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Introduccion

El presente trabajo es una investigacion realizada en la maestria en Arquitectura, en el
campo de Tecnhologias de la Universidad Nacional Autbnoma de México, sobre la relacion entre
la planeacién organizacional y el perfil gerencial de los directivos, con la productividad de
empresas constructoras catalogadas como Micro, Pequefias y Medianas (MiPymes) en el
estado de Nayarit. A partir de una exhaustiva revision literaria se exponen los antecedentes y el
marco teorico que le dan sustento al problema identificado. De ellos derivan las preguntas,
objetivos, hipétesis, variables y la justificacion / pertinencia de la investigacion. El estudio se
estructura a partir del método mixto, mediante el disefio y la aplicacion de las encuestas
Planeacion Organizacional de Empresas Constructoras (POEC) y perfil Productor,
Administrador, Emprendedor e Integrador (PAEI). Ambas encuestas fueron aplicadas a una
muestra conformada por un total de 35 empresas MiPymes dedicadas al desarrollo de
arquitectura. Una vez analizados los resultados de las encuestas, para dar mayor certeza y
confiabilidad, se aplicé una Auditoria Técnico-Administrativa a una empresa representativa de
la muestra. Esto con el fin de obtener un diagnéstico preciso sobre las areas de oportunidad en
la planeacién organizacional de las empresas y compararlo con aspectos relacionados a su
productividad. Finalmente, se proponen estrategias de mejora continua que sirven de guia para
mejorar la planeacion organizacional y, por ende, la productividad de las empresas
encuestadas. Mediante tablas, graficas y redaccion escrita se presentan los datos que
describen los fendmenos observados. El documento se completa con las conclusiones sobre

los logros obtenidos y las pautas para continuar el desarrollo de la investigacion.
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Antecedentes y Estado del Arte
Existen en la actualidad numerosos estudios e investigaciones sobre las areas de
oportunidad en la administracion de empresas. Cada uno de ellos identifica problemas y
propone modelos, instrumentos o métodos para solucionarlos. A continuacién, se exponen
estos antecedentes que nos ayudaran a comprender mejor los factores de riesgo y de éxito que
una empresa, especificamente aquella del ramo de la construccion, puede afrontar al realizar

proyectos arquitectonicos.

A lo largo del tiempo, se ha detectado que, al comenzar un proyecto nuevo de
construccion, el no tomar en cuenta u olvidar lecciones aprendidas de proyectos pasados,
genera repeticidén de errores, retraso en tiempos y sobre costos (Owen et al., 2010).
Adicionalmente, se ha percibido que un entorno laboral lleno de patologias, politiqueos,
burocracias y disputas internas puede desmotivar a todos los integrantes de la empresa,
bajando asi su productividad (Laloux, 2016). En consecuencia, se han propuesto valiosos
instrumentos administrativos que contrarresten esas dificultades. Por ejemplo, la gestién del
conocimiento, que radica su funcionalidad en la aplicacion de métodos de gestién, la
formulacion de estrategias, el uso de mapas de procesos y el reconocimiento de la importante
labor del profesionista capacitado para implementarlas (Anumba, Egbu, Carrillo, 2015). Asi
mismo, la reinvencién de una empresa se ha posicionado como un fuerte método de innovacion
empresarial; cambiando su estructura tradicional de operacién, por una basada en una
organizacién mas inclusiva y participativa, que fomenta la participacion de todos sus miembros.
Otro aspecto importante por considerar es la rentabilidad. Una empresa bien administrada
identifica las estrategias para el buen aprovechamiento econémico, manejando adecuadamente
las cinco fuerzas clave: el cliente, la organizacion, el competidor, los productos y los servicios

gue ofrece (Porter, 2008).

Planeacion organizacional de empresas constructoras MiPymes nayaritas.
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Pero, enfocando la atencion al funcionamiento interno de las empresas constructoras,
debemos partir cuestionando si éstas cuentan con una planeacion organizacional efectiva. La
planeacion organizacional es un proceso de toma de decisiones que emanan principalmente
del fundador(a), en su papel de direccion, y que dan cuerpo a la organizacion por medio de los
objetivos, el personal, la estructura y los procesos. Las empresas funcionan, visto desde el
enfoque de sistemas propuesto por Russell Ackoff (1990), como un sistema abierto, es decir,
como un grupo de elementos (empleados, directivos, supervisores, etc.) que interactian entre
si y con su entorno (clientes, proveedores, subcontratistas, etc.) para alcanzar un objetivo
comun. El sistema trabaja normalmente a partir del ingreso de entradas “planeadas” que pasan
por un proceso de transformacién, donde se convierten en salidas; pero también se adentran al
a él las llamadas “entropias”, elementos de desorganizacion que le pueden llevar al caos y a la
degeneracion. Debemos entender entonces que, cualquier elemento que falle dentro de una
organizacion (objetivos, personal, estructura o proceso), tendrd como resultado un efecto
mariposa que afectara en mayor o menor medida a todo el conjunto. Esa relacion y efecto
mutuo entre las partes hace imposible la division del conjunto en subconjuntos independientes.
Es decir, cualquier division interna del sistema debe depender y relacionarse con las demas
para poder trabajar en equipo de manera armoniosa. Las empresas constructoras pequefas se
caracterizan por improvisar y resolver las cosas en el momento. Lo que busca la planeacién
organizacional efectiva es justamente evitar la improvisacion, que se ha convertido en el

principal causante del fracaso de las compafias.

El no considerar lo anterior, ha ocasionado que muchas constructoras fracasen al cabo
de unos afios. En 2006 se realiz6 un estudio a 70 pequefias empresas del ramo de la
construccion en la Ciudad de México. De él derivé un articulo, donde Cervantes (2006) expone
principalmente, que a pesar de que la mayoria de las empresas encuestadas tienen un nimero

aceptable de proyectos que podrian suponer una estabilidad financiera, la falta de procesos

Planeacion organizacional de empresas constructoras MiPymes nayaritas.
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administrativos en ellas las ha llevado al caos. Ademas, reconoce que una empresa grande
tiene una flexibilidad mayor para enfrentar las bajas y altas en el mercado. Una empresa
pequefia normalmente no tiene la capacidad de reducir o aumentar su personal y produccion
sin afectar su integridad; en algunos casos, puede desaparecer por no lograr adaptarse.
También detecta que, del total de proyectos ejecutados por este tipo de organizaciones, solo el
10% se realiza en tiempo y forma. Ese fenémeno ocurre cotidianamente por problemas con sus
clientes, proveedores y contratistas o por otras dificultades como: cobrar a tiempo, realizar los
tramites y permisos de manera adecuada, fendmenos meteorol6gicos que generan pérdidas y

retrasos. A continuacién, se desglosa el marco teérico de la investigacion:

Administracion de Empresas

La Real Academia Espaniola (RAE) define a la empresa como: “una unidad de
organizacién dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de servicios con
fines lucrativos”; mientras que a la administracion la precisa como: “la accién de graduar o
dosificar el uso de algo, para obtener mayor rendimiento de ello o para que produzca mejor
efecto”. En términos generales, la administracién de empresas es la dosificacion de los
recursos con los que cuenta una organizacion para alcanzar un objetivo de manera 6ptima y
efectiva. Desde el enfoque empresarial, la administracion toma un sentido mas especifico.
Koontz (2012) la define como: un proceso (planeacién, organizacion, integracion, direccién y
control) mediante el cual se disefia y mantiene un ambiente de trabajo en el que grupos de
individuos cumplen objetivos especificos de manera eficaz. Por su parte, Ponce (1978), la
describe como el conjunto sistematico de reglas para lograr la maxima eficiencia en las formas
de estructurar y manejar un organismo social; la administracion es la técnica de la
coordinacién. Henry Fayol (1987), considerado como el padre de la administracion moderna,
sefiala que la administracion es prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar con la ayuda de

otras personas y recursos para lograr objetivos definidos.

Planeacion organizacional de empresas constructoras MiPymes nayaritas.



20

En esta investigaciéon, entenderemos que la administracién es un proceso que conlleva
la toma de decisiones encaminadas a prever, planear, organizar, integrar, dirigir y controlar las
acciones de un organismo social, de manera que en cierto tiempo y en un entorno determinado,
alcance sus obijetivos, con el menor riesgo y con la mayor optimizacién de los recursos
invertidos. Es una actividad de gran importancia para que una empresa funcione
correctamente, ya que de ella depende que sus metas se cumplan. Es innata en el ser humano,
como lo dice Ponce (1979), la administracion esta presente donde quiera que exista un
organismo social y serd mas necesaria en virtud del tamafio y complejidad de este. Un buen
administrador, visto desde la industria de la construccion, no sera aquel que sea un buen
arquitecto, ingeniero o contratista, sino el que posea las cualidades y técnicas para saber
coordinar todos los elementos de forma eficiente. “La arquitectura se da en el ambito de la

Administracion, por lo que el arquitecto debe ser un administrador por naturaleza™

Enfoque de Sistemas

Russell Ackoff, arquitecto, economista y doctor en filosofia de la ciencia, considerado
como el precursor del enfoque de sistemas aplicado a la administracién, dio un nuevo concepto
corporativo de la empresa y del ambiente organizacional mediante el pensamiento de sistemas.

Lo define como: (Ackoff, 2002).

“Un sistema es mas que la suma de sus partes. Las partes propias de un sistema
pueden representar otros sistemas y cada sistema por si mismo puede ser parte de
otro mayor. El pensamiento sistémico tiende a ver las cosas como partes de un todo
mayor, mas que como un todo que se descompone. Las organizaciones son sistemas
gue contienen elementos intencionados que tienen un propdsito comun, sistema

social”.

1 Olmedo Canchola, Horacio. Comunicacion personal, clase de seminario: Productividad en Empresas de
Arquitectura, Universidad Nacional Autdnoma de México (UNAM). 08 de febrero de 2022.
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Las propiedades de un sistema son:

1. Las propiedades de cada elemento del conjunto tienen las propiedades o el
comportamiento del conjunto, tomando un todo.

2. Las propiedades o comportamientos de cada elemento y la forma en que afectan al
todo dependen de las propiedades y comportamiento de al menos otro elemento en
el conjunto.

3. Cada subgrupo posible de elementos del conjunto tiene las dos primeras
propiedades; cada una tiene un efecto no independiente en el total; en

consecuencia, no se puede descomponer el total en subconjuntos independientes.

Un sistema es un conjunto de elementos que interactdan entre si y con su entorno para
funcionar como un todo y contribuir para alcanzar un objetivo comudn (ver figura 1). La forma en
como interactian define su organizacion, mientras que la transformacion que realiza entre sus

entradas y salidas define su funcién (Espinosa Montes, 2010).

Figura 1
Esquematizacion de un sistema.

Transformacién:
funcién del sistema

Elementos

Salidas

Entradas

Elementos

Interaccién:
organizacién del sistema

Tipos de Sistemas
Partimos de la clasificacion mas conocida y aceptada de los sistemas, la relacionada a

su funcionamiento. Aqui se distinguen los sistemas abiertos y cerrados (Lorenzon, 2020).
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Figura 2
Sistema cerrado.

\‘ ENTORNO /

Elementos ---

- ¥ Elementos

Elementos - ---4 Elementos

Un sistema cerrado (figura 2) es aquel en el que sus elementos interactdan entre si y
perciben las vibraciones externas de su entorno, pero él no transmite ningun tipo de energia o
interaccién a su entorno. Un ejemplo clasico de este tipo de sistemas es una piedra. La piedra
puede calentarse por el sol 0 erosionarse por el viento, pero ésta no puede transmitir a su

entorno ningun estimulo.

Figura 3
Sistema abierto.

ENTORNO

Elementos ----$ Elementos
' “\
— E ‘-\~ E —_—
A 4 A A4
P Elementos ----% Elementos |

-~ 1 <

Por su parte, el sistema abierto (figura 3) es aquel que:

e Existe un intercambio de energia y de informacién entre el subsistema (sistema) y
su medio o entorno.

o Elintercambio es de tal naturaleza que logra mantener alguna forma de equilibrio
continuo (o estado permanente) y

e Las relaciones con el entorno son tales que admiten cambios y adaptaciones.
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Ejemplos de sistemas abiertos son los seres vivos, una empresa, un proceso, ya que

tanto importan como exportan energia a su entono por sus propios medios

También podemos clasificar un sistema por el tipo de organizacion que se genera en la
interrelacion de sus elementos, su tipologia y su cantidad; siendo la interrelacion, la mas
importante, porque de ella depende la transformacion de las salidas. Asi, encontramos

sistemas con organizacion lineal, circular y paralela (Espinosa Montes, 2010).

Figura 4
Sistema de organizacion lineal.

Transformacién:
¥ funcién del sistema "~

Elementos Elementos\
n : *~

1
E Transformacién ! ‘u Salidas
- i

Elementos ----4 Elementos

.

Entradas

Interaccién:
organizacién del sistema

En un sistema de organizacion lineal (figura 4) el proceso es secuencial. Un ejemplo de
este sistema son las lineas de produccién en una fabrica, la cadena alimenticia de un

ecosistema o el modelo de ensefianza tradicional: primero la teoria, enseguida la préactica.

Figura 5
Sistema de organizacion circular.

Transformacién:
funcién del sistema

Elem_ent?s ----¥ Elementos

Entradas " Transtagmacien ; Salidas
! A ]
+ P | - "
Elementos ----4% Elementos *
-~

Interaccién:
organizacién del sistema

Un sistema de organizacion circular (figura 5) conlleva una retroalimentacion de sus

elementos. Estos pueden ser positivos o negativos, dependiendo de la fluidez de su
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interaccion. Las empresas de arquitectura regularmente caen en esta clasificacion por su

naturaleza polivalente.

Figura 6
Sistema de organizacion paralela.

Transformacién:
funcién del sistema

- Elementos ----) Elementos .
Salidas

Transformacién

Entradas

Salidas

A Elementos ----9 Elementos *”

Interaceién:
organizacién del sistema

En los sistemas de organizacion paralela (figura 6) existe la competencia interna y se
generan dos procesos paralelos para la creacion de productos y/o servicios. Ejemplo de este

sistema son las lineas de produccidn en paralelo o las clases simultaneas en una universidad.

La Caja Negra

El modelo de la caja negra es una representacion gréafica de un sistema abierto muy
utilizado en la teoria de Sistemas (ver figura 7). Ross Ashby (1961), la describe como una caja
cerrada que contiene elementos desconocidos, que cuenta con punto de entrada y salida. Al
ser cerrada, solo pueden inferirse su estructura interna y sus funciones, a partir de los egresos

gue resultan de sus ingresos.

Figura 7
Modelo de caja negra.

b

entropia

Nota: Tomado de Olmedo Canchola, Horacio. Comunicacién personal, clase de seminario “Productividad en
Empresas de Arquitectura”.
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El modelo funciona de la siguiente manera: Todo sistema tiene entradas planeadas (a) y
entradas no planeadas (b), las famosas entropias, que pueden llevar al caos o la degeneracién
de un sistema. Estas entradas pasan por un proceso de transformacion (T), en el que un
instrumento de monitoreo (la supervision) detecta las entropias y las regresa como una
neguentropia, o una alerta de que algo no esta funcionando bien dentro del sistema (funcién de
control). El sistema puede reaccionar y minimizar el efecto de estas entradas no planeadas,
para continuar con la transformacion y llegar al objetivo final (F). Aunque el sistema tiene la
capacidad de contrarrestar el efecto de las entropias, jamas va llegar al resultado esperado sin
haber sufrido el mas minimo cambio. Entendiendo esto, podemos darnos cuenta de la
importancia del monitoreo constante de las entradas por medio de la supervision y el control,
para evitar que las entropias causen un dafio que pueda llevar al caos a todo el sistema.
Ademaés de las entropias, el sistema se ve estimulado de manera positiva 0 negativa por su

entorno, lo que afecta también su funcionamiento interno.

La Empresa como Organizacion

En el campo de la administracién una empresa es aquella organizacion que persigue un
fin de lucro (Mero Vélez, 2018). El concepto proviene de la palabra “emprender” que significa
iniciar o empezar un conjunto de actividades para cumplir con un fin especifico. Las empresas
se pueden observar y estudiar desde muchos ambitos, como: el social, el econémico, el
filosoéfico, el juridico y, en el que nos enfocaremos en esta investigacion, el administrativo. A
continuacion, se presentan las diferentes definiciones del significado de empresa que hicieron

autores importantes en el ramo administrativo citados por Luna Gonzalez (2015):

o Carlos Prieto Sierra: “Es la organizacién que utiliza materias primas, capital, trabajo
y habilidades administrativas para producir o generar bienes y/o servicios que sean

utiles a la sociedad a quienes sirve”.
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e Lourdes Miinch Galindo: “Grupo social en el que, a través de la administracion del
capital y el trabajo, se producen bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccion de
las necesidades de la comunidad”.

e Enrique Benjamin Franklin: “Organizacion de una actividad econdmica que reune los
elementos de capital y trabajo para orientar a sus relaciones hacia la produccién de
bienes y/o servicios para el mercado”.

e José Antonio Fernandez Arena: “Es la unidad productiva o de servicio que,
constituida segun aspecto practico o legales, se integra por recursos y se vale de la

administracion para lograr sus objetivos”.

Podemos determinar entonces que, una empresa es una unidad productiva en la que a
través de la administracion del capital y del trabajo, busca producir bienes y servicios que

satisfagan a la sociedad y al individuo?. Tiene dos objetivos bien marcados:

e Obijetivo social: Cumplir y dar solucién a las necesidades de espacios para el
desarrollo del individuo y la sociedad, mediante la produccién de bienes y servicios.
¢ Objetivo econdmico: Beneficios que busca obtener la empresa. Aquellos que

satisfacen econémicamente a los inversionistas.

Bajo este mismo enfoque administrativo la empresa la podemos ver como un sistema
abierto, ya que sus propiedades y caracteristicas aplican perfectamente a las organizaciones
(Proulx, 2014). Un sistema es el conjunto de elementos que interactlian entre siy con su
entorno para alcanzar un objetivo comun. A continuacion, en la tabla 1 se hace la relacion entre

ambos conceptos: (Moyano et al, 2011):

2 Olmedo Canchola, Horacio. Comunicacion personal, clase de seminario: Productividad en Empresas de
Arquitectura. La empresa constructora. Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM). 15 de febrero de 2022.
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Tabla 1

Similitudes entre un Sistema y una Organizacion.

Caracteristicas de un . L
Caracteristicas de una Organizacion

Sistema
Conjunto de elementos Se componen de personal, objetivos, estructura y procesos.
Trabaja por medio de estructuras internas, jerarquias,
Conjunto de relaciones comunicacion, etc., pero siempre conservando la esencia

de su totalidad.

Objetivos comunes gue se establecen en su mision, visién y
valores; a corto, mediano y largo plazo.

Las empresas se estructuran en subsistemas: Directivos,
gerentes y planta operativa.

Recibe entradas tales como materiales, recursos
financieros, que transforma y envia a su exterior en forma
de salidas. Ademas, se retroalimenta para ajustar las
salidas a los objetivos perseguidos.

Plan en comun

Subsistemas

Funcién como caja negra

Planeacién Organizacional

La planeacién organizacional es el proceso mediante el cual se definen las cuatro
variables que componen a una organizacion: Objetivos, Personal, Estructura y Procesos. Estos
determinan el buen funcionamiento de toda la empresa. La planeacién organizacional es tarea
fundamental de la Direccién. Este proceso consiste en la toma de decisiones y acciones que
orientan el rumbo de la companiia para alcanzar el futuro deseado y su permanencia a largo
plazo, enfrentando los cambios constantes de su entorno y administrando su sistema interno
(Serna, Miranda, 2003). Ackoff (1985) posiciona a las organizaciones como un componente
inmerso en un sistema mayor (su entorno), que se ve afectado por cualquier cambio que
suceda en este Ultimo. Esta relacion permite entender que, si una organizacion realiza cambios
internos, sus efectos tendran presencia en otras organizaciones de su entorno, generandose un
ambiente mas competitivo entre las compafiias que forman parte del mismo mercado. Asi pues,
los cambios en las organizaciones son vitales para su supervivencia. Aquellas que logran

mayor capacidad de aprendizaje y adaptacion llevaran la delantera. Internamente las empresas
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también son sistemas compuestos por elementos e interrelaciones que determinan su
comportamiento. Entre mejor sea el ambiente interno de una organizacion, mejor sera su

adaptacion a los cambios de su entorno.

Planeacién Estratégica

La planeacion estratégica es el instrumento utilizado por la Direccién para alcanzar una
planeacion organizacional adecuada en la empresa, y asi enfrentar los cambios del ambiente
externo (Serna, Miranda, 2003). Consiste en disefar el futuro deseado y las formas para llegar
a él; tomando en cuenta las oportunidades, debilidades, amenazas y fortalezas de la
organizacion. Es un proceso muy dindmico que requiere una Direccion capacitada y en
constante atencién de la revision y aplicacién de sus estrategias. Se basa en identificar los
factores que influyen en el éxito competitivo, tales como: objetivos claros que hagan visible las
metas a alcanzar, personal capacitado que forme equipos de trabajo efectivos, estructura
interna bien definida que facilite el trabajo grupal y procesos adecuados para realizar las
actividades propias de la organizacion. Leyva, Cavazos y Espejel (2017) han demostrado que
la planeacién estratégica y las habilidades gerenciales de la Direccién de las empresas son
factores internos clave para la competitividad empresarial, sobre todo para las MiPymes en

México.

Objetivos

Los objetivos de una organizaciéon, también conocidos como planes normativos, son los
fines y propositos a los que se dirigen las actividades individuales y en equipo para alcanzar las
metas; reflejan la filosofia e identidad de la empresa (Koontz, Weinrich, Cannice, 2012). El
subsistema encargado de establecerlos es la direccion mediante la planeacion estratégica.

Estos planes se clasifican en: mision, vision, valores y procedimientos.

Misidn. Es la razon de ser de la empresa, el porqué de su existencia. Ella debe definir a

qué clientes sirve, cuéles son las necesidades que busca satisfacer y los productos o servicios
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gue ofrece, tomando en cuenta sus limites y alcances. La misién es la base de los
compromisos y comportamientos que todos los integrantes de la organizacion deben conocer y
aplicar para lograr las metas deseadas. Responde a: ¢ Qué somos?, ¢ qué hacemos?, ¢ para

gué trabajamos?, ¢ por qué lo hacemos? (Gallardo, 2012).

Vision. Es el suefio de la empresa, como y qué desea a largo plazo. Describe a la
organizacion imaginaria futura, posible en un contexto dado. Es el objetivo méximo a alcanzar,
acompafiado de sus medios y procedimientos necesarios. Responde a: ¢, qué queremos llegar a

ser?, ¢através de qué medios? Una vision efectiva se caracteriza por ser: (Gallardo, 2012)

e Visualizable: crear una imagen de cémo sera el futuro.

o Deseable: motivacional e interesante para quienes la van a seguir.
e Alcanzable: realista y aplicable en su contexto.

e Enfocada: clara, explicita y guia para la toma de decisiones.

¢ Flexible: permite a la direccién crear alternativas e iniciativas.

Comunicable: facil de transmitir a todas las personas que afecta.

Valores organizacionales. Son los principios éticos sobre los que se asienta la cultura
de la empresa que nos permiten crear pautas de comportamiento®. Sirven para normar la
conducta de los miembros y para establecer lo correcto o incorrecto en sus acciones. Para que
puedan ser bien transmitidos, estos deben ser del conocimiento general, aceptados,

compartidos y aplicados dia a dia por cada integrante de la organizacion (Gallardo, 2012).

Procedimientos. Refieren al método de actuar para realizar las actividades por medio
de lineamientos. Indican la forma de proceder ante determinadas situaciones: relaciones

laborales, conflictos, salud e higiene, modo de trabajo, etc.

3 Olmedo Canchola, Horacio. Comunicacion personal, clase de seminario: Productividad en Empresas de
Arquitectura. Filosofia de la empresa. Universidad Nacional Autbnoma de México (UNAM). 24 de mayo de 2022.
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Personal

El personal es la parte medular de una empresa. Posee capacidades, competencias,
habilidades, valores, experiencias y conocimientos que actian como una fuerza productiva y
social para alcanzar los objetivos comunes (Proulx, 2014). También se le conoce como capital
intelectual, capital humano y activo intangible de la organizacion. El personal tiene la facultad
de transformar nuevas ideas en productos y servicios (Monagas-Docasal, 2012).
Desafortunadamente, para muchas empresas mexicanas, el capital humano ocupa el ultimo
lugar en la importancia de sus activos intangibles (Hidalgo, Garcia, 2009). Es prioridad para las
organizaciones reconocer el valor que las personas tienen, con el fin de captar los mejores
elementos, reducir la rotacion constante y aumentar su propia competitividad (Valencia
Rodriguez, 2005). También es importante tomar en cuenta la formacion de los empleados, sus
objetivos, experiencia y calidad de trabajo en equipo porque de ellos dependeré el alcance de

las metas grupales (Hidalgo, Garcia, 2009). En seguida, se muestran los aspectos del personal:

Conocimientos. El conocimiento se origina y acumula en las personas. Crece a la par
de la experiencia, formacion académica, comunicacion y redes de informacién con las que
cuenta cada individuo. Es la unidad analitica basica para explicar el comportamiento de una
empresa. (Valencia Rodriguez, 2005). Las organizaciones deben evitar que su personal mas
competente se vaya con el conocimiento adquirido después de unos meses o0 afios (rotacion

constante).

Escolaridad. Jiménez Rodriguez y Cota Yafez (2019) en un estudio realizado a
empresas mexicanas demuestran que el grado de escolaridad si tiene relacion con la calidad y
la productividad de una compafiia. Entre més invierta una empresa en capital humano
“educado” esta se vera beneficiada. A pesar de que en México se tiene la mentalidad que
contratar personal con alguna especialidad o posgrado saldrd mas caro y poco provechoso, la

realidad es que la diferencia entre grados puede rondar los 2,590.14 pesos por afio de
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educacion adicional, y los beneficios son rentables: nuevo conocimiento, visibon mas amplia,

cultura laboral mas sana y mayor satisfaccion.

Experiencia. La experiencia de cada empleado le proporciona las herramientas
concretas para conectar con los demés profesionales de la organizacién (Alcoba, et al., 2022).
Se identifica a partir de los niveles que tiene una persona para: relacionarse adecuadamente
con los demas, manejar situaciones especificas del trabajo y utilizar instrumentos necesarios
para desempefiar sus labores. Esta se ve influenciada directamente por la personalidad, los
afios de labor y la escolaridad de cada individuo. Aun asi, cualquier organizacion puede
incrementar la experiencia de sus empleados al escucharlos, identificar sus necesidades y

ofrecerles soluciones.

Trabajo en equipo. Un equipo de trabajo es un conjunto de personas que comparten
intereses, objetivos personales, recursos y habilidades, que interactian y se apoyan para
alcanzar un objetivo comun. Un equipo de alto rendimiento: aprovecha al maximo sus
fortalezas, crea un ambiente de confianza, cuenta con liderazgo claro, entiende perfectamente

el objetivo, posee comunicacion efectiva y constante participacion de todos sus miembros*.

Flexibilidad laboral. Son practicas de retribucion laboral que fomentan el desarrollo de
incentivos para atraer y mantener una fuerza laboral mas productiva y competitiva en las
organizaciones. Los beneficios de implementarlos demuestran que el personal tiene mayor
capacidad de adaptacion y mejor desempenfio de sus actividades. Algunas practicas de

flexibilidad son las siguientes (Madero G6mez, Barboza, 2014):

o Teletrabajo (home office): dentro de sus puntos favorables destacan: organizaciones

mas flexibles, disminucion de riesgos laborales y ahorro de costos. Para los

4 Olmedo Canchola, Horacio. Comunicacion personal, clase de seminario: Productividad en Empresas de
Arquitectura. La organizacion. Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM). 05 de abril de 2022.
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trabajadores esta modalidad les brinda mayor autonomia laboral e incremento en su
calidad de vida (Madero, Flores, 2009). Osio (2010) menciona algunos aspectos
negativos, como: limitacién de las relaciones personales y profesionales entre
compafieros, sensacion de aislamiento, bajo rendimiento y falta de identidad laboral.
Esto se puede evitar creando un plan efectivo de sistema hibrido.

Flexibilidad salarial: son las compensaciones que la empresa utiliza para ajustar
salarios mediante la retribucion econdmica de sus trabajadores. Esto con el fin de
aumentar su productividad, evitar la pérdida de empleo y aumentar la tasa de
retencion. Ejemplo de esta flexibilidad son: bonos de puntualidad y productividad,
comisiones por ventas, etc.

Prestaciones flexibles: son los incentivos y mecanismos para motivar al personal
(Milkovich et al., 2014). Estos pueden ser reconocimientos, premios, capacitaciones,
vacaciones, permisos especiales, etc.

Trabajo temporal, subcontratacion (outsourcing): Beneficia a trabajadores
independientes y a las empresas. A la organizacion le demanda menos recursos y
mayor capacidad de respuesta a cambios en el mercado. Les da la oportunidad de

tener trabajo especializado por tiempo definido para un proyecto en especifico.

Capacitacion. Se refiere a los programas que facilitan el proceso de aprendizaje, pero

en mayor grado es una actividad a corto plazo para ayudar a los administradores a hacer mejor

su trabajo (Koontz, Weihrich, Cannice, 2012). Nace de la necesidad de cubrir las carencias o
deficiencias que posee un trabajador o grupo de ellos, para ejecutar de forma satisfactoria las
tareas y responsabilidades que le corresponden a la organizacion, asi como también las

limitaciones o situaciones que se dan en la propia organizacién, que afectan el desempefio y

pueden solucionarse mediante la capacitacion. Existen dos tipos de necesidades de

capacitacion: (Del Carmen, 2012).
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e Capacitacion por necesidades manifiestas. Aquellas en las que no es necesario
llevar a cabo metodologia alguna, ya que resultan evidentes como: personal de
nuevo ingreso, cambios de area de trabajo, cambios de sistemas, métodos o
procedimientos, cambio de leyes o reglamentos, introduccion a programas de
calidad, promociones, cambio de estructura, entre otros.

e Capacitacion por necesidades encubiertas. En ellas se requiere llevar a cabo una
investigacion para establecer el diagnéstico y capacitar a partir de él. Algunas de
estas necesidades se dan por: bajos ingresos o ventas, no cumplimiento de las

metas, multas por parte de las autoridades, aumento de quejas y errores, etc.

Motivacion. Los motivos humanos se basan en necesidades, conscientes o
inconscientes; algunas son primarias, como las fisiolégicas de agua, aire, alimentos, suefio y
refugio, otras se pueden considerar secundarias, como la autoestima, el estatus, la afiliacién
con otros, el afecto, el dar, los logros y la autoafirmacion. La motivacion es un término general
gue se aplica a todo tipo de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.
Cuando un gerente motiva a sus subordinados, se entiende como: hacer cosas que espera
satisfaran esos impulsos y deseos y que los inducirdn a actuar de la manera deseada (Koontz,

Weihrich, Cannice, 2012).

Estructura

La estructura no es literalmente la organizacién por si misma, sino su medio de
estructuracion. Se compone por dos elementos fundamentales: la division del trabajo y la
obligacion de coordinarlo. La division del trabajo nos permite la eficiencia y la eficacia, pero
también nos causa problemas de coordinacion. Una estructura organizacional es la base que
utiliza una empresa para dividir sus actividades y los medios para coordinarlas. Un organigrama
es una representacion formal de la estructura, donde se muestra la jerarquia, los miembros y la

funcion que desempefian. Es un esquema muy formal que no indica la estructura informal:
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amigos, conectes, relaciones, lealtades, emociones, etc., sino que nos da una idea de las
responsabilidades y tareas segun la jerarquia (Proulx, 2014). Ninguna estructura organizacional
sera la ideal para todas las compafias. Cada una debe buscar su mejor estructura que la lleve
a cumplir su misién y vision, bajo sus propias condiciones y recursos disponibles. Mintzberg

(1984) propone cinco agrupaciones para dar funcién basica a las organizaciones: (ver figura 8)

Figura 8
Agrupaciones segun funcién de Mintzberg.

Cima
estratégica

Centro
Operacional

Linea

estratégica Tecnoestructura

Apoyo

logistico

¢ Cima estratégica: los miembros en la parte mas alta de la organizacion conformada
por la direccion, el consejo administrativo y directivo. De ellos depende la mision y la
coordinacién general de la empresa.

e Linea estratégica: son los gestores intermedios que aplican la politica de la cima
estratégica. Si la empresa es pequefa esta agrupacion puede no existir.

e Centro operacional: las personas vinculadas a la produccion de los bienes o
servicios de la compafiia. Son la base productiva conformada por obreros,
vendedores, profesionales, médicos, profesores, etc.

e Tecnoestructura: personas gue sus funciones consisten en actuar sobre el trabajo
de otros. Por ejemplo, trabajadores encargados del control y normalizacion,
planificadores, personas encargadas de las finanzas y recursos humanos, entre

otros.
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e Apoyo logistico: constituido por trabajadores que ofrecen servicios independientes
de los medios de produccion. Ejemplo de este grupo son: comunicadores, cafeteria

o limpieza.

Procesos

Los procesos en una organizacion son interrelaciones o movimientos integradores de
accion. Si una empresa quiere ser flexible y competitiva debe estudiar continuamente sus
procesos, simplificarlos y limpiar acciones inutiles (Proulx, 2014). Como se explico en el
capitulo anterior, las empresas pueden estudiarse desde el enfoque de sistemas. Tomando en
cuenta este entendido, los procesos son las acciones que intervienen en el sistema,
transformando elementos de entrada en resultados a través de momentos de agregacion de
valor, y que permiten la evolucion del ciclo de vida de la empresa. Personifican y describen a la
organizacién mediante cada una de las etapas (prevision, planeacion, organizacion,
integracion, direccion y control). Estudiar estas etapas nos permite determinar el buen o mal
funcionamiento del proceso administrativo de la empresa, para entonces, optimizarlo y dirigirlos
hacia la consecucion de la meta general. Moreira Delgado (2007) enumera las caracteristicas

gue representan los procesos en las organizaciones:

o Todos los procesos son guiados por un objetivo. Pueden ser tangibles e intangibles.

e Siempre tiene entradas y salidas, principio y fin. Aseguran un resultado.

e Existen procesos internos (interrelaciones propias) y externos (relaciones con el
ambiente).

e Cruzan e involucran a todos los niveles estructurales de la organizacion.

e Deben ser faciles de reconocer por todos los miembros de la organizacion.

e Los procesos siguen el Proceso Administrativo Sistémico (prevision, planeacion,
organizacion, integracion, direccion y control) bajo indicadores que permiten

monitorear su comportamiento.
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Proceso Administrativo Sistémico

Tomando en cuenta lo antes descrito sobre los procesos de una organizacion; se puede
describir al proceso administrativo sistémico, como la funcion éptima de un sistema (empresa,
equipo, proyecto) compuesto por elementos (recursos humanos y materiales) que interactian
entre si (clima laboral, trabajo en equipo) y con su entorno (medio ambiente, mercado), que
constantemente estan tomando decisiones con el fin de PREVER, PLANEAR, ORGANIZAR,
INTEGRAR, DIRIGIR y CONTROLAR sus entradas y esfuerzos para alcanzar sus objetivos,

con el menor riesgo y con la optimizacion de sus recursos®. (Ver figura 9)

Figura 9
Proceso administrativo sistémico.

Control Prevision

Planeacidn

Integracion Organizacion

Fase Preparativa
La fase preparativa conlleva la preparacion adelantada de alternativas, soluciones y
planes basicos antes del inicio de la ejecucién de los trabajos. Esta fase se compone por la

prevision y la planeacion (Olmedo, 2000).

5 Olmedo Canchola, Horacio. Comunicacion personal, clase de seminario: Productividad en Empresas de
Arquitectura, ¢Qué es el proceso administrativo visto desde el enfoque de sistemas? Universidad Nacional
Autonoma de México (UNAM). 15 de febrero de 2022.
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Prevision. Fayol (1987), define prever como “estructurar el futuro con un programa de
accion (plan o proyecto rector de gerencia)’. Por su parte, Sergio Hernandez y Rodriguez
(2006) amplio el término. Para el, la prevision < pre- (antes), -vision (ver) > es el inicio y
detonante del proceso administrativo. Es investigar y observar antes de actuar. Es imaginar el
futuro de un proyecto de accién a corto, mediano y largo tiempo, estableciendo sus objetivos y
metas, tomando decisiones Y fijando politicas de accion. En la etapa de prevision se genera la
pregunta: ¢qué se puede hacer? Aqui todavia no tenemos un proyecto definido ni tangible, solo
alternativas viables que pueden contestar la pregunta, generar una oportunidad o satisfacer

una necesidad. La figura 10 muestra una representacion grafica del proceso de prevision:

Figura 10
Proceso de prevision.
Pommmmm e ———— 1
| PROCESO DE |
- 1
<A\ | PREVISION !
o Y e o o =
. . Nad
deq --------- > ¢Qué se ----222.-) TERMINA
2
generadora puede 'hacer. -
] *
. .Y . R
Identificacién de necesidades L0
: R N
v RO
Alternativas viables  *
L]
Evaluacién de alternativas .2 =20,
, » PROYECTO
___________________ i —
Obtencién de informacién Estudio Financiero
Estudio de mercado | Estudio técnico Presupuesto Organizacién
- ¢Para quién? - ¢Dénde? - 2Cudnto cuesta? - 2Quién lo hara?
- 2Cudl es la oferta? - 2Qué se puede hacer? - 2Cudndo se requiere? |- ¢Con que va a
- 2Cudl es la demanda? | - 2De qué tamano? - 2Cudl es el beneficio?  hacerlo?

Nota: Tomado de Olmedo Canchola, Horacio. Comunicacién personal, clase de seminario “Productividad en
Empresas de Arquitectura”.
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La prevision® define técnica y cuantitativamente lo que se desea lograr. Consiste en la
investigacion y valoracion adecuada de las condiciones futuras de un proyecto, hasta
determinar los cursos de accién viables. Se apoya de la evaluacion para obtener informacién
sobre el costo y los beneficios que se pueden obtener. Esto consiste en determinar la tipologia,
tamafio, presupuesto paramétrico, normatividad aplicable y recursos disponibles que nos daran
como resultado la viabilidad y rentabilidad del proyecto. Luego de esta evaluacion se podran
tomar decisiones acertadas y descartar las alternativas menos atractivas para alcanzar los

objetivos. La etapa de prevision tiene los siguientes principios:

e Previsible: Detecta fendbmenos cuyas causas y efectos pueden anticiparse
objetivamente y pueden ser cuantificados y controlados. Ejemplo: accidentes
laborales conocidos, inclemencias climatoldgicas estacionales, inflacién del costo de
los recursos, clima laboral, entre otros.

¢ Imprevisible: Detecta fenbmenos cuya ocurrencia, por su naturaleza, no puede
preverse ni controlarse, aunque sus efectos si pueden ser anticipados para
mitigarlos. Ejemplo: temblores, lluvias extemporaneas, accidentes no conocidos,
entre otros.

e Certeza: Excluye el temor a equivocarse.

¢ Incertidumbre: Determina las posibilidades con cierto grado de incertidumbre.

e Veridica: Se basa en hechos cuantitativos, no en opiniones.

Planeacidn. La planeacion es el paso siguiente del proceso administrativo. Se inicia
inmediatamente después de la prevision - de haber seleccionado la alternativa méas viable para
alcanzar los objetivos -. Contesta la pregunta; ¢ qué se va a hacer? Se define como la toma de

decisiones anticipada empleando el razonamiento de la mente y el sentido comun con base al

6 Olmedo Canchola, Horacio. Comunicacion personal, clase de seminario: Productividad en Empresas de
Arquitectura. Fase preparativa. Universidad Nacional Autbnoma de México (UNAM). 01 de marzo de 2022.
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conocimiento previo de la realidad, con el fin de controlar las situaciones actuales y prever sus
consecuencias en el futuro, para alcanzar los objetivos planteados inicialmente. Involucra la
necesidad del cambio de la situacién actual por una mejor, creando alternativas de solucién y

midiendo sus ventajas o desventajas para elegir la mas adecuada (Taylor, 1991).

En términos generales la podemos definir como: La seleccion de misiones y objetivos,
asi como de las acciones o actividades para lograrlos; lo que implica tomar decisiones, o bien,
elegir una accion entre varias alternativas (Koonz, Weinrich, Cannice, 2012). Dentro de una
empresa la planeacién es el proceso mediante el cual, una organizacién procesa y analiza
informacion interna y externa con el propésito de evaluar la situacion actual y su nivel de
competitividad para decidir de forma anticipada sobre la direccion hacia un futuro. En este
proceso se responden las preguntas: ¢,a donde queremos ir?, ¢dénde estamos hoy?, ¢a donde
debemos ir?, ¢a dénde podemos ir?, ¢a donde iremos?, ¢,como estamos llegando a nuestras

metas? (Amaya, 2005).

La planeacion conlleva realizar “planes basicos” de un proyecto (ver tabla 2). Estos son
los planes formales: describen formas, aspectos, estudios y resultan ser inmutables en el
tiempo — no pueden cambiar por si solos a menos que alguien lo haga; los planes
programaticos: expresan, de manera légica, cronolégica y estratégica la relacion entre las
actividades a desarrollar y el tiempo necesario para ejecutarlas; los planes presupuestales:
determinan anticipadamente y de manera cuantitativa, todas las actividades y recursos para
hacer algo en determinado tiempo, bajo ciertas circunstancias y en un entorno previsto. Tanto
los planes programéticos como los presupuestales son obsoletos en el tiempo, porque tienen
un lapso especifico de utilidad al estar condicionados por diferentes factores como: inflacion,

clima, etc.
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Tabla 2
Planes basicos de un proyecto.

PLANES BASICOS DEL PROYECTO ARQUITECTONICO

Objetivo del proyecto ¢ Qué se va a hacer?

Genera Planos
Planes Formales {(ubicaciones, formalidades, | /Cdmo se va a hacer?

llencs, vacios, etc.)

L Genera Programas ¢ En cuanto tiempo se va a
Planes programaticos .
({Tiempos, cronogramas) hacer?
Genera Presupuestos i
Planes presupuestales éCuanto va a costar?

(Costos)

Nota: Tomado de Olmedo Canchola, Horacio. Comunicacion personal, clase de seminario “Productividad en
Empresas de Arquitectura”.

Fase Estructural
La siguiente fase del proceso administrativo sistémico es la estructural, donde, como su
nombre o indica, se forma la estructura organizacional, material y operativa de lo antes

planeado en la fase preparativa. Se compone por dos etapas: la organizacion y la integracion.

Organizacién. El término “organizacion” puede referirse al conjunto de elementos
ordenados que tienen un fin comun (ej. Empresa), a la accion o efecto de organizary a la
disciplina del conjunto de preposiciones técnicas para determinar leyes. En este apartado la
entenderemos como la funcién administrativa de las empresas que trata de crear la estructura y
las relaciones que apoyen a alcanzar las metas empresariales por las personas adecuadas
(Hernandez Ortiz, 2014). La organizacion responde a la pregunta: ¢ quién lo va a hacer? Esta
etapa es crucial para la productividad en una empresa de arquitectura porque en ella se define
el grupo de personas que formaran el o los equipos de trabajo que apoyaran para alcanzar el
objetivo comun. En ella se debe crear un ambiente 6ptimo en el que la labor individual pueda

contribuir a los fines comunes en el presente y en el futuro.

Las organizaciones se pueden dividir en dos grupos: la informal y la formal. Una

organizacion informal resulta siempre ser espontanea, surge para afrontar situaciones no
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previstas, y mucho menos planeadas, para el logro de objetivos comunes. En este tipo de
organizaciones suele emplearse la improvisacion para la resolucion de problemas, lo que
conduce al descontrol y el caos. Por su parte, una organizacion formal es aquella con una
estructura bien planteada de las funciones de cada integrante. En ella se crean lineas de
autoridad, responsabilidades funcionales y comunicacion. Se caracterizan por ser de caracter
continuo, eliminar duplicidad de esfuerzos y delimitar responsabilidades, autoridades y
obligaciones. La diferencia mas notoria entre ambas organizaciones es que en la formal existe
delegacion de autoridad, por ende, los subordinados se empoderan y toman sentido de
pertenencia de sus funciones. Kast y Rosenzweig (1987) proponen cinco elementos que

forman una estructura organizativa:

1. Padrén de relaciones y obligaciones: organigrama.

n

Diferenciacion de actividades de cada integrante del equipo: departamentos y

jerarquia.

3. Integracion de actividades que contrarresten el efecto de la diferenciacion:
integracion por medio de la coordinacién (supervision, enlaces, cultura organizativa
etc.)

4. Las relaciones de poder, estatus y jerarquia: sistema de autoridad.

5. Politicas, procedimientos, normas y controles formales que guian y regulan las

actividades y relaciones de los miembros: objetivos, mision, vision, manuales de

procedimientos, etc.

Integracion. La siguiente etapa del proceso administrativo sistémico es la integracion.
Responde a la pregunta: ¢con qué se va a hacer? Esta consiste en la eleccion correcta de los
recursos, que, de forma combinada y armonizada, van a satisfacer las necesidades de la
empresa y la ayudaran a lograr sus expectativas. Estos recursos son humanos, materiales,

financieros y tecnolégicos (ver tabla 3). En palabras de Luna Gonzélez (2015) la podemos
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definir como “el conjunto de medios o elementos, que necesita el organismo social para cumplir

en forma efectiva su proceso de administracion”.

Tabla 3
Recursos de una empresa.

Recurso / capital humano
Los mas importantes y valiosos de la
empresa. Se caracterizan por su creatividad,
imaginacion, creacion de ideas, habilidades,
experiencias y sentimientos. La integracion
administrativa de este recurso consiste en
obtener, ubicar, guiar, capacitar y evaluar al
personal idéneo para realizar las actividades
asignadas, con el fin de lograr los objetivos
de la empresa.

Recurso material
Son bienes y propiedades con los que cuenta
la empresa, como: edificios, oficinas,
maaquinaria, equipos, herramientas, materias
primas e insumos, productos, entre otros. Su
integracion consiste en obtener estos
recursos oportunamente, en las condiciones
ideales de costo, cantidad y calidad, con el
proposito de que se ejecuten las tareas de
forma eficiente y eficaz.

Recurso financiero
Son los elementos monetarios propios y
ajenos de la empresa que se utilizan para la
produccién, compra y distribucién del servicio
/ producto ofertado. Su integracion consiste
en su obtencién, control y uso éptimo por
parte de los administradores. El fin es el
aprovechamiento y administracion de todos
los ingresos y egresos.

Recurso tecnolégico
Aquellos modelos e instrumentos que utiliza
la administracion para coordinar los demas
recursos, como: sistemas de produccion y
administracién, métodos, formulas, patentes,
técnicas analiticas, de programacién o
presupuestales, innovaciones, invenciones,
entre otros.

Fase Ejecutiva

Es la ultima fase del proceso administrativo. A diferencia de las fases anteriores

(preparativa y estructural) donde el objetivo principal es definir metas, reunir las alternativas,

planes y recursos para ejecutar las acciones establecidas, pero sin llegar a ejecutarlas; en esta

etapa “ejecutiva” el objetivo es hacer realidad esas acciones de manera ordenada y en apego a

lo ideado previamente. La fase ejecutiva se divide en dos etapas: direccion o ejecucion y

control.

Direccion (Ejecucién). La direccion es la ejecucion de los planes, mediante el trabajo

en equipo del personal a través de herramientas como la motivacion, la solucién de conflictos,
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la comunicacion, el liderazgo y la toma de decisiones (Miinch Galindo, 2018). Varios autores
concuerdan que esta etapa del proceso administrativo es la mas compleja de desarrollar, ya
gue recae directamente sobre los directivos de las empresas, que, al involucrarse con las
demas personas para ejercer sus funciones, deben poseer una excelente formacion en
comportamiento humano, competencia y liderazgo (Bernal, Sierra, 2017). Por su parte Koontz,
Weinrich y Cannice (2012) definen la direccidbn como un proceso que tiene el fin de persuadir a

las personas para que contribuyan a las metas organizacionales y de grupo.

Para esta investigacion, la etapa de direccién se entiende como un proceso continuo de
toma de decisiones por parte de los directivos de una empresa, que ejercen su liderazgo
mediante la comunicacién, la motivacién, la capacitacion y la supervision, con el fin de ejecutar
de manera adecuada lo planeado y organizado, para alcanzar las metas de la compaifiia.

Principios de la direccion (Luna Gonzalez, 2015):

¢ Impersonalidad de mando: ejercer la autoridad para actuar dentro de los limites
definidos por la organizacién de manera imparcial.

e Coordinacién de intereses: buscar un equilibrio de intereses para alcanzar la
eficiencia y eficacia de los objetivos.

e Via jerarquica: respeto por los niveles de jerarquia dentro de la organizacion, para
gue las 6rdenes fluyan correctamente y se eviten conflictos.

e Supervision: orientacién, comunicacion y apoyo a los colaboradores durante el
desarrollo de sus actividades.

e Resolucion de conflictos: solucionar cualquier problema mediante la aplicacion de la
justicia (manuales de operacion).

e Aprovechamiento de los conflictos: al resolver el conflicto con justicia y de forma
oportuna, se crea confianza entre los colaboradores, dando como resultado mayor

fortaleza en la estructura interna de la organizacion.
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Control. El control es la ultima etapa del proceso administrativo sistémico. Consiste
basicamente en la comparacion de lo planeado con el resultado, por lo que necesita tener
pardmetros medibles que sean objeto de contrastacion. En el modelo de la caja negra el control
funciona como un instrumento de monitoreo que alerta la presencia de entropias que ponen en
riesgo a todo el sistema. “El control no es un fin, sino un medio”’. El control utiliza el
instrumento de la supervision para hacer que los colaboradores alcancen los objetivos de la
organizacion. Responde a la pregunta: ¢,cémo se estan haciendo las cosas? Después del
control (en un proyecto arquitectonico) se puede llegar a la entrega y cierre, pero si se detectan

entropias se reinicia el ciclo del proceso administrativo. Definicidn del “control” por autores:

¢ Robbins, citado por Mero Vélez (2018), en el ano 1996, definié al control como: “el
proceso de regular actividades que aseguren que se estan cumpliendo como fueron
planificadas y corrigiendo cualquier desviacion significativa”.

e Stoner, citado por Mero Vélez (2018), en 1996, lo define como: “el control
administrativo es el proceso que permite garantizar que las actividades reales se
ajusten a las actividades planeadas”.

e Fayol, citado por Mero Vélez (2018), en 1990 lo describe como: “consiste en verificar
si todo se realiza conforme al programa adoptado, a las érdenes impartidas y a los
principios administrativos; tiene la finalidad de sefalar las faltas y los errores a fin de

que se pueda repararlos y evitar su repeticion”.
Asi, podemos encontrar los principios comunes del control:

e El control se realiza mediante la supervision.

o Nos permite identificar errores. Desviaciones antes, durante y al final del proceso.

7 Verduzco Chirino, Gemma. Comunicacion personal, clase de seminario: Sistemas de calidad y control.
Tema: Administracion de la calidad. Universidad Nacional Autbnoma de México (UNAM). 09 de agosto de 2021.
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Es necesario que existan estdndares o parametros que nos ayuden a comparar los

resultados con los planes iniciales. Sin objetivos y planes, el control no es posible

porque el desempefio debe medirse frente a los criterios establecidos.

Después del control se puede concluir los trabajos o, de ser necesario, corregir las

desviaciones e iniciar el proceso administrativo desde la planeacion.

MiPymes en México

En México, las MiPymes son empresas que se clasifican como micro, pequefias y

medianas, dependiendo del nimero de trabajadores y su volumen de negocios (Conraud

Koellner, Ojeda Hidalgo, Arredondo Hidalgo, 2016). El Diario Oficial de la Federacion publicé el

30 de junio de 2009 la estratificacion de las empresas en la Republica Mexicana, la cual se

mantiene vigente hasta la fecha (ver tabla 3):

Tabla 4

Estratificacion de las MiPymes.

ESTRATIFICACION

Micro Pequefia Mediana
Rango Rango Rango
S S de Tope S de Tope 3 de Tope
g | venta | méaximo | @ | venta | méaximo | @ | venta | maximo
S | anual | combinado | 3 | anual | combinado | g | anual | combinado
(mdp) (mdp) (mdp)
0 a | Hasta 1 Zzsgf >1 $If)1eOS(()]I i
Industria 4.6 a ) 95 a ) 250
10 $4 50 hasta 250 hasta
$100 $250
11 Desde 31 Desde
. | 0a | Hasta $4.01 $100.1
Comercio 4.6 a 93 a 235
10 $4 30 hasta 100 hasta
$100 $250
Desde Desde
- 0 a | Hasta 11 $4.01 °1 $100.1
Servicios 4.6 a 95 a 235
10 $4 50 hasta 100 hasta
$100 $250

Segun datos obtenidos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2019),

el 94.9% de las empresas en México son micro establecimientos, 4% son pequefias, 0.9%
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medianas y 0.2% grandes. Las MiPymes representan el 99.8% de establecimientos que
generan el 67.9% de los empleos (7 de cada 10 empleos) en el pais y un 52% del Presupuesto
Interno Bruto Nacional (PIB). Especificamente para la industria de la construccion, el total de
empresas constructoras en la Republica Mexicana, segun el marco utilizado para los estudios
de la Encuesta Nacional de Empresas Constructoras (ENEC?) de INEGI, es de 17,895
unidades econdmicas, de las cuales 17,859 pertenecen a la categoria de MiPymes. Las
empresas constructoras en México generaron en el afio 2021 un PIB de 7.3%, posiciondndose
en la cuarta posicion en aporte y en la generacion de empleos, con un total de valor de
produccién de 416,695 millones de pesos®. Esto nos indica que las MiPymes constructoras en
México aportan anualmente un aproximado del 3.79% del PIB nacional y un valor de

produccion de 216,681 millones de pesos.

Ventajas y desventajas de las MiPymes

Las MiPymes en México presentan grandes retos en el mercado. Cerca del 50% de las
empresas no cuentan con técnicas de calidad, procesos ni objetivos que le aseguren mayor
productividad (Gomez Ortiz, 2005). Las grandes y medianas empresas, que representan el
1.1% de la estructura empresarial en el pais, se han caracterizado por poseer capacidades
tecnoldgicas y generar valor agregado a sus productos, lo cual les ha permitido incursionar y
competir en mercados mas dinamicos. En contraste, las micro y pequefias empresas, con una
presencia del 98.9%, se enfocan en mercados internos reducidos, operando a partir de

tecnologias tradicionales, sin la generacién de valor agregado significativo, lo que se traduce en

8 Encuesta Nacional de Empresas Constructoras (ENEC). Informe de indicadores de empresas
constructoras del mes de julio de 2022. El marco de empresas de muestreo utilizado por ENEC esta
integrado por 17,895 empresas conformado los Censos Econdmicos del 2014, actualizados por el
Registro Estadistico de Negocios de México (RENEM) de octubre de 2018. Este dato lo utiliza hasta la
fecha para hacer sus estudios y encuestas en la Republica Mexicana. Fuente:
https://www.inegi.org.mx/contenidos/saladeprensa/boletines/2022/enec/enec2022 09.pdf

° Dato obtenido en el Informe Nacional del Sector de la Construccion del 31 de enero de 2022.
Anexo IIl.A. Valor de produccién en las empresas constructoras por entidad federativa. Fuente:
https://www.cmic.org.mx/ceesco/actividadproductiva/Ene22/Informe%20nacional%20del%20sector%20d
e%201la%20construcci%C3%B3n%2031-01-2021.pdf
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la generacion de empleos poco remunerados. Se caracterizan por ser empresas poco
organizadas, con estructuras centralizadas y dominadas por un liderazgo autocratico, donde el
propietario realiza la mayoria de las actividades del negocio, ofreciendo a sus trabajadores
seguridad y proteccién a cambio de su lealtad, simpatia y aceptacion. Adicionalmente, algunos
de sus empleados pueden provenir del seno familiar, complicando en ocasiones, el ambiente
interno. Esto genera compafias unipersonales, informales y que subsisten con complicaciones
constantes. A pesar de ser un sector que individualmente no genera un valor de produccion
alto, en comparacién con empresas grandes, son la principal fuente de empleo y autoempleo
en los paises en desarrollo de América Latina, por lo que se convierten en un sector muy
valioso para el mercado (Mungaray, Ramirez, 2007). Aunque existen programas y apoyos
publicos para mejorar las condiciones de las empresas pequefias en México, estos son poco
conocidos y un numero bajo accede a ellas. A continuacion, en la tabla 5, se muestran las
propuestas de Conraud Koellner, Ojeda Hidalgo, Arredondo Hidalgo (2016), sobre las ventajas

y desventajas que afrontan las empresas MiPymes en su organizacion y estructura:

Tabla 5
Ventajas y desventajas de las MiPymes mexicanas.
VENTAJAS DESVENTAJAS
- Capacidad de generar empleos. - Alto impacto por su entorno.
- Facilidad de adoptar tecnologias nuevas y - Trabajan sin procesos claros, muchas de
sistemas de calidad. sus acciones se basan en la intuicion.
- Contribuyen al desarrollo de sus - Administran a corto plazo, presentando
comunidades porque producen y consumen dificultad para soportar crisis de periodos
localmente. largos.
- Flexibilidad al tamafio del mercado. - Los cambios fiscales o gubernamentales les
- Por sus dimensiones, se logra un contacto impacta de sobre manera.
mas estrecho entre los trabajadores. Lo que | - Falta de fuentes de financiamiento.
se traduce, aunque realmente en pocas - Poca reinversion para mejorar sus
ocasiones sucede, en una adecuada tecnologias y equipo de trabajo.
vinculacion entre las funciones - Carencia de personal con experiencia o
administrativas y operativas. especializado.
- Poco interés o desconocimiento del control
de la calidad.

Nota: Tomado de fuente: file:///C:/Users/jj/Downloads/RESG 114 0077.pdf
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Contextualizacion del estado de Nayarit

Luego de la pandemia de COVID-19 que afect6 a todos los paises, en el afio 2021 la
industria de la construccién en el Estado de Nayarit aporté 3,578 millones de pesos al valor de
produccién nacional, lo que representa un 0.9% del total. Present6 un repunte del 26.6% en su
valor de produccién'® con respecto al afio 2020. Desafortunadamente, durante el periodo de
enero a abril de 2022 ha caido un 19.3% con respecto al mismo lapso de 2021. Esto se debe a
diversos factores como: falta de inversion publica en el estado, escasez de inversion privada y
la inflacion de materiales utilizados en la construccién. El sector predominante de produccion
de las empresas constructoras nayaritas es la edificacion con una participacion del 77%. La
obra privada es predominante también en el estado, el 84.2% proviene de este sector y sdlo el
15.8% de la inversion publica. En la actualidad, la industria de la construccién en Nayarit
genera en promedio 22,586 empleos formales. La encuesta ENEC que INEGI realiza mes con
mes para evaluar la situacion de las empresas constructoras en México, indica para el Estado

de Nayarit un total de 256 empresas constructoras en su marco de referencia'?. (Ver tabla 6)

Tabla 6
MiPymes estado de Nayarit.

Total de empresas marco . -
Aproximacién del no. de

2014-2022 % MiPymes empresas segun estratificaciéon
ENEC (INEGI) P g
Micro (94.9%) 243 unidades
. Pequefias (4%) 10 unidades
256 unidade . .
un S Medianas (0.9%) 2 unidades
Grandes (0.1%) 1 unidad

10 Informe Estatal de Produccién de las Empresas constructoras en Nayarit. 15 de julio de 2022.
Valor de produccion de empresas constructoras nayaritas en el enero — abril de 2022. Centro de
Estudios Econdmicos del Sector de la Construccién (CEESCO) en conjunto con la CMIC. Fuente:
https://www.cmic.org.mx/ceesco/produccionempresas/Actualizado15Jul2022/Informe%20Estatal%20-
%20Navyarit%202022.pdf

11 Cifra a abril de 2022, asegurados afiliados al IMSS.
12 Marco utilizado desde la encuesta ENEC 2014.
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Podemos concluir que, con datos del 2021, Nayarit cuenta con 256 empresas
constructoras catalogadas como MiPymes, de las cuales aproximadamente el 70% (179
unidades) se concentran en la capital de Tepic. Cabe destacar que, en 2022 sélo 3913
empresas estan registradas en el Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM).
Plascencia, Ramirez y Pérez (2014) sostienen que las empresas pequefias del estado, a pesar
de si generar empleos, no son competitivas empresarialmente desde la perspectiva de
competitividad sistémica, por la falta de procesos empresariales, malas practicas y una base de
datos no actualizada que permita una evaluacién continua. Se encontré que las MiPymes
nayaritas se han convertido en prestadoras de servicios mas que en transformadoras de
recursos y generadoras de valor agregado. Carecen de innovacién en su produccion y en sus
procesos, lo que les provoca una baja de competitividad. Adicionalmente, las empresas en su

mayoria son familiares con actividades exclusivamente en el &mbito local-regional.

Es importante resaltar que en el estado de Nayarit no se cuenta con informacion
actualizada suficiente, gratuita y publica sobre la situacién de las MiPymes. Indicadores clave
para medir la competitividad como: tecnologia, mercadotecnia, recursos humanos, capacidades
directivas, nivel de profesionalizacion del personal, recursos financieros, cultura, calidad,
produccién, organizacion interna, compras, investigacion y desarrollo, interaccién entre
proveedores y clientes, entre otros; no estan disponibles en bases de datos. Esta carencia de
informacion impide medir continuamente con exactitud la productividad de las empresas e
imposibilita la creacién de estrategias que permitan consolidarlas en un mercado mas
competitivo. Como resultado, los mismos empresarios y las universidades del estado se
muestran apéticos en involucrarse en temas relacionados a las MiPymes (Plascencia, Ramirez

y Pérez, 2014).

13 Empresas registradas en el SIEM 2022 ante la Camara Mexicana de la Industria de la
Construccion.
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Marco Metodoldgico

Problema de Investigacion

En la actualidad, en México, particularmente en el Estado de Nayarit, las empresas
constructoras pequefias afrontan retos enormes para alcanzar el éxito en su ramo. Se
enfrentan a una contienda fuerte de competidores bien consolidados, a un escenario
complicado donde una importante cantidad de personas considera que los servicios
arquitecténicos son incosteables y a la falta de procesos administrativos internos, que les
provoca desorganizacion y las vuelve vulnerables en el mercado. Segun datos del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), tan solo en 2020 a nivel nacional, alrededor de
2,000 empresas constructoras catalogadas como micro, pequefias y medianas empresas
(MiPymes) no fueron capaces de sobrellevar las dificultades que trajo consigo la pandemia de
COVID 19, debilitAndolas y ocasionandoles recorte de personal o su desaparicion (Canadevi,
2020). Esa “debilidad” se debe a muchos factores, como la falta de apoyo y de financiamiento o
el alza de los precios de materiales e insumos; aspectos que no dependen directamente de las
empresas y, por tanto, no siempre pueden solucionar. Pero también a problemas internos, que
por su naturaleza si pueden cambiar, como el rezago, el déficit de comunicacion, la baja
productividad o el uso constante de la improvisacion para resolver cualquier escenario. Esta
situacion se extiende también a las empresas constructoras nayaritas. El 84.2% de las
constructoras MiPymes en el estado se dedican a la obra privada. Durante el primer semestre
del 2022 este sector tuvo una caida en su produccion del 19.3% con respecto al 2021. Se ha
demostrado que esta circunstancia se debe en gran medida a su baja competitividad; que a su
vez es resultado de falta de procesos, malas practicas y ausencia de valor agregado en sus

productos.

Es importante resaltar que en el estado de Nayarit no se cuenta con informacién

actualizada suficiente, gratuita y publica sobre la situacién de las MiPymes. Esta carencia de
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informacion impide medir continuamente con exactitud la productividad de las empresas e
imposibilita la creacién de estrategias de mejora continua que permitan consolidarlas en un
mercado mas competitivo. La mision se centra en detectar las areas de oportunidad donde las

empresas flaquean y a partir de ellas, definir las estrategias que las mitiguen.

Preguntas de Investigacion

e ¢ Cual es la situacion general de la planeacion organizacional de las empresas
constructoras pequefias (MiPymes) en el Estado de Nayarit?

e ¢ Existe relacion entre las capacidades y habilidades gerenciales de la Direccién con
respecto a la planeacion organizacional de la empresa que dirige?

o ¢ Cuales son las principales deficiencias organizativas que muestran las MiPymes
constructoras, que les provocan problemas internos y merman su competitividad?

e ¢ Qué estrategias de mejora continua pueden aplicar las empresas constructoras

pequefias y sus directivos para mejorar su planeacién organizacional?

Objetivos de Investigacion

El objetivo general de esta investigacion es:

Emplear instrumentos que permitan, a través de la planeacién organizacional,
diagnosticar y crear estrategias de mejora continua, para empresas constructoras MiPymes

Nayaritas.
Los objetivos complementarios son los siguientes:

1. Disefiar un instrumento de evaluacién cualitativo (POEC), que permita medir la
situacion de la planeacion organizacional de las empresas constructoras MiPymes.
2. Aplicar la evaluacién PAEI a directivos de las empresas constructoras MiPymes para

determinar su perfil, caracteristicas y habilidades gerenciales.
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3. Disefar una Auditoria Técnico-Administrativa para aplicar a una empresa “moda”,

con el fin de corroborar los resultados de las encuestas y otorgar mayor confiabilidad

a la investigacion.

4. Establecer estrategias de mejora continua con base a las areas de oportunidad

detectadas a través de los instrumentos de evaluacion POEC, PAEI y la Auditoria.

Variables

La variable dependiente de esta investigacion es la planeacién organizacional. Esta

forma parte de la planeacion estratégica, que es funcion primordial del nivel jerarquico mas alto

de una empresa: la Direccion. Las variables independientes, son los cuatro componentes clave

gue definen y modifican la planeacién organizacional (ver figura 11). Su operacion se explica en

la tabla 7.

Figura 11

Variables de la investigacion.

Planeacion

Organizacional

Objetivos

Personal

Estructura

Procesos

Tabla 7
Operacionalizacion de las variables.
Variable Variable . .
. . Indicador Utilidad
Dependiente Independiente
Misién _ _
— Conocer la existencia y el
Vision .
., estatus de los fines y
Planeacion I Valores . -
o Objetivos . propositos que dirigen a la
Organizacional organizacionales o
organizacion para lograr sus
Manuales de

Procedimientos

metas.
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Conocimientos
Escolaridad
Experiencia
Trabajo en equipo
Flexibilidad laboral
Capacitacion

Conocer la fuerza productiva
y social (capital humano) de
la empresa.

Personal

Organigrama
Cima estratégica
Estructura Linea estratégica

Reconocer la division de
trabajo y la coordinacién a
través de la estructura

Tecnoestructura . .
—— organizacional.

Apoyo logistico

Previsién

Planeacion Conocer las cualidades de su

Organizacion proceso administrativo a
Procesos — ,

Integracion través del enfoque de

Direccion sistemas.

Control

Hipotesis de la Investigacién
La competitividad de las empresas constructoras MiPymes en el estado de Nayarit,
depende, en gran medida, de su nivel de planeacién organizacional, directamente relacionado

con las habilidades y las competencias gerenciales del perfil de su Direccion.

Justificacion / Pertinencia

En el presente, el mercado laboral en el ambito de la construccidon se ha visto envuelto
por malas préacticas que afectan tanto a los desarrolladores como a los usuarios. En este
contexto, las empresas constructoras pequefias presentan un sin nimero de patologias que
terminan afectandola a ella y a sus clientes. En efecto, el objetivo de las empresas
constructoras es construir espacios funcionales, con identidad propia 'y en apego a las
necesidades del habitante, que les haga crecer y las posicione en el mercado; pero, como
pueden lograr esto si, internamente no cuentan con un sistema organizacional estable, ni una
comunicacion efectiva entre sus miembros; si su personal esta en constante rotacion, y en

ocasiones, sus directivos no toman el timén de las obligaciones y responsabilidades que les
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competen. Tanto en el estado de Nayarit como en el resto de la Republica Mexicana esta
condicion es muy recurrente en las MiPymes constructoras que, por su tamafio y sus
caracteristicas, caen en problemas organizacionales, mermando su competitividad y poniendo

en peligro su permanencia en el mercado.

Esta investigacién va dirigida a empresas constructoras pequefas catalogadas como
MiPymes. Tiene el fin de reconocer las patologias de su planeacién organizacional y el perfil
gerencial de sus directivos para, por medio de estrategias, alentar a la generacion de empresas
constructoras rentables, organizadas, comprometidas con sus clientes y orientadas a buscar el
bien coman. También busca dotar de informacién a instancias publicas y privadas como:
Universidades, Colegios de Arquitectos o la Camara Mexicana de la Industria de la
Construccion (CMIC) sobre la situacion organizacional de las empresas. Esto les brinda la
oportunidad de reconocer problemas en la ensefianza, aprendizaje y ejecucion de la
arquitectura. A pesar de que el foco de atencion serd puesto en las empresas del estado de
Nayarit, este trabajo sirve de referencia para otras regiones que deseen aplicarlo, porque sus
bases se establecen desde un marco teérico de referencia general: la planeacién
organizacional existe en todas las compafiias y es adaptable segun sus condiciones

particulares.

Método

La investigacion desarrollada busca a partir de datos cualitativos, describir fenémenos
desde la perspectiva y experiencia compartida de los individuos que conforman la base
medular de una empresa constructora: la cima estratégica y el personal. Para dar mayor
certeza y confiabilidad de los resultados, el método a utilizar sera mixto: por medio de dos
encuestas que seran aplicadas a la Direccién de las empresas constructoras MiPymes y una
Auditoria Técnico Administrativa aplicada a la Direccion y al Personal de una empresa

seleccionada. La primera encuesta, POEC (Planeacion Organizacional de Empresas
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Constructoras) esta disefiada a partir del marco te6rico de esta investigacion. La segunda
encuesta, PAEI (Productor, Administrador, Emprendedor e Integrador) fue disefiada por el Dr.
Ichak Adizes, reconocido consultor empresarial e investigador, en el afio de 1979. Su modelo
de evaluacion es altamente utilizado a nivel mundial para identificar las caracteristicas
gerenciales de los miembros de las empresas. Ambas encuestas se componen de una serie de
preguntas de opcién mdaltiple. Por su parte, la Auditoria Técnico Administrativa se basa en la
evaluacion POEC y en "Lista de Verificacion General para Diagndstico Situacional”
desarrollada por el Dr. Horacio Olmedo Canchola. Los datos recabados se analizan por
separado, para después ser contrastados y obtener resultados finales de los tres instrumentos.
El objetivo es identificar las &reas de oportunidad en la planeacién organizacional y el perfil
gerencial de la direccién de las empresas encuestadas para entonces, proponer estrategias de
mitigacion y mejora continua. A continuacion, se describen las fases del método tomando como

base los descritos por Moustakas (1994):

Descripcidn. Esta primera fase consiste en la preparacion para la recoleccion de datos.

Se compone de los siguientes pasos:

Revision literaria y construcciéon del marco tedrico.

e Desarrollo del problema, preguntas, objetivos, hip6tesis y variables que describan el
fendmeno de la investigacion.

¢ Determinacién de la muestra del universo de empresas constructoras a encuestar.
Establecer los medios de contacto y la confidencialidad de los datos.

¢ Disefio del cuestionario POEC, estructuracion de la evaluacion PAEI y composicion

de la Auditoria Técnico Administrativa.

Recoleccion. En esta fase se recolecta la informacién por medio de los instrumentos.

Sus pasos son:
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Acercamiento a las empresas que forman parte de la muestra.
Aplicacion de encuesta POEC.

Aplicacién de encuesta PAEI.

Identificacion de empresa “moda”

Aplicacién de la Auditoria Técnico-Administrativa.

Andlisis. La etapa consiste en analizar, organizar y sintetizar los datos obtenidos. Sus

pasos son:

Ponderacion de los resultados de encuestas POEC y PAEL.

Determinacion del nivel POEC vy el perfil de cada empresa/director(a) encuestado.
Identificacién de semejanzas y discrepancias entre los resultados de las encuestas y
los resultados de la Auditoria.

Establecimiento de las relaciones entre resultados por medio de graficos, tablas y
demas recursos.

Descripcion textual del comportamiento de los resultados y sus posibles
significados.

Desarrollo de estrategias de mejora continua, basadas en las areas de oportunidad

gue arrojan los resultados.

Resumen. Esta etapa refiere a la discusion de los resultados y conclusiones finales, asi

como de las estrategias derivadas de ellas.

Envio del Informe personalizado sobre los resultados a cada empresa encuestada.
Incluyendo la descripcién de su significado y las estrategias pertinentes.
Comprobacion de la hipotesis. Relacion de los resultados con la situacion actual de
las empresas constructoras MiPymes del Estado de Nayarit.

Relacion del estudio con posibles investigaciones futuras.
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El universo de compafiias a estudiar se conforma por las empresas constructoras

MiPymes del Estado de Nayarit (ver tabla 8). Cabe destacar que, como se expuso

anteriormente, su valor de produccién!* durante el primer trimestre del 2022 cay6 19.3% con

respecto al mismo lapso de 2021, debido a diversos factores, dentro de los cuales destaca la

baja competitividad de las empresas por problemas en su planeacion organizacional. La

decision de elegir esta region como caso de estudio se debe a esa preocupante caida, a la falta

de informacion publica sobre la situacién organizacional de las empresas nayaritas y a la

facilidad del investigador para recolectar la mayor informacién posible. El universo se establece

de la siguiente manera:

Tabla 8
Universo de empresas MiPymes a estudiar.
: Cantidad
Cantidad de empresas % MiPymes Desglose de Total de estimada
constructoras en g
: (Estratificacion empresas empresas en la
Nayarit de empresas (segun MiPymes ciudad de
(datos marco 2014-2022 i P . g ., y . .
segun INEGI) estratificacion) Nayaritas Tepic.
ENEC — INEGI)
(70%)
Micro (94.9%) 243 unidades
Pequerias (4%) 10 unidades
. Medianas 2 unidades . 179
2 2 .
56 unidades (0.9%) 55 unidades unidades
Grandes 1 unidad
(0.1%)

Nota: La fuente de los datos esta en el marco tedrico.

Para la muestra se va a considerar el universo de empresas del municipio de Tepic,

porque ahi se concentra el 70% del total de todo el Estado. Esto es, 179 unidades para un

muestreo finito. El procedimiento de muestreo a usar sera el finito sin reemplazo (aquel que no

14 Informe Estatal de Produccién de las Empresas constructoras en Nayarit. 15 de julio de 2022.
Valor de produccion de empresas constructoras nayaritas en el enero — abril de 2022. Centro de
Estudios Econdmicos del Sector de la Construccién (CEESCO) en conjunto con la CMIC. Fuente:
https://www.cmic.org.mx/ceesco/produccionempresas/Actualizado15Jul2022/Informe%20Estatal%20-

%20Nayarit%202022.pdf
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regresa los elementos a la poblacién después de ser elegidos, no hay repeticiébn de empresas).

Para su obtencién se aplica la siguiente formula:

N * 72 p*q
n =
e?2x(N—=1)+Z%2xp=xq
Dénde: Entonces:
= Tamafio de muestra buscado. n= ¢?
N= Tamafio del universo de empresas. N= 179
Z= Parametro estadistico del nivel de confianza (%). Z= 1.645 (90% confianza)
e= Error maximo aceptado propuesto. e= 0.125@25% de
error)
p= Probabilidad de que ocurra el evento p=0.50 (s0% probabilidad)
g= (1-p) = Probabilidad de que no ocurra el evento g= 0.50 (s0% probabiidac)
179 x 1.645% x 0.50 = 0.50
n=
0.1252 % (179 — 1) + 1.6452 * 0.50 * 0.50
n = 35.02 = 35 empresas
Tabla 9

Resumen del muestreo.

Ambito geogréfico:
Universo:
Unidad muestral:

Metodologia:

Procedimiento de muestreo:

Tamano muestral:
Error muestral:

Nivel de confianza:

Fecha de trabajo en campo:

Tepic, Nayarit.

179 unidades.

Empresas constructoras MiPymes.
Método mixto. Doble encuesta.
Muestra finita sin reemplazo.

33 encuestas validas.

+/- 12.50%

90%

octubre 2022 — abril 2023.
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Instrumentos de Medicion

Esta investigacion se apoya de dos encuestas por muestreo para la recoleccion de
datos y una Auditoria Técnico-Administrativa. Las dos primeras son descriptivas; orientadas a
explicar los fenémenos estudiados. Ambas son de orden individualista y trabajan bajo
formalidades estadisticas. La primera encuesta denominada “Evaluaciéon POEC”, es disefiada
con las variables y el sustento del marco teérico de la presente investigacion. La segunda
encuesta (Evaluacién PAEI), disefiada por el Dr. Ichak Adizes, es reconocida a nivel mundial
como uno de los principales instrumentos para medir el perfil gerencial de las personas en una

organizacion.

Los cuestionarios de las encuestas POEC y PAEI utilizan preguntas cerradas de opcién
multiple que seran contestadas por los directivos de las 35 empresas que forman la parte de la
muestra de la poblacién estudiada. Todas las preguntas son claras, concretas, secuenciales y
sin ambigliedades que den cabida a dudas. Se utilizara el programa “Google Forms” como
medio para la distribucién y aplicacion de los cuestionarios de manera digital, por su facilidad
para contestar y su popularidad entre la gente. En un principio, se invitara a participar de
manera personal o por correo electronico a aquellas empresas constructoras MiPymes
conocidas por el investigador; esto con el fin de medir nivel de respuesta y efectividad de los
datos recabados. Posteriormente se hara invitacion extensa de manera masiva por medios
digitales y, de ser necesario, de manera presencial para alcanzar el niUmero necesario de

organizaciones.

Ambas encuestas forman parte de un solo cuestionario digital*®> compuesto de dos
secciones (Evaluaciéon POEC y Evaluacion PAEI). El total de preguntas son 74, que se estiman

en responder alrededor de los 12 - 15 minutos. Con el fin de llevar un mejor control y darles

15 Liga para acceder al cuestionario digital:
https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIPOLSIRC|7TRbBPauxDMZI1jip2B4EcOLWRAXUfRUfMNunx5MUh
bg/viewform?usp=sf link
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identidad a las respuestas recabadas, se solicitan datos adicionales a los propios de las
evaluaciones; estos son: nombre de la organizacion o del sujeto encuestado, correo electrénico
para envio de resultados (opcional, no obligatorio), tamafio de la empresa (no. de trabajadores)
y tiempo en servicio de la organizacién (edad de la empresa). También se expone en todo
momento la confidencialidad de los datos recabados y los fines didacticos en que seran
utilizados. Finalmente, se exhorta a los encuestados responder con la mayor sinceridad y
veracidad posible para lograr resultados apegados a la realidad. Una vez recabada y analizada
la informacion, se hace un informe personalizado y se envia el resultado a cada encuestado(a).

(Ver anexo 1).

Por su parte, la Auditoria Técnico-Administrativa es un cuestionario descriptivo disefiado
para explicar el fenébmeno estudiado por medio de preguntas abiertas de respuesta libre. Su
aplicacion sera presencial, por medio de una entrevista directa entre el investigador, el personal
y la direccién de la empresa seleccionada. A continuacion, se describen cada uno de los

instrumentos utilizados:

Evaluacién POEC (Planeacion Organizacional de Empresas Constructoras). Es un
instrumento de medicién del nivel de planeacién organizacional disefiado en esta investigacion
para empresas constructoras pequefas que debe ser contestado preferentemente por la
Direccion. El contenido del POEC surge del analisis del marco teérico expuesto con
anterioridad. Se basa en la ponderacién de los indicadores de las cuatro variables clave que
definen una organizacion: objetivos, personal, estructura y procesos. Su finalidad es identificar
las areas de oportunidad donde las compafiias deben prestar mayor atencidn para mejorar su
rendimiento y competitividad. A continuacion, se muestran los indicadores de medicion y su

ponderacion (ver tabla 10):

Planeacion organizacional de empresas constructoras MiPymes nayaritas.



Tabla 10

Indicadores de medicién y ponderacion de la evaluacion POEC.
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Variable

Finalidad

Indicadores de

Ponderacién

medicién
_ , Mision 7 pts.
Conocer la existencia y el —
. Vision 7 pts.
estatus de los fines y Valores
OBJETIVOS propdsitos que dirigen a la . 6 pts.
o organizacionales
organizacion para lograr
Manuales de
Sus metas. o 5 pts.
procedimientos
Total: 25 pts.
Conocimientos 5 pis
(rotacion de personal) Pis.
Conocer la fuerza Escolaridad 4 pts.
PERSONAL productiva y social (capital | Experiencia 4 pts.
humano) de la empresa. Trabajo en equipo 4 pts.
Flexibilidad laboral 4 pts.
Capacitacion 4 pts.
Total: 25 pts.
L Organigrama 4 pts.
Reconocer la division de . —
trabajo y la coordinacion a Cima estrategica S Ps.
ESTRUCTURA ,J y Linea estratégica 5 pts.
través de la estructura
. Tecnoestructura 9 pts.
organizacional. —
Apoyo logistico 2 pts.
Total: 25 pts.
Prevision 4 pts.
Conocer las cualidades de | Planeacion 5 pts.
PROCESOS su p’roceso administrativo a Organlzgleon 4 pts.
través del enfoque de Integracion 4 pts.
sistemas. Direccién 4 pts.
Control 4 pts.
Total: 25 pts.
Total de puntos que mide la evaluacién POEC: 100 pts.

Cuestionario. Cada indicador de las cuatro variables se desglosa en preguntas con

respuestas de opcién multiple que el encuestado debe contestar de acuerdo con su experiencia

y situacion. El cuestionario es muy sencillo, con interrogantes claras y concisas. A continuacion,

en la tabla 11, se muestran las preguntas de cada indicador y las opciones de respuesta:
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Cuestionario de la evaluacion POEC.
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Opciones de

Indicador Peguntas cuestionario POEC
respuesta
OBJETIVOS
1. ¢La empresa cuenta con Mision? NSCI)
2. La misién responde alguna de las siguientes Indica 1-2
preguntas: Indica 3-4
- ¢ Qué es la organizacion?
Misidn - ¢, Qué hace la organizacién?
- ¢Para qué se trabaja? Indica 5
- ¢Para quién se trabaja?
- ¢ Por qué lo hacemos?
3. ¢La mision es conocida por todos los miembros de Si
la empresa? No
4. ¢La empresa cuenta con Vision? NS:)
5. La vision de la empresa es... Si
Vision Visualizable — Deseable — Alcanzable — Enfocada —
. . No
Flexible - Comunicable
6. ¢ La visién es conocida por todos los miembros de la Si
empresa? No
Valores 7. ¢La empresa cuenta con Valores organizacionales? I\Slcl)
Organizacionales | 8. ¢ Los valores organizacionales son conocidos por Si
todos los miembros de la empresa? No
9. ¢La empresa cuenta con Manuales de Si
. procedimientos? No
Procedimientos — - -
10. ¢ Los manuales de procedimientos son conocidos Si
por todos los miembros de la empresa? No
PERSONAL
o ) ] Nula
Conocimientos 11. En el dltimo afio, ¢ qué tan constante es la rotacion Esporadica
(rotacion) de su personal?
Constante
12. Considerando que el total del personal en su
Escolaridad empresa es el 100%, ¢cudl su nivel de escolaridad? 0-100%
Basico — Técnica — Licenciatura — Posgrado
13. Considerando que el total del personal en su
Experiencia empresa es el 100%, ¢cémo se conforma? 0-100%
Becarios — Freelance — Trabajadores con base
Constante
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14. ; Cémo es la participacion de todos los miembros Regular
_ de la empresa? Deficiente
Trabajo en
. Bueno

equipo . .

15. ¢ Como es el ambiente laboral de la empresa? Regular
Malo

16. ¢La empresa esté a favor y aplica el trabajo a Si

distancia (home office)? No

Flexibilidad 17. ¢La empresa cuenta con bonos, retribuciones o Si
cualquier otro estimulo econémico (no sueldo) para los

laboral No
empleados?

18. ¢ La empresa reconoce por medio de algun Si
estimulo (no econémico) a sus empleados? No
19. ¢La empresa cuenta con programa de capacitacion Si
para los empleados de nuevo ingreso? No

Capacitacion 20. ¢ Con qué frecuencia la empresa realiza programas Constante
de capacitacion para mejorar el rendimiento de los Esporadico
empleados? Nunca

ESTRUCTURA
, . - Si
Organigrama 21. ¢La empresa cuenta con un organigrama oficial? No
. . 22. ¢ En la empresa se distingue claramente el Si

Cima estratégica . . o
director/es que dirigen a la organizacién? No

. L . 23. ¢La empresa cuenta con gerentes o subdirectores Si

Linea estratégica .
de area? No
24. ;La empresa cuenta con personal encargado de Si
supervisar? No
25. ¢La empresa cuenta con personal encargado de Si

Tecnoestructura ¢ P P g
las finanzas? No
26. ¢La empresa cuenta con personal encargado de Si
los recursos humanos? No
27. ¢La empresa cuenta con equipo especial Si

o encargado de la comunicacion y redes? No

Apoyo logistico _ _ -
28. ¢La empresa cuenta con equipo especial Si
encargado del higiene y limpieza de las instalaciones? No

PROCESOS
29. Al iniciar un proyecto, ¢se buscan alternativas de Si
solucion previo a realizar cualquier actividad (planos, N
. (o]
o tramites, presupuestos)?

Prevision - - -
30. Antes de proponer alternativas, ¢ se revisa la Si
normativa correspondiente al proyecto? No

Si
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todos los posibles accidentes, incidentes o No
inclemencias que pueden afectar el trabajo futuro?
32. ¢La empresa suele realizar presupuestos Si
paramétricos antes del presupuesto final? No
33. En sus proyectos, ¢ siempre se realizan con Si
anticipacion los planos arquitectonicos, ejecutivos,
estudios y demas instrumentos que permitan ejecutar No
» los trabajos con claridad?

Planeacion 34. ¢ Suelen realizar y utilizar programas de obra Si
(cronogramas, rutas criticas)? No
35. ¢ Siempre se realizan presupuestos oficiales? l\Sch)

Bueno
36. ¢, Como considera el desempefio de su equipo de Regular
L trabajo?

Organizacion Malo
37. Para toda actividad desarrollada, ¢ se define Si
siempre a un responsable? No

38. Antes de iniciar un proyecto, ¢se determinan los

Con antelacién

Integracion recursos humanos, materiales, financieros y Segun requiera
tecnolégicos necesarios? Falla
3 . . Muy Buena
39. ¢ COmo es su comunicacion con el resto del Regular
personal de la empresa?
. ., Mala
Direccidn
) i} ) Nulos
40. ¢Qué tan comun son los conflictos entre T
Esporadicos
empleados dentro de la empresa?
Constantes
) L Constante
41. ¢ Qué tan constante es la supervision de los ;
. . Ocasional
trabajos que se ejecutan? —
Esporadicos
Control -
) ) Siempre
42. Al terminar un trabajo, ¢se contrasta el resultado -
. Ocasional
obtenido con lo planeado?
Nunca

Resultados. Las respuestas tienen valores distintos dependiendo del nivel positivo o

negativo que puede causar a la planeacion organizacional de la empresa. La suma de los
valores en cada respuesta nos arroja el puntaje final para cada compafiia encuestada. A
continuacion, en la tabla 12, se muestran las escalas de calificacion y la descripcién que le

corresponde al tipo de empresa:
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Escalas y descripcion de los resultados.

PONDERACION POEC

Puntaje
obtenido

Descripcion

0 - 60 pts.
NIVEL “A”

Empresas con un nivel de planeacion organizacional esencial. Adizes
(1994) las clasifica como organizaciones en su etapa inicial. Se
caracterizan por tener politicas, sistemas, procedimientos, objetivos y
presupuestos sencillos. Necesitan capital constante para sobrevivir. Se
contrata personal cuando es necesario, las jerarquias son basicas y el
trato entre empleados es muy personal. Estas organizaciones suelen
tomar numerosas actividades sean o no de su ramo. Sobrecargan sus
calendarios y comprometen constantemente sus fechas de entrega.
Dentro de sus problemas destacan:

Improvisacion en lugar de planeacion.

Rendimiento fluctuante.

Vulnerabilidad ante los cambios externos.

Falta de delegacion. La direccion se encarga de muchas tareas.

Responsabilidad y experiencia en constante peligro por la alta rotacion

del personal.

Orientacion a trabajar por resultados a corto plazo.

Alto compromiso del fundador(a) para evitar la caida de la organizacion.

Esta etapa puede durar muchos afios. Su prolongacién puede ser

permanente.
A este tipo de companiias les urgen decisiones consientes que les ayuden
a madurar. Se debe crear memoria organizativa por medio del
reforzamiento de los objetivos y la transferencia del conocimiento a todo el
eqguipo. Para que la organizacién crezca, sus directivos también deben
hacerlo. Crecer es cambiar. Es indispensable adoptar las estrategias
necesarias para que los clientes, proveedores y el personal de la empresa
se estabilicen y confien en ella.

61 — 75 pts.
NIVEL “B”

Empresas en crecimiento y en miras de florecer. Adizes (1994) las

clasifica como organizaciones que progresan rapidamente. Son

compafias que todas sus oportunidades las ven como prioridades. Dentro

de sus patologias destacan:

- Fundador(a) y compafiia pueden sentirse muy seguros (sensacion de
invencibilidad)

- Sus presupuestos varian con la realidad.

- Exageracion de prioridades dentro de la compafiia.

- Tienden a involucrarse en muchos negocios, relacionados o no entre si.

- Falta de planeacion de resultados, sencillamente se esperan.

- Falta de concentracién por la multiplicidad de tareas.

- Responsabilidades compartidas entre el personal.
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-+ Tareas solapadas. El director(a) puede ser encargado de compras,
ventas, finanzas, etc. Lo mismo ocurre en los demas niveles.

- El fundador(a) sigue siendo la compafia. Si esta requiere inyeccion de
capital, la direccion lo hace por sus propios medios. La estabilidad de la
empresa depende completamente de su fundador(a).

Para que una organizacion pase al siguiente nivel necesita tres aspectos

importantes:

- Delegacion de autoridad: El fundador debe someterse a las politicas
de la empresa y no ellas a él. Su personal necesita contar con el
aprendizaje, informacién y capacitacion suficientes para adquirir
responsabilidades delegadas. Entre mas tarde la Direccién en delegar
autoridad, mas largo sera su proceso.

- Cambio de liderazgo: Esto significa la incorporacién de un gestor
profesionista para encaminar el proceso de cambio. Este lider debe
implantar las decisiones del fundador.

- Replanteamiento de las metas: Pasar del trabajar mas duro a trabajar
mas inteligentemente. Cambiar procesos que ralentizan el sistema o que
generan trabajos dobles.

Empresas independientes y funcionales. Adizes (1994) las clasifica como
organizaciones saludables. Se caracterizan por un desapego del
fundador(a). Ya no requiere estar plenamente entregado(a) en cuerpo y
alma a la empresa para que esta sobreviva. Aun asi, puede presentar
problemas entre empleados veteranos y nuevos e inconsistencia en las

76 — 90 pts. o . L . .
NIVEL “C” metas organizativas, en los sistemas de retribucion e incentivos.
La empresa adolescente debe cuidar mucho no regresar a sus niveles
anteriores. Sus amenazas son:
- Mala eleccion del gestor profesionista.
- Retiro del fundador(a).
- Pérdida acelerada de confianza. El poder puede ir de una parte a otra.
Empresas estables, experimentadas e inteligentes. Adizes (1994) las
clasifica como organizaciones “en plenitud”. Ellas saben bien como hacer
las cosas, qué estan haciendo, hacia donde van y cémo pueden llegar ahi.
Se caracterizan por:
- Tener estructura y procesos organizacionales funcionales.
- Poseer vision institucional.
91 — 100 pts. - Orientarse a resultado§ a largo plazo. Cor?o.cen pien gs}us.clientes.. 5
NIVEL “D” - Todo se hace por medio del proceso administrativo sistémico (prevision,

planeacion, organizacion, integracion, direccion y control).
- Alta competitividad y rentabilidad.
- La organizacién tiene la capacidad de crear nuevas organizaciones.
- Presupuestos con variaciones minimas.
- Equipos de trabajo de alto rendimiento.
Estas empresas deben cuidar la insuficiencia de personal cualificado y
evitar las luchas internas.
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Evaluacién PAEI (Productor, Administrador, Emprendedor e Integrador). Los roles
PAEI determinan las funciones basicas que un individuo posee para alcanzar un
funcionamiento efectivo y eficiente a corto y a largo plazo dentro de las organizaciones. Fueron
disefiados por el Dr. Ichak Adizes en 1979 y adecuados al contexto nacional por el Dr. Horacio
Olmedo Canchola. Por medio de una serie de preguntas se establece qué tan flexible,
completa y funcional es la personalidad del encuestado y cOmo es su comportamiento en sus
relaciones y en su trabajo. Por medio de cuatro roles principales del PAEI (Productor,
Administrador, Emprendedor e Integrador), el Dr. Adizes logra crear un instrumento que
beneficia a: (Sample Report, 2021)

Individuos:

¢ Unindividuo que logra altos niveles de puntuacion en los cuatro roles asegura un
éxito mayor a corto y largo plazo, tanto en su vida personal como en su trabajo.
e Las personas que lo realizan logran comprender mejor su personalidad y les ayuda

a crecer en aspectos donde estan deficientes.
Directivos:

¢ Un directivo o gerente que logra desarrollarse en los cuatro roles tendra mayor éxito
en su comparfia a corto y largo plazo.

e A partir de conocer su perfil PAEI, los directivos pueden reconocer sus fortalezas y
debilidades para aprovecharlas o mejorarlas respectivamente.

e Todo directivo debe tener claro su perfil PAEI si desea un crecimiento

organizacional.

Equipos de trabajo (empleados):
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e Conocer el perfil PAEI de cada miembro del equipo de trabajo permite su
conformacion mas efectiva, aprovechando las habilidades de todos para
determinado trabajo.

e Crear equipos de trabajo eficientes y armonicos.

¢ Una organizacion con miras a crecer, evitando el envejecimiento y las malas

practicas.

Identificar las relaciones PAEI en las empresas es muy valioso porque nos ayuda a
diagnosticar la efectividad de la gerencia y analizar una organizacion. Se puede emplear desde
la contratacion de empleados idéneos para puestos en particular, hasta para predecir el
comportamiento y la forma de actuar del personal bajo ciertas circunstancias. A continuacion,

se muestran las caracteristicas de cada perfil PAEI: (Adizes, 1979)

(P) Productor: Son personas comprometidas con su trabajo y con los conocimientos
adecuados para ejecutarlo. Realizan sus actividades de manera idonea para alcanzar sus
metas. Siempre buscan esforzarse y saber claramente que es lo que estan realizando.
Conocen con exactitud cémo deben hacerse las cosas y sus decisiones se enfocan a lograrlas.
Cuando un directivo es principalmente productor, suele presentar problemas para coordinar,
administrar, delegar, planear y controlar. No tiene la habilidad de dirigir y relacionarse con su
personal porgue suele estar muy ocupado produciendo. Este directivo suele correr de tarea en
tarea o de crisis en crisis. Por el contrario, si un directivo no posee las cualidades del productor,

significa que tiene baja necesidad de lograr sus metas y poco conocimiento de sus actividades.

(A) Administrador: Son personas detallistas, organizadas y preocupadas por seguir los

lineamientos e implementarlos. Una de sus cualidades es la excelente memoria para recordar
detalles. Suelen apoyarse de sistemas propios o adoptados para alcanzar las metas. Ponen el
mayor de sus esfuerzos por hacer que ese sistema trabaje adecuadamente y bajo las

condiciones que fue diseflado para operar. Un directivo que solo posee cualidades
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administrativas regularmente no se orienta a los resultados finales. Necesita actuar bajo cosas
establecidas, patentadas; le cuesta mucho innovar. Sus equipos de trabajo son herméticos,
serios y temerosos de romper el sistema. Aun asi, un buen directivo debe poseer habilidades
administrativas para sistematizar y volver habito los procesos que hagan eficiente a la

compafia.

(E) Emprendedor: Son personas creativas, llenas de ideas e iniciadoras de la accion y

los cambios. Saben analizar las fortalezas del entorno y como estas afectan a la compaiiia.
Reconocen los medios de accion adecuados acorde a las oportunidades que detectan. A
diferencia de los administradores, el emprendedor facilmente innova y crea sus planes de
accion. Un directivo que sélo posee las cualidades del emprendedor suele concentrarse en la
innovacioén y en resolver cualquier objetivo que se le ponga enfrente. Comunmente cambian de
opinion y de prioridades. Los equipos de trabajo a su cargo viven la incertidumbre de esos
cambios. Las responsabilidades, prioridades y objetivos de la organizacién pueden modificarse
de un dia para otro y el equipo debe ejecutarlas instantaneamente. En contraste a este
extremo, un buen directivo posee cualidades emprendedoras que le dotan de creatividad y de
valor para afrontar los retos implicados en el buen funcionamiento de la organizacién y el

constante cambio de su entorno.

(D) Integrador: Son personas sensibles, facilitadoras de consenso. Son directivos
preocupados por sus subordinados, saben escuchar e integrar ideas. Sus decisiones se basan
y estan respaldadas por su equipo de trabajo. Convierten el emprendimiento individual en uno
grupal. Son de la filosofia de trabajar en conjunto para alcanzar el éxito. Respetan las
opiniones, aptitudes e ideas de los deméas que puedan ser Utiles para el grupo. Un directivo que
solo posee las cualidades del integrador suele no tomar riesgos ni decisiones que no sean
aceptadas por su equipo. Le disgusta confrontarse con sus subordinados y suele dirigir sus

acciones en relacion con lo que el/ella considera sera aceptado por todos y no por las razones
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gue sean mejor para la organizacién, aunque estas no sean aprobadas por los demas. Un
directivo con extrema personalidad integradora sobrepone las opiniones de otros antes de la
suya, lo cual puede ser contraproducente para la organizacion. Un buen directivo integrador
utiliza la planeacion como medio de integracién, sus equipos de trabajo son saludables y

emplea la capacitacion constante.

Adizes, (1979) sostiene que un directivo que no posee al menos una de las cualidades
anteriores seguramente llevara a la organizacion a la quiebra. Son personas que
probablemente fueron puestas en esa posicion por nepotismo (impuestos por familiares). Son
apaticos, no productivos y nada administrativos. Trabajan por sobrevivir, temen a los cambios,
evitan nuevos proyectos y se auto apropian de los éxitos. Como contraparte, un directivo que
posee las cuatro cualidades del PAEI tiene la capacidad de emprender negocios bien
sistematizados, con grupos de trabajo integrados, innovadores y con el maximo
aprovechamiento de sus recursos. Sabe introducir los cambios de manera adecuada en las
organizaciones, escuchando a todos sus subordinados y sacando su potencial para mejores
resultados. No segrega ni crea monopolios dentro del equipo. El personal a su cargo le tiene
confianza, se sienten seguros y crean un ambiente sano, donde todos se apoyan y participan

constantemente.

Cuestionario. Como se observa en la tabla 13, el cuestionario se conforma de 32

preguntas (ocho para cada PAEI) que determinan las cualidades del encuestado:

Tabla 13
Cuestionario de la encuesta PAEI.

Perfil PAEI Pregunta

1. Cuando te presentan un nuevo problema dejas lo que estas haciendo y te

Productor
sumerges en forma completa en la nueva tarea.

2. Actlio exclusivamente con las reglas, conozco perfectamente los
Administrador | procedimientos de operacion y manejo todo por medio de directivas,
generalmente por escrito.
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3. El'lunes por la mafana es con frecuencia el momento més agitado de la

Emprendedor | semana porgue el fin de semana me preocupo por generar nuevas ideas
para mi trabajo.
4. Trato de averiguar qué plan seria aceptado por el mayor nimero de
Integrador guar que p P P y

personas de la organizacion.

Administrador

5. Prefiero conocer el como de una actividad que el qué y para qué.

Emprendedor | 6. Intento explotar todas las oportunidades siempre que surgen.

7. Acepto las ideas de los demas para complacerlos y para lograr un frente
Integrador :

unido.
Productor 8. Constantemente me apresuro de tarea en tarea y voy de crisis en crisis.

9. Considero que el tiempo debe usarse para resolver problemas inmediatos,
Productor Yy no para pensar a largo plazo en nuevas directrices, ni en los préximos 10

anos.

10. Cuando no se puede llegar a una decision con la que todos estén de
Integrador

acuerdo, pospongo la decisién para otra ocasion.

Administrador

11. Trato que mis subordinados eviten cualquier transgresion contra el
sistema, y que mi personal llegue y se vaya del trabajo a su tiempo
reglamentario.

12. Llego a una organizacion con ideas y métodos nuevos y trato de cambiar

Emprendedor | . . . .

simultdneamente el cdmo y el qué de las tareas.
Emprendedor | 13. Busco al maximo el impacto y resultados a corto plazo.

14. Mis subordinados me mantienen al corriente de todo y me ayudan a
Integrador

conocer las Ultimas noticias del ambiente de trabajo.

Administrador

15. En mi oficina existe siempre a la vista (0 hago hincapi€) en un instructivo,
manual de procedimientos, organigrama, etcétera.

Productor 16. Soy el primero en llegar y el Ultimo que se va.
Integrador 17. Pienso que el conflicto amenaza la apariencia de unidad de grupo (esto
me preocupa frecuentemente).
18. Si tengo una idea, dejo que los subordinados resuelvan los detalles,
Emprendedor

prefiero ocuparme en generar ideas.

Administrador

19. Generalmente hago hincapié en el respeto a las reglas o procedimientos.

Administrador

20. Prefiero que todo sea por escrito y que todas las esferas de
responsabilidad estén claramente delineadas

21. Dependo mas de la decision de todo el grupo que de mi mismo, no corro

Integrador .
riesgos.
Productor 22. Si no tengo trabajo que hacer estoy ansioso.
Productor 23. Prefiero hacer lo mas que pueda en el trabajo de mi area y delegar poco,
porque “Ellos no pueden hacerlo bien”.
24. Mis subordinados tratan de impresionarme aparentando estar siempre
Emprendedor
ocupados cuando los observo.
25. Me intereso mas bien en el proceso y en la innovacion, no
Emprendedor . . .
necesariamente en los resultados. Me interesan los porqués.
Integrador 26. Me gustaria utilizar la planeacion como vehiculo de integracion
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Administrador

27. Soy en alto grado organizado, y tengo una memoria fantastica para los
detalles.

Productor

28. Aunqgue tengo mucho trabajo, estoy contento cuando estoy muy ocupado.

Emprendedor

29. Me gusta el cambio, a menudo empujo a la organizacion a una actividad
frenética, me gusta mucho lo nuevo.

Administrador

30. Considero que el conflicto interpersonal pone en peligro el control del
sistema; por tanto, me mantengo apartado de €l porque echa a perder los
planes y sistemas de trabajo.

Productor

31. Mido mi éxito y mi contribucién a la organizacion por lo duro que trabajo.

Integrador

32. Me intereso especialmente en lograr consenso mas que en mi sistema
individual para el trabajo.

Resultado. El encuestado tiene la opcion de responder cada pregunta con una de las

cinco opciones disponibles: siempre (4 pts.), frecuentemente (3 pts.), ocasionalmente (2 pts.),

rara vez (1 pts.), y nunca (0 pts.). El criterio de contestacion sera el reflejo de sus cualidades

hacia los roles PAEI. Las respuestas tienen una ponderacion. Al sumar los valores obtenidos

nos arroja el perfil. A continuacion, en la tabla 14, se muestra un ejemplo de la evaluacion:

Tabla 14

Ponderacion y resultado PAEI.

RESULTADO PAEI

PRODUCTOR ADMINISTRADOR EMPRENDEDOR INTEGRADOR
g . o | £ . o | 8 . o | 8 . 2
= Posible T | S Posible < | 5 Posible T | 5 Posible S
> c | > | D c | O =
® | Respuesta | = ® | Respuesta | = ® | Respuesta | = ® | Respuesta | S
N o N o 5 o N o
o o o o
1 Ocasionalmente 2 2 Siempre 4 3 Ocasionalmente 2 4 Frecuentemente 3
8 Rara vez 1 5 Frecuentemente 3 6 Siempre 4 7 Siempre 4
9 Rara vez 1 11 Frecuentemente 3 12 Ocasionalmente 2 10 Nunca 0
16 Frecuentemente 3 15 Nunca 0 13 Siempre 4 14 Siempre 4
22 Ocasionalmente 2 19 Frecuentemente 3 18 Frecuentemente 3 17 Frecuentemente 3
23 Ocasionalmente 2 20 Siempre 4 24 Nunca 0 21 Ocasionalmente 2
28 Frecuentemente 3 27 Siempre 4 25 Ocasionalmente 2 26 Siempre 4
31 Ocasionalmente 2 30 Rara vez 1 29 Frecuentemente 3 32 Ocasionalmente 2
Resultado 16 Resultado 22 Resultado 20 Resultado 22
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Si estas fueran las respuestas de un encuestado, podemos decir que su perfil

concuerda mayormente con las cualidades de un integrador (l) y un administrador (A), seguidas

del emprendedor (E) y finalmente del productor (P). Esta informacion le permite identificar sus

fortalezas que puede explotar para beneficio personal y para el de su empresa; y los puntos

débiles dénde puede esforzarse mas para lograr ser un excelente director (a). La siguiente

tabla 15, muestra la evaluacién PAEI que el encuestado tendra para entender mejor sus

resultados.

Tabla 15

Evaluacion PAEI

CARACTERISTICA

PRODUCTOR
(P)

ADMINISTRADOR
(A)

EMPRENDEDOR
(E)

INTEGRADOR
(1

MAL DIRECTOR
sin actitudes PAEI

EXCELENTE
DIRECTOR con
todas las aptitudes
PAEI

Papel exclusivo:

Productor de

Implementador

Innovador.

Integrador de

No hace nada

Bueno en todos

resultados. administrador. personas. bien. los roles.
) Tener y mantener Obtener ideas ) Facilita el
i Conseguir que las Llegar a acuerdos | Alejarse de los .
Sobresale en: en orden las y nuevos . crecimiento
cosas se hagan. y COMpromisos. problemas. S
cosas. proyectos. individual y grupal.
Innovador,
Comportamiento | Compulsivamente ) pomprometldo, Esperar a q}]e delegador,
d . te: ocupado Controlador. Creativo. integrador de le digan qué adaptable,
plecominante: P ’ ideas. hacer. organizado,
integrador.
. . . Lo nuevo que ] .
Su foco de Lo que se esta Como se esta se hace 4 La acentacion de La sobrevivencia
atencion esta realizando en el haciendo el . Y P Sobrevivir. de la organizacion
] ) como se puede | lo que hace.
en: momento. trabajo. a largo plazo.
hacer.
Rasgo de Totalmente Meticuloso, Entusiasta, Sensible, Sumiso, Maduro, asertivo,
personalidad dedicado a su ordenado y carismatico, afectivo, amigable, no flexible, empético,
predominante: trabajo. conservador estimulador. comprensible. amenazante. confidente.
Qué tanto lo El buen
. L acepta su funcionamiento del
. ; Lo bien que La apariencia ue tan bueno es ) ) .
Se evalla a si Lo duro que controlaqa su de P ;?ara el juego del equipo y su trabajo en equipo
i : trabaja. . éxito para de la
mismo(a) por: ! personal. productividad. poder. p. ) y .
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la empresa. largo plazo.
El dia es muy .
) ) “No me Desalienta las
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siguen.
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Escuchara antes

. . . h Identificar Exalta sus de actuar. Hara
En sus tiempos Busca mas trabajo | Piensa en nuevas | Crear nuevos )
. conflictos que logros planes para el
libres: que pueda hacer. formas de control. proyectos.
pueda resolver. personales. futuro de la
empresa.
. En horario regular
. ' No cumple Adecuado a Lo necesario .g
Horario laboral Primero en llegar ) ) ) y el necesario para
. L ; A tiempo. horarios. Llega horarios para
(director/a) y el dltimo en irse. 0 N hacer sus
y se va al azar. cémodos. sobrevivir. L
actividades.
Llegan después Llegan antes Adecuado a El necesario para
Horario laboral del director y se ) que el director . Como ellos . P
| van antes que A tiempo. se van horarios desean realizar los
(personal) . 9 y . coémodos. ' trabajos.
éllella. después.
Rara vez. Si se
. Regulares, Regulares e
realizan son en el . . .
. frecuentes y Frecuentes e Regulares y Alta ausencia improvisados
Reuniones: momento. No ) . i A )
. ) siempre improvisadas. planeadas. de reuniones. dependiendo de
tiene tiempo para ;
. planeadas. su necesidad.
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Crisis de dltimo Sus ideas mas Sin tema Acerca de
. ) . Acerca de
Agenda de sus momento. Para monitorear actuales son el especial. Lo que irrelevantes estrategias
reuniones: Situaciones los avances. tema de la el grupo quiera éxitos gasy .
- . planes proactivos.
inminentes reunion. hablar. pasados.
Py Exagerado. Aceptable sino | Enfocado a
Préacticas de “Hazlo como yo lo g' p. . Aprender los unos
itacié haqo’ Pendiente a los le quitan relaciones Irrelevantes. de 10s otros
capaciacion 9 detalles. tiempo. personales. '
; Los evita. No le | No le gustan si )
Actitud ante la No le agradan. 9 Prefiere lo
L, . Los elaboray los gusta resuelven S Reconoce su valor
gestion Quitan mucho ) ) rutinario, la .
N tiempo disfruta. comprometerse | conflictos imorovisacion y los practica.
sistemica: po. con nada. institucionales. P ’

Le molestan. El

Los ignora o los

Los usa para
empujar a su

Los teme. Los

; combate
Actitud ante los personal debe denendiendo de si personal a Le gusta poder enmascara Intenta resolverlos
conflictos: concentrarse en P realizar resolverlos. como un mal constructivamente
. . amenaza su L B
realizar su trabajo. actividades entendido.
control. Lo
frenéticas.
Se resiste a ellos. ) . .
: ) Le agradan si Los acepta si Los introduce con
. Los acepta si Se resiste a ellos.
Actitud ante los ) son apoyan su papel cautela,
. producen Siente que puede . . Los teme. .
cambios: implementados de solucionador selectivamente y
resultados perder control. . ) "
. . por el. de conflictos. sistematicamente.
instantaneos.
Personal
Personal ) Personal que . Personal que
. . conformista, que Personal sumiso, Personal que
- disponible para acepta sus no resulte una
Prefiere acepta ) que no sean el produce y sabe
hacer las cosas . . ideas. No amenazay ) .
contratar: . instrucciones. centro de trabajar en equipo.
sin reclamo. personas como . que no sea .
. Personas como . atencion. . Personas como él.
Personas como él. &l él. como él.
. . Su trabajador es
Su trabajador ) Su trabajador ) J
p I . . Su trabajador es A organizado,
romueve al siempre esta ) sigue sus ) . No suele
A . organizado y no . . Si se lleva bien cumple con las
personal disponible y ) instrucciones promover a su )
d cumple con las violenta las con con ellos. ersonal metas, creativo y
cluancos P . reglas. ) P forma buen equipo
tareas asignadas. entusiasmo. i
con los demas.
Reconoce a su Siguen los _ _ Quien sea que | Contribuyen a los
Cumple con los procesos, sin . Tienen buen le ayude a procesos y los
personal ; Trabajan duro. )
d resultados. importar tanto en ambiente laboral. alcanzar su resultados de la
cluancos los resultados éxito. empresa.
Porque algin Sus opiniones
Todo lo que ) d 9 P ) Nada,
Su personal le Irrupciones en los proyecto no reales si estas No temen ocultarle
realmente pueden . . normalmente
oculta: procedimientos. deberia ser van en contra del . nada.
hacer. . es ignorado.
realizado. consenso.
No seguir las
re Iasgdel Buscar Facilmente
Comportamiento _g excusas para Crean rumores Sin resultados,
. . Esperar a que les sistema. N h observables y
disfuncional de ) B justificar sus para llamar la renuncias
digan qué hacer. Demostrar que no malas atencioén constantes resueltos
su personal: se puede L constructivamente
précticas.
controlar
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Auditoria Técnico-Administrativa. La auditoria técnico-administrativa es un
instrumento para medir la planeacion organizacional de la empresa que cumple con las
caracteristicas "moda" (empresa representada mas veces dentro de los datos) de la muestra de
la investigacion. Esta disefiada a partir de la encuesta POEC vy la "Lista de Verificacion General
para Diagnéstico Situacional”, desarrollada por el Dr. Horacio Olmedo Canchola, para revisar el
proceso administrativo de las empresas por medio de una auditoria. Se enfoca en conocer mas
a profundidad los objetivos, personal, estructura y procesos que definen el funcionamiento
interno de una compafia. A diferencia de la encuesta POEC, aplicada de manera remota a un
perfil directivo de la organizacion, este instrumento se aplica de manera presencial por el
investigador, quien por medio de la observacién y entrevistas a la direccion y al personal de la
compafia, obtiene datos mas fidedignos. Una vez analizada la informacién, esta sirve de
referencia para otorgar mayor validez y confiabilidad a los resultados arrojados por las
encuestas POEC y PAEI, asi como de base, para detectar las areas de oportunidad y las
estrategias de mejora continua que las mitiguen.

Cuestionario. El cuestionario se conforma de cuatro bloques relacionados con los
objetivos, el personal, la estructura y los procesos de la empresa, que derivan en 70 preguntas

abiertas para ser contestadas tanto por la direccion como por el personal. (Ver tabla 16)

Tabla 16
Cuestionario de la Auditoria Técnico-Administrativa.

Indicador Pregunta
Variable - OBJETIVOS
1. ¢La empresa cuenta con mision?
2. ¢La organizacion se enfoca en alcanzar la mision?
La misién indica:

Misién 3. ¢Qué hace la organizacion?
4. ¢ Para qué se trabaja?
5. ¢ Para quién se trabaja?
6. ¢ Todos los miembros de la empresa la conocen?
. 7. ¢La empresa cuenta con vision?
Vision

La vision es:
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8. Visualizable (imagen del futuro).

9. Deseable (motivante para seguir).

10. Alcanzable (realista).

11. Enfocada (clara y explicita).

12. Flexible (permite alternativas e iniciativas).

13. Comunicable (de facil transmision).

14. ¢; Todos los miembros de la empresa la conocen?

Valores 15. ¢ Cuales son los valores organizacionales de la empresa?
organizacionales | 16. ¢ Todos los miembros de la empresa los conocen?

17. ¢La empresa cuenta con manuales de procedimientos?
18. ¢ Existen reglamentos internos?
19. ¢ Todos los miembros de la empresa los conocen?

Procedimientos
y reglamentos

Variable - PERSONAL

20. ¢ Se genera gestion del conocimiento?
21. ¢ Se tiene control de proveedores, materiales y equipos?
22. ¢ Larotacion del personal es constante?

Gestion del
conocimiento

23. ¢ El personal se conforma mayormente por especialistas en su
campo?

Experiencia 24. ¢ Se tienen bien definidas las actividades y perfiles de cada cargo?
25. ¢ El personal se conforma mayormente por trabajadores base?
26. ¢ El personal participa activamente en los trabajos grupales?
Trabajo en 27. ¢ Cémo se da la comunicacion en la organizacién?
equipo 28. ¢ El ambiente laboral es bueno?
29. ¢ Se tienen identificados los conflictos internos?
30. ¢La empresa esta a favor del trabajo a distancia?
Flexibilidad 31. ¢ Se cuentan con bonos, retribuciones u otros estimulos econémicos
laboral para empleados?

32. ¢Hay estimulos no econémicos para los empleados?

33. ¢La empresa cuenta con programa de capacitacion para los
Capacitacion empleados de nuevo ingreso?
34. ¢ Existe capacitacion constante del personal?

Variable - ESTRUCTURA

35. ¢ La empresa tiene organigrama oficial?

36. ¢ Se distinguen claramente los niveles organizacionales?
37. ¢ Cudl es la estructura departamental de la organizacion?
38. ¢ El director delega responsabilidades?

39. ¢ Existe personal que supervise los trabajos realizados?
40. ¢ Existe personal para las finanzas de la empresa?

41. ¢ Existe personal encargado de los recursos humanos?
42. ;La empresa invierte en redes sociales y comunicacion?
43. ¢ Existe personal para la higiene y el mantenimiento de las
instalaciones de la empresa?

Organigrama

Aspectos 44. ;La empresa se encuentra constituida legalmente?
legales 45. ¢ La empresa cuenta con registro patronal en el IMSS?
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46. ¢, Sus empleados estan afiliados al IMSS?
47. ¢ El personal cuenta con contrato?

48. ¢ Cudl es el medio y como se da la comunicacién con los clientes?

Clientes 49, ¢ Se mide la satisfaccion del cliente?
50. ¢ Se mide la satisfaccion del cliente?
Variable - PROCESOS
51. ¢Se tiene identificados los procesos de la empresa?
52. ¢ Se buscan alternativas de solucién previo al inicio de un proyecto?
53. ¢ Se revisan y respetan las normativas aplicables a un proyecto?
Prevision 54. ¢ Se toman en cuenta posibles accidentes e incidentes que pueden
afectar el trabajo futuro?
55. ¢ Se realizan presupuestos paramétricos?
56. ¢ Se realizan estudios de mercado?
57. ¢ Sus obras se ejecutan a partir de proyectos ejecutivos?
., 58. ¢ Se utilizan programas de obra? (cronogramas, rutas criticas, etc.)
Planeacion

59. ¢ Los costos del proyecto se definen a partir de presupuestos
oficiales?

Organizacién

60. ¢ En cada proyecto se define al responsable?
61. ¢ El equipo de trabajo participa activamente en cada proyecto?

Integracion

62. ¢ Para cada proyecto se definen los recursos humanos, materiales,
financieros y tecnoldgicos necesarios?

63. ¢ Se tiene inventario de los materiales y equipos?

64. ¢ Existe control de gastos de acuerdo a los balances de ingresos y
egresos?

65. ¢ La empresa cuenta con recursos/medios inmediatos para ejecutar
sus trabajos? (préstamos, créditos, recursos propios, etc.)

Direccion

66. ¢ La cima estratégica tiene buena comunicacién con el personal?
67. ¢La direccién esta constantemente midiendo el desempefio
productivo?

Control

68. ¢ Existe supervisién de los trabajos que se ejecutan?

69. Al avanzar en los trabajos, ¢se contrastan los resultados obtenidos
con lo planeado?

70. ¢ Se tienen establecidas acciones correctivas y preventivas para las
desviaciones del resultado con lo planeado?
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Resultados
A la fecha se aplicaron 35 encuestas a diferentes empresas constructoras catalogadas

como MiPymes en el estado de Nayarit, con las siguientes caracteristicas: (ver tabla 17).

Tabla 17
Caracteristicas de las empresas encuestadas.
~ Micro (0-10 Pequefia (11-50 Mediana (51-250
Tamarno de las . . .
empresas: trabajadores) trabajadores) trabajadores)
P ) 21 unidades 12 unidades 2 unidades
Edad de la empresa: 1-5 afios 6-15 afos +16 afos
P ' 16 unidades 12 unidades 7 unidades
Persona que contesto Directivo (a) Gerente de area
la entrevista: 33 unidades 2 unidades

Como se puede observar la mayoria de las empresas son micro y pequefias, quienes,
en conjunto, representan el 94% del total, mientras sélo dos son medianas, equivalente al 6%.
El 80% de las empresas son jovenes entre los 1 y 15 afios de antigiiedad. 33 encuestas fueron
contestadas por directivos y dos por gerentes de area. A continuacién, se muestran los

resultados obtenidos por cada variable POEC (objetivos, personal, estructura y procesos).

Resultados Evaluacion POEC

Objetivos
Gréfico 1
Puntuacién de la variable “Objetivos” - Evaluacién POEC.
OBJETIVOS
25.00
20.00 18.30
15.00 14.15 12.03 13.82

10.00
5.00

0.00
Promedio General Empresas Micro Empresas Pequefias  Empresas Medianas
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La puntuacién maxima por obtener en este apartado es 25pts. Se puede observar en el
gréfico 1, que la media de las empresas se encuentra por debajo de los 15 pts. Esto se debe
principalmente a la ausencia de vision, valores organizacionales y manuales de
procedimientos. Aunque la mayoria respondieron si contar con misién, en varios de los casos
esta no cumple con especificar: qué es la empresa, qué hacen, para qué lo hacen o por qué lo
hacen. Otro factor importante que les rest6 puntos es la falta de conocimiento de estos
objetivos por todos los miembros de la compafiia. El promedio general es de 14.15 pts. Cabe
destacar el comportamiento de cada grupo. Las empresas mejor evaluadas fueron las
medianas (18.30pts.), seguidas de las pequefias (13.82pts.) y las micro (12.93pts.) con puntaje

inferior.

Personal

Gréfico 2
Puntuacién de la variable “Personal” - Evaluacion POEC.

PERSONAL

25.00
20.00 18.35

16.33 15.79 16.09
15.00

5.00

0.00
Promedio General Empresas Micro Empresas Pequefias  Empresas Medianas

En esta variable la puntuacion promedio de las empresas es mejor que la de objetivos.
La media es de 16.33pts de los 25pts posibles (ver gréafico 2). El indicador mas bajo es la
capacitacion. La mayoria de las empresas no cuentan con capacitacion introductoria para
miembros de nuevo ingreso y pocas capacitan a sus empleados para mejorar sus habilidades.
Otro dato importante es la rotacion constante de su personal. Esto implica la poca gestion del

conocimiento entre el equipo por la falta de antigiiedad. En general, las empresas encuestadas
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se componen 40% por empleados fijos, 30% por empleados no fijos (freelance) y 30%
becarios/pasantes; el nivel de escolaridad predominante del personal es licenciatura. 64% de
las empresas expresan estar en contra del trabajo a distancia y no contar con retribuciones
como estimulo econdmico para sus trabajadores. Como aspectos generales positivos se
distinguen: ambiente laboral bueno, participacion constante de todos los miembros del equipo y
existencia de estimulos no econémicos como reconocimientos 0 permisos especiales. Esta
variable, al igual que la de objetivos, muestra una clara diferencia entre la evaluacion de los
grupos de empresas. Las mejor calificadas son las medianas (18.35pts.), enseguida las

pequefas (16.09pts.) y finalmente las micro (15.79pts.).

Estructura

Gréafico 3
Puntuacién de la variable “Estructura” - Evaluacion POEC.

ESTRUCTURA

35.00 24.20

20.00
16.47 16.09

14.00

10.00

5.00

Promedio General Empresas Micro Empresas Pequefias  Empresas Medianas

El promedio alcanzado por las empresas en la variable “estructura” es de 16.47pts de
25pts maximos. Los indicadores mas bajos revelan que las organizaciones encuestadas no
cuentan, en su mayoria, con un organigrama oficial que distinga las jerarquias y
responsabilidades del equipo; y que algunas funciones clave como: recursos humanos,
finanzas y supervisién son realizadas por personal no exclusivo y probablemente no capacitado
para realizarlas. Normalmente estas &reas las cubre el mismo directivo o un gerente de area.

Muy pocas empresas invierten en personal de apoyo para su comunicacion y promocion en
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redes o para el mantenimiento y limpieza de sus instalaciones. Las MiPymes encuestadas se
caracterizan por tener equipos polivalentes que ejecutan trabajos de mas de un area. Al
observar el grafico 3, nos damos cuenta de que la tendencia continua: empresas medianas

mejor evaluadas y las micro con puntajes mas bajos que el resto.

Procesos

Gréafico 4
Puntuacioén de la variable “Procesos” - Evaluacion POEC.

PROCESOS

25.00
20.00 18.73 18.89 18.36 10.10
15.00

10.00

Promedio General Empresas Micro Empresas Pequefias  Empresas Medianas

Como se muestra en el gréafico 4, la variable “procesos” es la mejor evaluada de las
cuatro que conforman el POEC. Los tres grupos de empresas (micro, pequefias y medianas)
obtienen puntuaciones muy similares. El promedio es de 18.73pts de los 25pts disponibles. Hay
un alto compromiso por buscar alternativas previo a realizar cualquier plano, tramite o
presupuesto de los proyectos y a anticipar accidentes e inclemencias climatol6gicas que
pueden afectar sus labores futuras. 7 de cada 10 empresas indican si revisar las normativas
correspondientes, si realizar presupuestos paramétricos antes del presupuesto final y si
supervisar constantemente los trabajos ejecutados comparandolos con lo planeado. En su
mayoria, siempre realizan planos, cronogramas, estudios y demas planes antes del inicio de la
obra. Como aspectos negativos destacan: alto porcentaje de conflictos esporadicos entre

empleados y ausencia de presupuestos finales.
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Puntaje Final

Grafico 5
Puntuacion final - Evaluacion POEC.

RESULTADOS POEC

100.00

90.00 79.95

80.00

65.68
70.00 61.61 64.36

60.00
50.00
40.00
30.00
20.00
10.00

0.00
Promedio General Empresas Micro Empresas Pequefias Empresas Medianas

Como se puede observar en el grafico 5, las empresas medianas son las mejor
calificadas en la encuesta POEC, con 79.95pts. Esta puntuacién corresponde, en la escala de
ponderacion y en la descripcién realizada por Adizes (1994), a empresas “nivel C”;
caracterizadas por poseer una fuerte estructura, objetivos claros, personal capacitado y
procesos administrativos sistémicos funcionales. El resto de las empresas varian sus
calificaciones, pero en promedio alcanzan 63.68pts. Esto las clasifica en el “nivel B”;
organizaciones que dependen completamente de sus directivos y que han sobrevivido porque
han crecido constantemente. Cabe destacar que 11 de las 35 empresas encuestadas (31%) se
clasifican en el “nivel A”; compafiias que presentan serios problemas en 3 de las 4 variables
POEC, porque ponen poca atencion en sus objetivos y planes, el personal puede entrar en
conflicto por la ausencia de niveles jerarquicos y el directivo se vuelve pieza clave porque no

delega responsabilidades.

Resultados Evaluacion PAEI
Todas las compafiias respondieron la evaluacién PAEI. La grafica 6 muestra los perfiles
predominantes en las encuestas. El perfil mas habitual, con un 34% es el administrador,

seguido del integrador con 31%, el emprendedor con 19% y el productor con 16%. Esto indica
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gue, los administradores son frecuentemente los directivos que encabezan las empresas
constructoras nayaritas. Ellos son personas orientadas a buscar la eficiencia a corto plazo y

tienden a ser mas metodicos y organizados.

Grafico 6
Perfiles PAEI Predominantes.

Productor
16%

Integrador
31%

Emprendedor
19%

Al hacer la comparacién entre los resultados POEC vy los perfiles PAEI predominantes,
como se muestra en el gréafico 7, se distingue que los administradores tienden a dirigir las
empresas con un POEC promedio mas favorable de 73.82pts., continuando con los
emprendedores con 67.92pts., los integradores con 64.38pts. y finalmente los productores con
52.10pts. La diferencia POEC entre los directivos administradores y los productores es muy
amplia. La gréfica refleja lo que la literatura establece. Los administradores son personas
organizadas que se apoyan de sistemas propios o adoptados para alcanzar sus metas, vuelven
habito los procesos que hacen eficiente a sus compafiias. Esto los vuelve lideres eficientes
porque enfocan sus esfuerzos en hacer que el sistema (empresa) opere adecuadamente bajo
las condiciones en que fue disefiado. Por su parte, los productores son lideres eficaces
comprometidos con el trabajo. Son hacedores, con alto conocimiento sobre las actividades que

desempenfia la compafiia, pero con dificultades para coordinar, administrar, delegar, planear y
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controlar. Esa diferencia de perfiles manifiesta, en las encuestas POEC, una clara divergencia

entre empresas con mejor planeacién organizacional que otras.

Grafico 7
Resultado POEC promedio por perfil PAEL.

RESULTADO POEC POR PERFIL PAEI
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Resultados Comparacion Evaluacion POEC y PAEI

Una vez obtenidos las puntuaciones de ambas encuestas, se procede a comparar sus
resultados para determinar si hay relacién entre poseer buenas aptitudes PAEI y lograr una
puntuacion favorable en la evaluacion POEC. Para ello se toma el valor del equilibrio PAEl y la
calificacion final POEC. Segun Adizes (1979), los directivos que poseen un equilibrio y un
promedio adecuado entre sus perfiles PAEI, por defecto, tienen mayores aptitudes y

habilidades necesarias para dirigir efectivamente una empresa.

El equilibrio es el resultado de la desviacion estandar entre los valores arrojados por
cada perfil. Por ejemplo, si un encuestado logra 25 puntos en cada PAEI su desviacion
estandar sera 0, su equilibrio es perfecto y por tanto se infiere que tiene todo a su favor para
dirigir su empresa de manera eficiente y eficaz. De otro modo, si obtiene 10pts en Productor,
15pts en Administrador, 20pts en Emprendedor y 25pts en Integrador, su desviacion estandar
sera 6.45; su equilibrio dista de ser 0, por lo que se infiere que esa persona debe trabajar en

sus perfiles con puntuacién baja para lograr un equilibrio mas optimo que le lleven a ser un
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buen directivo. La gréfica 8, muestra la relacién que existe entre el equilibrio PAEI y la
puntuacion obtenida POEC de los directivos encuestados. Por medio de un modelo de
regresion, se encuentra una tendencia, no muy clara y contundente que, en efecto, poseer un

equilibrio PAEI mas optimo tiende a resultar en un POEC mas alto.

Grafico 8
Tendencia “Equilibrio PAEI” por resultado POEC.

Equilibrio PAEI TENDENCIA POEC - EQUILIBRIO PAEI
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El promedio es el resultado de la media de los valores arrojados por cada perfil PAEI.
Por ejempilo, si un directivo obtiene una puntuacién de 25pts en todos sus perfiles, su promedio
sera 25; mientras que otro directivo, que obtenga 20pts en productor, 10pts en administrador,
18pts en emprendedor y 12pts en integrador, tendra un promedio de 15. Al observar ambos
promedios: 25y 15, podemos concluir que aquel con promedio mas alto, tendra mayores
herramientas para dirigir de mejor manera una compafiia. Al hacer el mismo ejercicio de
comparar el resultado POEC y el promedio PAEI de cada directivo encuestado por medio de
una grafica de regresion, observamos una tendencia mas contundente, a la del equilibrio PAEI,

de que, a mayor promedio, mejor resultado POEC favorable se obtiene. (Ver gréafica 9)
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Gréfico 9
Tendencia “Promedio PAEI” por resultado POEC.
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Resultados Auditoria Técnico-Administrativa

La auditoria técnico-administrativa se aplic6 a una empresa que cumplié como la
“moda” de los resultados POEC. Sus caracteristicas fueron: Puntuacion POEC = 64pts;
Tamafo = pequefa (12 empleados); Antigliedad = 6 — 15 afios. Se entrevist6 al personal
(becarios y empleados base) y a la cima estratégica de la empresa (direccién y administracién),
por separado. Por medio de una grabacion de voz para recabar los datos, se hicieron las
preguntas abiertas del cuestionario a los integrantes de la compafiia. Posteriormente se analizé
y documentd la informacion relevante. La tabla 18, muestra la informacion obtenida del
personal y de la cima estratégica, asi como las observaciones del propio investigador al

comparar ambas respuestas:

Tabla 18
Resultados de la Auditoria Técnico-Administrativa.

. Resultado Cima Resultado Observaciones del
Indicador L . .
Estratégica Personal investigador
Variable - OBJETIVOS
La direccion reconoce no | El personal no La empresa no cuenta con
Mision contar con mision en la reconoce la existencia | misién. Saben que es un

empresa. No se ha dado

de misién en la

aspecto que deberian
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la oportunidad de
establecer el alcance, el
propdsito y los objetivos
de la organizacion.
Existe un texto donde se
indica como surgié la
empresay cual es el
nicho laboral que
desarrollan, pero no lo
consideran su misién.

empresa. Con el
tiempo, el personal
traduce los objetivos
de la empresa, pero
no a partir de un texto
0 expresiones
directas.

tener, pero no lo
consideran esencial para
realizar sus actividades. El
personal se siente
desorientado sobre los
objetivos grupales que
persiguen. No existe un
ambiente de pertenencia e
identidad.

La direccién reconoce no
contar con vision. Se
tiene claro que desean
crecer, pero no se
establecen los medios,
el camino ni el escenario

El personal no
reconoce la existencia
de vision en la
empresa.

La empresa no cuenta con
vision. Sus objetivos se
enfocan principalmente al
corto y al mediano plazo.
Concluir sus proyectos
actuales y comenzar los

Vision futuro al que anhelan siguientes son sus
llegar. prioridades. Se observa
gue el personal se auto
visualiza por un corto
tiempo dentro de la
empresa. No se proyectan
creciendo a la par de ella.
Los valores que la El personal reconoce | Los valores
direccion reconoce como | los siguientes valores: | organizacionales se
parte fundamental de la respeto, amabilidad, aprenden con el actuar de
organizacion son: puntualidad, honradez | todos los miembros de la
respeto, puntualidad y y trabajo en equipo. organizacién. Procuran un
honradez. Se le Expresan que no ambiente de respeto,
Valores comunican al resto del estan establecidos de | honradez y puntualidad.

organizacionales

personal de manera
verbal al momento de
unirse al equipo.

forma escrita ni se les
indican al momento
de ingresar a la
empresa, sino que los
van reconociendo por
el mismo
funcionamiento y
ambiente laboral.

Procedimientos
y reglamentos

Los manuales de
procedimientos se
explican de manera
verbal y personal a cada
individuo. Existen los
reglamentos, pero no se
tienen en un documento
fisico o digital, también
se transmiten por medio
verbal. Constantemente

El personal
desconoce la
existencia de
manuales de
procedimientos. Solo
cuentan con una guia
de representacion
grafica arquitectonica.
Para cualquier otro
procedimiento deben

Los procedimientos y
reglamentos no estan
establecidos de manera
escrita, ni se les dan a

conocer a todo el personal.

Al igual que los valores
organizacionales, estos se

van aprendiendo por medio
del ejemplo. La puntualidad

y la asistencia resaltan
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se le comunica al
personal de las
amonestaciones si se
incumplen las reglas.

buscar por su cuenta
en proyectos
anteriores o
preguntarlo a un
superior. Indican no
conocer la existencia
de reglamentos
oficiales. La Unica
regla a seguir es la
puntualidad.

como aspectos que reciben
amonestacion cuando se
incumplen. Cabe destacar
gue la cima estratégica de
la empresa no siempre
adopta estos reglamentos
para si misma.

Variable — PERSONAL

Gestion del
conocimiento

El conocimiento si se
genera, pero no se
gestiona
adecuadamente.
Cuando se ejecutay
concluye un proyecto

de los trabajos
necesarios para su
realizacion. Esos
antecedentes quedan
como conocimiento base
para proyectos futuros.
Desafortunadamente, no
hay una linea especifica

del equipo falta, es dificil
suplir sus actividades.

un gran namero de
becarios conforman el
personal. Regularmente
al concluir sus précticas,
algunos se integran
como empleados, pero
su tiempo de antigliedad
en la empresa oscila un
afio.

gquedan los antecedentes

a seguir. Si un integrante

La rotacién es constante,

La gestion del
conocimiento se
genera a partir de la
documentacion de
trabajos previos
como: planos,
presupuestos y
catalogos. Los
empleados tienen
acceso a ellos para
tomar como
referencia y asi
realizar el trabajo
conforme a su
interpretacion
personal. Otro medio
de generacion es la

comunicacion directa.

Entre el personal se
comparten
experiencias para
mejorar el trabajo en
equipo. También hay
personal que hace
notas sobre
procedimientos, pero
son personales, no
quedan como un
manual.

La gestion del
conocimiento se genera
principalmente a través de
la base de datos donde la
empresa resguarda sus
proyectos (Google drive).
Sin embargo, el
conocimiento debe ser
interpretado por cada
persona porgue no existen
manuales de
procedimientos que
indiquen los pasos a
seguir, la estructura y los
alcances que deben
cumplir los proyectos
nuevos. Esto dificulta 'y
atrasa el trabajo de todos.
El tiempo necesario que
una persona utiliza para
comprender un
procedimiento es muchoy
en ocasiones su
interpretacion es errénea.
También utilizan la
comunicacion directa para
explicar y compartir el
conocimiento, pero la
rotacion constante del
personal dificulta la
continuidad y la mejora de
sus procedimientos. La
antigiedad promedio de su
personal ronda entre 1y 2
afios, tendencia que se
repite desde la fundacién
de la compafiia. Esto
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sugiere que el
conocimiento emigra
continuamente.

Siempre se busca al
personal mas apto en
conocimientos y
aptitudes para
desempefiar un puesto
de trabajo dentro de la
compaiiia. Las
actividades a desarrollar
por cada individuo se
tienen bien definidas,
pero ocasionalmente,
todos apoyan en
diversos proyectos. Esto
implica que sus
actividades sean
polivalentes.

Los becarios no se
sienten capacitados
para realizar sus
labores por no contar
con guias de apoyo o
personal que les
oriente. Tampoco
tienen claro las
actividades
especificas que
desarrollan en la
empresa. Se
consideran
dibujantes, pero con
cierta participacion en
otras &reas. Por su
parte, los empleados

Existen dos grupos
principales que conforman
el personal de la empresa:
los becarios y los
empleados base. Los
becarios son jovenes que
van saliendo o estan
terminando su carrera
universitaria. Se
caracterizan por no sentirse
100% capacitados para
cumplir con las tareas que
les encomiendan. Por su
parte, los empleados base,
son profesionistas jovenes
gue tienen experiencia
previa, especialistas en

Experiencia base si son arquitectura y urbanismo
especialistas para principalmente. Ambos
resolver las grupos concuerdan en
actividades acordes a | realizar trabajos fuera de
sus profesiones, pero | sus actividades que
por la falta de dominan. La direccién lo ve
personal, realizan Como un equipo
muchas actividades polivalente, compuesto por
para las cuales no profesionistas, que en
estan capacitados. conjunto trabajan para la

ejecucion de sus proyectos.
Desafortunadamente, al no
existir manuales de
procedimientos y al poseer
una gestion del
conocimiento elemental, el
equipo polivalente enfrenta
muchas dificultades.
- Se motiva mucho al - Los becarios no El trabajo en equipo es un
personal para que sienten la libertad de | tema visto desde diferentes
participen activamente participar activamente | perspectivas dentro de la
en los trabajos grupales. | y/o proponer ideas, empresa. Por su parte, la

Trabajo en La comunicacion consideran que estan | cima estratégica considera

equipo principal es la verbal mas para seguir las tener buena participacion

directa. Adicionalmente
se utiliza la aplicacién
WhatsApp como medio
de diélogo.

ordenes de sus
superiores. Los
empleados base si
sienten libertad de

activa de todos los
miembros del equipo,
motivada por un ambiente
laboral respetuoso y abierto
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- El ambiente laboral es
bueno porque se
apuesta por el respeto.
Se hace hincapié en
crear un ambiente ligero
y confiable para todo el
personal.

- La direccion no
reconoce conflictos
dentro de su empresa.

proponer sus ideas y
participar activamente
en latoma de
decisiones.

- La comunicacion es
directa por medio
verbal y a través de la
aplicacion WhatsApp.
- Los becarios
perciben un ambiente
laboral "regular",
consideran que hay
segregacion entre
empleados - becarios
y empleados -
direccion, por falta de
comunicacion. Para
los empleados base el
ambiente laboral es
"bueno", se sienten
cémodos en un
contexto seguro.

al dialogo y una
comunicacion directa
personalizada. Por su
parte, el personal reconoce
ciertas areas de
oportunidad en el trabajo
en equipo. El grupo de
becarios vive una
segregacion por la falta de
comunicacion con el resto
de los niveles
organizacionales. Los
empleados reconocen ese
mismo conflicto, pero a
menor escala. En general,
todos intentan participar
activamente, pero la falta
de direccién y una
comunicacién mas efectiva
impide que haya
organizacioén en el equipo.

Flexibilidad
laboral

No existen programas de
capacitacién. Esta es
personalizada y se
transmite directamente
de empleado a
empleado. La direccion
si da la bienvenida e
introduccién y algunas
pautas de capacitacion,
pero la mayor parte se
genera entre los
empleados. Sélo se
capacita cuando el
personal no tiene las
habilidades para
desempenfiar una
actividad en especifico.

A los becarios se les
da una introduccién
verbal cuando
ingresan a la
empresa, pero no es
suficiente para
entender qué es la
organizacién, como
funciona y cuéles son
las actividades a
desarrollar. Los
empleados base
también tienen una
introduccidn verbal
con un enfoque mas
directo a las
actividades por
desarrollar, pero lo
consideran muy
limitado. La
capacitacion se da
cuando se les solicita
realizar actividades
gue desconocen por
no ser propias de su
perfil, pero esta es

La capacitacion representa
un area de oportunidad
muy grande para la
empresa. No existen
programas de capacitacion
para el personal de nuevo
ingreso ni para el que ya
tiene tiempo laborando con
ellos. Existe una pléatica
introductoria para explicar
el funcionamiento de la
empresay las
caracteristicas del puesto a
ocupar, pero resulta muy
general y poco efectiva. La
direccion constantemente
"ensefia" al personal sobre
actividades que
desconocen, pero no la
realiza bajo un esquema de
capacitacion establecido.
La falta de capacitacion ha
estimulado que el personal
no se sienta capaz de
realizar con éxito sus
tareas.
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Organigrama

muy ligera e
improvisada.
Variable - ESTRUCTURA
- Existe organigrama, - El personal A pesar de si contar con un

pero no se comparte con
el personal.

- Si se distinguen los
niveles jerarquicos.
Siempre que se integra
un nuevo individuo al
equipo, se le explican las
jerarquias
organizacionales.

- Se distinguen las
siguientes &reas:
administracion,
proyectos, urbanismo,
obray direccién. El area
de proyectos y obra no
tienen un profesionista
que funja como lider. La
direccion toma el
liderazgo de varias
areas.

- La direccion trata de
delegar, pero la
saturacion de trabajo no
le permite dar
seguimiento continuo a
las actividades que
delega.

- No hay supervisores
exclusivos. La
supervision recae en la
direccion y la
administracion de la
empresa.

desconoce la
existencia de
organigramas
oficiales. Pero saben
distinguir claramente
las jerarquias.

- Se distinguen las
siguientes areas:
proyecto
arquitectonico,
urbanismo, obra,
administracion y
direccion. Reconocen
que hay ciertas
ambigiedades en la
estructura
departamental por no
tener organigramas
claros.

- Algunas de las areas
0 departamentos no
tienen responsables
directos que no sean
la direccion. Esto
complica la
comunicaciény el
trabajo en equipo
porque la direccién no
tiene el tiempo
suficiente para
delegar, instruir ni
retroalimentar al
personal.

- La supervision se da
principalmente por la
direcciony la
administracion.

organigrama oficial, este no
esta actualizado y no se
comparte con el equipo.
Sin embargo, si se
distinguen claramente los
departamentos y las
jerarquias dentro de la
organizacion. Su estructura
se caracteriza por ser
centralizada. Todo
depende directamente de
la direccion. Algunos de
sus departamentos
(proyectos y obra) no
cuentan con un
profesionista exclusivo que
funja como responsable.
En estos casos la direccion
y la administracién toman
ese papel. La direccién a
cargo del fundador de la
empresa, posee los
conocimientos en el area
para suplir la
responsabilidad de estos
departamentos, pero no
tiene el tiempo suficiente
para atenderlos; y por su
parte, la administracion no
cuenta con la
especializacion /
experiencia para asumir
esta responsabilidad. Esto
provoca problemas de
comunicacién y entorpece
los procesos internos de
cada departamento.

Aspectos
legales

- La empresa se
encuentra constituida
desde el afio 2009.

- La empresa si cuenta
con registro patronal
vigente ante el IMSS y
todos sus empleados

Indicador no visto con
el personal.

Los aspectos legales de la
empresa estan bien
resueltos. Estos los lleva
principalmente el
departamento de
administraciéon y un equipo
contable externo a la
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cuentan con esta
afiliaciéon y con contrato
laboral.

compafiia. Todos los
trabajadores cuentan con
contrato y afiliacion al
IMSS.

- La comunicacion con
los clientes no es muy
buena porque se ve
afectada por conflictos
resultantes de la
ejecucion del proyecto.
El medio principal es el
directo verbal.

- No se mide la
satisfaccion. Pero en
general los clientes
quedan con cierta
molestia por constantes

Indicador no visto con
el personal.

La atencion y seguimiento
de clientes también es un
aspecto a mejorar. El
principal conflicto entre
empresa-cliente es la
comunicacion. De acuerdo
con los testimonios
recabados, la
comunicacion se vuelve
tensa por la insatisfaccion
del cliente cuando se
desarrolla su proyecto,
especificamente durante la

Clientes . Iy
retrasos y cambios en su etapa de construccion. Esto
proyecto. debido a constantes
- No existe personal retrasos, aumentos de
destinado a la atencién costos, cambios en el
de clientes. La proyecto, entre otros
comunicacion se imprevistos que no se
establece principalmente contemplan con
entre administracion - anticipacion.
cliente y direccion - Adicionalmente no se
cliente. cuenta con un proceso

disefiado para ofrecer la
mejor atencién a sus
clientes.
Variable — PROCESOS
- Cada proyecto sigue - Muchos de los A pesar de que la direccién
una linea conocida por procesos se infieren a | supone si prever todas las
todos. La base de datos | partir de trabajos condiciones futuras de sus
sirve como referencia previos. Se conocen proyectos, la realidad es
para que los nuevos los resultados, pero gue esta "previsiéon" se
proyectos imiten el no los métodos que basa en la experiencia de
proceso. se utilizaron. Estos trabajos anteriores
- Cada encargado de deben ser interpretada por medio de
Previsién proyecto tiene la tarea descubiertos e archivos y por las vivencias

de proponer alternativas
conceptuales y
espaciales previo al
inicio de cualquier plano
arquitectonico.

- Sus proyectos respetan
normativas y
reglamentos aplicables.

interpretados por
cada persona.

- Si se buscan
alternativas de
disefio, estructura,
financiamiento, etc.,
antes de iniciar un
proyecto. Se revisan

del personal con mayor
antigiiedad. No se realiza a
fondo una investigacion
técnica y cualitativa que les
permita elegir el mejor
curso de accién viable para
lograr sus objetivos. Esto
se hace evidente,
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Procuran considerar
accidentes e incidentes
comunes y siempre
realizan presupuestos
paramétricos.

proyectos previos
para ver las pautas
gue estos siguieron.
- Los presupuestos
paramétricos y los
estudios de mercado
se hacen, siempre y
cuando el proyecto lo
requiere.

principalmente, con los
recurrentes retrasos y
cambios en sus proyectos.

Planeacién

- La mayoria de sus
obras se ejecutan a
partir de proyectos
ejecutivos. Solo aquellos
gue, por sus
dimensiones y
complejidad, se
consideran como
“sencillos”, quedan en
proyecto arquitecténico.
- Se hace un calendario
bésico de actividades
por semana. No existe
un cronograma oficial
que se siga al pie de la
letra para el desarrollo
de los proyectos.

- Los costos del proyecto
si se definen a partir de
presupuestos oficiales.
Desafortunadamente, no
siempre se apega el
presupuesto con los
gastos reales. Siempre

- La mayoria de los
trabajos llegan a
proyectos ejecutivos.
Una cantidad
pequefia se queda en
proyectos
arquitectonicos.

- El personal de
gabinete no reconoce
el uso de programas
de obra oficiales.
Ellos arman su
calendario de acuerdo
a fechas de entrega.
Los residentes de
obra planifican sus
actividades con
cronogramas propios
gue no son
compartidos con el
resto de los
empleados.

- Todos los proyectos
cuentan con

La planeacion consiste en
elaborar los planes
formales, programaticos y
presupuestales de cada
proyecto. Segun lo
observado, tanto los planes
formales como los
presupuestales se realizan
hasta llegar a proyectos
ejecutivos que indiquen a
detalle las caracteristicas
de lo que se desea hacer,
pero los planes
programaticos no siguen
esta tendencia. Se
identifica que no se define
un objetivo claro cuando
inician un proyecto. Se
sabe lo que quieren hacer
(planes formales), pero
gueda a la deriva el tiempo
(planes programaticos) y el
costo (planes
presupuestales) definitivo

Organizacion

existen desviaciones que | presupuestos al que todos deben
afectan el costo final. oficiales. apegarse.
- Se intenta que todo - Al no existir La organizacion se

proyecto tenga un
responsable. En
ocasiones la direccion
asume la
responsabilidad de la
mayoria de los proyectos
en puerta.

- Se procura integrar a
todo el personal para
que participen en la
toma de decisiones de
los proyectos. Se hacen

responsables directos
en algunas areas, el
director o la
administracion fungen
como los encargados
de varios proyectos.

- Todos los miembros
de la organizacion
tienen la libertad de
participar y aportar
sus ideas a los
proyectos.

caracteriza por ser algo
informal, espontanea. Se
ordena para afrontar
situaciones no previstas y
para alcanzar fines
comunes. No existe
delegacion de autoridad
consciente. La delegacion
se da por falta de tiempo
por parte de la cima
estratégica para resolver
todos los temas, més no
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reuniones esporadicas
cuando se requiere.

por un empoderamiento
real del personal.

Integracion

En sus proyectos:

- Los recursos humanos,
materiales, financieros y
tecnolégicos se van
definiendo segun el
avance o la necesidad
de cada proyecto.

- El control de gastos es
inadecuado. Se invierte
segun se requiere. La
empresa depende de
anticipos y estimacién de
pagos programados por
parte de sus clientes.

Indicador no visto con
el personal.

La integracién presenta
areas de oportunidad en la
definicién de los recursos
humanos, materiales,
financieros y tecnolégicos
previos a la ejecucion de
los trabajos. Estos se
definen conforme al
avance, lo que provoca
sobre costos y retrasos. El
control de gastos también

requiere atencién. Segun la

entrevista con la
administracion de la
empresa, algunos de sus
proyectos no resultan
redituables por las altas
pérdidas econémicas
durante la etapa de
construccion.

- La direcciony la
administracion de la
empresa procuran una
comunicacion abierta,
personalizada y directa
con cada miembro del
personal.

- De manera personal, la
direccion vigila el avance
y los resultados de cada
proyecto.

- Los becarios
consideran que falta
comunicacion con la
cima estratégica.
Algunos no sienten la
confianza para
expresar sus
opiniones con los
niveles superiores.
Los empleados base
consideran que la

La direccion es clave en el
funcionamiento de la
empresa. Hace su mayor
esfuerzo por controlar,
dirigir y medir el
desempefio del personal.
Desafortunadamente, la
falta de delegacion le ha
provocado conflictos,
principalmente de
comunicacion. Esto

Direccion o .
comunicacion puede provoca desconexién entre
mejorar porque la los departamentos y
cima estratégica no desinterés entre los
tiene el tiempo de miembros del equipo
atender las porgue no se sienten
inquietudes. escuchados.
- La medicion se da
por resultados al
finalizar las
actividades. Pero no
hay retroalimentacion.

- No hay personal - Todos los trabajos El control corre a cargo de
Control exclusivo de supervisién. | son revisados por un la direccion y la

El responsable de cada
proyecto y/o la direccién

superior 0 en su caso,
por la direccion.

administracion de la
compaiiia. Se realiza al
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se encargan de
supervisar.

- No se contrastan
resultados con lo
planeado durante la
ejecucion de trabajos.
Se hace hasta concluir
los trabajos, a menos
que surja un problema
evidente durante la
ejecucion.

- Las acciones
correctivas surgen una
vez que el problema
afecta los resultados. No
se tiene establecido un
actuar especifico para
cada desviacién
detectada.

- Todo se revisa hasta
el final, cuando se
termina el trabajo.

Eso retrasa los
trabajos.

- No siempre hay
acciones correctivas.
En ocasiones, los
empleados
desconocen si su
trabajo fue realizado
correctamente porque
no se les indica si
estuvo bien o mal.
Suponen haberlo
hecho bien porque no
se les comunica nada.

finalizar los trabajos y se
hace una comparacion
entre lo planeado y lo
ejecutado. Durante el
proceso no se supervisan
adecuadamente los
trabajos y cualquier defecto
se hace evidente hasta
avanzada la actividad.
Cuando una entropia es
detectada se trata de
resolver por medio de
acciones correctivas, pero
estas no siempre se
retroalimentan al resto del
equipo, por lo que la
probabilidad de repetirla es
muy alta.

Areas de Oportunidad y Estrategias

Una vez analizada la informacién obtenida de las empresas MiPymes nayaritas, por

medio de las evaluaciones POEC y PAEI, en conjunto con la Auditoria Técnico-Administrativa,

se detectan areas de oportunidad en las cuatro variables (objetivos, personal, estructura y

procesos) que definen la planeacién organizacional de una compaifiia. A partir de estas, es

posible establecer estrategias de mejora continua que mitiguen las probleméticas. A

continuacion, en la tabla 19 se desglosan dichas areas de oportunidad y estrategias de mejora

continua:

Tabla 19

Estrategias de mejora continua.

Indicador Area de oportunidad Estrategia de mejora continua
Variable — OBJETIVOS
Se debe crear una mision que de identidad
Falta de mision. a la empresa indicando: Qué es, qué se
Mision hace, para qué y para quién se trabaja.

No se considera esencial la

mision.

La direccion debe replantearse la
importancia de la mision para una
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organizacion. Necesita reconocer que sin
ella la identidad empresarial es confusa.

El personal desconoce los
objetivos grupales de la
empresa.

Una vez creada la mision se debe dar a
conocer por medio de platicas, folletos y/o
capacitaciones al resto del equipo.

El personal no siente
pertenencia y no se
identifica con los objetivos
de la empresa.

Debe quedar institucionalizada la
ensefianza de la mision a todos los niveles
organizacionales para crear pertenencia e
identidad laboral.

Falta vision.

Se debe crear una vision que indique el
rumbo a seguir para alcanzar los objetivos
a corto, mediano y largo plazo de la
empresa. Esta debe incluir las aspiraciones
de todos los niveles organizacionales.
Debe ser visualizable, deseable,
alcanzable, enfocada, flexible y
comunicable.

Falta establecer el enfoque
a largo plazo de la

La cima estratégica (direccion y
administracion) deben definir los objetivos
organizacionales a largo plazo y

empresa. plasmarlos en la vision ¢Cémo se ve la
Vision empresa en los préximos 10 afios?
La direccion debe comprender que las
El enfoque principal recae prioridades no dan el enfoque general de
en las prioridades. su empresa, sino los objetivos deseados
bien planteados.
Una vez creada la visidn se debe dar a
El personal desconoce la . .
. conocer por medio de platicas, folletos y/o
vision de la empresa. o .
capacitaciones al resto del equipo.
. . Debe quedar institucionalizada la
El personal no se visualiza ~ . :
. ensefianza de la vision a todos los niveles
creciendo y . .
. organizacionales para unificar los
desarrollandose por un
. esfuerzos grupales en el alcance de los
largo tiempo en la empresa. L
objetivos comunes.
Es necesario definir los valores
- . organizacionales que establecen y regulan
Falta definir y comunicar g d yTeg
. las conductas personales y grupales de la
Valores con claridad los valores

organizacionales

organizacionales de la
empresa.

empresa. Al igual que la mision y vision, la
ensefianza de los valores debe
institucionalizarse por medios de
comunicacion efectivos para la empresa.

Manuales de
procedimientos
y reglamentos

No existen manuales de
procedimientos y el
reglamento es basico.

Es importante la creacion de manuales de
procedimientos basados en la gestion del
conocimiento de la empresa. Estos deben
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indicar a detalle los procesos para el buen
funcionamiento de la organizacion desde:
procedimientos legales, constructivos, de
supervision, de trabajo en equipo, etc.

Falta un medio efectivo
para comunicar los
manuales de
procedimientos y los

reglamentos de la empresa.

Los manuales de procedimientos deben
estar al alcance y disposiciéon de todos los
miembros de la organizacion. Se deben
aprovechar los medios digitales para crear
una base de datos accesible para todos.

La cima estratégica no se
somete a los reglamentos
como el resto del personal.

El reglamento de la empresa debe
institucionalizar y ser acatado por todos los
niveles organizacionales. La cima
estratégica debe asumir y dar el ejemplo
del cumplimiento de las reglas
establecidas.

Variable — PE

RSONAL

Gestion del
conocimiento

Existen deficiencias en la
gestién del conocimiento.
Este se genera e interpreta
bajo el libre albedrio de
cada persona.

Debe establecerse un proceso para
gestionar el conocimiento que se genera
en la empresa. Cada proyecto origina
nuevo conocimiento que va forjando y
mejorando los procedimientos que definen
el funcionamiento de la empresa.

Faltan medios efectivos
para gestionar el
conocimiento que la
empresa genera en sus
proyectos.

Se requiere que los responsables de cada
departamento sean los encargados de
gestionar el conocimiento. A través de la
supervision y la comunicacién con su
equipo de trabajo, detectaran el
conocimiento valioso que nutrira los
manuales de procedimientos de la
empresa.

La alta rotacion del
personal impide la
continuidad, el aprendizaje
y la gestion del
conocimiento.

Se debe apostar por darle continuidad y
crecimiento al personal clave de la
empresa para estimular la gestion del
conocimiento.

Experiencia

Falta establecer con
claridad las actividades
especificas de los puestos
laborales.

Es importante definir las caracteristicas,
responsabilidades y obligaciones de cada
puesto laboral, desde la base de la
organizacion, hasta el nivel jerarquico mas
alto. Se pueden reorganizar tareas
dependiendo el enfoque de cada puesto. El
objetivo es crear un equipo polivalente,
pero con actividades definidas y enfocadas
al puesto laboral en cuestion.
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Un alto porcentaje del
personal no es especialista
en las actividades que
realiza dentro de la
empresa.

Se debe apostar por integrar al equipo a
profesionistas con conocimiento y dominio
de las actividades del puesto laboral
ofertado. El personal que ya forma parte
del equipo requiere de capacitacion en
temas que no domina (estimacion y
concurso de obra, representacién grafica
de la empresa, supervision, etc.).

La experiencia del personal
en conjunto es limitada. La
mayoria tiene poco tiempo

ejerciendo su profesion.

Se necesita estimular al personal para que
permanezca mas tiempo en la empresa,
gue creen antigiiedad. Esto genera
confianza y mejora la gestion del
conocimiento.

* Existe segregacion en los
equipos de trabajo, lo que
provoca un ambiente
laboral no idéneo.

* Mediante los objetivos de la empresa
(misién, vision, manuales, valores y
reglamentos), se debe estimular el buen
ambiente laboral entre todos los niveles
organizacionales. Debe existir un
encargado base del grupo de becarios
(grupo mas segregado de la organizacion)
gue atienda y dé solucién a sus
inquietudes.

La comunicacioén verbal directa es buena,
pero debe seguir ciertas pautas para no
hacerla compleja y confusa. Se deben

Trabajo en optar otros medios digitales de
equipo La comunicacién no es comunicacion formal, como el correo
efectiva por la falta de electronico o alguna otra app de chat
medios adecuados para su | interactivo. Es necesario establecer
transmision. algunas pautas que regulen la
comunicacion, como: horarios, codigos a
usar, eleccion de medios segun el
mensaje, interaccion por jerarquias o
equipos de trabajo, etc.
Un gran porcentaje del Es necesario instaurar reuniones generales
personal no se siente o departamentales, que permitan semanal
valorado y libre de 0 quincenalmente, dar oportunidad a todos
participar en la toma de los miembros de la organizacion de
decisiones. expresar sus ideas e inquietudes.
No existen las condiciones | Por medio de los manuales de
Flexibilidad necesa,rias procedimientos, se tienen que' establecer
laboral (especificamente, las pautas para lograr el trabajo a

comunicacion efectiva) para
el trabajo a distancia.

distancia. Esto, en conjunto con la mejora
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de la comunicacion, haran del trabajo a
distancia un estimulo para el personal.

La empresa no motiva a su
personal con estimulos
econémicos y no
econdémico ni reconoce el
esfuerzo y el cumplimiento
de los objetivos.

Se debe motivar al personal por medio de
estimulos econémicos y/o no econémicos
cuando estos cumplen con los objetivos
planteados. Se pueden implementar
sistemas de retribuciones, como: bonos de
puntualidad, productividad,
reconocimientos, flexibilidad horaria,
formacion, ocio, entre otros.

Capacitacion

No existen programas de

capacitacion introductoria ni

de mejoramiento para el
personal

Es necesario implementar un programa de
capacitacion introductoria para el personal
de nuevo ingreso y una capacitacion
constante para el personal que ya forma
parte del equipo. Por medio de una
evaluacién, se pueden detectar las areas
de oportunidad a fortalecer a través de la
capacitacion.

Variable — EST

RUCTURA

Organigrama

Estructura centralizada y
dependiente del director

Se requiere la descentralizacion de la
estructura organizacional. Mediante el
diagnostico del flujo de trabajo de la
empresa, la direccion tendra la oportunidad
de delegar responsabilidades

Falta de delegacion de la
cima estratégica.

La direccion necesita apoyarse de los
responsables de cada departamento y
delegar las tareas que les compete a cada
area. Debe liderar, supervisar y confiar en
su equipo de trabajo.

Falta de empoderamiento
del personal.

Se requiere otorgar el poder de toma de
decisiones a cada responsable de
departamento (empoderarlo). Esto es,
dotarle de confianza, autoridad y
herramientas para que tome el control de
las condiciones del trabajo de su area.

Falta de responsables en
departamentos clave de la
empresa.

Es fundamental tener siempre un
responsable en cada departamento de la
organizacion. El o la indicada deberéa
poseer las aptitudes y actitudes requeridas
para liderar a su equipo de trabajo.

Saturacion de actividades
para el personal
administrativo.
Ocasionalmente funge

El personal administrativo debe liberarse
de actividades que le corresponden
directamente a los responsables de cada
departamento. Los responsables requieren
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como destajista, residente
de obra, supervisor y
director de proyectos (areas
donde no se especializa).

de autonomia y confianza para liderar el
area donde son especialistas. La
administracién puede supervisar, mas no
controlar su trabajo.

No existen procesos para la
atencion y el seguimiento
de clientes.

Es muy importante crear un proceso para
la atencion y seguimiento de clientes,
basado en sus caracteristicas,

No hay medios de
comunicacion efectivos

necesidades y expectativas. Este proceso
se incluird en los manuales de

Clientes para el contacto con los procedimientos. En él se debe especificar
clientes. los medios de comunicacion, los
No se estudian las responsables de atencién y las politicas
caracteristicas, base para dar seguimiento a sus
necesidades y expectativas | inquietudes, antes, durante y después de
de los clientes. la ejecucion del proyecto.
Variable — PROCESOS
Dentro de los manuales de procedimientos
o L, se debe especificar los aspectos técnicos y
No se realiza investigacion o . . .
L . cualitativos a investigar previo al arranque
técnica y cualitativa a
., ) de cada proyecto. Por su parte, los
Prevision profundidad sobre todos los .
. responsables de cada departamento tienen
aspectos que definen un .
la tarea de hacerlos cumplir por el resto del
nuevo proyecto. -
personal. Esta actividad debe quedar
institucionalizada en la compafia.
, - Todo proyecto debe tener bien definidos
No se define el objetivo de p y L
: sus objetivos y alcances. En cada reunion
cada proyecto. Existen . . . .
programada se tiene que informar y discutir
dudas por parte del
con el personal sobre los avances que
personal sobre los .
llevan para el cumplimiento de esos
alcances. .
objetivos.
Debe reforzarse la gestion del
conocimiento relacionado con los costos.
Se requiere de una base de datos
Planeacion actualizada, donde se muestre la evolucién

Los planes presupuestales
constantemente fallan con
la realidad.

del precio unitario de todo material,
servicio, herramienta, maquinaria y equipo
utilizado para ejecutar los proyectos.
Adicionalmente, el responsable de elaborar
presupuestos debe ser un profesionista
especialista en costos.

Los planes programaticos
son escasos en sus

Las rutas criticas, diagramas de flujo y
programas de obra deben adoptarse de

proyectos.

manera obligatoria para la ejecucion de los
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proyectos. Estos deben ser homogéneos
para todo el personal involucrado.

Organizacion

La organizacion sigue
siendo informal por falta de
delegacion.

La delegacion se da mas
por la falta de tiempo, que
para empoderar al
personal.

Aprender a delegar, empoderar y confiar
en el equipo, son los puntos clave para
pasar de una organizacion informal, a una
formal, donde se crean lineas de autoridad,
responsabilidad, deberes funcionales y
comunicacion.

No se definen con tiempo
todos los recursos
necesarios para ejecutar un
proyecto.

Antes de ejecutar los trabajos, es
indispensable hacer un listado de los
recursos materiales, humanos, financieros
y tecnoldgicos que se requieren para su
desarrollo.

Integracion
El control de gastos depende, en gran
No hay un control de gastos .
. o medida, de un buen presupuesto y de
efectivo, principalmente en i .
: buenos planes programaticos. Mejorando
la etapa constructiva de los : , .
los anteriores, los gastos seran mejor
proyectos. :
controlados y apegados a lo previsto.
La supervision debe ser una constante en
. todos los niveles jerarquicos. Todo
La supervision durante la . .
. ., . ., . responsable y subordinado tienen que
Direccion ejecucion de los trabajos es . o
estar en incesante comunicacién sobre los
escasa. .
avances y el contraste de éstos con lo
planeado.
La supervision se dara desde el comienzo
Los defectos aparecen de una actividad y hasta el finalizar la
siempre al finalizar las misma. Esto con el fin de detectar a tiempo
actividades. cualquier desviacion que ponga en riesgo
el proyecto.
Las acciones correctivas
para detener las entropias
Control son improvisadas segun la | Cuando se detecta una desviacion entre el

situacion.

No existe retroalimentacion
oportuna al personal sobre
las entropias detectadas ni
sobre las acciones
correctivas empleadas para
mitigarlas. La gestion del
conocimiento no se da.

resultado y lo planeado, se aplicaran
acciones correctivas, que deberan quedar
plasmadas en los manuales de
procedimientos y deberan ser
comunicadas al resto del personal para
evitar su repeticion.
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Relacién de los resultados con la “Productividad” de las empresas

La productividad es un indicador del dinamismo econdmico de una empresa. Se puede
definir como una relaciéon entre la cantidad de bienes y servicios producidos y la cantidad de
recursos utilizados en un tiempo determinado (Tawfik, Chauvel, 1992). Existen algunos factores

gue influyen en la productividad como son?:

e Experiencia y conocimiento de los integrantes de la compafiia.
e Uso adecuado de la tecnologia y la maquinaria.

e La estructura organizacional y el equipo.
Comunmente una empresa mide su productividad con las siguientes formulas:

Produccion (no. de unidades producidas)
NuUmero total de horas de trabajo

Productividad =

Otras empresas miden su productividad en funcién al valor comercial de los productos:

Ventas netas de la empresa
Salarios pagados

Productividad =

Para esta investigacion medimos la productividad de algunas empresas encuestadas,
con el fin de establecer la relacién de los resultados obtenidos en su planeacion organizacional

con su eficiencia para producir. Se utilizé la siguiente formula:

Recursos utilizados
Producto obtenido

Productividad =

Asi pues, del total de encuestadas aplicadas (35 unidades), se seleccionaron cinco

empresas micro y pequefias (dos con un POEC bajo, dos con un POEC alto y la empresa

16 OImedo Canchola, Horacio. Comunicacion personal, clase de seminario: Productividad en Empresas de
Arquitectura. Productividad. Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM). 05 de abril de 2022.
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“moda”) para definir si su nivel de planeacién organizacional influye con su capacidad para

producir sus productos. Se encontro lo siguiente:

Tabla 20
Productividad de empresas.
Cantidad de Cantidad de
Resultado o
recursos $ proyectos Productividad
Empresa POEC - L
: durante el dltimo  durante el altimo (a/b)
obtenido ~ ~
afno (a) ano (b)
EMPRESA 1 71.50 $3,477,729.00 4.00 $ 869,432.25
EMPRESA 2 70.50 $2,280,000.00 3.00 $ 760,000.00
EMPRESA 3 64.00 $4,074,000.00 5.00 $ 814,800.00
Ilmodall
EMPRESA 4 61.00 $2,877,421.00 5.00 $ 575,484.20
EMPRESA 5 55.75 $1,772,159.00 3.00 $ 590,719.67

Como se puede observar en la tabla 20, existe cierta relacién entre un puntaje POEC

mas elevado (planeacion organizacional mas efectiva) y una productividad mayor. A pesar de

gue la obtencion de este dato no es uno de los objetivos de la investigacion, resulta interesante

conocerlo y plantear la posibilidad de futuros estudios que demuestren su confiabilidad.
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Conclusiones

Después de disefiar y aplicar las encuestas POEC, PAEI y la Auditoria Técnico-

Administrativa, haber analizado los datos, haber obtenido las areas de oportunidad y a partir de

ellas, extraer las estrategias de mejora continua, podemos concluir en lo siguiente:

Los instrumentos utilizados (encuesta PAEI y POEC) funcionan adecuadamente y la
ponderacion que arrojan sobre los resultados, concuerda con la descripcion de las
caracteristicas de las empresas, segun la literatura estudiada.

La tendencia muestra que los directivos encuestados con PAEI més alto y
equilibrado dirigen las empresas con POEC mas favorable.

La Auditoria Técnico-Administrativa refleja mas a profundidad las areas de
oportunidad arrojadas por la encuesta POEC.

Es necesario profundizar en las estrategias propuestas de mejora continua y
ponerlas en practica en la empresa “moda” para corroborar su efectividad; asi como
comprobar, por medio de futuros estudios, que la productividad de las empresas se
relaciona con su nivel de planeacién organizacional.

De acuerdo a los resultados de la presente investigacion, la competencia de las
empresas constructoras MiPymes nayaritas si depende directamente de su nivel de
planeacion organizacional y, a su vez, con las habilidades y las competencias

gerenciales del perfil de su Direccion.
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Anexos

Anexo 1. Reporte de evaluacion para las empresas encuestadas.

RESULTADOS EVALUACION POEC - PAEI P e ——

obtenido Descripcién

- - — Y - —
en su etapa inicial. Se caracterizan por tener poliicas, sistemas, procedmientos, objelivos y presupuesios
mn“yummmsmm;mmmmmumf

EMPRESA: EJEMPLO - EMPRESA 1 e Dem 6 o bl S

- n mml lugar de planeacion.

55 B it dipivis are os cambios extemos.
EVALUACION POEC (P! i6n Organizacional de Emp C NIVEL®A" | sl

- por
Es una herramienta de medicién del nivel de planeacion organizacional para empresas constructoras, disefada por el s pa ida d
Arq. Omar Adrian Murilo. Se bssa en a ponderacién de los indicadores de las cualro varables clave que definen una AT ok
organizacién: objetivos, personal, estructura y procesos. Su finalid: mwmusmamomyhmumtzmuw
compafiias deben prestar mayor atencion para mejorar su rendimiento y competitividad. Su contenido se sustenta en Paaque hacerio. Crecer es cambiar. Es ndspensable
literatura especializada. y el personal de la empres:

RESULTADOS en elia.
%;‘w-m 7y en miras de Borecer. AGzes (1004) las clasiica como organizaciones que progresan |

Variable Finalidad hd"’""’“ ﬂ', m?' e .
Conocer la existencia y el
RIS mnsuelusmzsywm
loumsusmm
Totak Z5p i 61-75pts. ventas, finanzas, efc. Lo mismo ocure
e NIVEL “B Ia direocitn o hace par sis
rotacion de personal)
mc‘{"""'“""'m""“’ - Mﬁmammm;mm*nmymﬁm;qm
personal necesta contar con el aprendizaje, informacién y capacitacion sufi para adquiir
I Mmmmsmhm:nwm l:mosuisu
proceso.
Total- - et - ge: po
3 - mammpnmmmmammmmm
Reconocer Ia divisitn de rabajo | Cima estratégica = procesos md : )
. atevisden [Li A = izes 1694) ‘Gomo organizacones :
s, iva. Aun asi,
Apoyo logistico . 7690 pts. inconsistenci i los s ibucion e i
T ts. NVEL“C® |La i iveles anteriores. Su
— = - Maladlecsin mgﬁwﬂ profesionista.
Gonocer las cualidades de sy oianeacion. e = El poder puede ir de una
inistrat e - Empresas_estables, experimentadas e intesgentes. Adizes (1994) las dasibca como organzacones “en
del enfoque de sit egracion - enitud”. Elas las cosas, qué y
Direcex ahi. Se caracterizan por:
Total: P iz dyas
Total de puntos que mide Ia evaluacion POEC: 1_topes. | (e s |
NIVEL “D” mmamymm
ettt - Ala compeliidad y reiabiad.
" PUNTUACION OBTENIDA POEC = 71 50 O - Presupuestos con variaciones minimas.
lesmanmanmnn messssssmsesssem—--—- cesanmas - Equipos de trabajo de alfo rendimiento.
A continuacién se describen fos tipos de comy
‘Coriack: oma adtan mugigmal com Cortacin: oma adtan muggral com

EVALUACION PAEI (P , Admini P e )
Los roles PAEI determinan las funciones bisicas que un indviduo posee para alcanzar un funconamiento efectivo y P e | PRSNG| SHOTR | eomaey | o9 | o pace secnaen, | Soemolt) ok
€l Dr. Ichak Ad 1672y adecus- e = ﬁ- [ Deora scumny | e Foctia & ez
clas al sinbexiipional porel Dr. Hmuo Oimedo Canchola. Por medio de una serie de preguntas se estzbleoe qué tan mgon, oo, Jprohicem L0
fiexible, completa y funcional es y Campotamionto Camprometite), | Eseraraguele | dciegadona), adsie,
les y laborales. prodominants: | ocupedofal. ety o nieracor e ess. | @pun et nacer. | crganizmcota.
Teswan Lo vebrevenca GET
T e |emrmn, |imamr |mmeen (e | s
I wacee e S - S .
Seratse, sectvoga), | Suminofa), amiatie.
I e V== Sumsoteh amustie. | ey crpscorah
Gt s s | 6 tuen o |
(A) ADMINISTRADOR: 30 ovalga acl 3ucgupoy sutsto | del kmbjo en equpoy de-
Eﬁuute a corto plazo —— e o D poder. = (=
[ essterts o qucs.
umemm*u\:ﬂmﬁu e oo T P
excelente memoria para recordar detalles. Suelen apoyarse de mtn aterpe | 2R —mr sty
propios o adoptados para alcanzar las metas. Ponen el - S
Tayor de Sus eshuerzos por Macer que ese Tomade e Coon ==t e Sxpmre v
‘adecuadamente y bajo las condiciones que fue disefiado para e e compartos.
operar. Un direcivo que solo posee cuaiidades admin
o se orienta a los resultados finales. Necesita ——
igi e actuar bajo cosas establecidas, patentadas; le cuesta mucho e pueda jescheer. | peraortes. citdwodeia.
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Glosario de Términos

Proceso mediante el cual se disefia y mantiene un ambiente en el que
individuos que trabajan en grupos cumplen metas especificas de manera

eficaz.

Calidad

Segun las normas ISO9000, calidad es la totalidad de las caracteristicas
de una entidad (proceso, producto, organismo, sistema o persona) que
le confieren aptitud para satisfacer las necesidades establecidas e

implicitas.

Costo de la

calidad

Sumatoria de los esfuerzos econémicos por asegurar la calidad de los

productos y servicios mas el costo de los no conformes.

Edificacion

Unidades econdmicas dedicadas principalmente a la construccion de
vivienda unifamiliar o multifamiliar; a la edificacion no residencial, como
naves y plantas industriales, inmuebles comerciales y de servicios, y a la
supervision de la construccion de las edificaciones. Puede tratarse de
trabajos nuevos, ampliaciones, remodelaciones, mantenimiento o

reparacion de edificaciones

Empresa

constructora

Organizacion que fundamentalmente posee capacidad administrativa
para desarrollar y controlar la realizacion de obras; capacidad técnica
para aplicar procesos y procedimientos de construccion y capital o

crédito para financiar sus operaciones.

Estrategia

Determinacion de la mision y los objetivos basicos a largo plazo de una
empresa, seguida de la adopcion de cursos de accion y la asignacion de

los recursos necesarios para alcanzar las metas.

Financiamiento

Proceso por el que se proporciona capital a una empresa 0 persona para
utilizar en un proyecto o negocio, es decir, recursos como dinero y

crédito para que pueda ejecutar sus planes.

Gestion del

conocimiento

Proceso logico, organizado y sistematico para producir, transferir y
aplicar en situaciones concretas una combinacion armoénica de saberes,

"experiencias, valores, informacion contextual y apreciaciones expertas
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gue proporcionan un marco para su evaluacion e incorporacion de

nuevas experiencias e informacion."

Mercado Grupo de acciones relacionadas entre la oferta y demanda de
inmobiliario propiedades e inmuebles, ya sea de renta o venta.
MiPymes Empresas de tamafio Micro: 1 a 10 trabajadores, Pequefas: 11 a 50

trabajadores, Medianas: 51 a 200 trabajadores.

Organizacién

Asociacién de personas regulada por un conjunto de normas en funcion

de determinados fines.

PAEI Evaluacion del perfil: Productor, Administrador, Emprendedor e
Integrador.

Proyecto Conjunto de escritos, célculos y dibujos que se hacen para dar idea de
cdmo ha de ser y lo que ha de costar una obra de arquitectura o de
ingenieria.

POEC Evaluacién de la Planeacion Organizacional de Empresas Constructoras.

Rentabilidad Relacion existente entre los beneficios que proporciona una determinada
operacién o cosa y la inversion o el esfuerzo que se ha hecho.

Riesgo Circunstancias, sucesos o eventos adversos que impiden el normal
desarrollo de las actividades de una empresa y que, en general, tienen
repercusiones econémicas para sus responsables.

Vivienda Concepto que abarca la accion de habitar y la infraestructura que le sirve

de apoyo. Lugar donde una persona vive, reposa, se alimenta y goza de

pasatiempos.
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