa proporcion hasta el 2021. Avance de plan % . i,
. . Administracion
A la fecha, no se ejecutan programas de desarrollo de competencias.
Para el afio 2017, se deben haber realizado actividades de cuidado y Nimero de
preservacion del medio ambiente en coordinacién con comunidades . , Gerencia
. - . actividades Ndmero
vinculadas. Actualmente, la empresa realiza actividad alguna con esta . General
) realizadas
finalidad.
Para el afio 2018, tener el reconocimiento de la comunidad vinculada como Namero de
una empresa socialmente responsable, y mantenerla y fortalecer esta imagen .. , Gerencia
. o o actividades Ndmero
hasta el afio 2021. Actualmente la empresa no es identificada por la realizadas General
comunidad en este aspecto.
Perspectiva Financiera
Reducir costos de venta del 70.8% el 2015 al 68% hasta el afio 2017 y Variacion de % Gerencia de
mantenerlo asi hasta el afio 2021. costo de venta Operaciones
Reducir los gastos administrativos de 12% de las ventas en el afio 2015 a Variacion de Gerencia de
1.2 10% en el afio 2017 y mantenerlo asi hasta el afio 2021. Los gastos gastos % Administracion
administrativos fueron de S/. 1°306,378.00 en el afio 2015. administrativos
Incrementar la tasa anual de crecimiento de las ventas de un 18% en el afio \ariacion de Gerencia de
2.1 2015 hasta un 20% en el afio 2017, y mantenerlo de forma sostenida hasta Ventas % Administracion
el afio 2021. En el afio 2015, se vendieron S/. 10°969,461.
o . .
thener el 35% ’de_ ingresos proyementes del desarNroIIo de proyectos de Ventas obtenidas _
infraestructura publica hasta el afio 2017, 40% el afio 2018, y mantenerlo Gerencia
. o o . . en rubro de Monto
hasta el afio 2021. Hasta el afio 2015, no se cont6 con ingresos . AR General
. inversion publica
provenientes de este rubro.
Para el afio 2017, obtener la calificacion de entidades financieras para la
asignacion de una linea de crédito para el financiamiento de nuevos Aceptacion de Monto de Gerencia de
proyectos. A la fecha, se trabaja solo con el Banco Continental en base a lineas de credito linea Administracion

créditos hipotecarios.
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Para ir adecuando la organizacion a un nuevo segmento o mercado, es necesario el
conocimiento del mismo, lo que se logra con el apoyo de organizaciones del mercado en
cuestion, que lleven a la empresa al logro de sus objetivos y a tener mayor presencia en la
Region Cusco.

Una evaluacion permanente de los objetivos debe ser realizada dentro de la empresa,
ya que el entorno o mercado donde se desarrolla es bastante cambiante: hay muchos
elementos que van variando, y esto hace que muchas estrategias no sean aplicables, por lo
que es necesario replantearlas e incluir las estrategias de contingencia que quedaron

pendientes en los analisis anteriores.
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Capitulo IX: Conclusiones y Recomendaciones
9.1 Plan Estratégico Integral
El plan estratégico integral para FCyC S. R. L. muestra una vision integral para poder
controlar el proceso estratégico y poder realizar los ajustes cuando se considere necesario
(D’ Alessio, 2013). En la Tabla 39, se puede observar el tablero de control integral, que es el
resumen de todo el proceso estratégico realizado a FCyC S. R. L., el mismo que ayuda a la
visualizacion de todo el proceso, asi como a su control, y, si es necesario, su reajuste.
9.2  Conclusiones Finales
1. De acuerdo con el analisis externo realizado, se han determinado un total de siete
oportunidades: estabilidad politica del pais y adecuado manejo de la politica
monetaria y fiscal, programas del gobierno para el acceso a una vivienda, mejora de la
actividad economica por el incremento de la inversion pablica en infraestructura,
participacion del sector construccion en el crecimiento del PBI nacional, incremento
de demanda de viviendas debido a incremento de salarios de los ciudadanos,
crecimiento demografico, niveles socio econdmicos C y D representan el mayor
porcentaje de demanda de vivienda en la Region Cusco. Para aprovechar estas
oportunidades, debe incursionar en la ejecucion no solo de obras de infraestructura
privada, sino también en obras de infraestructura publica en la Regién de Cusco, asi
como también ejecutar obras para los niveles socioeconémicos A, By C,
estandarizando procesos de produccion y acabados que le permitiran incrementar su
participacién en el mercado.
2. Ademas, se han encontrado siete amenazas: Corrupcion en entidades publica;
burocracia en municipios para tramites de licencias, alto costo del metro cuadrado de
terreno en la ciudad del Cusco, disminucion del PBI por conflictos socio ambientales,

endurecimiento de politicas crediticias por sobreendeudamiento de clientes,
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fortalecimiento de los sindicatos de construccion civil en la ciudad del Cusco,

degradacion y contaminacion del medio ambiente. FCyC S. R. L. debe gestionar su

marca, imagen y reputacion institucional enfocado en preservar y mejorar su relacion

con los stakeholders, de igual forma debe continuar con la politica de negociar y

adquirir terrenos con bastante tiempo de anticipacion a la ejecucion de sus proyectos,
teniendo siempre muy presente el preservar y cuidar el medio ambiente donde realiza
sus operaciones

3. Asimismo, en el analisis competitivo de la empresa, se identificaron 10 factores clave
de éxito, que son los mas importantes para competir en la industria de la construccion,
entre los que se encuentran: posicionamiento en el mercado, control de costos de
produccion, y desarrollo de producto.

4. La auditoria interna de la empresa permitio identificar seis intereses organizacionales,
entre los cuales los mas importantes incluyen: aumento de la participacion del
mercado, mejora de posicionamiento en el mercado, incremento de las utilidades e
innovacion en procesos productivos.

5. En el analisis interno, se encontraron nueve fortalezas, entre las que se destacan: toma
de decisiones de manera mancomunada, personal directivo permanentemente
capacitado, buena segmentacion de mercado, y adecuada estructura de costos directos,
lo que va a permitir a FCyC S. R. L. adecuarse a las necesidades cambiantes del
sector.

6. En ese mismo andlisis, se encontraron siete debilidades, entre las que destacan las
siguientes: falta de posicionamiento en mercado, falta de investigacion de mercados, y
alto grado de gastos administrativos; aspectos que FCyC S. R. L. va a fortalecer
mejorando su posicionamiento en el mercado, logrando un incremento de ventas y

disminuyendo sus costos de venta.
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. Finalmente, luego de completado el proceso iterativo de planeacion, se retuvieron 07
estrategias internas especificas, entre las cuales se encuentran las siguientes:
incursionar en ejecucion de obras de infraestructura pablica y privada; ingresar con
proyectos a los segmentos A y B; aplicar la calidad total y servicio posventa; adoptar
tecnologia de punta de construccion; consorciarse con empresas constructoras con
experiencia y respaldo financiero; optimizar el uso de recurso humano; y gestionar la
marca, imagen y reputacion institucional enfocada en preservar y cuidar la relacion
con los stakeholders).

8. Las ventajas competitivas de la empresa FCyC S. R. L encontradas fueron la adecuada
estructura de costos, el empleo de tecnologia (como empleo de técnicas de control y
planeamiento modernas) y el posicionamiento del producto en el mercado.

9.3  Recomendaciones Finales

1. Implementar este Plan Estratégico a partir del 1 de noviembre del 2016, para fijar un
rumbo definido, y orientar sus operaciones para que se mantenga como una empresa
lider y rentable, tomando en consideracion muchos aspectos del actual estado de la
institucion. La alta direccion debe apropiarse de este Plan, implementarlo en la
organizacion y hacer el control respectivo para el cumplimiento de los objetivos.

2. Adoptar la nueva estructura organizacional propuesta, a partir del 1 de noviembre del
2016. Se propone mantener las siguientes tres gerencias: (a) Administracion y
Finanzas, (b) Ventas, Marketing y Comunicaciones y (c) Operaciones; dependientes
de la Gerencia General, que tendrian a su cargo, respectivamente: (a) las actividades
productivas, (b) de soporte, y (c) de control. De esta manera, la estructura
organizacional tendria una logica de Cadena de Valor, estableciendo sobre todo las
jerarquias claras y autoridad y responsabilidades bien definidas. A su vez, se debe

implementar un Directorio proactivo, con vision de largo plazo, focalizado en metas
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bien definidas y que supervise y pida rendicion de cuentas a la Gerencia General
(aplicaciéon de la Teoria de la Agencia y de la Teoria de la Subsiariedad).

3. Diversificar el portafolio de productos de la organizacion, incursionando en el
segmento inmobiliario A y B, asi como incursionando en el sector de infraestructura
publica y privada, lo que le permitira lograr un crecimiento y desarrollo sostenido con
una mayor estabilidad financiera.

4. Implementar las estrategias y politicas planteadas en el presente Plan Estratégico,
utilizando las nuevas Vision, Mision, Valores y Codigo de Etica, asi como revisar
todo el proceso estratégico planteado de forma periddica, segin los cambios internos
y externos, lo que permitira adecuar los objetivos planteados, asi como direccionar la
implementacion de las estrategias.

5. Mejorar los procesos de operacion buscando reducir costos y desperdicios, mejorar los
tiempos y la calidad y fortalecer la marca, lo que conducira a la empresa a asegurar su
competitividad y sostenibilidad a largo plazo.

9.4  Futuro de Freak Constructores y Consultores S. R. L.

En el afio 2021, la empresa Freak Constructores y Consultores S. R. L. es una de las
dos empresas constructoras e inmobiliarias con mayor rentabilidad y crecimiento sostenido
en la Region Cusco. Logré ventas por mas de S/. 20,000,000, con una utilidad neta por
encima de S/. 3,000,000.00, equivalente al 15% de las ventas. Ademas, la empresa logro el
15% de la participacion del mercado de vivienda en la Regién Cusco, colocandola entre las
empresas inmobiliarias méas fuertes de la region Cusco. El afio 2021 se capacit6 a un
promedio del 20% del personal de la organizacion y se logro la licencia social del 100% de
los proyectos emprendidos, manteniendo excelentes relaciones con las comunidades locales.
En resumen, la empresa Freak Constructores y Consultores S. R. L. consolidd su marca y

reputacion como la empresa de la construccion méas admirada del Cusco.
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Apéndices
Apéndice A
Guia de Entrevistas a Funcionarios de Freak Constructores y Consultores S. R. L.
Fecha de entrevista: ........ouiiie i
o
HoOra: Lo
NOMDIE: .ot
L0 0
Nuestro tema de tesis es: “Plan Estratégico para la empresa Freak
Constructores y Consultores S. R. L.”, y el objetivo de esta entrevista es obtener
informacion de la empresa, para un adecuado analisis de la situacion actual y asi
proyectar su situacion futura.
Administracion y Gerencia:
1. ¢Cual ha sido la evolucion de las actividades/ventas?
2. ¢Cbémo ha sido la evolucion del personal?
3. ¢Qué es lo que hacen?
4. ;Cual es su horizonte?
5. ¢Cuales considera que son los valores de la empresa?
6. ¢Quiénes son sus principales proveedores?
7. ¢Quiénes son sus principales compradores?
8. ¢Qué dificultades considera que existen en el mercado para ingresar al sector
construccion?
9. ¢Qué oportunidades percibe en el mercado?
10. ¢Por qué considera que la empresa se mantiene en el mercado?

11. ¢Qué es lo que otros hacen y ustedes no?
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. ¢QUE es necesario para estar y tener éxito en el negocio?
13. ¢Quiénes son sus principales competidores?
14. ;Quiénes son sus principales referentes y por qué?
15. ¢Se desarrollan prondsticos de ventas, produccion, financieros u otros?
16. ¢Quiénesy cdmo se toman las decisiones en la empresa?
Marketing y Ventas:
17. ¢Los mercados estan segmentados adecuadamente?
18. ¢Los productos estan dptimamente posicionados en estos segmentos?
19. ¢La participacion de mercado se ha incrementado?
20. ¢La empresa desarrolla investigacion de mercado?
21. ;Lafuerza de ventas es eficiente y eficaz?
22. ¢Lagerenciay los funcionarios de Marketing cuentan con la experiencia necesaria?
23. ;Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de Marketing?
24. ;Se maneja un presupuesto de marketing?
25. (Esta la marca bien posicionada en el mercado?
Operaciones y Logistica e Infraestructura:
26. ¢Son los proveedores confiables y proveen insumos de calidad?
27. ¢Son los procesos productivos controlados y corregidos acordemente con
frecuencia?
28. ¢Son eficaces las politicas y procedimientos de control de calidad y de costos?
29. ¢Latecnologia usada en los procesos productivos es de punta?
30. ¢El disefio de las labores es revisado y evaluado frecuentemente?
31. ¢Estan las instalaciones, equipos, maquinas y oficinas en buen estado?
32. ¢Se realizan programaciones de la produccion usando técnicas modernas de

administracién?
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33. ¢La gerenciay funcionarios de Operaciones cuentan con la experiencia necesaria?
34. ;Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de Operaciones?
Finanzas y Contabilidad:
35. ¢Los indices financieros son mejores que los del promedio en la industria?
36. ¢Es buena la estructura de capital?
37. ¢Se puede aumentar el capital a corto y/o largo plazo?
38. ¢Cuentan con un adecuado capital de trabajo?
39. ¢Se manejan presupuestos? ¢De qué tipo?
40. ¢Se cuenta con una politica de dividendos?
41. ;Se efectlan analisis de riesgos?
42. ¢La gerenciay funcionarios de Finanzas y Contabilidad cuentan con la experiencia?
43. ;Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de Finanzas y Contabilidad?
Recursos Humanos y Cultura:
44. ;Se tiene conocimiento del clima y cultura organizacional? ;Se miden usualmente?
45. ¢Se cuenta con una politica de contrataciones y despidos?
46. ¢Se cuenta con una politica de capacitacion y entrenamiento?
47. ¢Se cuenta con una politica de promociones y linea de carrera?
48. ;Se cuenta con una politica de incentivos?
49. ¢Se cuenta con una politica de tercerizacion o service?
50. ¢Se cuenta con una politica de ausentismo y puntualidad?
51. ¢Se cuenta con una politica de higiene y seguridad industrial?
52. ¢Se cuenta con actividades de coaching y asesoramiento?
Sistemas de Informacion y Comunicaciones:
53. ¢Se cuenta con un sistema de informacion gerencial? (reportes)
54. ¢Se cuenta con un sistema de soporte a la toma de decisiones?

55. ¢Esta todo el personal familiarizado con el uso de los sistemas de informacion y
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comunicaciones?

56. ¢Los sistemas de seguridad son eficientes?

57. ¢(Estéan el sistemay la data constantemente actualizados?

58. ¢Se cuenta con una constante capacitacion al personal de la organizacion en los
nuevos aspectos de informacion y comunicaciones?

59. ¢La gerenciay los funcionarios de Informatica y Comunicaciones cuentan con la
experiencia necesaria?

60. ¢Se maneja un presupuesto de informacion y comunicaciones?

Tecnologia e Investigacion y Desarrollo:

61. ¢Cuenta la organizacién con capacidades de investigacion y desarrollo?

62. ¢Se asignan los recursos necesarios para desarrollar esta actividad?

63. ¢Son estas actividades productivas y contribuyen al desarrollo de la organizacion?

64. (Esta actividad es integrada eficientemente a la organizacién y se considera
estratégica en los planes?

65. ¢Se terceriza esta actividad, toda o parte de la misma?

66. ¢Los procesos productivos y administrativos cuentan con el apoyo tecnolégico?
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Apéndice B

Entrevistas a Gerentes y Jefes de Freak Constructores y Consultores S. R. L.

Entrevista al Gerente General de Freak Constructores y Consultores S. R. L.
Fecha de entrevista: 14 de mayo de 2015
Lugar: Oficinas de la empresa
Hora: 18:00 horas
Nombre: Danny Rosa Cruz
Cargo: Gerente General

Administracion y Gerencia:

1. ¢Cual ha sido la evolucion de las actividades/ventas?
La empresa tuvo sus inicios en el afio 2005, pero recién se constituyé formalmente
en el afio 2008 en la ciudad del Cusco, realizando labores de consultoria y
ejecutando nuestros primeros proyectos inmobiliarios, a la fecha tenemos mas de
siete afios de operaciones ininterrumpidas.

2. ¢Como ha sido la evolucion del personal?
Empezamos la empresa con Unicamente cuatro personas como personal fijo y
alrededor de 30 obreros. El afio 2011 ya habia crecido nuestro personal a 11
personas como personal fijo y 100 obreros; vy, a la fecha, contamos con 40 personas
entre personal administrativo y de obra como personal fijo, y alrededor de 150
personas como personal eventual.

3. ¢Qué es lo que hacen?
Somos una empresa dedicada al rubro de construccion, siendo nuestra principal
actividad la construccion inmobiliaria.

4. ;Cual es su horizonte?
Tenemos como objetivo seguir creciendo en la actividad inmobiliaria, pero también

diversificar a otras actividades, como construccion de carreteras y obras de
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saneamiento basico, asi como también queremos ampliar nuestras operaciones en
toda la region sur del pais.
1. ¢Cuales considera que son los valores de la empresa?
Considero que nuestros principales valores son: el respeto, el compromiso, la
dedicacion, la perseverancia, la responsabilidad, y la profesionalidad.
2. ¢Quiénes son sus principales proveedores?
Nuestros principales proveedores y con los que venimos trabajando ya desde hace
algln tiempo son:
e Conarena: concreto.
e  Maestro: cemento, acero, acabados, ceramicos, inodoros, pinturas y puertas.
e Dakota: insumos eléctricos.
e Valcosa: instalaciones sanitarias.
e Yura: aditivos agregados.
e Furukawa: vidrios.
3. ¢Quiénes son sus principales compradores?
Nuestros primeros proyectos inmobiliarios estuvieron dirigidos a los niveles
socioecondémicos A-B, pero, a la fecha, los proyectos estan enfocados en los niveles
socioeconémicos C-D.
4.  ¢Qué dificultades considera existen en el mercado para ingresar al sector
construccion?
En el sector privado, existe mucha competencia, asi como barreras financieras; y, en
el sector gobierno, mucha corrupcion.
5. ¢Qué oportunidades percibe en el mercado?
Actualmente, hay una demanda creciente de vivienda por parte de jévenes
profesionales; este sector es mas dindmico y también lo son las facilidades que

otorga el crédito Mivivienda.
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¢Por que considera que la empresa se mantiene en el mercado?
Porque utilizamos productos de calidad en nuestras edificaciones, cumplimos con
los plazos de entrega que ofertamos y, en muchos casos, incluso anticipamos
nuestras entregas; ademas, por nuestro servicio posventa. En la mayoria de los casos,
nuestros clientes nos referencian.

¢Qué es lo que otros hacen y ustedes no?

Considero que nos falta mayor publicidad y promocidn, ademas de invertir en mayor
cantidad de equipos y tecnologia.

¢QUE es necesario para estar y tener éxito en el negocio?

Nunca debemos hacer lo mismo, hay que ser innovadores, debemos superar las
expectativas de los clientes y también manejar ordenadamente las finanzas.
¢Quiénes son sus principales competidores?

Nuestros principales competidores son: Constructora Kayser, Grupo los Faros, y
Grupo Alfard.

¢Quiénes son sus principales referentes y por qué?

e Empresa AESA: por sus procedimientos técnicos.

e Empresa Imagina: por como se posiciona en el mercado.

e Empresa Inmobiliari: por como maneja su marketing y por sus disefios.

¢Se desarrollan pronoésticos de ventas, produccion, financieros u otros?

Si, para cada proyecto.

¢Quiénes y como se toman las decisiones en la empresa?

La toma de decisiones en la empresa es a través de reuniones con los responsables

de las diferentes areas y de manera mancomunada.
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Entrevista al Gerente de Marketing de Freak Constructores y Consultores S. R. L.
Fecha de entrevista: 14 de mayo de 2015
Lugar: Oficinas de la empresa
Hora: 19:00 horas
Nombre: Gina S&nchez
Cargo: Gerente de Marketing
Marketing y Ventas:
1. ¢Los mercados estan segmentados adecuadamente?
Considero que si hemos encontrado un nicho de mercado en los segmentos C-D.
2. ¢Los productos estan 6ptimamente posicionados en estos segmentos?
Si, definitivamente estamos bien posicionados, al punto de que, antes de empezar
cada proyecto, tenemos vendido alrededor del 20% y antes de la conclusion
Ilegamos al 80%.
3. ¢La participacion de mercado se ha incrementado?
Si, se ha incrementado en los ultimos afios, aunque no tengo el dato exacto.
4. ¢Laempresa desarrolla investigacion de mercado?
Si, pero no con un estudio avanzado. Utilizamos encuestas a través de una empresa
externa. También utilizamos algunos spots en radio y revistas, que se comercializan
en el medio, no utilizamos prensa televisiva.
5. ¢Lafuerza de ventas es eficiente y eficaz?
Considero que si. De 10 ventas normalmente, cuatro son referidas, tres porque se
enteraron por revistas, y tres porque pasaron por la obra.
6. ¢La gerenciay los funcionarios de Marketing cuentan con la experiencia necesaria?
Asi es, tenemos una experiencia superior a los cuatro afios.

7. ¢Se capacita y entrena frecuentemente al equipo de Marketing?
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Si, a través de cursos particulares.
8. ¢Se maneja un presupuesto de marketing?
Si, y es de 1.2% por cada proyecto.
9. (Esté la marca bien posicionada en el mercado?
No, porque vemos prioritario tener productos de primera calidad antes de ser

conocidos en el mercado.
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Entrevista al Gerente de Operaciones de Freak Constructores y Consultores S. R. L.

Fecha de entrevista: 14 de mayo de 2015

Lugar: Oficinas de la empresa

Hora: 19:45 horas

Nombre: Daysi Carbajal

Cargo: Gerente de Operaciones

Operaciones y Logistica e Infraestructura:
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