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RESUMEN
El presente estudio tuvo como propdsito analizar las estrategias gerenciales adoptadas por las empresas del
subsector construccion de carreteras como respuesta a la situacién de pandemia COVID-19 en Barquisimeto,
estado Lara, Venezuela. Desde la perspectiva metodolégica se ubica en una investigaciéon de campo de tipo
descriptivo, considerando como unidad de andlisis a cuatro (4) empresas inscritas en el Registro Nacional de
Contratistas (RNC) y que ejecutaban proyectos de obras viales con instituciones publicas. La informacién fue
recopilada mediante una entrevista guiada y un cuestionario a escala de Likert, permitiendo aplicar herramientas
como el Diamante de Porter. Las conclusiones indican que estas empresas presentan una débil visién de futuro
debido a las condiciones de incertidumbre, centrando sus objetivos en la resolucién de las condiciones que enmarca
el entorno para llegar a cumplir con la ejecucién del proyecto de la manera més eficaz posible.
Palabras claves: Estrategias, Gerencia, Pandemia Covid-19, Subsector construccién de carreteras.

ABSTRACT

The purpose of this study was to analyze the managerial strategies adopted by companies in the road construction
subsector in response to the COVID-19 pandemic situation in Barquisimeto, the State of Lara, Venezuela. From a
methodological perspective, it is a descriptive field research, in which is considered as a unit of analysis four (4)
companies registered in the National Registry of Contractors and that executed road works projects with public
institutions. The information was collected through a guided interview and a Likert scale questionnaire, allowing
the application of tools such as Porter's Diamond. The conclusions indicate that these companies have a weak
vision of the future due to the conditions of uncertainty, focusing their objectives on resolving the conditions that
frame the environment in order to fulfill the execution of the project in the most effective way possible.

Keywords: Strategies, Management, Covid-19 Pandemic, Road construction subsector.
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INTRODUCCION

Los escenarios actuales, caracterizados por la evolucion tecnoldgica y el surgimiento de nuevas
necesidades sociales, demandan una transformacion en la manera en que se cumplen las actividades
dentro de las organizaciones, exigiendo un alto nivel de adaptacion a rdpidos y constantes cambios por
efecto de la globalizacion. De alli la necesidad de desarrollar la capacidad de reorganizarse para no
quedar desplazadas y garantizar su permanencia, siendo esto un reto, pues deben mantener los valores y
objetivos primarios de su creacion.

Son diversos los sectores en los que se desenvuelven las organizaciones, entre los cuales se encuentra el
de construccion, siendo éste uno de los mds importantes para cualquier pais. Desde el punto de vista
econdmico, las empresas del sector construccion juegan un papel importante en el desarrollo del producto
interno bruto (PIB). Tal como lo indica Ramirez (2019), el PIB de la construccién durante el ano 2017
en los paises pertenecientes a la Federacion Interamericana de la Industria de la Construccion (FCII)
contribuy6 en un 7,7% al PIB mundial de la construccién y un 6,2% al PIB total de la regién durante el
mismo afio, contando esta con el registro de mds de treinta mil empresas afiliadas y generando alrededor
de veinte millones de empleos.

En este orden de ideas, Herrera (2013) y Forero (2017) concuerdan en que este sector genera un nivel
significativo de empleo y representa un pilar para el desarrollo de cualquier nacién, ya que permite la
construccién de infraestructuras de valor y dinamiza las inversiones, tanto publicas como privadas. En
este sentido, el éxito o fracaso estd directamente relacionado con la correcta administracién de los
recursos disponibles.

De acuerdo con Armendariz y Carrasco (2019), para los afios 2000, 2008 y 2016 el gasto ejecutado en
inversion publica de América Latina correspondiente a transporte representd el 28% de la inversion
publica total, en la cual se incluye la infraestructura para transporte terrestre, ferroviario, aéreo y otros.
Ello demuestra la importancia del subsector construccidon de carreteras en la economia de la nacion.
Ademas, se trata de un sector generador de empleo para la poblacién no calificada y vulnerable, cuyos
ingresos dependen del trabajo diario.

De manera inesperada, para el afio 2020 el mundo experiment un evento trascendental en la historia, la
Organizacion Mundial de la Salud, el 11 de marzo declara un estado de emergencia debido al rdpido
esparcimiento del virus SRAS-CoV-2 a nivel mundial (OMS, 2020). La mayoria de los paises se vieron
en la obligaciéon de decretar paulatinamente estados de cuarentena dentro de su demarcacion, con la

finalidad de lograr contener la propagacion del virus, paralizando asi la economia y afectando
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negativamente el desarrollo humano y de las organizaciones desde el punto de vista fisico, psicologico y
social.

Venezuela no escapo a esta realidad, decretdndose estado de emergencia y cuarentena total el dia 13 de
marzo de 2020, manteniéndose durante todo el afio bajo el esquema 747 (7 dias de cuarentena radical +
7 dias de flexibilizacion), en el cual se incluyé el subsector construccion de carretera. Al ser un pais
subdesarrollado, los efectos de la crisis econdmica y social fueron mayores, lo cual implicé pérdidas
econdmicas y riesgos de cierre para un gran nimero de empresas en el sector que apenas habian logrado
resistir la crisis social que venia atravesando el pais desde afios atrds. Asi lo declara Sergio Torretti,
presidente de la Federacion Interamericana de la Industria de la Construccién (FIIC) en una entrevista
realizada por Construccion Latinoamericana (2020), al indicar que se estima una baja del 45% en el
desarrollo de infraestructuras publicas debido a la situacion de pandemia en lo que quedaba del afio 2020,
pero que a futuro se debia esperar una proyeccién mas éptima por ser un sector generador de empleos,
directos (mano de obra) e indirectos (proveedores de materiales y equipos).

Ante esta situacion y por la relevancia de las organizaciones del sector construccion para la reactivaciéon
de la economia nacional, la gerencia de cada una de estas empresas se enfrent6 a la necesidad de definir
nuevas estrategias que les permitiera afrontar la complejidad de estos escenarios para adaptarse a la
llamada “nueva normalidad”, buscando garantizar el bienestar publico, pues se requiere continuidad en
el mantenimiento y ampliacion de la red vial. Ello no representa un obstdculo, pues los gerentes de
construccion se desenvuelven en un sector donde resulta necesario atender las exigencias cambiantes del
contexto.

Es por todo lo antes expuesto que surge esta investigacion con la finalidad analizar las estrategias
gerenciales adoptadas por las empresas del subsector construccion de carreteras como respuesta a la
situacion de pandemia COVID-19 en Barquisimeto, estado Lara. Para ello se evaluaron cuatro (4) de las
empresas activas en este sector con mayor trayectoria en el mercado. La estructura del estudio comprende
una introduccion donde se sustenta el problema y el propdsito del mismo, la fundamentacion tedrica, la

metodologia implementada, los resultados con sus respectivos andlisis y las conclusiones.

FUNDAMENTACION TEORICA

El Gerente y sus roles

Los gerentes son personas encargadas de tomar decisiones al ejercer sus funciones bésicas: planificacion,
organizacion, direccién y control (Robbins y Judge, 2009; Robbins y Coulter, 2010). Henry Mintzberg,

reconocido investigador de la administracién (citado por Robbins y Judge, 2009; Robbins y Coulter, 2010
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y Mochon y otros, 2014), sefiala que los gerentes desempefian tres grupos de roles fundamentales durante
el cumplimiento de sus funciones, llamados “roles gerenciales”: interpersonales, informativos y
decisorios (ver Tabla No. 1).

Tabla No. 1
Roles gerenciales

Roles Descripcion

Interpersonales * Involucran personas, ya sean subordinados o ajenos a la
organizacion.

e Cumplen deberes ceremoniales o simbdlicos.

* Roles especificos: Representante, lider o de enlace.

Informativos * Monitor: recopilacién de informacién necesaria y util, tanto
interna como externa.

* Difusor: comunicacion de la informacion a toda la organizacion
a fin de influir en el desempefio de los empleados.

*  Vocero: Transmisién de informacion sobre politicas, acciones
y resultados a personas externas a la organizacion.

Decisorios * Empresario o emprendedor: Detecciéon de oportunidades de
negocio y activacion de nuevos proyectos.

* Gestor de conflictos y ejecucion de acciones correctivas.

* Administrador de recursos humanos, fisicos y monetarios para
el logro de objetivos.

* Negociador.

Adaptacion propia. Fuente: Robbins y Judge (2009), Robbins y Coulter (2010) y Mochén y otros
(2014).
Es fundamental destacar que para el desarrollo de este estudio, los roles decisorios representan los
principales aspectos que deben desempefiar los gerentes ante la situacion de pandemia COVID-19, ya
que, al ser este un evento repentino, inesperado y sin proporciones de proyeccion, ha llevado a los
gerentes a redireccionar el rumbo de las estrategias originalmente planteadas en todos los dmbitos
(desarrollo de sus funciones, manejo del personal y manejo de proveedores), razén por la cual sustenta

el propésito de la investigacion.

Evaluacion de las estrategias empresariales.

De acuerdo con Francés (2006), la definicidn sobre estrategia se puede abordar desde dos perspectivas,
una amplia y otra restringida. Desde el punto de vista amplio, la estrategia se refiere a la determinacién

de cada uno de los objetivos, acciones y recursos que dirigen el desarrollo de las organizaciones; mientras
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que, desde el restringido, corresponde a la manera de como deben actuar las organizaciones para lograr
los objetivos planteados bajo situaciones de incertidumbre.

Por su parte, Serna (2016) sefiala que el término estrategia es usado en las organizaciones desde 1960,
debido a la necesidad de dar respuesta a todos los cambios que se presentaban en el entorno, incluye
idear un plan que permita disminuir el efecto de los riesgos y aprovechar las oportunidades, y la define
como el grupo de acciones que establecen los gerentes para poder alcanzar los objetivos planteados
dentro de la organizacion. A través de la misma se logra definir la posiciéon competitiva diferenciadora,
alinear las actividades con la estrategia, asegurar la gestion por procesos, garantizar la sostenibilidad
organizacional y alcanzar la eficiencia empresarial.

Al crearse las organizaciones se define un plan estratégico para el desarrollo de sus funciones y el
cumplimiento de sus objetivos, debiendo evaluar constantemente el desempefio obtenido a través de
indicadores que le permitan determinar si los resultados obtenidos son los deseados. Sin embargo, el
entorno en el cual operan estd cambiando de manera continua por efectos de la globalizacién y los
avances tecnoldgicos. Esto propicia que los gerentes realicen andlisis, tanto externos como internos, que
les permitan detectar las oportunidades y amenazas que van surgiendo en el mercado, asi como las
fortalezas y debilidades de las empresas en el entorno en que se desarrollan. Lo anterior permite detectar
problemas y plantear nuevas directrices estratégicas que garanticen la sostenibilidad de la empresa en el
tiempo.

Una de las herramientas mds utilizadas para desarrollar un andlisis estratégico empresarial, de acuerdo a
la competencia de un mercado especifico, es el Diamante de Porter, segtiin Francés (2006) se sustenta en
la proposicion de que las organizaciones pertenecientes a un mismo segmento de mercado se encuentran
en constante competencia, con el objeto de apoderarse de la mayor cantidad de oportunidades generados
en el sector, los cuales tenderdn a ser mayores a medida que disminuya la competencia, no sélo entre las
empresas similares, sino también en la relacion empresa-cliente y/o empresa-proveedor. En este contexto,
Porter (citado en Francés, 2006) establece cinco fuerzas: (a) Amenaza de Entrantes Potenciales
(comprende el riesgo a compartir el mercado o ser desplazado), (b) Intensidad de Rivalidad entre los
competidores (donde convergen las ventajas comparativas, los costos y margenes que permiten lograr la
adquisicion de mayor posicionamiento en el mercado), (c) Poder de negociacion de los Compradores o
Clientes (se enfoca en la capacidad de lograr mayores beneficios por medio de estrategias de negociacién
para ofrecer los servicios), (d) Poder de Negociacion de los Proveedores (influencia o impacto en la
cadena de suministro) y (e) Amenaza de Servicios Sustitutos (abarca la facilidad como el comprador o

consumidor puede suplir un producto por otro). Al lograr tener conocimiento pleno de estos factores, se
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podrd encontrar una posicién en el mercado que permita competir de forma exitosa, ideando las

estrategias que garanticen mayor nivel de éxito.

METODOLOGIA

La presente investigacion se enmarcé dentro de la investigacion de campo de tipo descriptivo (Salinas,
2012). La informacion fue obtenida directamente de los gerentes del subsector construccion de carreteras,
respecto a las estrategias adoptadas ante la situacion pandemia COVID-19; se observaron las
condiciones, caracteristicas y procesos que intervienen en el fenémeno tal y como se dieron en su
contexto natural.

La poblacion estuvo conformada por empresas del subsector construccion de carreteras, que tenian
contratos activos con el Instituto de Vialidad del Estado Lara INVILARA) y la Empresa Municipal de
Infraestructura y Conservacion del Ambiente (EMICA) al momento de la declaracion de la pandemia
COVID-19 por el Gobierno Nacional. Se tomé como criterio para la seleccién de la muestra no
probabilistica aquellas empresas con experiencia no menor a 5 afios (de acuerdo al Registro Nacional de
Contratistas - RNC) y que tenifan contrataciones abiertas con organismos publicos locales en ese
momento (.

Para el logro del objetivo planteado, se ejecutaron dos (2) fases: la primera fue la identificacién de las
estrategias aplicadas por estas empresas durante la Pandemia COVID-19, mediante una entrevista guiada
que permitio aplicar la herramienta Diamante de Porter (ver Tabla No. 2). La segunda, consistié en la
descripcion del desempefio estratégico de las empresas ante los efectos de la pandemia COVID-19,
utilizando para esto un cuestionario contentivo de 25 items con opciones de respuesta cerrada en base a
la escala de Likert (siempre, casi siempre, a veces, casi nunca, nunca) (ver Tabla No. 3). Ambos
instrumentos fueron sometidos a un proceso de validacidén para garantizar el grado de coherencia,
pertinencia y claridad. Para ello se recurri6 al juicio de expertos, investigadores y con experiencia en el

drea inherente al tema planteado.
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Tabla No. 2
Entrevista guiada

N° PREGUNTA

ENTRANTES POTENCIALES:

1. ;Tiene conocimiento de la creacién de nuevas empresas en el ambito de su mercado laboral luego de la
declaracion de la pandemia, a partir de marzo 20207?

2. De acuerdo a su percepcién ;Cudles son los obstaculos que usted considera que pueden tener las nuevas
empresas que deseen incorporarse al mercado de las obras del subsector construccién de carreteras,
comtinmente conocido como obras de vialidad?

3. (Qué medidas adopta o adoptaria usted ante la aparicién de nuevos competidores?

INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD
4. ;Conoce o estima usted la cantidad de empresas que actualmente presten el mismo tipo de servicios que la
de usted?
(Cuadles ventajas considera usted que tiene la empresa a la que pertenece, respecto a sus competidores?
Dada la situacién actual del pais (afio 2020), ;Cuédles considera usted que son los factores que representan
un peligro para las empresas del sector y cudles de ellos le han afectado?
7. (Qué medidas ha tomado para enfrentar estos factores de peligro?
8. (Tomando en cuenta que en otros paises se habia declarado cuarentena, se habia planteado usted la
posibilidad de que esto sucediera en Venezuela? En caso de responder afirmativamente indique si habia
estimado las posibles medidas a tomar en caso de que sucediera y cudles.

S.
6.

PODER DE LOS COMPRADORES
Respecto a los entes con los que se encuentra ejecutando obras:

9. (Ceso sus actividades al momento de la suspension de actividades por la declaracion de la cuarentena? En
caso de ser afirmativo indique ;por qué? Y la fecha exacta o aproximada de reactivacién y los motivos que
le llevaron a la decisién de reactivar.

10. ;Han incorporado nuevas exigencias o condiciones para la contratacion y ejecucion de obra, respecto a antes
de la declaracién de la cuarentena? En caso de ser afirmativo, indique cuéles son esas exigencias.

11. Respecto a las obras que habia contratado antes de la declaracién de la pandemia, ;Los entes contratantes
les brindaron algin apoyo adicional luego de la declaracién de la pandemia? En caso de responder
afirmativamente indique cuadles.

12. ;Considera usted que se estdn ofertando el mismo volumen de obras viales respecto a antes de la declaracién
de pandemia en el pais?

13. ;Se vio en la necesidad de solicitar prérrogas en el lapso de ejecucion de las obras que tenia contratadas
antes de la declaracion de la pandemia?

PODER DE LOS PROVEEDORES
14. ;Actualmente consigue con facilidad en el mercado los materiales requeridos para la ejecucién de obras?
15. ;Algunos de sus proveedores ha tenido que cerrar su empresa como consecuencia de la declaracién de la
cuarentena en Venezuela?
16. ;El desempeiio de su empresa se ha visto afectado por el horario de trabajo y/o cierre de sus proveedores?
17. Indique si el volumen de gasto que mantiene con sus proveedores se ha incrementado, se ha mantenido o ha
disminuido e indique por qué?

PRODUCTOS O SERVICIOS SUSTITUTOS
18. En cuanto a la materia prima que utiliza para la ejecucion de sus obras ;Considera usted que existe algin
material sustituto? En caso de responder afirmativo, indique cudles y por qué los utilizaria o no.
19. En cuanto al servicio prestado por su empresa, ;Considera usted que existe algiin sustituto? Indique cudles
y por qué los prestaria o no.

Adaptacién propia. Fuente: Francés (2006).
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Tabla No. 3
Cuestionario aplicado

N° PREGUNTA

VISION DE FUTURO

(Se proyectan los cambios del entorno para crear medidas que permitan afrontarlos?
(Se observan y pronostican las tendencias relevantes en el entorno?

(Se anticipa a las necesidades de los clientes, proveedores y accionistas?

(Se proyecta ante los cambios de las relaciones laborales con el talento humano?
(Se prevé la capacidad de respuesta ante los posibles efectos econémicos?

Nk W=

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
6. (Se analizan las variables para determinar la prioridad de la empresa?
7. ¢Se usan objetivos e indicadores basados en las necesidades y los recursos?
8. (Los decisores diseian objetivos y directrices para el futuro de la empresa?
9. (Se calcula el nivel de riesgo para las iniciativas y estrategias?
10. ;Se disefan directrices en funcién de la competitividad?

CREATIVIDAD

11. ;Se orientan esfuerzos para el mejoramiento continuo de los procesos a través de la innovacién y
la tecnologia?

12. ;Se conforman grupos autodirigidos para atender las distintas etapas de las contrataciones de
obra?

13. ;Se aplican mecanismos para mantener los niveles de desempefio?

14. ;Existe participacion del personal en propuestas de cambio en la organizacién?

15. ;Mantiene evidencia documentada en la resolucién de problemas durante momentos criticos?

IMAGINACION

16. ;Se redisefnan los procesos frente a situaciones contingentes?

17. (Se aplican medidas que protejan los recursos (financieros, materiales y humanos) al momento de
detectar posibles desviaciones?

18. ;Existe adaptacion de nuevas formas de participacién en la empresa bajo esquemas de flexibilidad
laboral?

19. ;Se exploran opciones en el manejo y rendimiento del talento humano?

20. ;Se crean nuevos mecanismos de negociacion con los proveedores para hacer frente a la nueva
normalidad?

COMUNICACION
21. ;Se mantiene un ambiente de intercambio con el personal sobre el uso de técnicas y sistemas?
22. ;Se vale de instrumentos tecnoldgicos para difundir los logros y avance de objetivos?
23. (Se emplean métodos para conocer los resultados alcanzados?
24. ;Se difunde informacién sobre métodos de prevencién ante el impacto del COVID-19?
25. ;Se realizan reuniones de trabajo para comunicar metas y asignar actividades?

Elaboracién propia.
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RESULTADOS

Fase 1: Identificacion de las estrategias aplicadas por las unidades de analisis durante la Pandemia
COVID-19.

Luego de realizada la entrevista a los gerentes de las 4 empresas objeto de estudio, se depur la
informacion para generar un andlisis critico de acuerdo a las fuerzas que esencialmente estdn en el

mercado, utilizadas en la herramienta conocida como el Diamante de Porter (ver Figura No. 1).

a. Amenaza de Entrantes Potenciales:

Todas las contrataciones de cardcter publico deben regirse por la Ley de Contrataciones Publicas,
definiendo un pliego de licitacién segun el alcance econdmico de la contratacion. El protocolo para
presentacion de las ofertas se hace mediante procesos de licitacidn, siendo los concursos abiertos los de
mayor envergadura, con libre acceso para todo aquel que cumpla los requerimientos exigidos. Previa
adquisicion del pliego de condiciones, deben presentar la oferta en un acto de acceso publico donde
concurren todas las empresas participantes y aquellas que deseen ser observadoras del acto.

La aplicacion del decreto de emergencia y distanciamiento social, defini6 el principal factor limitante en
la creacion de nuevas firmas empresariales, constituidas legalmente. Los Registros y Notarias, oficinas
que tenian suspendidas sus actividades, no podian dar formalidad a nuevas empresas. Sin embargo, ante
la apariciéon de nuevos competidores, bajo la hipdtesis de que existiera una nueva empresa recién
constituida justo antes de la declaracion de la pandemia y que lograra participar en un proceso de
licitacidn, no bastaria con cumplir las condiciones minimas de contratacion, sino que deberian poseer un
perfil competitivo que le garantizara superar las ofertas de su competencia (conocimiento especializado
y tecnologia, experiencia, la lealtad firme de los clientes, pulmén financiero, entre otros).

Los gerentes coinciden en que se aplicaron las mismas estrategias que hasta ahora les han permitido
mantenerse activos en el mercado (estrategias de diferenciacion). La empresa A aplica un enfoque
adecuado de las técnicas constructivas y control de calidad de la obra; la empresa B garantiza el
cumplimiento oportuno de los requerimientos exigidos por los contratos; la empresa C, posee
capacidades para disminuir los costos de mano de obra por ser una empresa familiar y la empresa D tiene
capacidad de financiamiento de las obras, lo cual le permite poder iniciar los trabajos sin haber cobrado

un anticipo.
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b. Intensidad de la Rivalidad entre los competidores:

Al revisar las condiciones que permitieron definir la intensidad de la rivalidad empresarial en el sector
objeto de estudio, durante la condicién de aislamiento social, e indagando en un principio sobre el nivel
de conocimiento que tiene este mercado sobre la existencia y desempefio de sus competidores; las
ventajas competitivas en cada una de las empresas estuvo direccionada por estrategias centradas en el
liderazgo en costo. Asi lo sefiala la empresa A cuando indica que su ventaja competitiva es la mano de
obra especializada y activa con la que cuenta la empresa, entre los cuales se incluyen profesionales con
estudios de cuarto y quinto nivel, lo que le permite aplicar las técnicas constructivas modernas y mantener
elevados estdndares de calidad, los cuales son revisados constantemente para incorporar mejoras, uso
optimo de recursos disponibles, para garantizar la durabilidad de la obra y un mejor acabado al momento
de la ejecucion.

Por su parte, al evaluar la respuesta obtenida por la empresa B, se pudo determinar que no tienen
claramente definida una ventaja competitiva pues indican que logran ejecutar los trabajos en los tiempos
establecidos y cumplir con las exigencias de cada contrato; sin embargo, estas condiciones son exigidas
a todas las empresas consultadas, ya que de no hacerlo estarian incumpliendo las condiciones
contractuales, lo que puede llevar a una cesion unilateral de contrato por incumplimiento injustificado.
Para el Caso de la empresa C, definen como su ventaja competitiva la capacidad de ofrecer precios mas
econdmicos que sus competidores en aquellas partidas donde se involucra la mano de obra, ya que, esta
es una empresa familiar donde gran parte de las actividades de ejecucion de obra y mantenimiento de los
equipos son desarrollados por integrantes del grupo familiar. Finalmente, la empresa D basa su ventaja
competitiva en su capacidad de funcionamiento, pues cuenta con el capital suficiente y la liquidez que le
permite dar inicio a las obras desde el momento de la firma del contrato sin haber cobrado el anticipo
contractual definido en la Ley de Contrataciones Publicas.

Existen otros factores que afectaron directamente la parte operativa de las empresas, pues se intensificd
la escasez de combustible, lubricantes e insumos para la puesta en marcha de los equipos debido a las
restricciones de movilidad en el pais, ademds de las limitaciones en el mercado internacional como
consecuencia de la pandemia, aunado a la situacion politica del pais que venia afectando negativamente
este sector del mercado, pues las condiciones de tiempo estaban limitadas (semanas flexibles y semanas
radicales).

El dltimo factor de peligro considerado y de menor impacto fue la restriccion de desplazamiento y

movilidad a lo largo de todo el territorio nacional, para lo cual las autoridades nacionales y locales
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desplegaron una gran cantidad de alcabalas para garantizar el cumplimiento de esta medida, lo que afectd
directamente la movilidad del personal y la maquinaria hasta el sitio de la obra. No obstante, se obtuvo
apoyo de los entes contratantes para obtener un despacho prioritario y preferencial del combustible
necesario en el desarrollo de la obra y el cumplimiento de los cronogramas de trabajo; del mismo modo,
para la movilidad del personal y las maquinarias, la estrategia aplicada consistio en la solicitud de
salvoconductos para cada uno de los trabajadores que intervenian directamente en la parte operativa de
la empresa, los cuales fueron gestionados y renovados continuamente por los entes contratantes ante el

Z0DI y entregados posteriormente a cada una de las empresas con contratos activos.

¢. Poder de negociacion de los Compradores o Clientes:

Tomando en cuenta que los entes contratantes son instituciones publicas, para estudiar el poder de los
compradores, se considerd evaluar los tiempos de ejecucion en las obras y su afectacion, a lo cual las
empresas respondieron que vieron la necesidad de tramitar prorrogas de ejecucién en las obras que
estaban abiertas al momento de la declaracién de la pandemia por un periodo no mayor a los 45 dias,
donde tuvieron que cesar actividades por los altos niveles de incertidumbre ante las acciones a tomar
para llevar a cabo la ejecucion de las obras, generados por las medidas de restriccion dictadas por el
ejecutivo nacional, lo cual fue aceptado por los entes contratantes. Las obras contratadas posteriormente
si pudieron ser ejecutadas en los lapsos establecidos inicialmente en la contratacién, ya que estaban
claramente definidas las estrategias de actuacion y operatividad de la empresa.

Se destaca que el ente contratante, pertenece al sistema de gobernanza nacional, por cuanto la eficiencia
en el tiempo de ejecucion fue afectada negativamente, generd incertidumbre por las restricciones de
movilidad, el cierre de los negocios y el despliegue de multiples alcabalas en todo el pais ademas del
cierre de las fronteras entre estados. Para el caso de las revisiones, se mantuvo la atencién presencial en
taquilla s6lo para la entrega de facturacion y cobro de las valuaciones de obra, incorporando asi el
teletrabajo en el subsector construccidn de carreteras, siendo esta la principal estrategia aplicada por las
empresas a nivel mundial, pero aplicable s6lo a la parte administrativa de las obras en el dmbito de
estudio.

Al respecto, se puede agregar que la demanda se comporté como un aliado estratégico, pues respondieron
satisfactoriamente a las estrategias aplicadas, como lo fue la gestion y el otorgamiento de permisos de
trabajo firmados por parte de la ZODI (salvoconductos), lo cual les permitia trabajar en obra incluso en
las semanas radicales; la incorporacion de las empresas en los despachos programados de combustibles
requeridos para la ejecucion de cada una de las obras contratadas, y se incorpord la revision de

valuaciones de forma digital para agilizar el tema de cobros de valuaciones de obra.
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Respecto al volumen de obras ofertadas antes y después de la pandemia, las empresas concuerdan que
durante los primeros 45 dias, donde hubo un cese total de las actividades por la incertidumbre generada
en el pais, las contrataciones fueron suspendidas, pero luego de ello se retomaron con total normalidad
todas las contrataciones que se tenian contempladas para el afio 2020, incluidas aquellas que habian sido
suspendidas durante los dias de cierre, por lo que desde este punto de vista, la pandemia no afect

significativamente al subsector construccion de carreteras.

d. Poder de Negociacion de los Proveedores:

Se evalud la disponibilidad en el mercado de los materiales e insumos requeridos para la ejecucion de las
obras, a lo que se obtuvo respuesta positiva. Los requerimientos de materia prima para este tipo de obras
son los agregados pétreos para las construcciones y/o reparaciones de bases o elaboracién de las mezclas
asfalticas, el cemento asféltico, el RC-250 (siendo estos dos dltimos derivados del petréleo) y el concreto;
los cuales son provistos por empresas mixtas o afines al gobierno que estuvieron en las mismas
condiciones que las empresas de estudio, por lo que no tuvo una afeccién significativa. En este sentido,
el poder de negociacion afecté negativamente en las condiciones de tiempo y movilizacion debido al
cumplimiento de las regulaciones gubernamentales, sobre los proveedores de insumos menores
requeridos para el funcionamiento y operatividad de los equipos (lubricantes, repuestos, materiales para
reparaciones especificas, entre otros), como ya se ha mencionado, pues este tipo de proveedores son
empresas privadas no consideradas dentro del sector prioritario de funcionamiento en el pais durante la
situacion de pandemia.

En cuanto al valor de compra, al evaluar el volumen de gastos promedio que tenian con sus proveedores
antes y después de la declaraciéon de la pandemia, los encuestados indican que no hubo influencia
significativa, se controld rigurosamente la cadena de suministro para la aplicacion de compra
programadas y facturaciones posteriores a la compra en semanas flexibles, permitiendo la eficiencia y

continuidad de la obra (estrategias sobre liderazgo en costos).

e. Amenaza de Servicios Sustitutos:

Como ultima fuerza planteada en este modelo, se razond la posibilidad de existencia de productos o
servicios sustitutos. Al respecto se considerd que, ofrecer servicio de construccion y reparacion en vias
sOlo se realiza por empresas dedicadas al ejercicio de contratacion y ejecucion de obras del sector

construccion de vias, acreditadas de manera tecnoldgica, técnica y operativa para realizar este tipo de
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actividad la cual forma parte de la infraestructura de las poblaciones en su red de vias (estrategias
corporativas de diferenciacion).

Es por ello, que lo tnico que pudiera sustituir este servicio seria otra empresa con iguales caracteristicas,
se estaria topando con la fuerza Entrante Potenciales, y como ya se menciond, las contrataciones en su
cardcter publico deben regirse por la Ley de Contrataciones Publicas, en donde el protocolo para
presentacion de la mayoria de las ofertas se hace mediante procesos de licitacién con libre acceso para
todo aquel que cumpla las condiciones del pliego de licitacion, pudiendo considerarse como servicio
sustituto el supuesto de participaciéon de una empresa de otra localidad, pues ya se indic6 que la
constitucion legal de nuevas empresas estuvo limitada por la limitacion en los Registros y Notarias del
pais, como parte de las medidas establecidas por el decreto de emergencia.

Figura 1. Diamante de Porter sobre las Empresas del Subsector construccién de carreteras bajo los

efectos del COVID-19.

FACTORES DETERMINANTES DE LA

FACTORES DETERMINANTES DE LA PRESENCIA DE NUEVOS INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD
ENTRANTES
B duertrd Entrantes *Pleno conocimiento de las 5 empresas activas en el mercado
,Ra"f’,as., e de" fata de Redistros v Notari potenciales y la calidad y cobertura de servicio que estas pueden prestar.
eslncaon “e agcxefso Y CI'ere € Registios y Notarias *Diferencia competitiva claramente definida por las empresas
?ara a.consiiuciononuaide nuevas empresas: y sus competidores: novedosos y elevados estandares de
Rgstncuones de .’T‘°V"'dad €n todo el territorio nacional para calidad en el servicio prestado, capacidad de financiamiento y
evitar la propagacion del Covid-19. i bajos costos de capital humano.
R o dadai sl Hicivant medn: zas *Necesidad de creacion de alianzas estratégicas con proveedores,
eaccion esperada de los actuales participantes . para palear las restricciones de acceso a los insumos requeridos.
Afianzar las estrategias competitivas ya aplicadas como son: nuevos
*Mantener elevados y novedosos estandares de calidad entrantes :
s : Barreras de salida
durante [a ejecucion de las obras para garantizar el buen *E| mayor porcentaje de activos esta representado por los
?cabado Y durabllldgd de las obra_s. . equipos y maquinarias para colocacion de mezclas asfalticas,
‘Aumentar la capacidad de financiamiento de las obras 4 no aprovechables para ofro tipo de actividades
?llj?;r%%?rt?o:eclgt‘g: g: 'ma:nT'Z?i;‘ra ara oftecer predo *Inexistencia de servicios sustitutos rentables para las empresas.
Sminut . obra p P EMPRESAS DEL *Aproximadamente entre el 90% y 95% de la utilidad de las empresas
unitarios por debajo de los competidores. del sector proviene de las contrataciones publicas.
SECTOR , *Contratos abiertos durante el periodo de estudio, con
CONSTRUCCION, | penalizaciones por incumplimiento.
Poder de negociacion SuB SECTOR Poder de negociacion
de los proveedores CONSTRUCCION de los compradores
Proveedores P DE CARRETERAS Compradores
DURANTE COVID-19
FACTORES DETERMINANTES DEL PODER
FACTORES DETERMINANTES DEL PODER DEL COMPRADOR
?E LQS PROVEEDORES *Personal de oficina con capacidades de teletrabajo satisfactorias
“Cantidad de proveedores estable en el mercado. en cuanto a las actividades administrativas se refiere (Valuaciones,
Acceso limitado a materiales e insumos durante A facturaciones, desarrollo de ofertas, entre otras).
semanas radicales. ) B *Aplicacion de estrategias oportunas para evitar las paralizaciones
'Sobreprecm en insumos y materiales adquiridos no Amenazas  de obra.
?Ianlﬁcaqos de *Costos de la materia prima relativamente estables bajo un
"Ausencia de facturas fiscales en la compra de algunos productos  analisis de moneda referencial extranjera.
insumos de dificil acceso por parte de algunos proveedores. oservicios  *Capacidad de logistica y apoyo por parte de entes contratantes
*Suministro de materia prima garantizada por empresas sustitutos  para tramitacion de permisos
de origen mixto (alianzas de empresas privadas con entes de movilidad y suministro de combustible.
?ubernamentales). o *Capacidad plena de cumplimiento de los lapsos de obra
Estrategias contables de facturacion aplicadas para . acordados luego de definidas las estrategias de actuacién ante
sopesar el aumento del aporte tributario como consecuencia |a declaracion del estado de emergencia por Covid-19.
del sobreprecio y la falta de respaldos fiscales en las compras. Siictifiitos

FACTORES DETERMINANTES DE LA AMENAZA DE

PRODUCTOS SUSTITUTOS

*No existen productos sustitutos en si, pues los servicios que
prestan estas empresas, sélo pueden ser sustituidos por

empresas similares..

Elaboracién propia.



SIGRIT PEREZ & MARIA EUGENIA COLMENAREZ. ESTRATEGIAS GERENCIALES ADOPTADAS POR LAS EMPRESAS...

Fase 2: Descripcion del desempeiio estratégico de las empresas ante los efectos de la pandemia
COVID-19:

El andlisis sobre el desempefio estratégico de estas organizaciones durante la pandemia COVID-19, se
realiz6 considerando como indicadores la visiéon de futuro, los objetivos estratégicos, creatividad,
imaginacion y comunicacion. Los resultados evidencian que los gerentes consultados no consideran la
“vision de futuro” como un factor determinante para su crecimiento (enfocada en los efectos econémicos,
el talento humano y las demandas del entorno); tomando en cuenta lo expuesto en el Diamante de Porter
(Figura 1), la principal fuente de ingresos y utilidad que obtienen es a través de las contrataciones
publicas, por lo que proyectarse a futuro con estrategias de integracién hacia atrds o simplemente
diversificarse a otro nivel de la prestacién de servicios de ingenieria, no ha sido considerada, su
desempeiio se ha basado en la cantidad de obras ofertadas segun la disponibilidad presupuestaria
asignada por cada ente publico.

Puede entonces afirmarse, que son de pensamiento estratégico rigido, apegados a su zona de confort, de
tal manera que las estrategias adoptadas son definidas a corto plazo a medida que se van ofertando las
obras, considerando tinicamente la capacidad de respuesta en la ejecucion de proyectos de construccion
de carreteras en el sector publico del pais @.

Se pudo apreciar una tendencia de respuestas indicando que los gerentes toman en cuenta solamente la
perspectiva interna de las rutinas de la empresa, sin proyectar escenarios contingentes que pudieran
determinar las necesidades a priori, no existiendo objetivos y directrices en funcion de la competitividad
para el futuro de la empresa . Es importante destacar, que los objetivos estratégicos estdn relacionados
con el perfil de capacidades directivas, demostrando debilidad en la autonomia de las empresas
relacionado con la toma de decisiones ante la incertidumbre de la pandemia y del decreto de emergencia
nacional, por lo que su posicién ha sido dar respuesta a las exigencias gubernamentales, resolviendo
situaciones a corto plazo como problemas de suministro de insumo y combustible.

Las respuestas vinculadas con la creatividad en el uso de sistemas y plataformas tecnoldgicas se aprecia
como debilidad, dado que la ejecucion de proyectos en el sitio de la obra insta a decisiones resolutorias
totalmente operativas, debido al tipo de actividad se debe dar cumplimiento a normas técnicas y de
buenas précticas, admitiendo unicamente la ejecucién de procesos y productos ya preestablecidos. Sin
embargo, la situacién presentada por la pandemia, obligé a las empresas a buscar alternativas en la
eficiencia de la ejecucion de obras, e incluso, llevo a trabajar en conjunto a todas las empresas del sector
para apoyarse en el resguardo de sus intereses. Con relacion a la toma de decisiones, sigue centralizada
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en el gerente y hay poca consideracion de las opiniones del personal para plantear soluciones a los
problemas que suscitan en las obras; a su vez, muestran una debilidad alta respecto al registro y memoria
de los problemas criticos que se han generado y las acciones implementadas para su resolucién .

A pesar de lo sefialado, los resultados permiten argumentar, para el caso de la imaginacion, es apenas
aplicada en lo referente a las formas de participacién del personal, lo que puede ser producto del estilo
centralizado de estos gerentes o por la naturaleza de estos proyectos que estin muy apegadas a las
clausulas contractuales y normas que regulan la ejecucion de obras publicas. Aunque, en busca de hacer
frente a la nueva normalidad por la situacion de pandemia y lograr las metas propuestas, la negociacion
y buenas relaciones con los organismos contratistas ha sido determinante para la obtenciéon de materia
prima, permisos de traslados emitidos por el ZODI, los despachos de combustibles programados y los
cobros de valuaciones de acuerdo al cronograma de pago (vinculado con los resultados del Diamante de
Porter).

A través de sus resultados se detectd una debilidad en la comunicacidn, informacién o difusion en los
niveles de estas empresas . Predomina un ambiente de intercambio y comunicacion, a pesar de poseer
capacidad de respuesta en la ejecucion de obras con lapsos de corto plazo, existe una debilidad para
coordinar simultdneamente la sala técnica y trabajo en campo (presencial/distancia) respecto a la revisién
de sus procesos, integraciéon y ejecucion de obra, resultando dificil la adaptacion al sistema de
distanciamiento social. Prevalece una comunicacién informal (verbal), pero se deberian emplear medios
0 recursos que permitan registrar una base de datos util para efectos de verificacion de valuaciones y
detectar cualquier falla cometida con la finalidad de mejorar los rendimientos futuros.

Este contraste en las respuestas se genera debido a que en algunas organizaciones, la comprension y
manejo de la situacion que se estaba viviendo era complicada. Las normas de bioseguridad no estaban
totalmente definidas, por otro lado, se pudo notar que las opciones operativas que implementaban algunas
empresas estaban en funcion al decreto de emergencia y otras empresas buscaron proteger sus intereses,
tomar decisiones y adaptarse de inmediato, tratando de retener su talento para cumplir con los lapsos de

contratacion.
CONCLUSION

El desempefio estratégico de las empresas estudiadas presenta una débil visién de futuro, dada las
condiciones de incertidumbre generadas por este evento inédito lo que obligaba a trabajar a corto plazo.
En cuanto a los objetivos estratégicos, estdn centrados en la resolucién de las condiciones que enmarca
el entorno y la busqueda de conocimiento pleno de la situacion, para llegar a cumplir con la obra de la
manera mas eficaz posible.
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Al estudiar la creatividad, estuvo marcada por el gerenciamiento hibrido entre tareas de oficina y de
campo, adaptando horarios y exigencias laborales, utilizando la comunicacion a distancia, para armonizar
los dos ambientes en la toma de decisiones y asi dar cumplimiento a las condiciones contractuales de la
obra. Para el caso de la imaginacion, las empresas demostraron hacer esfuerzo de adaptacion en el
esquema de flexibilizacion laboral, esquema de compra de suministros, cumplimiento de las normas de
bioseguridad establecidas en el decreto de emergencia y la aplicacion de nuevos mecanismos de
negociacion con proveedores y clientes para hacer frente a los retos impuestos por los efectos de COVID-
19.

Por dltimo, al considerar la comunicacion, los efectos del COVID-19 generaron en las empresas una
comunicacion unidireccional (limitada transmisién de informacién) por la elevada dependencia a los
controles como consecuencia del decreto de emergencia (movilizacién de personal y maquinarias, la
adquisicion de insumos, el cumplimiento de horarios y la practica de mecanismo de bioseguridad), con

prioridad a la ejecucién de la obra.
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Por razones de confidencialidad serdn denominadas A (9 afios), B (8 afios), C (6 afios) y D (6 afios). En paréntesis se
indican los afios de experiencia segtin el RNC.

Respecto a esto, David (2013) afirma, que es requisito reconocer y comprender las relaciones entre las dreas funcionales
de la empresa y sus recursos, estando intimamente condicionado al pensamiento estratégico, por tal razén, los tomadores
de decisiones deben conocer y estar al tanto de las capacidades con que cuenta la organizacidn, a través de diferentes
indicadores que permitan evaluar el riesgo en la consecuencia y la importancia de las decisiones ante todos los hechos.
En este punto es importante recordar las palabras de Urribarri y Aldana (2011), donde sefialan que los objetivos
estratégicos son los que precisan lo que la empresa desea lograr en un periodo de tiempo, por lo que da pie al plan de
accién que guie las actividades hacia el cumplimiento de las metas.

Con relacién al indicador Imaginacion, autores como Urribarri y Aldana (2011) lo consideran como un elemento
fundamental para la permanencia de las organizaciones en el tiempo, representando lo que piensan sus integrantes,
incluidos los gerentes, siendo estos los que deben plantear constantemente hacia donde se dirige la empresa, dependiendo
intrinsecamente de la capacidad de razonamiento, andlisis, intuiciéon e imaginacién para generar nuevas ideas,
identificando asi las oportunidades que garanticen el logro de los niveles de satisfaccidn de sus clientes y por ende la
consolidacién de su posicion en el mercado.

De acuerdo con Bateman y Snell (2009), es responsabilidad de los gerentes fomentar una comunicacién bidireccional
en toda la organizacion.
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