7

Universidad Infermacional del Ecuador

UNIVERSIDAD INTERNACIONAL DEL ECUADOR
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION

Trabajo de Titulacion Previo a la Obtencion del Titulo de Ingenieria Comercial

Caso: Constructora Villacreces Andrade S.A
Estrategia Empresarial y su Desarrollo en el Largo Plazo

Yadira Ximena Verdezoto Penafiel

Quito, Noviembre de 2018



Caso: Constructora Villacreces Andrade S.A
Estrategia Empresarial y su Desarrollo en el Largo Plazo

Por
Yadira Ximena Verdezoto Pefafiel

Noviembre de 2018

Aprobado:

Ing. Francisco Esteban Andrade Rodas. MBA, PhD. Tutor
Ing. Diego Gustavo Pérez Darquea. MBA, EdD. Presidente del Tribunal
Ing. Diana Celeste Gonzélez Castillo. MSc. Miembro del Tribunal
Ing. Maria Belén Castillo Quintana. MDE. Miembro del Tribunal

Aceptado y Firmado: 6, noviembre, 2018
Ing. Diana Celeste Gonzélez Castillo. MSc.

Aceptado y Firmado: 6, noviembre, 2018
Ing. Maria Belén Castillo Quintana. MDE

Aceptado y Firmado: 6, noviembre, 2018
Ing. Francisco Esteban Andrade Rodas. MBA, PhD

6, Noviembre, 2018

Ing. Diego Gustavo Pérez Darquea. MBA, EdD.
Presidente del Tribunal
Universidad Internacional del Ecuador



Autoria del Trabajo de Titulacion
Yo, Yadira Ximena Verdezoto Pefiafiel, declaro bajo juramento que el trabajo
de titulacidn titulado Caso: Constructora Villacreces Andrade S.A., la Nota
Técnica: Estrategia Empresarial y su Desarrollo en el Largo Plazo y su Nota del
Instructor son de mi autoria y exclusiva responsabilidad legal y académica; que no ha
sido presentado anteriormente para ningun grado o calificacion profesional, habiéndose
citado las fuentes correspondientes y respetando las disposiciones legales que protegen

los derechos de autor vigentes.

g | ekt
|\_ﬁ{ J{'.i‘."" L e *:, _t_--‘ﬂ_ L
iy ke )
—

Yadira Ximena Verdezoto Pefafiel

Correo electronico: yadiverdezoto@hotmail.com



Autorizacion de Derechos de Propiedad Intelectual

Yo, Yadira Ximena Verdezoto Pefiafiel, en calidad de autora del trabajo de
titulacion titulado Caso: Constructora Villacreces Andrade S.A., la Nota Técnica:
Estrategia Empresarial y su Desarrollo en el Largo Plazo y su Nota del Instructor,
autorizo a la Universidad Internacional del Ecuador (UIDE) para hacer uso de todos los
contenidos que me pertenecen o de parte de los que contiene esta obra, con fines
estrictamente académicos o de investigacion. Los derechos que como autor me
corresponden, lo establecido en los articulos 5, 6, 8, 19 y demas pertinentes de la Ley
de Propiedad Intelectual y su Reglamento en Ecuador.

D. M. Quito, Noviembre de 2018

s
J | [t )
|%¢ dike (Jud 418/,
. | b b Ao
~—

Yadira Ximena Verdezoto Pefiafiel
Correo electronico: yadiverdezoto@hotmail.com


mailto:yadiverdezoto@hotmail.com

Dedicatoria

Este titulo lo dedico de todo corazdn a mi esposo, ya que el siempre creyé en
mi, me dio las fuerzas necesarias para seguir adelante y siempre me apoyo hasta llegar
a culminar esta meta en mi vida personal y profesional

No puedo dejar de nombrarle a mi gran inspiracion y apoyo incondicional, mi
Madre, ella siempre estuvo pendiente con sus bendiciones, consejos y cuidados hasta
llegar a terminar mi objetivo, mi compromiso desde el principio de mi carrera fue
dedicacion, constancia y siempre dar lo mejor de mi.

Y finalmente no puedo dejar de mencionar a mis hijas que son el motor de mi
vida quienes me impulsan siempre a ser mejor aunque son pequefias siempre estan a mi
lado dandome fuerzas; con su carifio, comprension y amor, aungque hemos pasado

momentos dificiles aqui estoy terminando uno de mis principales objetivos.



Agradecimiento

Agradezco a Dios por darme la fuerza, la sabiduria, perseverancia y la fortaleza
de poder vencer cualquier obstaculo presentado y haber llegado a culminar mi carrera.

A la Constructora Villacreces Andrade S.A. y en especial a su Presidente
Ejecutivo, quien me dio la oportunidad y todo el apoyo para realizar la elaboracién del
caso practico para lograr terminar mi formacion profesional

A mi director Esteban Andrade PhD que me orientd y ayudo6 siempre en
asesorias y dudas presentadas durante la elaboracion de este caso préactico.

Agradezco también a mis profesores que durante la carrera me impartieron
conocimientos y me direccionaron para poder cumplir mis objetivos para culminar con

éxito mis estudios en Ingenieria Comercial.



vii

Tabla de Contenidos
Caso: Constructora Villacreces Andrade S.A. ... 1
Origen de 12 COMPANTA........ccveiieieiiese e e e nnes 1
Negocio y Perfil del EMPrendedor...........covoviiiiiiiiie s 4
Evolucion Historica de 1a EMPIeSa .......ccvcoviieiieiiiiie e eie s se e 5
Evolucion de 10S reSUltados ...........coevveiiiiiiiiicce e 9
ViSION INTEINACIONAL.........ciiiiiiiciiee s 10
e 0]V T0 (01 [ 1= [0 - OSSPSR 12
ELFULUIO 8 CVA ..ottt 15
Anexo 1: Organigrama de Elit COrporation .............cccccevveviiieiie i 17
Anexo 2: Principales Indicadores de la Empresa en los Ultimos 10 AROS .................... 18
Anexo 3: Calificacidn para Prestacion de Servicios de Construccion .............cccccveueenee. 19
Presentacion de OFEItaS .........ccocoviiieiiii e 20
Seguridad 0CUPACIONAL...........ccveiiiiicie e 21
Maquinaria Y tCNOIOGIA .......ceeiveiieiie e 21
GESHION B FIBSPOS ... veeveeeeeiteeite ettt ettt te et e sr et reesbe e sreesre e e reene e 22

Responsabilidad social, cuidado del medio ambiente y gestion con las

(0701001010 To F= o [T PRR PRSP 22
Anexo 4: Organigrama CVA Sistema Integrado de Gestion............cccccovevveveiieveennene 24
Nota Técnica: Estrategia Empresarial y su Desarrollo en el Largo Plazo.............. 25
DefiniCion de EStrategia........ccveiuiiieiieiie et 25
Importancia de 1a EStrategia .........c.eoiieiiiiiie i 26
La FOrmulacion EStrategiCal..........cccveiuiiiiiieii ittt 27

La auditoria eStrateQiCa........ccoveiuiiieiiecie ettt 27

Necesidad de INFOrMACION ...t 28



viii

Factores Estratégicos para el Desarrollo de un NegoCio .......ccccccvevveveiicieccecee e 28
SeQUIIAA JUTAICA . ....cveueeiecieieee e 29
Conocimiento del NEGOCIO ........c.ooviiiiiiiiiee e, 29
Capital humano adeCUAdO...........coiiiiieieeiee e 29
ACCESO & rECUISOS FINANCIEIOS. .....c.viiiieiieiieieie ettt 30
Mercado faVOrabIe ..........ooiiiiiiee s 30

Estrategias COMPELITIVAS .........ooiiiiiiiieiiiieiee e 30

Factores Estratégicos que Generan Ventajas Competitivas .........c.ccoceveereneiencienenenns 31
Redes de informacidn y puentes de comunicacion...........cccocoecevevereseeveereennenn, 31
Persistencia del EXIt0 ........cccvcueiiiiiicec e s 33

La Internacionalizacion como Estrategia Empresarial ..........cccccoeovieiiineneiniencneene, 34
Empresas tradiCionales ..o 35
Empresas nacidas globales ... 35
Empresas nuevamente nacidas globales ... 36
MinIMIzar 18S diSTANCIAS ......ccveveiieiiee e 36
ASPECLOS 18GAIES........eeieiiiee e 37
ASPECLOS TINANCIEIOS .....veeveeetesee sttt 38

INtegrar Para INNOVA ...........coooiieiiee e 38
Unidades de integracion eStratgiCa ...........cevvrereieererieeseseese e 40

(000 0] 101 [0 1= USSR 42

L E] (] (=] (0] - TSRS 44

Nota del Instructor Caso: Constructora Villacreces Andrade S.A.........ccccevenennee. 46

RESUMEN GBI CAS0 ....vveveeieeie ettt e e te et esneenreeneennes 46

ATES 08 ESIUTIO..........ceiveeeceeceeeeee ettt sttt en st n et senees 47

ODbjJetivos de APIENIZAJE .......cveeeieierieite ittt 47



Preguntas para Discusién



Lista de Figuras
Figura 1. Factores estratégicos para el desarrollo de un negocio. .........cccceeeevrireinnnn 28

Figura 2. Una vision de gestion integrada ...........cccoovrerrireneneineseesese e 41



UIDE

Universidad Intemocional del Ecuador 1

Caso:

Constructora Villacreces Andrade S.A.!

“Desarrollar lineas de negocio rentables en diferentes ambitos es posible si tienes el
conocimiento, personal capacitado y un control apropiado”

(José Villacreces Oviedo — Presidente CVA)

José Villacreces, presidente ejecutivo de la Constructora Villacreces Andrade
S.A., reflexionaba sobre la historia y crecimiento de la empresa desde sus inicios, bajo
la gestion y responsabilidad de su padre; recordaba momentos dificiles y la evolucion
que ha tenido la empresa. Esbozaba en su mente cuél deberia ser el futuro inmediato de
la compafiia, qué proyectos emprender y en qué sectores hacerlo. Igualmente analizaba
cuél es el personal de su confianza, el equipo de trabajo con el que cuenta y el
desarrollo que este ha experimentado en los Gltimos afios, pero uno de los temas que
méas despertaba su interés y preocupacion se referia a las areas que tendrian que
reforzarse o modificarse bajo las nuevas circunstancias de recesion de la economia y de

la construccidn en el pais.

Origen de la Compafiia

El Ingeniero Gustavo Villacreces Andrade, siendo estudiante, trabajo junto a su
padre, Alberto, en varios campos de la ingenieria como riego, vialidad, obras
portuarias, vivienda econdémica y en otras areas como estudios del clima, tratamiento de
nubes, ingenieria y construccion de canales, bombas para riego, entre otras. Inicio su
vida profesional, como persona natural, con el nombre de Constructora G.V.A.,
realizando estudios y construyendo una diversidad de obras civiles para varias
Organizaciones No Gubernamentales (ONG) que operaban en el sector agricola y

fundaciones sin fines de lucro en areas rurales de los sectores mas pobres del pais, todo

! Caso preparado por Yadira Ximena Verdezoto Pefiafiel, bajo la supervisién del profesor Esteban
Andrade PhD., de la Universidad Internacional del Ecuador, como base para discusion en clase, y no
como ilustracion de la gestion, adecuada o inadecuada, de una situacion determinada.

Universidad Internacional del Ecuador. Noviembre de 2018.



g
UIDE
Universidad Intemacional del Ecuader 2
esto financiado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y por fundaciones
europeas.

Luego de catorce afios, la constructora G.V.A. adquirié equipo pesado. Este
hecho le abrié las puertas a nuevas posibilidades de trabajo en sectores como la
vialidad, riego y vivienda, ejecutando proyectos especialmente en las provincias de
Chimborazo, Bolivar y EI Oro. A partir del afio 1990, la empresa fue ganando mercado
e incursioné en la region Amazoénica como pequefio contratista en el sector petrolero.
En septiembre de 1996, se transformd en una compafiia limitada bajo el nombre de
Constructora Villacreces Andrade Cia. Ltda., siendo sus socios: Gustavo Villacreces
Andrade, con el 95% de capital, y sus hijos, Rafael Villacreces Oviedo y José
Villacreces Oviedo, con el 2.5% cada uno. Su hijo, José, colabor6 con el desarrollo de
la empresa por alrededor de ocho afios, adquiriendo funciones de supervision en
actividades administrativas, financieras, de campo y compras.

En el afio 2003, la empresa enfrentd problemas operativos; falta de pago a
proveedores y del estado por errores en la elaboracion de las licitaciones de las obras
que no le permitieron tener resultados favorables. En el afio 2004, José, a la edad de 25
afios, se hizo cargo de la Subgerencia General y direccion de la empresa con la mision
de revertir la situacion que enfrentaba y generar estrategias para sacarla adelante. Para
ese afio, la facturacion de la empresa era ligeramente superior a los 2 millones de
dolares anuales. A comienzos del afio 2005, luego de reducir gastos, José se plante6: —
¢ Cudl debe ser el futuro de la empresa y qué se deberia implementar para desarrollar la

compafiia y lograr resultados positivos?—

Con una visién empresarial moderna reestructura la empresa, la dota de
tecnologia de punta, logrando calificarse como proveedor de servicios de construccion
para las principales empresas petroleras que operaban en el pais como: REPSOL,
PETROSUD, PERENCO, SIPEC, entre otras. Abre lineas de crédito, a mediano plazo,
en el sistema bancario nacional lo cual le permite contar con un capital de trabajo
apropiado y adquirir, mediante leasing, oficinas propias en el edificio empresarial
“World Trade Center”, en Quito, ampliando también el campamento principal de
operaciones ubicado en la ciudad del Coca, provincia de Orellana. La gestion de José
fue exitosa, a tal punto de que, para el afio 2010, los ingresos por ventas de la empresa

alcanzaron los 28.8 millones de dolares, catorce veces mas que el monto facturado en el
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afio 2005. En los afios 2009 y 2010, los accionistas deciden incrementar el capital social
suscrito y pagado de doscientos mil a un millon de dolares, capitalizando utilidades.
Paralelamente, se transformo6 la empresa a una sociedad andnima con estructura de
capital totalmente familiar, pues su padre decidi6 traspasar las acciones a sus cinco
hijos. José optd por comprar la empresa y, basandose en el conocimiento familiar y las
expectativas de cada uno de sus hermanos, su padre y su madre, disefid un esquema
para adquirir la mayoria de la participacion accionaria. Ademas, tomd esa decision
considerando que su padre tenia una edad avanzada y sus hermanos, si bien
colaboraban con la empresa directamente, tenian objetivos e intereses personales muy

distintos a los de la empresa constructora que habian forjado.

Un cierto dia, José, sentado en su oficina, disefid un esquema de compra de

acciones a su familia, mismo que se basé en los siguientes aspectos:

- El administraria la empresa con total independencia.

- El acuerdo debia considerar el valorar las acciones en funcion del
patrimonio y pagarlas en un plazo acordado con las utilidades que generaria
el negocio (flujo de efectivo).

- En lo que respecta a sus hermanos, considerando los intereses personales y
los objetivos que tenian cada uno de ellos, disefid un esquema para
comprarles un porcentaje de su participacion accionaria que representaria un
valor adecuado y suficiente para que cada uno de ellos pueda financiar sus
expectativas personales, manteniendo una participacion accionaria
minoritaria que les permita, en un futuro, obtener utilidades.

- Comprar a su padre la totalidad de las acciones, mediante un plan de pagos,
garantizandoles ademéas un ingreso mensual importante para que puedan
vivir con comodidad, lo cual proporcionaria tranquilidad y confianza a sus

progenitores.

Para el efecto, un dia jueves en el mes de marzo del afio 2010, convocd, tanto a
sus padres como hermanos, a una reunion en la empresa en la cual les planteé su
esquema de compra de acciones. José estaba muy preocupado y tenso pues no sabia
cémo tomarian los miembros de su familia la decision de adquirir alrededor del 70%

del paquete accionario. En el mes de abril del mismo afio, después de ligeras
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modificaciones en el plan de pagos, su familia acepto el planteamiento. José se sintio

muy satisfecho del acuerdo logrado con su familia y de haber puesto punto final a un

mes lleno de tension y preocupacion.

Negocio y Perfil del Emprendedor

José, tras culminar sus estudios de ingenieria civil, fue completando su
formacion empresarial en la propia compafiia y desarrollé su experiencia participando
en las actividades de campo, cubriendo las fases constructivas de adquisiciones, control
de costos y manejo de personal, hasta llegar, en el afio 2004, al cargo de Subgerente
General y asumir la responsabilidad del manejo de la empresa.

El considera que una empresa debe ir creciendo poco a poco y estar conformada
basicamente por personal capacitado y con experiencia, pues es claro que a una
empresa la hacen sus funcionarios, su lema es: “buena gente, buena empresa”. Su
vision de negocios, desde un inicio, fue buscar cualquier oportunidad que pueda ser
rentable, no importa que sea en diferentes ambitos, cualquier linea de negocios es
posible si se tiene el personal capacitado y se puede controlar la actividad. Cree que los
servicios de construccién pueden venderse aqui o fuera del pais, pero hacerlo en otro
pais es casi como partir de cero, ya que las condiciones y reglas de juego son distintas,

la idiosincrasia y cultura de la gente no son las mismas.

José dice: —Es preferible tener un arbol grande con muchas raices medianas
que un arbol grande con una sola raiz—. En otras palabras, es importante la
diversificacion de los riesgos en una empresa. Ademas, manifiesta que: —Ila actividad
de la construccion es un termémetro de como va la economia y, tal y como se ha
presentado la economia ecuatoriana, la actividad en construccién ha sido muy variable,
lo cual ha influido en las subidas y bajadas que la empresa ha experimentado en los

ultimos 10 afios—.

José se autodefine como una persona intuitiva en sus decisiones, con la
capacidad de detectar las oportunidades de negocios y con un gusto especial por asumir
riesgos. Considera que, con el pasar de los afios, se ha vuelto mas cauteloso y que mide

mas los riesgos al participar o invertir en una nueva actividad o sector. Piensa que en la
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actividad de la construcciéon “la empresa debe trabajar para proyectos de terceros
cuando hay inversién publica y la economia del pais crece, pero hoy en dia, que no hay
obras de infraestructura, es necesario crear y promover proyectos propios que generen
una renta estable; para emprenderlos hay que contar con los recursos financieros
apropiados”. Con base en la experiencia adquirida, considera que “una estrategia valida
es que la empresa que brinda servicios de construccion debe buscar la ejecucion de
proyectos propios que no dependan del presupuesto general del estado, a fin de evitar
los efectos negativos que tienen sobre la actividad y la eventual contraccion de la

economia de un pais”.

Evolucion Historica de la Empresa

Durante la larga trayectoria de la empresa, su principal promotor y accionista ha
sido José. En su afan de crecer, enfrentar las dificultades a las que se vio abocada la
empresa, la necesidad de internacionalizarse, y diversificar los ambitos de accion;
decide en el afio 2010 crear un Holding llamado Elit Corporation. Como se observa en
el anexo 1, el organigrama de Elit Corporation cuenta con una estructura vertical en
donde podemos diferenciar dos areas fundamentales: una estructura gerencial, que
dirige y apoya a las distintas empresas que conforman la Corporacion Elit, y la otra de
las empresas propiamente dichas, que realizan sus actividades en forma autonoma, pero
con la supervision y apoyo de la estructura gerencial. A criterio de José, “esta estructura
ha permitido tener un funcionamiento interrelacionado y agil entre las tareas y negocios
que efectua cada una de las empresas con un funcionamiento coordinado que permite
optimizar recursos humanos, financieros y logro de objetivos comunes en tiempos
apropiados; sin embargo, esta estructura es perfectible en funcion de los nuevos
negocios y condiciones de las actividades de las empresas”. Enrique Espinoza, gerente
administrativo financiero, considera que la organizacion mantiene una estructura
funcional eficiente que le ha permitido crecer en operaciones, reducir sus costos

operativos mediante un adecuado control y mejorar sus utilidades.

Dentro de las empresas que conforman Elit Corporation, cabe sefialar que Elit
Bussines S.A. es la poseedora de las acciones de las empresas del grupo excepto CVA,

su principal accionista es el presidente ejecutivo de Elit Corporation y, a través de esta
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empresa, se realizan las inversiones de capital en las otras compafiias. DEVALGENEC
S.A., por otro lado, es una empresa del grupo a través de la cual se realizan las
importaciones de maquinaria que se requieren para la ejecucion de los contratos y
operaciones que efectdan las empresas de la corporacion. Las importaciones realizadas
se han dado a costos méas bajos al eliminar las comisiones de los intermediarios y
distribuidores de maquinaria. PETGAS S.A. es una empresa gque se encarga de llevar a
cabo los proyectos y contratos gque tienen que ver con el area petrolera en el pais en las
fases de prospeccién y extraccion de crudo. ADELPHOS S.A., en cambio, es una
empresa que se encarga de la adquisicién y mantenimiento de maquinaria ya que su
actividad fundamental es arrendar equipos y vehiculos de trabajo a CVA para que esta

pueda cumplir eficiente y oportunamente sus contratos con terceros o con empresas del

grupo.

La falta de pago de los principales contratistas del estado como son:
Petroecuador, Petroamazonas, Gobiernos Auténomos Descentralizados de las
Provincias y disminucion de la actividad e inversion petrolera privada en el pais, por el
cambio de la modalidad de los contratos que implementd el gobierno anterior, llevé a la
administracién de la empresa a analizar la situacién y concluir que era necesario
emprender en proyectos propios que permitan una utilizacion apropiada de la
maquinaria y, dado que la politica del estado se orientd hacia el cambio de la matriz
energética y productiva, la administracion opté por realizar estudios fluviales, en los
afios 2012 y 2013, para identificar la ubicacion de medianos proyectos hidroeléctricos,
llegando a identificar y ser beneficiaria de dos concesiones para construir y administrar
los proyectos hidroeléctricos Pusuno, de 39,5 megavatios, y Piatua, de 30 megavatios,
mediante la utilizacion de los caudales de los rios del mismo nombre. Estos proyectos
contemplan, en su titulo habilitante, la concesion de la construccion y operacion por 40
afios, considerando ademéas un precio garantizado, despacho y pago preferente por
quince afios. Cabe sefialar que las leyes ecuatorianas para dar una concesién para un
proyecto hidroeléctrico obligan a que se cree una empresa con ese Unico y exclusivo

fin; es por esto que se crearon las empresas Elit Energy S.A. y Genefran S.A.

Se estima que en seis afios de operacion, estos dos proyectos tendran retorno de

inversion, considerando la ventaja que poseen al constituirse como una renta propia y
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estable para los promotores del proyecto durante un periodo aproximado de 30 afios. El
desarrollo y operacion de estos proyectos se disefid adicionalmente como una estrategia
financiera, pues el pago de la energia generada no proviene del presupuesto general del
estado sino de la facturacion que las empresas eléctricas reciben de contado por parte
de los consumidores; por lo que el pago de la energia es en un lapso aproximado de 30

dias, lo cual generara liquidez a las empresas del grupo Elit.

En el presente afio 2018, y al cumplir 50 afios de actividad, la empresa ha

definido su misién y vision en la siguiente forma:

Mision de la empresa

Desarrollar  soluciones de ingenieria, disefio y construccion con

responsabilidad social®.

Vision de la empresa

Ser una compafiia que brinde soluciones que se enfoquen en el desarrollo social

en cualquier lugar®.

Las Dificultades Financieras

La actividad y desarrollo de la empresa han estado muy ligados al proceso de
inversion puablica que realiza el estado, fundamentalmente en la construccion de
carreteras, puentes, puertos y aeropuertos, y a la inversion de empresas publicas y
privadas en el sector petrolero. En Ecuador, la inversion publica alcanzé niveles muy
altos y crecientes en el periodo 2007 — 2013, gracias a los elevados precios del petréleo,
como principal producto de exportacion del pais, y que nutre en forma sustancial al
presupuesto general del estado. En este periodo las ventas de la empresa tuvieron un
crecimiento promedio anual del 377.8%. En los afios 2014 y 2015 el precio
internacional del petréleo disminuyo y la obra pablica se paralizd. EI gobierno comenzé

a enfrentar déficit en el presupuesto general del estado, dejando de pagar en forma

2 Tomado de Brochure CVA 2018
® Tomado de Brochure CVA 2018
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oportuna a sus proveedores, lo cual influyé en una disminucion de la facturacion y
liquidez de la empresa, afectando significativamente su crecimiento y la utilizacion de
alrededor de las 700 maquinas y equipos de la empresa. Las dificultades que enfrento el
gobierno ecuatoriano en el afio 2015, producido principalmente por la baja del precio
internacional del petrdleo, obligé al estado a dejar de cumplir con los pagos a sus

contratistas.

Herndn Villacreces, asesor financiero de la Constructora, manifestd que
“ademas de haber afectado las ventas de la empresa, generd problemas de liquidez
importantes pues se vio obligada, por las clausulas contractuales, a continuar realizando
las obras a pesar de no tener una certeza en la fecha de pago so pena de ser declarado
contratista incumplido del estado y tener que enfrentar demandas legales”.
Adicionalmente, sefiald que “...la empresa debia facturar las obras realizadas, lo cual
acarreaba pagar al Servicios de Rentas Internas (SRI) el IVA, cumplir con el pago de
sueldos, salarios, aportes al seguro social y beneficios sociales, sin tener el retorno de

recursos por los trabajos realizados”.

Enrique Espinoza, gerente administrativo financiero, sefiald que “la empresa
realiza diversidad de obras en las cuales se utiliza una mayor o menor cantidad de mano
de obra, dependiendo del tipo de servicio de construccion de que se trate. Cuando se
realizan obras en las que se requiere una mayor cantidad de mano de obra, los ingresos
suben en forma importante mas no la utilidad y rentabilidad del negocio, debido a que,
en el pais, la mano de obra es cara y las disposiciones legales han incrementado sus
costos como son: aumentos anuales del salario basico unificado, beneficios sociales,
obligacion de liquidar a los trabajadores a la terminacion de cada contrato con un 25%
de desahucio, entre otros”; por lo cual la empresa se vio obligada a liquidar a sus
trabajadores en forma significativa, pasando de tener 5154 puestos de trabajo en el afio
2013 ha 641 y 522 en los afios 2017 y 2018 respectivamente, considerando la operacion
en el pais. Esta dramatica disminucion de las fuentes de empleo se puede observar en el

anexo 2 titulado: Principales indicadores de la empresa.

Enrique Espinoza manifestd también que “este hecho desarm6 muchos equipos

de trabajo, incluso en areas administrativas y de control, reformulando ciertos procesos
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internos que conllevaron a actualizaciones de normas y manuales internos; obligando a
tomar decisiones sobre la marcha con el objeto de bajar la tension que produjo en el
personal el despido de trabajadores y que, por la falta de liquidez, gener0 retraso de

hasta 60 dias en el pago de los sueldos al personal”.

Evolucién de los resultados

En el Anexo 2 se presentan los principales indicadores de la operacion de la

empresa en los ultimos diez afios, mismos que son representados en la siguiente figura.

Principales indicadores en los ultimos 10 afios
120.000.000,00
100.000.000,00 1
80.000.000,00
m Ventas (US $)
UL | mUtilidad (USS)
40.000.000.00 O Patrimonio (US $)
Remuneracion anual (US $)
20.000.000,00 N{ Nﬁﬂ
e L L
N 00 OO ©O 4 &N NN <& 1 O N o
o o o — - - — — — i — —
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Fuente: Estados Financieros auditados de la empresa — Informacion Departamento de

Recursos Humanos.

Se puede observar que las ventas de la empresa en el periodo 2007- 2017
presentaron un incremento promedio anual del 112.5%. EI nivel de ventas guarda una
estrecha relacién con la obra pablica que se realizo en el pais, alcanzando significativos
niveles de facturacion en los afios 2013 y 2014; no asi en el 2015, afio en el que el
gobierno paro la obra publica por falta de recursos ocasionados por la baja del precio
del petroleo a nivel internacional; es por esto que la facturacion de la constructora bajé
en 48%.
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La utilidad de la empresa no guarda relacion con la evolucion de las ventas en
razon de que realiza una gran diversidad de obras y contratos en donde, dependiendo
del tipo y volumen de trabajo, sus margenes de utilidad varian significativamente en
cada item del contrato. Hernan manifesté que la politica de la administracion de
reinvertir la totalidad de las utilidades que se obtienen en cada contrato, permite
fortalecer el patrimonio con recursos propios de la empresa. Esto le ha facilitado
obtener un buen apalancamiento dentro del sistema financiero nacional y tener la
posibilidad de acceder a lineas de crédito para capital de operacidn, en niveles
apropiados, mismos que le han permitido contar con recursos para la realizacion

oportuna y eficaz de sus contratos.

Vision internacional

José y Hernan, conscientes de la necesidad de internacionalizar la empresa
como una respuesta estratégica a las dificultades financieras que estaban viviendo en el
afio 2015, viajaron a Peru con el objeto de realizar contactos para posibles contratos que
podrian ejecutarse en el vecino pais del sur en las areas petrolera y minera; lo cual no
pudo concretarse debido a la baja calidad y precio del crudo peruano que no generaban
la suficiente rentabilidad para efectuar inversiones en ese sector. En cambio, en la
actividad minera se requerian montos muy significativos de inversién que sobrepasaban
las posibilidades financieras de grupo. José, muy preocupado por la crisis que se Vivio
en el pais en el afio 2015, recordd haber leido hace ya algun tiempo que el 90% de la
red vial en Bolivia no era asfaltada y que el Gobierno Boliviano tenia entre sus
objetivos mejorar la infraestructura de las carreteras, financiandolas con lineas de
crédito de organismos multilaterales y fondos propios del estado. Luego de analizar
aspectos legales, de operacion y financieros, condiciones del mercado laboral boliviano,
entre otros, tomd la decision de participar en licitaciones internacionales convocadas

por la Administradora Boliviana de Carreteras®.

En el afio 2014, se cred una sucursal denominada CVA Bolivia, a fin de poder

acceder a contratos de construccion, mejoramiento y ampliacion de vias en el pais

* Organismo estatal auténomo, encargado de llevar adelante la construccién de las obras y a su
vez administrar los recursos internacionales
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andino. La amplia trayectoria y experiencia de la constructora, su organizacion y
certificaciones internacionales, descritas en el anexo 3 le permitieron ser calificada para
participar en las licitaciones internacionales que se convocaron en Bolivia. Desde junio
del afio 2015, la sucursal en Bolivia estd ejecutando la construccion de una carretera,
mediante un contrato de alrededor de 60 millones de dolares que debe finalizarse en el
lapso de cuatro afios y ha sido adjudicada la ampliacion de otra via por un monto de

alrededor de 68 millones de ddlares.

José considera que la internacionalizacion de la empresa ha tenido que enfrentar
algunos inconvenientes como crear una estructura nueva en el area técnica de
proyectos, estructura administrativa, contable y de adquisiciones. Existen aspectos
como la idiosincrasia propia de las personas, el marco legal distinto, que ha
determinado que se tengan que obtener cartas de garantias stand by en bancos
ecuatorianos, que sirvan como respaldo de cartas de garantias bancarias que deban ser
emitidas por bancos bolivianos, por fiel cumplimiento de los contratos adjudicados.
Esto ha tenido un efecto negativo en la liquidez de la empresa y mayores costos para

acceder a dichos contratos.

La ventaja de la internacionalizacion a Bolivia ha sido que la empresa no ha
enfrentado problemas en el cobro de sus facturas por el avance de las obras, pues estas
son contratadas y administradas por un ente estatal autbnomo que cuenta con lineas de
crédito de organismos multilaterales como el: BID®, Banco Mundial y Corporacion
Andina de Fomento que financian alrededor del 55% de las obras licitadas y el 45% es
cubierto por el estado boliviano mediante el cobro de peajes y aportes. El acceso de
Bolivia a estas lineas de crédito de organismos multilaterales esta respaldado por una
reserva monetaria internacional que actualmente supera los 20 mil millones de dolares.
Para la operacion en Bolivia, la empresa ha tenido que llevar técnicos y ejecutivos
ecuatorianos al pais andino lo cual, si ha generado problemas de adaptacion de los
funcionarios a un nuevo ambiente de trabajo, separandolos de sus familias y

cumpliendo jornadas de trabajo de treinta dias seguidos por diez dias de descanso. Este

% Banco Interamericano de Desarrollo
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drama humano, en algunos casos, ha afectado su situacion familiar, su estado de animo

Yy, por ende, su rendimiento en el trabajo.

Proyectos de mejora

La administracion liderada por José implementd proyectos de mejora interna en
la empresa como son: ajustes en la estructura de la organizacion, contar con
informacion digitalizada que alimente a un sistema integrado de informacion gerencial,
control de costos en los proyectos; ademas de desarrollar un sistema de competencias

en la contratacion de personal.

Estructura organizacional. En el anexo 4 podemos observar el organigrama de
la constructora, que obedece a una estructura vertical, en donde las distintas areas estan
interrelacionadas. Esta estructura fue disefiada por el equipo gerencial con el fin de
facilitar la toma de decisiones y comunicacion que se realiza a través del sistema

integrado de gestion.

Sistema informatico. Ante la necesidad de tener un sistema de informacion y
control en tiempo real, José decidié que la empresa realice una inversion con este fin.
Desde el afio 2014, cuenta con un sistema de informacién gerencial integrado SAP®,
herramienta tecnoldgica que le permite manejar niveles de aprobacion y controles
adecuados dentro del proceso administrativo de compras y costos de los proyectos,
optimizando el manejo de recursos; evitando perdidas en las adquisiciones, midiendo
tiempos y facilitando el control de costos. Este sistema ha permitido llevar, desde la
matriz, una supervision apropiado de las adquisiciones, avances de obra y control de
costos por proyecto, incluso de los que se estan llevando a cabo en el exterior. La
empresa invirtio alrededor de 200 mil dolares en la adquisicion del sistema integrado y
su implantacién llevd alrededor de un afio y medio, cubriendo las fases de
personalizacion e implantacion de los modulos de compras, control de bodegas, de
inventarios, de costos, contabilidad y pagos. La implementacion de estos mddulos

incluia capacitacion y puesta en marcha del sistema.

® SAP ERP (Enterprise Resource Planning) es un software de planificacion de recursos
empresariales desarrollado por la empresa alemana SAP SE
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Los procesos administrativos y de compras tienen gran importancia, pues
permiten contar con informacion precisa y en linea para la aprobacion de las 6rdenes de
compra evitando fuga de recursos y optimizando el uso de los mismos. La empresa
genera la orden de compra en el campo en el que se estd realizando la obra y es
aprobada la solicitud por el superior, quien ademéas valida la necesidad de la
adquisicion; esta solicitud se envia a la matriz en Quito al departamento de compras,
donde se efectla el proceso de compras, se determinan las condiciones de adquisicion
como son: precio, forma de pago, tiempo de entrega, entre otras. En este proceso se
solicitan al menos tres cotizaciones. Una vez aprobada la compra y recibido el bien en
bodega, conforme certificacion de bodeguero, se aprueba el pago de acuerdo con los

niveles de aprobacidn establecidos.

El sistema SAP incluye, dentro de los procesos, la posibilidad de controlar la
totalidad de la facturacién por proyecto, labor que lo realiza el departamento de control
de costos validando cada una de las 6rdenes de compra y cuidando que se cumpla con
los requisitos estipulados en el manual de compras, lo cual permite tener informacion
en linea y en tiempo real de todos los proyectos con un manejo eficiente del proceso.
Una vez que se cuenta con la aprobaciéon del departamento de control de costos se
procede a contabilizar los documentos de compras y entra al proceso de emision de

cheque o transferencia, como medio de pago al proveedor.

Digitalizacion de la informacion. Cabe sefialar que toda la documentacion
inherente al proceso de compras; esto es: solicitud de compra, proceso de aprobacion,
factura, orden de despacho, ingreso a bodega y comprobante de pago, es digitalizado en
un 100% desde el afio 2015, por normativa interna de la empresa, utilizando un proceso
informatico que se desarrollo en el area de tecnologia de la compafiia. Estos archivos se
conservan por el lapso de siete afios para cumplir con normativas tributarias y legales

vigentes en el pais.

El sistema de informacion gerencial integrado SAP y el sistema de
digitalizacion de la documentacion se aplica en todas las actividades y localizaciones en
que la empresa, estd realizando obras lo cual ha permitido una integracion total, en

linea y en tiempo real en la operacién de los procesos de la empresa a nivel nacional, en
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los distintos campamentos de las obras, campamento principal en la ciudad del Coca y

en la sucursal en Bolivia con la oficina matriz en Quito.

Control vehicular y de costos de transporte. Dado que en los 5 Gltimos afios se
pudo evidenciar que existian importantes volimenes de recursos perdidos por desfalcos
de combustibles y mayores tiempos de transporte en el material, lo cual era detectado
Unicamente al final de la realizacién del proyecto; la administracion actualmente esta
desarrollando un sistema de control vehicular que involucra a toda la flota de vehiculos
y que permite controlar el acarreo de material desde las minas hasta los sitios de
construccién de las obras, mediante un sistema de GPS que tiene un control de rutas,
velocidades, tiempos de parada y que ha permitido optimizar el tiempo y el costo de
transporte de material, ademas evitar el desfalco de combustible apoyado en camaras de
grabacion instaladas en los vehiculos. Este sistema emite alertas que son controladas
por personal capacitado, el cual se contacta con el personal a cargo del transporte para
prevenir posibles pérdidas. La implementacion de estas estrategias de automatizacion
ha permitido practicamente eliminar desfalcos de combustibles y optimizar los tiempos
de transporte de material, procesos que involucran importantes recursos que, en muchos
casos, han llegado a significar alrededor del 8% del monto de la facturacion, segun
analisis realizados por el departamento de control de costos de la propia empresa. El
monto total invertido en el desarrollo y equipamiento de este sistema es de alrededor de

280 mil dolares.

Sistema de competencias y contratacion de personal. A partir del afio 2012, la
empresa implementé un sistema de contratacion de personal por competencias y de
estructuraciéon de procesos en la contratacion y desarrollo del personal, basado en la
capacitacion para tener un personal preparado que desarrolle con eficiencia sus labores.
Para este fin, se hizo un levantamiento y desarrollo de perfiles de cargos, lo cual ha
permitido realizar procesos de seleccién apropiados, fijandose como parametro, que un
postulante para pasar los procesos de seleccion debe contar al menos con un 80% del
porcentaje de destrezas para ser seleccionado, supliendo a la empresa con el 20%
faltante, mediante programas de capacitacion, financiados con recursos propios de la
compafiia y apoyandose también en programas de la Secretaria Técnica del Sistema

Nacional de Capacitacion y Formacién Profesional (SETEC).
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José considera que “es importante contar con personal calificado, idéneo y

ético, para que la empresa logre mas y mejores resultados que se reflejen en un

incremento de la productividad y por ende en las rentabilidades del negocio™.

Certificaciones de calidad. Desde el 11 de enero del afio 2013, la empresa
cuenta con la certificacion de calidad dentro de las normas internacionales ISO
9001,14001 y OHSAS 18001, certificadas por la empresa Buro Veritas Internacional, la
cual realiza auditorias de control de cumplimiento de normas de calidad
semestralmente. Los programas de capacitacion antes mencionados son un requisito
dentro del sistema de gestion integrado de calidad, y es uno de los indicadores para

poder seguir contando con la certificacion de las normas detalladas anteriormente.

El Futuro de CVA

Dada la contraccién que esta experimentando la economia ecuatoriana y la
disminucion de la obra publica, hace indispensable preguntarse cémo va a ser la
situacion de la empresa en el futuro. José considera que el problema inmediato es
obtener un financiamiento idoneo para el nuevo proyecto hidroeléctrico Piatua, cuya
inversion estimada asciende a 65 millones de dolares, definiendo estrategias financieras
para ejecutarlo que podrian ser: adquirir deuda a largo plazo a tasas de interés bajas por
alrededor de 30 millones de délares y los 35 millones restantes serian cubiertos por la
constructora, mediante la ejecucion de trabajos de obras civiles. Una segunda estrategia
podria ser la venta de hasta un 49% de la participacion en Genefran S.A., empresa que
llevara adelante el proyecto y que tiene el titulo habilitante. La tercera estrategia seria la
emision de obligaciones a largo plazo que podrian ser comercializadas en el mercado de

capitales en el pais o en el exterior.

Como problemas mediatos, José piensa que, en un momento dado, se puede
romper la estructura familiar de capital considerando el ingreso de nuevos accionistas
diferentes a la familia. EI considera que, asi como compré las acciones a su padre y
hermanos él venderia la empresa a quien le pague lo que vale su patrimonio sin que

necesariamente sea alguien de la familia.
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José, al reflexionar sobre los antecedentes de la compafiia, su historia,

evolucion, estructura administrativa y la manera en que ha administrado la misma

piensa que para crecer en el futuro debe plantearse:

¢A donde ir?

¢Como continuar creciendo? ¢Qué tan conveniente y eficaz es mantener la
estructura y organizacion del Holding actual y que cambios podrian
recomendarse hacerlos en el mediano plazo?

¢Es necesario diversificar el accionar de la empresa hacia otros sectores
distintos a la construccién en general y bajo qué condiciones y circunstancias
podria hacerse?

¢En qué otros sectores la empresa puede incursionar?

¢Cuales pueden ser las estrategias de financiacion para proyectos nuevos a
futuro, considerando la situacion del pais?

¢Qué pasara con la economia en el pais y con el sector de la construccion en
particular? (Y cudles podrian ser las estrategias a implementarse para
desarrollar nuevos proyectos que permitan un crecimiento sostenido de la
empresa?

¢ Cual deberia ser la proyeccion de la compariia en los préximos cinco afios?
¢Vender es una opcion? ;Esta potencial venta deberia contemplar un porcentaje

de la participacion accionaria o total? ¢Es el momento apropiado de vender?
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Anexo 1: Organigrama de Elit Corporation
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Anexo 2: Principales Indicadores de la Empresa en los Ultimos 10 Afios’

Remuneraci
~ . . . . Nimero de |Remuneracio 6nen

Afios Ventas (US $) [Utilidad (US$)| Retabilidad |Patrimonio (US $) trabajadores |n anual (US $)| funcion de

las ventas
2007 4.483.525,00 39.654,00 0,88% 1.982.340,00 590 983.236,00 22%
2008 5.372.153,00 (13.938,00) -0,26% 1.879.660,00 628 1.054.212,00 20%
2009 18.021.766,00 59.595,00 0,33% 2.745.055,00 1.228 2.307.922,00 13%
2010 28.801.470,00 61.799,00 0,21% 2.806.855,00 1471 3.430.322,00 12%
2011 18.451.842,00 415.984,00 2,25% 6.594.294,00 972 2.799.298,00 15%
2012 28.027.834,00 | 1.752.236,00 6,25% 14.254.708,00 1.774 4.337.230,00 15%
2013| 101.633.978,00 | 3.573.364,00 3,52% 10.915.878,00 5.154 | 19.755.260,00 19%
2014 87.451.464,00 | 1.912.933,00 2,19% 12.708.012,00 4,884 | 20.788.677,00 24%
2015( 42.197.789,00 (355.148,00) -0,84% 12.352.864,00 2.329 | 10.596.711,00 25%
2016] 40.311.470,00 | 2.118.169,00 5,25% 14.471.147,00 1.044 4.620.752,00 11%
2017 50.439.308,00 | 2.761.959,00 5,48% 17.246.216,00 641 3.051.692,00 6%
2018 60.083.213,00 | 2.935.081,00 4,89% 18.895.352,00 522 4.562.162,00 8%

" -Estados Financieros auditados de la empresa. -
Informacion Departamento de Recursos Humanos.
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Anexo 3: Calificacion para Prestacion de Servicios de Construccion

La realizacion de obras de infraestructura para el sector publico (construccién de

vias, puentes, aeropuertos, puertos, entre otros) y al sector privado, fundamentalmente

en el area petrolera (construccion de plataformas, piscinas de oxidacion, tendidos de

tuberia), sector hidroeléctrico (construccion de canales, represas, entre otros) requieren

la participacion en una licitacion, lo que hace necesario que la constructora primero se

califigue como un proveedor de servicios de construccién como un requisito legal para

participar en el proceso de licitacion.

Para calificarse como proveedor del servicio la empresa, debe cumplir varios

requisitos como son:

Acreditar experiencia en la construccion de obras similares a las licitadas, la
constructora cuenta con cincuenta afios de experiencia en la realizacion de
obras que se mencionaron anteriormente.

Contar con maquinaria especifica para la realizacién de la obra que sea de su
propiedad o arrendada. La empresa cuenta con un amplio parque de
maquinaria, equipos, vehiculos de transporte y facilidades para alquilar los
equipos que no disponga en propiedad a su relacionada ADELPHOS.
Contar con personal técnico de experiencia para la ejecucion de la obra.
Tener una estructura financiera sélida y demostrar que cuenta con los
recursos financieros para el inicio de los trabajos, o demostrar el acceso a
lineas de crédito adecuadas y suficientes.

La empresa debe contar con certificacion de cumplimiento de normas
internacionales. La direccién de la empresa implemento un sistema de

gestién integrado para el control de los procesos de administracion de
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proyectos de ingenieria civil basada en las normas ISO 9001, ISO 14001 Y
OHSAS certificadas por Buro Veritas.

- Laempresa debe demostrar haber cumplido con las normas de manejo
ambiental y/o remediacion del medio ambiente tanto en su actividad
propiedad como en el cumplimiento de los contratos que le hayan sido
adjudicados.

Presentacion de ofertas

Una vez que la empresa ha sido calificada como un proveedor de servicio de
construccidn, es invitada a participar en la licitacion para la construccion de aun
determinada obra, elabora y presenta su oferta dentro del plazo previsto y, de ser
calificada, suscribe un contrato de realizacion de obra para lo cual debe presentar
garantias de fiel cumplimiento de contrato, buen uso de materiales y en caso de que
haya anticipos buen uso de anticipo. Estas garantias pueden ser de empresas
aseguradoras o de instituciones financieras.

Por lo general, la empresa debe iniciar la construccion y va presentando
planillas de avance de obra en forma mensual las cuales son revisadas y aprobadas por
la empresa contratante, se elabora la factura y son canceladas en el lapso de 30 a 90
dias.

Al concluirse la obra se hace un acta de entrega de recepcién preliminar y luego
una definitiva, se liquida el contrato y se levantan las garantias. La constructora tiene
una responsabilidad civil determinada en cada contrato sobre la calidad de la obra que
por lo general es un afio contado a partir de la entrega de recepcion definitiva de la

obra.
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Seguridad ocupacional

Otro aspecto que cabe mencionar es que la empresa, cumpliendo con la
legislacion ecuatoriana y boliviana, dota a su personal con equipos de proteccion
personal, de acuerdo a las necesidades de sus respectivas actividades, disponiendo
ademas de un programa de inspecciones de seguridad para equipos, maquinaria,
equipos de proteccidn personal, equipo de emergencia, y otros, garantizando que las
operaciones cuenten con estos elementos siempre en dptimo estado de seguridad y
funcionalidad, que unidos a la sefializacion de seguridad han permitido reducir
sustancialmente el indice de frecuencia de siniestralidades en el trabajo en los Gltimos 5
afios del 1,8% al 0,2% .

Maquinaria y tecnologia

La empresa trabaja con maquinaria pesada de alta calidad y acorde a cada una
de las actividades que desarrolla. Actualmente cuenta con mas de 700 unidades entre
equipo pesado, vehiculos y maquinaria menor, repartidos en las distintas operaciones a
nivel nacional e internacional.

Otra herramienta crucial para la excelencia de las obras consiste en las
tecnologias de informacion. Estos procesos se administran a través de software
adaptados a las necesidades de cada una de las areas de la empresa y, a través de un
sistema de gestion integrado, que permite administrar recursos con mayor eficiencia

para mejorar la productividad.
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La empresa usa tecnologia satelital para su comunicacion y sistemas de
posicionamiento GPS para monitorear y estar en contacto con todas las areas donde se
requieran los servicios®.

Gestion de riesgos

EL personal de CVA esté entrenado para hacer frente a emergencias y
contingencias que demandan una respuesta adecuada y oportuna. Simulacros y
entrenamientos programados son efectuados periodicamente.

Responsabilidad social, cuidado del medio ambiente y gestion con las
comunidades

La empresa busca la integracion de la responsabilidad social como un objetivo
empresarial y plan de negocio, de tal manera de lograr tener una sinergia en las
actividades y asi generar una mejor calidad de vida para todos los involucrados.

La empresa ha desarrollado su compromiso social en varios sectores como son:
educacion (construccion de escuelas, equipamiento de aulas con pupitres y
computadoras), salud (propiciando campafias de vacunacién y atencién medica),
deportes (construccion de canchas deportivas y dotacion de uniformes). Dado que la
empresa ejecuta sus obras en el pais en la region oriental cuenta con un departamento
de manejo de comunidades buscando mantener una buena relacién con las mismas y
procurando generar fuentes de trabajo (mano de obra no calificada) en la zona de
influencia.

En lo que respecta al medio ambiente en la realizacion de sus obras y contratos

cumple fielmente las recomendaciones de los estudios ambientales realizados para cada

® Tomado Brochure 2018
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obra, estableciendo medidas de prevencion, mitigacion y remediacion en el entorno en

el cual esta trabajando.
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Anexo 4: Organigrama CVA Sistema Integrado de Gestion
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Nota Técnica:
Estrategia Empresarial y su Desarrollo en el Largo Plazo

Muchas son las definiciones de estrategia que utilizan distintos autores, y en su
analisis determinan que el este término suele utilizarse para describir cémo lograr algo,
o la direccion en la que una empresa necesita avanzar para cumplir su mision y sus
objetivos. En el presente documento se exponen informacion sobre la importancia de la
estrategia y como su implementacion permite lograr el crecimiento empresarial y su
desarrollo en el largo plazo.
Definicion de Estrategia

“La estrategia, de forma amplia comprende la definicion de los objetivos, las
acciones y los recursos que orientan el desarrollo de una organizacion” (Serna, 2014, p.
20) y es “vista como un operador disefiado para transformar la posicion actual de la
firma a la posicién descrita por los objetivos, sujeto a las restricciones de capacidad y
potencia” (Serna, 2014, p. 20). Serna (2014) la definié como “la determinacion de
metas basicas de largo plazo y objetivos de una empresa, la adopcion de cursos de
accion y la asignacion de recursos necesarios para alcanzar estas metas” (p. 20). Por
tanto, las definiciones antes descritas tienen un denominador comun y consideran que la
estrategia pone en operacion los objetivos de una empresa en el largo plazo, definiendo
los procesos, las acciones y los recursos necesarios para lograr ante el mercado vy el
cliente los objetivos empresariales. Para alcanzar sus objetivos y metas de largo plazo,
los gerentes de las empresas tienen que definir y trazar una ruta estratégica que
involucre un conjunto de acciones y la consecucion de los recursos necesarios para
lograr los mismos (Serna, 2014). Por lo tanto, la estrategia: (1) define el

posicionamiento competitivo de la compafiia, (2) alinea las actividades con la
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estrategia, (3) construye una diferencia con su competencia, (4) asegura la gestion por
procesos, (5) facilita la sostenibilidad organizacional, resultado de la actividad global
de la compariia y no de las partes; (6) gestiona la eficiencia organizacional (este un
supuesto basico), (7) el resultado de todo este proceso debe conducir a la construccion
de una ventaja competitiva, dificilmente copiable, duradera en el tiempo rentable
(Serna, 2014).
Importancia de la Estrategia

Un modelo de negocio, para lograr desarrollarse y crecer en el largo plazo, debe
contemplar estrategias a ser implementadas ya sea en el pais o en la captacion de
nuevos mercados internacionales (Serna, 2014). Los directivos responsables de la
aplicacidn de las estrategias suelen estar saturados con la operatividad diaria de la
organizacion por lo que generalmente se apoyan en especialistas en funciones
estratégicas; sin embargo, los especialistas no tienen poder en la organizacion para
hacer que las cosas sucedan, de ahi que el resultado puede conducir a que la
planificacion estratégica se convierta en un objetivo ajeno a la realidad operativa de la
empresa; siendo por ello necesaria la activa participacion de los ejecutivos y empleados
responsables de las distintas areas de la organizacion, a fin de lograr un conocimiento e
involucramiento general de las estrategias a implementarse, los objetivos que se espera
lograr con un compromiso y una activa participacion de todas las areas de la
organizacion.

La planificacion no debe contener analisis exhaustivos que desvien la atencion
de los principales aspectos estratégicos de la organizacion; ni basarse Unicamente en la
busqueda de determinantes de los Gltimos resultados (indicadores econdémicos, datos

del sector, evolucion de variables del entorno, etc.); por lo que resulta mayormente
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importante definir una direccion estratégica mas general, en la que exista cierto grado
de flexibilidad. (Martinez, Pedros, Daniel, Gutiérrez, & Artemio Milla, 2012).
La Formulacion Estratégica

Las opciones estratégicas deberan convertirse en planes de accion concretos,
con la determinacion de responsables. Cada uno de los proyectos estratégicos debe
tener perfectamente definido sus objetivos y las estrategias de cada area funcional, asi
como planes de accion concretos. Es indispensable contar con una proyeccion en el
tiempo de la aplicacion de las estrategias para el logro de los objetivos propuestos en el
largo plazo, donde los proyectos estratégicos y los planes de accién deben reflejarse en
el presupuesto, por tanto, éste debe ejecutarse dentro de las normas de la compafiia y
deberd monitorearse como parte importante del proceso de planeacion estratégica. Una
vez formulada la estrategia, este requiere sustentarse en informacion y ser auditada.

La auditoria estratégica

Con base en los objetivos, en los planes de accion y en el presupuesto
estratégico, se definiran unos indices que permitiran medir el desempefio de la
organizacion en el tiempo. Esta medicidn se realizara en forma periddica, de manera,
que retroalimente oportunamente el proceso de planeacion estratégica y puedan, por
tanto, introducirse los ajustes o modificaciones que la situacion requiera. La
formalizacidn de este proceso de evaluacion y medicién periddica institucionaliza
constituye la auditoria estratégica, componente fundamental en la creacion y
consolidacién de una cultura estratégica. La auditoria estratégica, como sistema,
asegura la persistencia, permanencia y continuidad del proceso, evitando que la

planeacion estratégica sea solo una moda, que dura muy poco. (Serna, 2014) .
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Necesidad de informacion

Para crecer, la empresa debe contar con abundante informacion cualitativa sobre
las particularidades de un mercado, mas aun si este es internacional, pero es mas
importante comprender a profundidad los factores propios de dicho mercado que son
los que permitiran consolidar y desarrollar el negocio. Kuemmerle (2018) en su articulo
“hacia una sociedad emprendedora”, sefial6 que muy pocos emprendedores analizan
debidamente el contexto nacional en el que van a operar y solo una vez que
comprendan las dimensiones claves para la iniciativa emprendedora podran valerse de
ellas o compensar las carencias para que la empresa desarrolle.
Factores Estratégicos para el Desarrollo de un Negocio

Se considera que existen cinco factores que son basicos para el éxito al
emprender un negocio, estos se representan como una piramide, que se muestra a
continuacion en la Figura 1. Cada uno de estos factores impulsan el desarrollo de un

negocio.

e
e
R
e
e

Figura 1. Factores estratégicos para el desarrollo de un negocio.

Adaptado de: Kuemmerle, W. (2018). Cinco Factores que Impulsaran o Lastraran su
Empresa, Hacia una Sociedad Emprenderora. Dossier Insight, 25-32
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Seguridad juridica

Como se menciond anteriormente, es importante que el emprendedor de un
negocio cuente con un adecuado nivel de seguridad juridica, caso contrario no se
estimula las inversiones en un pais. Del anélisis realizado en varios paises se establece
que, si bien en las leyes se consagra la seguridad juridica, en la practica no se aplican en
su totalidad o no es la mas adecuada; o se aprueban modificaciones a las leyes que en
términos préacticos afectan la seguridad juridica, lo cual no favorece el crecimiento de la
inversion existente o ingreso de nuevos capitales.

Cuando la seguridad juridica es baja el emprendedor o inversionista establece
algunas estrategias que permitan compensar esta carencia mediante la proteccion a sus
activos, a través de otras compafiias o la creacién de fideicomisos.

Conocimiento del negocio

Un amplio conocimiento del negocio le permitira al empresario minimizar los
riesgos de quiebra o fracaso empresarial y si este se llegara a dar eventualmente el
inversionista opera su negocio con poco capital, aunque su crecimiento sea lento, pero
sin arriesgar su propio capital en forma significativa.

Capital humano adecuado

En el desarrollo de un negocio es fundamental contar con un capital humano
adecuado, para lo cual siempre es bueno contar con planes de formacién y capacitacion
para el personal estable de la organizacion. Al internacionalizarse una empresa es
recomendable cuente con personal nativo de cada regidn, lo cual ademas de abaratar
costos de mano de obra acelera el proceso de adaptacion al medio favoreciendo un

rapido crecimiento.
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Acceso a recursos financieros

El acceso a recursos financieros en montos y plazos adecuados es fundamental
para lograr un crecimiento sostenido de la actividad del negocio; para el efecto el
negocio debera contar con una estructura financiera solida y contactos en el medio
financiero de la region. Si el acceso a recursos no es fluido el empresario puede buscar
recursos de capital en el extranjero, recurrir a un sistema de franquicias o crear una
empresa que precise poco capital externo.

Mercado favorable

La empresa debe contar con un mercado favorable y buscar nichos de mercado
gue no sean cubiertos por la competencia, desarrollar ventajas comparativas y de no ser
factibles estos escenarios, una alternativa estratégica es asociarse con empresas ya
establecidas.
Estrategias Competitivas

“La estrategia empresarial define la eleccion de los sectores en los que va a
competir la empresa y la forma en que va a entrar en ellos; la estrategia competitiva
consiste en ser diferente. Ser diferente significa elegir deliberadamente un conjunto de
actividades diferentes para prestar una combinacion tnica de valor” (Porter, 1980, pag.
21). Las estrategias competitivas constituyen el curso de accion que puede seguir la
empresa ante situaciones coyunturales que puedan referirse a la corporacién como un
todo o una unidad estratégica de negocios en particular (Frances, 2006).

Las estrategias competitivas constituyen un conjunto que en general podrian
agruparse en estrategias de: (a) disuasion, tienen como fin evitar o atenuar la magnitud
de los conflictos con los competidores; (b) ofensivas, destinadas a eliminar o debilitar

la competencia; (c) defensivas, nacen como respuesta a ataques de los competidores;
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(d) de cooperacion o alianzas, mediante las cuales varias empresas combinan esfuerzos
para competir mas eficiente y eficazmente (Serna, 2014).
Factores Estratégicos que Generan Ventajas Competitivas

En un mundo globalizado, como el que vivimos hoy, han cobrado gran
importancia la informacion y la conectividad a las redes de informacion, a tal punto de
convertirse en estrategias internas de las organizaciones para generar crecimiento en el
largo plazo (Burt & Hogseth, 2015). Son, por tanto, factores estratégicos que generan
ventaja competitiva las redes de informacidn, mismas que se explican a continuacion.

Redes de informacion y puentes de comunicacion

Dentro de las estrategias que generan crecimiento de un negocio a largo plazo,
existen factores internos que sin duda tienen un efecto trascendental en el logro de los
objetivos empresariales.

La especializacion y concentracion de los directivos en sus actividades propias,
muchas veces no les permiten conocer las repercusiones de su trabajo en otros
mercados o areas de la organizacion lo cual dificulta la coordinacion entre ellos y mas
aun con las distintas areas. De ahi que toman gran relevancia en la organizacion los
directivos globales, cuya labor es tender puentes de comunicacion entre las distintas
areas funcionales, unidades de negocio o mercados geogréaficos. El control de estas
conexiones permitira a la organizacion tener una posicién privilegiada para recabar y
transmitir informacién tal que todos puedan entenderla y en cualquier seran una
herramienta para lograr ventajas competitivas en los distintos mercados en los cuales
opera la empresa.

Ronald y Suzanne (2015) en su articulo “Como crear ventajas competitivas a

través de sus contactos”, ilustran este factor con lo que acontece actualmente en las
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redes electrénicas como Amazon y eBay que operan en base a un sistema de contactos
compartidos que los distribuidores supervisan y controlan, y tal que todos los usuarios
pueden acceder a la misma informacion. Los autores del articulo sefialaron ademas que
la ventaja de estos intercambios de informacion es el desarrollo de relaciones
personales de la empresa, mientras que la posible desventaja son las implicaciones para
la gestidn de la reputacion a largo plazo del negocio (Burt & Hogseth, 2015). Por tanto,
las decisiones de los lideres globales tendran consecuencias tanto en la reputacion de
estos, como en el futuro de la empresa. Esta forma de organizacion y comunicacion
hace que las compafiias desarrollen una estructura de silos de informacidn y puentes
habituales de comunicacion en la que cobran gran importancia los denominados
‘conectores transversales’, 10s cuales poseen una gran amplitud de conocimientos en su
area de especializacion y como se percibe ésta en otras areas, permitiendo ejercer
labores de arbitraje al recabar informacion en un lugar y transferirla a otro, lo cual
permitira captar ideas y presentarlas de modo que todas las areas de la empresa lo
entiendan (Burt & Hogseth, 2015). Los conectores transversales y los lideres de
almacenamiento de informacion pueden definirse por los tipos de redes que hayan
creado, las cuales pueden ser abiertas o cerradas, y donde obviamente tiene mejores
resultados operativos una red abierta ya que permite acceder a todos los silos de
informacidn y a las distintas areas de la empresa.

Redes abiertas y redes cerradas e importancia de la reputacion. Los lideres
empresariales suelen definirse por los tipos de redes que crean. Una red abierta es la
que alcanza a todos los silos de informacion de la organizacion y los contactos del

directivo no estan conectados entre si porque pertenecen a silos de informacién
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diferentes. En una red cerrada, el directivo se centra en un silo y sus contactos tienen el
mismo conocimiento pues trabajan en la misma area.

Un estudio que analizo las redes de dos mil directivos de Europa, Asia y
Norteameérica, establecio que los directivos que tenian redes mas abiertas obtuvieron
una mejor evaluacién, una mayor retribucion y un ascenso mas rapido en sus
organizaciones. Asi mismo, al investigar los vacios estructurales y la calidad de las
ideas se concluyd que cuando mas abierta sea una red es mas probable que una idea sea
aceptada y la empresa la desarrolle, y por el contrario, la probabilidad de que la idea sea
rechazada aumenta cuando la red es cerrada (Burt & Hogseth, 2015). Las ventajas de
crear una red abierta son evidentes para los directivos porque tienen mas conocimientos
y oportunidades, pero también esta red tiene que ser consistente y variada para que el
desarrollo y crecimiento de la empresa sea mayor en el largo plazo.

Actualmente, para las empresas que venden sus productos a través de internet y
redes sociales es basico e indispensable lograr paulatinamente un activo intangible
Ilamado confianza y buena reputacion para sacar un mejor partido de las redes de
informacidn. La reputacidn, en gran medida, es el resultado de los comentarios bien
intencionados que se realizan a través de las redes de informacidn. Un mal proyecto,
una evaluacion negativa o las duras criticas tienen un efecto definitivo en la reputacién
de la empresa y sus repercusiones dependeran de que tan abierta o cerrada sea su red.

Persistencia del éxito

Regularmente las empresas experimentan épocas de crecimiento sostenido y
prosperidad por un periodo de afios y posteriormente pueden ser que decaigan de forma
total o relativa, ya sea porque hay cambios en el mercado, porque aparecen otros

sectores de crecimiento o por contracciones de la economia en general (FitzRoy,
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Hulbert, & Ghobadian, 2017). La administracion estratégica debe tender a crear
organizaciones versatiles, capaces de generar y proporcionar un crecimiento sostenido
durante un periodo largo. Este tipo de administracion estratégica exige varias
habilidades como prever e imaginar como sera la compafiia en el futuro, como estara la
competencia y su entorno (FitzRoy, Hulbert, & Ghobadian, 2017).

Este reto no se supera si no se libera el pensamiento de la empresa y los
ejecutivos y empleados deben tener una mentalidad abierta al cambio estando
dispuestos a escuchar y manteniendo los sistemas de informacion abiertos tanto al
interior como exterior de la empresa. Debe buscarse los principales indicadores del
cambio en tecnologias, sociodemogréficas politicas, identificando tendencias e
inflexiones en las curvas de crecimiento (FitzRoy, Hulbert, & Ghobadian, 2017).

La Internacionalizacion como Estrategia Empresarial

El crecimiento de la economia mundial y la globalizacién de los mercados han
estimulado a las empresas a expandir sus operaciones a nivel internacional, convirtiéndose
ésta en una respuesta estratégica a la competencia internacional (Andrade-Rodas, 2017). La
internacionalizacion constituye por tanto una compleja estrategia a la cual se compromete
una empresa como un mecanismo de crecimiento y desarrollo en el largo plazo, la cual
ofrece beneficios, en la mejora de su desempefio incluso en su mercado doméstico
(Andrade-Rodas, 2017). Por, la empresa debe creer en el potencial de los negocios
internacionales y estar dispuesta a perseguir inciertas oportunidades en mercados externos
(Jones & Coviello, 2005).

La internacionalizacion se define como el proceso de incrementar la participacion
de la empresa en operaciones internacionales, adaptando sus operaciones, estrategias,

estructura y recursos al entorno internacional para lograr establecer y llevar adelante
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transacciones con empresas de otros paises (Jones & Coviello, 2005; Andrade-Rodas,
2017).

La literatura evidencia varias formas o estrategias de internacionalizacion, estas
son: (a) empresas tradicionales, (b) empresas nacidas globales (born global), y (c)
empresas nuevamente nacidas globales (new born global) (Andrade-Rodas, 2017; Jones
& Coviello, 2005). A continuacidn, se desarrollan cada una las formas de
internacionalizacion indicadas.

Empresas tradicionales

Varias teorias tradicionales de internacionalizacion describen a esta como un
proceso incremental en el que las firmas internacionalizan sus operaciones hacia paises
cercanos Y por etapas incrementales después de agotar las oportunidades domésticas
para luego ir por mercados mas distantes (Jones & Coviello, 2005; Wright & Ricks,
1994). Las empresas tradicionales se internacionalizan lenta e incrementalmente a
mercados psiquicos y geograficamente cercanos por lo cual este proceso se realiza mas
tarde en el ciclo de vida del negocio. Los objetivos de la internacionalizacion son
principalmente la supervivencia y el crecimiento. En general la internacionalizacion de
estas empresas sigue el camino descrito en el modelo de Uppsala conocido como
Proceso de Internacionalizacion que fuera propuesto por Johanson y Vahlne (2009), el
cual constituye la manera mas comdn y también menos riesgosa de penetrar mercados
frente a otras opciones de internacionalizacion.

Empresas nacidas globales

Las empresas nacidas globales [Born Global] constituyen una excepcion y éstas
se caracterizan por una rapida internacionalizacion en varios mercados extranjeros de

forma simultanea y rapida, siendo menos influenciadas por las distancias geograficas y
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mercados psiquicos. Estas empresas buscan oportunidades basadas en el conocimiento
de la industria en la cual de constituyen y las redes de relaciones e informacion de sus
fundadores y muchas ocasiones son conocidas como empresas de una temprana
internacionalizacion (Johanson & Vahlne, 2009).

Empresas nuevamente nacidas globales

El tercer camino de la internacionalizacion para las empresas es el nacer
nuevamente, conocido como empresas huevamente nacidas globales [New Born
Global]. Este modelo considera empresas que inicialmente se centraron en su mercado
doméstico, pero se internacionalizan de manera subita o inesperada como resultado de
eventos criticos como puede ser el cambio en la propiedad y/o gestion, tal que
reorientan las actividades empresariales con nuevos tomadores de decisiones con un
enfoque internacional. (Bell, McNaughton, Young, & Crick, 2003)

De manera independiente al camino que tome una empresa para
internacionalizarse, ésta siempre constituira una estrategia que busca el largo plazo y en
ocasiones incluso la supervivencia de la empresa. De ahi que, las empresas consideran
y analizan aspectos inherentes al negocio, su comercializacion y varios factores que
incidirian al tomar una decisién de internacionalizacién, como pueden ser:

Minimizar las distancias

Al hablar de estrategias de largo recorrido para crecer, se establece como punto
de partida lo que se denomina salvar las distancias, lo cual no solo se refiere a la
distancia geogréfica, sino que establece la necesidad de evaluar las distancias culturales
administrativas y econdmicas de los paises (Kuemmerle, 2015).

El éxito de la internacionalizacién de una empresa depende, en gran medida, de

la calibracién de las diferencias que sus ejecutivos puedan efectuar entre un mercado y
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otro. En la practica es recomendable, al internacionalizar a una empresa, realizar un
analisis de cada region considerando su idiosincrasia, costumbres, preferencias,
situacion geogréfica, desarrollo econdémico, idioma, entre otros.

Aspectos legales

La estrategia de internacionalizacion y crecimiento de una empresa 0 negocio
debe contemplar un analisis exhaustivo del marco legal, tributario y laboral existente en
el nuevo mercado en aspectos tales como:

e Los derechos de propiedad, mismos que deben estar garantizados por ley asi

como el derecho de uso y transferencia libre de la propiedad de un bien a fin

de que un inversionista tenga confianza en invertir y emprender un negocio,

El nivel de seguridad juridica, el cual debe ser tal a fin de atraer la inversion
y el emprendimiento de nuevos negocios, brindando estabilidad juridica en

el largo plazo,

Anadlisis de las facilidades que se otorgan para abrir y conformar una nueva

empresa,

Claridad total en el marco legal en el que se desenvolvera el negocio,

Grado de sofisticacion de los procesos administrativos, judiciales o legales,

Anadlisis de la jurisdiccion y competencia de las leyes locales,

Marcos legales complementarios y en caso de discrepancias a que tribunales
de arbitraje se pueden recurrir.

En el ambito tributario, debe considerarse criterios como:

e Leyes tributarias que operan en el nuevo mercado o mercado destino,

¢ Incentivos y exoneraciones tributarias para la actividad del negocio,

e Tasas arancelarias.
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En cuanto a la legislacién laboral en el pais destino se deben considerar
elementos como:

e Existencia de un marco legal que regula la contratacion laboral,

e Beneficios sociales del trabajador,

e Andlisis del nivel del capital humano y su capacidad para adaptarse a nuevos
conocimientos, tecnologias y habilidades especificas que el negocio
requiera.

Muchos estudios apuntan a que el éxito de una empresa depende sobre todo de
las personas que la conforman en base a su grado de educacion, formacion profesional,
redes de contacto y destrezas.

Aspectos financieros

Para el desarrollo de estrategias financieras en un negocio, es necesario contar
con informacién clara y especifica sobre el crecimiento de la economia en los distintos
sectores, desarrollo del mercado de capitales, fuentes de recursos financieros existentes,
costo de los recursos y posibilidades de acceso a ellos.

Estos indicadores permitiran al promotor / inversionista tener una estimacion
certera del plazo de recuperacion de su inversién y de la rentabilidad esperada en el
negocio. “Los emprendedores a menudo se enfrentan a una paradoja: sin capital es
dificil desarrollar un producto o servicio, y sin un producto o servicio que ya haya
generado ventas es dificil captar financiacion” (Kuemmerle, 2015, pag. 29).

Integrar para Innovar

Krawchuk (2015) manifestd que las organizaciones requieren la capacidad

estratégica de “mirar al futuro no al remoto sino mas alla del fragor de la batalla, lo

bastante lejos, para vislumbrar lo que asoma por el horizonte y decidir cémo
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anticiparlo” (p. 46), esta afirmacion tiene mucha vigencia en el mundo actual cuando
las empresas se enfrentan a un entorno de negocio incierto, complejo, volatil y ambiguo
lo que obliga a sus ejecutivos a reevaluar constantemente sus estrategias a la luz de lo
que han logrado, pues la circunstancias que la motivaron muchas veces ya no tienen
vigencia. Es por esto que afirmo que se requiere una nueva manera de percibir y
responder al entorno mediante un modelo que combine la ejecucion adecuada para
lograr el éxito en el presente con la capacidad innovadora necesaria para crecer mafiana
(Krawchuk, 2015).

Krawchuk (2015) al referirse a los valores, cualidades, actitudes y
comportamientos que han demostrado ser eficaces para gestionar y resolver las
tensiones organizacionales, y de su experiencia como lider de grupos de iniciativas
estratégicas en Iran y Afganistan, concluye que si se alinean, unifican y equilibran las
fuerzas opuestas, los lideres empresariales serdn mas capaces de generar innovaciones
en su empresa. Considera que una postura integradora y equilibrada de los intereses
tanto del nacleo como de la periferia del negocio exige resolver las tensiones que se dan
entre ideas opuestas y valerse de ellas para generar innovacion; el secreto esta en
combinar las habilidades, mentalidades y distintas visiones de las personas de las
diferentes areas para lograr una capacidad innovadora que genere en el futuro una
estrategia de crecimiento econémico del negocio en el largo plazo.

Esta manera de percibir y responder al entorno invoca dos capacidades: (a) las
técnicas, mas habituales en las grandes empresas y corporaciones que estan
consolidadas en el medio en que operan; y (b) las adaptivas, mas acordes con el espiritu

de una organizacién humana con gran capacidad de cambio, que desarrolla productos o


http://es.wikipedia.org/wiki/Compa%C3%B1%C3%ADa_startup
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servicios de gran innovacion, altamente deseados o requeridos por el mercado, donde
su disefio y comercializacion estan orientados completamente al cliente.

Estas empresas, mas conocidas como Start up, cuentan con una estructura que
suele operar con costos minimos, pero obtiene ganancias que crecen exponencialmente,
manteniendo una comunicacion continua y abierta con los clientes, y se orientandose a
la masificacion de las ventas.

Unidades de integracion estratégica

Krawchuk (2015) manifestd que el crecimiento y la agilidad deben ir de la mano
de la estabilidad y la escala, por esto es importante contar con una unidad de
integracion estratégica que enlace las prioridades del nacleo con las ideas de la
periferia, permitiéndoles equilibrar las tensiones entre crecimiento y estabilidad. Sefialo
la importancia que tanto los intereses del ntcleo y como de la periferia estén
coordinados, vinculando los aspectos de innovacion de los proyectos pilotos con la
agenda estratégica de las organizaciones y poder establecer hasta qué punto los
intereses personales (periferia) y los institucionales (nucleo) son sostenibles y afines.
Lo esencial en cualquier unidad de integracion estratégica es facilitar los encuentros
entre los distintos grupos de interés, asi como ejecutar las operaciones diarias de
acuerdo con la direccidn estratégica de la empresa, facilitando la exploracion de
posibilidades futuras para trabajar en conjunto y abordar los retos en forma compartida.
A continuacion, se expone en la figura 2, el esquema mediante el cual Krawchuk
(2015) sintetiza una visién de la gestién integrada en un entorno complejo y dinamico

como el que viven las empresas hoy en dia.
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Figura 2. Una visién de gestion integrada
Tomado de: Krawchuk, F. (2015). Como atraer ideas al nucleo del negocio. Temas
Insight(27), 46-53. doi:https://dx.doi.org/10.15581/002-ART-279

En la figura 2 podemos observar el enlace que existe entre los recursos y las
necesidades de la organizacion y que gracias a los intercambios los lideres pueden
tomar conciencia de la importancia de sus esfuerzos de gobernanza y del desarrollo de
sistemas de apoyo mutuo. Adicionalmente se puede evidenciar que la unidad de
integracion estratégica permite a los lideres aprovechar la diversidad y hallar un
equilibrio entre buscar lo nuevo e innovador con el presente, entre lo existente y la
novedad. Gracias a esta vision integral los lideres pueden ir disefiando nuevas
estrategias que logren potenciar la competitividad, aglutinando a las distintas personas
y partes de una organizacion entorno a un objetivo comun sin perder la flexibilidad que
debe caracterizar a las estrategias que se utilicen en un mundo competitivo variable y
complejo (Krawchuk, 2015).

Para concluir, se debe sefialar que una empresa exitosa que utilice estrategias
integradoras debe tener entre otras, las siguientes practicas y caracteristicas: (a)

aprendizaje continuo, que le permita enfrentar los retos basandose en la
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retroalimentacion (feedback), combinando las mejores practicas conocidas y Utiles con
las nuevas perspectivas, analizadas en base a un dialogo constante y abierto; y (b)
liderazgo integrador, que le permita contar con lideres habiles que combinen ideas que
lucen. Diametralmente opuestas en opciones estratégicas complementarias y no
excluyentes esta habilidad identifica a las empresas excepcionales y a las personas que
las dirigen.

Krawchuk (2015) aborda esta caracteristica, afirmando que la salud de una
organizacion depende de la integracion de sus partes diferenciadas; la diversidad
proporciona puntos de vista, talentos y recursos diferentes y la funcién de sus lideres es
ajustar procesos, sistemas y otros factores con el fin de optimizar eficiencias para que la
organizacion sea mas efectiva y relevante. La organizacion, en su conjunto, debe
trabajar como una unidad, bajo una cultura de la organizacidn, procesos y sistemas en
funcidn de lograr un fin coman pero al mismo tiempo debe contar con la flexibilidad
necesaria para adaptarse rapidamente a los cambios del entorno del negocio.
(Krawchuk, 2015).

Conclusiones

Todas las empresas, sean pequefias, medianas o grandes, de algin modo tienen
una manera especifica de operar y de llegar a cumplir sus objetivos. La forma en que lo
hacen constituye su modelo de negocio que les permite operar en un entorno particular.
Un modelo de negocio apropiado debe ayudar para que los ejecutivos generen
rentabilidad y den un buen servicio a sus clientes a un costo competitivo. Para el logro
de los objetivos empresariales el modelo de negocio debe ir de la mano con una

estrategia que permita poner en practica en forma eficiente la orientacion de la empresa
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en el largo plazo, definiendo los procesos, acciones y recursos para hacer realidad los
objetivos empresariales.

Todo modelo de negocio debe responder a una estrategia definida para lograr el
resultado esperado. El contar con un buen modelo de negocios no garantiza el éxito por
si mismo, lo importante es la ejecucion de dicho modelo, es decir de la estrategia. Sin
embargo, el contexto en que opera una empresa es cambiante y aparecen momentos de
incertidumbre que hacen imprescindible analizar y/o replantear el modelo de negocio
de una organizacién junto con su estrategia, con el fin de garantizar la continuidad del

negocio Yy estar posicionados en el medio para cuando el entorno se recupere.
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Nota del Instructor
Caso: Constructora Villacreces Andrade S.A
Resumen del Caso

El caso se refiere a la evolucion y crecimiento de la empresa constructora
Villacreses Andrade S.A., empresa ecuatoriana localizada en la ciudad de Quito y que
ha operado en el sector de infraestructura basica, petrolero e hidroeléctrico, entre otros.
El caso describe desde el origen de la empresas y las estrategias que se han aplicado en
distintos aspectos como son: la evolucidn de una empresa unipersonal a compafia
limitada, sociedad andénima, manteniendo siempre el control por parte de la familia,
desde su fundador hasta el presente, donde uno de los hijos del fundador es el
accionista mayoritario luego de haber consolidado la mayoria del paquete accionario,
mediante compra a los restantes miembros de la familia, gracias a su vision de
crecimiento futuro.

En el caso se abordan situaciones de crecimiento y dificultades financieras
vividas por la empresa, las que han permitido su fortalecimiento tanto al interno en
aspectos tales como: haber constituido un holding alrededor de la constructora con el
objeto de acometer en mejor forma distintos contratos que le fueron adjudicados en
sectores especificos como son: explotacion de tres campos petroleros, adjudicacion de
dos proyectos hidroeléctricos en dos rios del oriente ecuatoriano; ademas de haber
reorganizado la empresa hacia lo interno al adquirir un sistema integrado de
informacidn gerencial, tecnificar procesos de control de costos por proyecto, certificar a
la empresa dentro de normas de calidad internacionales y haber desarrollado un sistema
de competencias para la contratacion y capacitacion del personal; como externo dado

por su internacionalizacion y participacién en diversos ambitos empresariales.
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Cabe mencionar que la direccion de la empresa ha sabido anticiparse a las
épocas de crisis que ha enfrentado el pais con novedosos esquemas como son: la
construccién de proyectos propios (proyectos hidroeléctricos), diversificacion a otros
sectores (mineria) y haber buscado al internacionalizacion de la empresa en Peru sin
resultados satisfactorios y en Bolivia con éxito mediante la adjudicacion inicial de dos
contratos que son llevados a cabo por una sucursal de la empresa creada para este fin.
La internacionalizacion no ha sido facil pues hubo que crear una organizacion y
estructura nueva, enfrentado idiosincrasias distintas, leyes laborales y tributarias
diferentes y trasladar personal técnico de confianza a ese pais.

El caso permitird analizar las estrategias que se han aplicado en la empresa en
los distintos ambitos en el transcurso del tiempo y como con una vision emprendedora
han logrado el crecimiento de la compafiia.

Se busca que el docente pueda evidenciar ante los estudiantes la aplicabilidad de
los &mbitos estratégicos de una empresa y su vision de largo plazo. Asi mismo que se
formulen cuestionamientos que puedan ser la base para generar una discusion y llegar a
sustentar las teorias y demostrar la aplicabilidad de las mismas en este caso y
posteriormente en cualquier otro tipo de organizacion.

Areas de Estudio

El caso puede ser aplicado en distintas areas de estudio como son:
- Estrategia empresarial

- Vision estratégica y largo plazo
Objetivos de Aprendizaje
Los objetivos de aprendizaje propuestos para el caso permitiran:
- Lograr que el estudiante en base al analisis de un caso real de una empresa

ecuatoriana valore los objetivos de desarrollo de nuevas lineas de negocio y



UIDE

Universidad Intemocional del Ecuador 48

adquiera las herramientas para disefiar estrategias competitivas a largo
plazo.

- Despertar en el estudiante inquietudes emprendedoras que pueda ponerlas en
practica en el mediano plazo con una visién empresarial innovadora.

- Desarrollar competencias para que en un futuro cuente con mas y mejores
herramientas para sortear los eventuales problemas y crisis que se presenten
en el negocio que haya emprendido o en la empresa en la cual preste sus
Servicios.

Preguntas para Discusion

Al final del caso aparecen una serie de preguntas que permitiran al docente
orientar la discusion en clase sobre los aspectos relacionados al futuro de la empresa. Se
recomienda que, de manera previa, el docente discuta la vision estratégica que ha
seguido la empresa y se valoren sus riesgos, generando debate en torno a las mismas, su
aplicabilidad y potenciales resultados de largo plazo.

Finalmente, es importante que el docente formule un esquema estratégico futuro

para esta empresa, generando debate sobre la orientacion de deberian tener los mismos
de acuerdo con visiones contrapuestas sobre su futuro y desarrollo. Las preguntas

planteadas para el efecto en el caso son:

(A donde ir?

- ¢Colmo continuar creciendo? ¢Qué tan conveniente y eficaz es mantener la
estructura y organizacion del Holding actual y que cambios podrian
recomendarse hacerlos en el mediano plazo?

- ¢Es necesario diversificar el accionar de la empresa hacia otros sectores

distintos a la construccién en general y bajo qué condiciones y circunstancias

podria hacerse?

- ¢En qué otros sectores la empresa puede incursionar?
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¢Cudles pueden ser las estrategias de financiacion para proyectos nuevos a

futuro, considerando la situacion del pais?

- ¢Qué pasara con la economia en el pais y con el sector de la construccion en
particular? ;Y cuales podrian ser las estrategias a implementarse para
desarrollar nuevos proyectos que permitan un crecimiento sostenido de la
empresa?

- ¢Cuél deberia ser la proyeccion de la compafiia en los proximos cinco afios?

- ¢Vender es una opcion? ¢Esta potencial venta deberia contemplar un porcentaje

de la participacion accionaria o total? ¢ Es el momento apropiado de vender?



