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INTRODUCCION

México es, sin lugar a dudas, una nacion que a nivel mundial es observada
y analizada cuidadosamente por otros paises, dada su transformacién econdmica
y empresarial por la que esta atravesando actualmente.

Actualmente, en México, existen millones de pequefas empresas, entre
ellas las de construccion, que son el principal motor de la economia mexicana,
desafortunadamente no cuentan con una administracién de sus recursos acorde a
sus necesidades; las personas que laboran en las organizaciones no sienten el
compromiso con la empresa y trabajan desmotivados, pues no existe un clima
donde los objetivos personales sean congruentes con los objetivos de la
organizacion; el tipo de administracién que realizan es altamente familiar, carente
de estrategias, planeacion y desarrollo organizacional y; por ultimo, las pequeiias
empresas mexicanas trabajan para hoy sin vision del mafiana, lo que las hace
presas de empresas con mayor eficiencia administrativa y con objetivos mas
claros a futuro.

Como se puede detectar, el mayor riesgo que come el empresario
mexicano es no tener plena conciencia de que estamos inmersos en un mundo
cambiante, en el que no es posible pretender enfrentar los riesgos del futuro con
formulas del pasado. Renovar equipos obsoletos, adquirir tecnologias de punta, no
es garantia de éxito, si no se cuenta con un equipo humano preparado, motivado y
responsable.

Para hacer frente a estos cambios surge la heramienta de desarrollo
organizacional llamada Benchmarking, que no es otra cosa que: un proceso
sistematico, continuo de investigacion y aprendizaje para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como
representantes de las mejores practicas, con el propésito de realizar mejoras
organizacionales. ‘
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Asi, a manera de conclusion, se puede decir que se comenzaron a
implementar procesos de Benchmarking a las empresas (organizaciones) ya que
es la metodologia mas apta y facil para mutualizar experiencias, practica de
analisis y beneficios que se logran alcanzar, donde se destacan el interés de los
participantes, y la utilidad de la informacién compartida por los integrantes del
proceso. Estas han sido orientadas al conocimiento de los Factores criticos de
éxito, condiciones o variables que influyen directamente en el éxito de los
negocios.

En general, Benchmarking permite mejoras en la efectividad organizacional,
ampliar las perspectivas de la organizacion; crear una cultura abierta a
innovaciones; crear una vision externa del negocio; el poder conocer y determinar
por parte de los directores y gerentes donde su empresa se encuentra en
comparacion con la mejor, y crear un rapido aprendizaje de la cultura
organizacional dedicada al mejoramiento continuo.

Tomando en consideracion lo comentado en el apartado anterior y teniendo
en cuenta que el Benchmarking es una herramienta para mejorar la organizacioén
de una empresa, en nuestro caso una empresa constructora, ademas de las
grandes perspectivas que ésta tiene para el desarrollo empresarial mexicano,
surge la inquietud de seleccionar el tema de Benchmarking porque éste tiene una
gran importancia en las pequefias empresas y fundamentalmente en las empresas

constructoras para su mejor y pleno desarrollo.

Asi, la investigacion se basa en el siguiente planteamiento: la mayoria de la
gente tiene la capacidad y desea contribuir al logro de los objetivos en la
organizacion, desafortunadamente no se les permite esa interaccion cooperativa,
fundamentalmente a causa de una carencia de organizacion o herramientas de
organizacion, basicamente de Benchmarking.
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Dado que el tema de Benchmarking y su aplicacién es demasiado amplio, y
con el propésito de que esta investigacion tenga una aportacion practica, se limita
el tema a México y en especifico a las pequefias empresas constructoras, ya que
nuestro pais tiene caracteristicas propias que hacen que estos elementos tengan
particularidades diferentes a las de otros paises, aunque los conceptos basicos
sean iguales.

La hipétesis de la presente investigacion es: la adecuada implantaciéon de
una estrategia de Benchmarking en una pequefia empresa en el ramo de la
construccién contribuird a crear una organizacién de calidad, que se vera reflejada
en un mejor y mas eficiente desempeiio empresarial en todos los ambitos.

Por otra parte, el objetivo general de esta investigacion es definir al
Benchmarking como una herramienta Util para alcanzar mejoras dentro de una
pequeria empresa del ramo de la construccién, asimismo para lograr identificar
efectivamente los problemas que ésta misma enfrenta.

El presente estudio se abordard a través del método deductivo y se
desarrollara de la siguiente manera:

Capitulo 1: En el primer capitulo “Marco Tedrico”, inicialmente se definira y
estudiara las caracteristicas de la empresa y mas especificamente de la pequefia
empresa. Posteriormente, se estudiara al Desarrollo Organizacional, su evolucion,
su concepto, sus metas, y los elementos que lo conforman para el cumplimiento
efectivo de su propdsito.

Capitulo 2: En el segundo capitulo “El Benchmarking”, se realizara un
marco referencial exhaustivo de lo que es el Benchmarking, desde su
conceptualizacion, caracteristicas, ventajas y desventajas, estrategias, hasta su
importancia para las pequefias empresas del ramo de la construccion.
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Capitulo 3: En el capitulo tercero “Descripcion de la Empresa”, se tratara la
panoramica general de las empresas del ramo de la construccién en nuestro pais.
Se trabajard de manera amplia sobre la empresa en estudio: se estudiard su
problematica; la metodologia de administracion que realiza; los alcances del
estudio; indicadores a estudiar y; la forma en la que se podria desamollar una
mejora en su administracion a través del Benchmarking.

Capitulo 4: En el cuarto capitulo “Caso Préactico”, se presentara un caso
practico para ilustrar y ejemplificar la implementacién de un modelo de
Benchmarking en una pequefia empresa del ramo de la construccion que preste
sus servicios en la Republica mexicana; el método empleado sera de investigacion
de campo. Investigacién de campo que se realizara a través de entrevistas y la
aplicacién de un cuestionario a los miembros de dicha empresa, misma que
representa a las pequefias empresas dado que tiene caracteristicas que la
circunscriben en la categoria de pequefia empresa. Asimismo, se sugeriran
recomendaciones y estrategias enmarcados en un modelo de Benchmarking, para
potencializar a la empresa en su aspecto administrativo, que se traducira en el
desarollo global de toda la organizacién en estudio.

Por aitimo, en el apartado de conclusiones, se realizaran los comentarios
concluyentes acerca de la investigacion.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO

1.1. La Empresa.
1.1.1. Clasificacién de las Empresas.

En la época en que vivimos, la sociedad esta organizada de tal forma que
existe una interaccién entre sus miembros; nadie de manera aislada, o por si sélo
puede satisfacer sus necesidades, requiere de otros. De igual manera, en el
ambito empresarial, las organizaciones son interdependientes, unas empresas son
de bienes y otras de servicios, algunas se dedican a la produccién de materias
primas, otras utilizan esas materias primas para producir algo significativo para
que una tercera persona las comercialice directamente con el cliente que desea
satisfacer sus necesidades o caprichos.

Las empresas surgen como una respuesta a la complejidad y aumento
constante de actividades y operaciones, por lo cual el reto principal de la
organizaciéon sera la optimizacion de sus recursos: humanos, técnicos,
tecnoldgicos, financieros y materiales, con el fin de obtener la méaxima efectividad
y eficiencia en los bienes y servicios que los clientes demandan.

Asi, las empresas son el pilar fundamental de la economia mexicana,
sustento del desamrollo y generadoras de riqueza que proporcionan mas de la
mitad de los empleos totales en México.

Histéricamente, las pequefias empresas han sido consideradas como una
de las mejores alternativas para la interdependencia econdmica de sus
fundadores, se conviete en una oportunidad a través de la cual los
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emprendedores han podido iniciarse y consolidarse, por su ahinco, en la
persecucion de su meta como empresarnios.

El interés en las pequefias empresas surge a raiz de la necesidad de
implementar el Desarrolio Organizacional como modelo de cambio planeado de su
cultura organizacional con enfoque de pequeiic empresario, debido a que estas
empresas son un factor determinante y altamente participativo en la economia de
nuestro pais. Es por ello que la pequeifia empresa se analizara con profundidad en
el presente capitulo, para adentrarse en el objeto de estudio de esta investigacion.

Para comprender mejor este tema es importante conocer el concepto de
una empresa, el cual tiene diferentes acepciones, siendo las principales las
siguientes:

» “La accion ardua y dificultosa que se emprende decididamente. Entendiendo
por emprender, comenzar una obra o negocio™'.

» “Es una entidad econdémica destinada a producir bienes y servicios, venderios,
satisfacer un mercado y obtener un beneficio. La ley la autoriza y reconoce
para realizar determinada actividad productiva que de algin modo satisface las
necesidades del hombre en la sociedad de consumo actual™?.

» “El conjunto de actividades humanas colectivas, organizadas con el fin de
producir bienes o rendir beneficios™.

Ed. Pomia, México, 1998, pag. 275.

Diccionario de Ia Lengua Espaiiola.,
?Rodriguez Valencia, J. ;Cémo Administrar Pequeiias v Medianas Empresas?., Ed. ECASA, México,
2000, pag. 41.

? Caude, Roland. En Much Galindo y Garcia Martinez, Administracién de Empresas., pag. 42.
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» “El grupo social en el que, a través de la administracién del capital y el trabajo,
se producen bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccion de las
necesidades de la comunidad™.

» “Una entidad constituida por una o varias personas que se organizan y allegan
recursos para la produccién de algun bien o servicio que satisfaga necesidades
de la sociedad, obteniendo un valor agregado que permita la comecta
remuneracion de las partes, y que en este proceso se propicie la realizacion
como personas humanas de todos sus integrantes y el bien comin”>.

De acuerdo a las definiciones presentadas se podria definir a la
administracion de empresas privadas como: “La unidad productiva o de
servicios que, constituida segin aspectos préicticos o legales, se integra por
recursos y se vale de la administracién para lograr sus objetivos”.

Ahora bien, por el nimero de trabajadores el INEGI, clasifica a las
empresas de la siguiente manera:®

TIPO DE EMPRESAS NUMERO DE TRABAJADORES
Micro Empresa Hasta 15
Pequefia Empresa De 16 a 100
Mediana Empresa De 101 a 250
Gran Empresa De 251 en adelante
* Munch Galindo y Garcia Martinez. Administracién de Empresas., pag. 42.
$ Unién Social de Empresarios Mexicanos. zQué es la Empresa?., Articulo publicado en la Revista USEM,

Nimero 226, México, 1998.
¢ INEGL Imigenes Econdmicas, Censos Econémicos., Ed. INEGI, México, 1999, pag. 25.
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Las empresas y su respectiva administracion utilizan varios criterios, los
cuales dan lugar a diferentes clasificaciones de la misma, a saber:

** Por su giro o actividad.
** Por el origen de su capital.
** Por su tamano.

POR SU GIRO O ACTIVIDAD:’

o Comerciales:

Son las empresas que adquieren productos de las industrias de
transformacion para venderlos posteriormente y obtener una utilidad. Estas
empresas son intermediarias entre el productor y el consumidor. Pueden
clasificarse en:

v Mayoristas: cuando efectian ventas en gran escala a otras empresas
(minoristas), que a su vez distribuyen el producto directamente al
consumidor.

v" Minoristas o Detallistas: las que venden productos al “menudeo”, o en
pequefias cantidades al consumidor.

v Comisionistas: se dedican a vender mercancia que los productores les
dan a consignacion, percibiendo por esta funcion una ganancia o
comision.

" Munch Galindo y Garcia Martinez. Op.cit., pégs. 43 y 44.
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¢ Industriales:
La actividad primordial de este tipo de empresas es la produccién de bienes
mediante la transformacioén y/o extraccién de materias primas. Las industrias a
su vez, son susceptibles de clasificarse en;

v Extractivas: se dedican a la explotacién de recursos naturales, ya sea
renovables o no renovables entendiéndose por recursos naturales todas
las cosas de la naturaleza que son indispensables para la subsistencia
del hombre.

v Manufactureras: son empresas que transforman las materias primas
en productos terminados.

v Agropecuarias: como su nombre lo indica, su funcién es la explotacion
de la agricultura y la ganaderia.

« De Servicio:

Son aquellas que brindan un servicio a la comunidad y pueden tener o no
fines lucrativos. Las empresas de servicio pueden clasificarse en:

Transporte.

Turismo.

Instituciones Financieras.
Educacion.

Fianzas y Seguros.
Asesoria.

Promocién y Ventas.
Agencias de Publicidad.
Salud.

Entretenimiento.

N LN KRN NS s
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** POR EL ORIGEN DE SU CAPITAL:

Publicas:
El capital proviene del gobiemo y su finalidad es satisfacer las necesidades
de la sociedad.

Privadas:

El capital es propiedad de inversionistas privados y su finalidad es lucrativa.
La Ley General de Sociedades Mercantiles reconoce las siguientes figuras de
empresas privadas (sociedades):®

v Sociedad en nombre colectivo.

v Sociedad en comandita simple.

v" Sociedad en responsabilidad limitada.
v Sociedad anénima.

v Sociedad en comandita por acciones.
v" Sociedad cooperativa.

De Capital Variable:

El capital es propiedad de los inversionistas privados y del Estado,
generalmente en proporciones parecidas; aunque para la proteccion de la
industria nacional el Estado tiene el 51% y el inversionista privado el 49%.
Entre las empresas mas representativas de este tipo, se encuentran:

v Empresas paraestatales.
v Banca de fomento (Banrural).
v Empresas de satélites (SATMEX).

¥ Ley General de Sociedades Mercantiles., Ed. PAC, México, 1998.
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** POR SU TAMANO:

Segun datos brindados por NAFIN en 2002, las empresas se clasifican de
acuerdo a su tamano en:

» Micro:

Son los establecimientos que ocupan hasta 15 personas y el valor de sus
ventas netas anuales son de hasta 900,000 pesos.

 Pequeiia:
Son los establecimientos que ocupan hasta 100 personas y el valor de sus
ventas netas anuales son de hasta 9 millones de pesos.

¢ Mediana:

Son los establecimientos que ocupan hasta 250 personas y el valor de sus
ventas netas anuales son hasta de 20 millones de pesos.

« Grande:
Son los establecimientos que ocupan mas de 250 personas y el valor de
sus ventas netas anuales son superiores a 20 millones de pesos.

Los criterios que se toman en cuenta para efectuar la clasificacion en micro,
pequefias, medianas o0 grandes empresas comesponden a dos tipos: de orden
cualitativo y de orden cuantitativo:

> Los criterios de orden cualitativo:
Estos se refieren al grado de tecnologia, de mecanizacién que se utilice en
la empresa.
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» Los de orden cuantitativo:
Se refiere al monto de la inversion o del capital con que cuenta la empresa,
al nimero de personal que ocupa y la magnitud o volumen de su produccion.

Cualquiera de estos criterios puede ser vélido para una clasificacion de
empresas por tamafios. No existe un criterio mundialmente aceptado. Son las
condiciones sociales y econémicas de cada pais las que determinan el tamafio de
la empresa.

Finalmente, para poder entrar en materia debemos definir lo que es una
pequefia empresa, motivo de analisis del siguiente apartado.

1.1.2. Definicién de Pequeiia Empresa.

La definicién de lo que es una pequeiia empresa es vista por diferentes
autores como sigue:

» Pierre Yves Barreyre se refiere a la pequefia empresa como: “aquella en la
cual la propiedad del capital se identifica con la direccion efectiva y responde a
unos criterios dimensionales ligados a unas caracteristicas de conducta y
poder econémico™.

> La Asociacién de Empresas Pequefas (Small Business Asociation) la define
como: 'la empresa que posee el dueiio en plena libertad, manejada
auténomamente y que es dominante en la rama en que opera™'®.

» La Secretaria de Economia, de acuerdo con el Diario Oficial de la Federacién
del 30 de marzo de 1999, determina a la empresa como pequeiia: “en términos

° Barreyre, Pierre Yves. En Rodriguez Valencia, Joaquin. Op.cit., pag. 73.
" Ibidem., pag. 77.
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del numero de empleados que laboran en ella: si se encuentra en el Sector
Industrial de 1 a 30 trabajadores; si esta en el Sector de Comercio de 1 a 5
trabajadores y; si se ubica en el Sector Servicios de 1 a 20 trabajadores™"",

En realidad, no existe una definicién de lo que es la pequefia empresa,
puesto que atienden a distintos criterios que son validos dependiendo del enfoque
que se le pretenda dar. Algunos criterios, como ya se menciond, son cualitativos
en cuanto a su nimero de empleados como la estratificacién que plantea la
Secretaria de Economia; criterios cuantitativos como lo son las funciones que
realizara la empresa o0 con qué recursos cuenta, como lo pueden ser tecnologicos
y materiales y; hasta el giro en el que se desenvuelve, sea este industral, de
comercio o de servicios.

1.1.3. Caracteristicas de las Pequefias Empresas.

Las caracteristicas generales de la pequefia empresa atienden a los
aspectos que la conforman, su forma de organizacion, el grado de especializacion,
entre otros factores.

A continuacién se enuncia un grupo de caracteristicas para efectos de
ilustracion;

. Es una empresa de tipo familiar, pero constituida como sociedad anénima,
ya que el duefio es el que aporta el capital necesario para las operaciones
normales de la empresa.

" Secreatria de Economia. En Internet: www .contactopyme. gob.mx/tamafio.asp
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* La mayoria de las pequefias empresas tienden a no cambiar su lugar de
operaciones, es decir, se mantienen en el mismo lugar donde comenzaron,
pretenden conservar su mercado y la relacion estrecha con el cliente.

. El mercado local o la zona aledafia a la empresa es el objetivo
predominante. Sirven a un mercado limitado o dentro de un mercado mas
amplio a un nimero reducido de clientes, todo ello dependiendo de la
habilidad del empresario para ofrecer un producto o servicio excelente o de
mejor calidad, en un lugar en particular 0 a un grupo seleccionado de
clientes.

+ El nimero de empleados con que cuenta la pequefia empresa no supera a
las veinte personas, dedicadas a funciones administrativas y operativas.

. Las actividades de la pequefia empresa se concentran en el duefio, quien
ejerce el control y la direccion general y directa de la entidad.

. El tamario de la pequefia empresa comesponde al programa de produccion
de cada una de ellas y a la capacidad de los empresarios para
administrarios.

* Si se dedican a la manufactura, se fabrican productos tendientes a la
especializacion, utilizando procesos sencillos de elaboracién. Los equipos y
magquinaria de produccién son simples.

. Disponen de medios financieros limitados, ya que gran parte de los
pequefios empresarios desconocen la existencia de organismos vy
programas de apoyo técnico y financiero para la puesta en marcha y
operacion de las pequefias empresas.
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+ Utilizan materias primas locales de facil acceso, semiterminadas y no
siempre conservables.

4 Los sistemas de control y supervision, asi como el registro de la
contabilidad son sencillos.

Se agrega que, dependiendo del giro al cual se enfoque la pequena
empresa, aumentaran o disminuiran sus caracteristicas, por lo que no es rigurosa
la presencia de todas ellas.

1.2. Desarrollo Organizacional.
1.2.1. Antecedentes Histéricos del Desarrollo Organizacional.

La historia del Desarollo Organizacional puede ser entendida a partir de

dos etapas: la primera generacién y la segunda generacién, mismas que a
continuacién se detallan:

» Primera Generacién del Desarrollo Organizacional:

Es dificil establecer con exactitud los origenes del desarrollo
organizacional, pero a decir por los distintos autores, el Desarrollo Organizacional
tiene cuatro raices fundamentales, las cuales son:

a) Investigacién-accién (1945):

El proceso es una colaboracién entre el agente del cambio y el cliente,
comenzando con un diagnéstico preliminar, recopilacion de datos,
retroalimentacion y planificacion de la accién y finalmente accion. Kurt Lewin
propuso esta metodologia para las ciencias de la conducta.
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La investigacion-accion tiene dos fuentes; la primera viene de John Collier,
quien ocupaba un puesto en el Departamento de Asuntos Indigenas del
gobiemo de estados unidos, se le asigné como funcién el diagnosticar
problemas y recomendaciones para mejorar las relaciones raciales,
descubriendo que era imperante llevar un esfuerzo conjunto del agente de
cambio y del cliente. La segunda fuente de la investigacion-accion viene de
Kurt Lewin, quien dirigi6 proyectos con sus alumnos para cambiar habitos
alimenticios, y de ahi se desprendi6 una frase que dice mucho: “no hay accién
sin investigacion, ni investigacion sin accién™'?,

Los resultados de un buen proyecto de investigacion-accién son los
siguientes: resolucion de problemas, aplicacion de manera conjunta de la
teoria y la practica de las ciencias conductuales, y lo més importante es la
comprensién entre los participantes.

b) Grupos de Entrenamiento en Laboratorios de Sensibilizacién (T-Groups):

Fueron grupos reducidos informales donde existia una participacion
dinamica de los integrantes, el aprendizaje surge como resultado de sus
interacciones. Este entrenamiento estuvo bajo la batuta de Kurt Lewin en el
Massachussets Institute of Technology (MIT).

Kenneth Benne, Leland Braqdford Ronald Lippit y Kurt Lewin, fueron los
facilitadores y tomaron el liderato de los grupos de aprendizaje. Estos grupos
T, contaban con un observador que registraba las notas de las interacciones,
reportando lo visto al final de la sesion. El grupo T surge para dar cuenta de la
importancia de ayudar a los grupos y a los lideres a concentrarse en los
procesos de grupo y de liderazgo.

2 Lewin Curt. Citada en Franch, Wendell y Cecit Bell. Desarrollo Organizacional, Ed. Prentice Hall, 5°

Edicién, México, 1996, pig. 147.
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c)

d)

De esta experiencia surge el Laboratorio Nacional de Entrenamiento en el
desarrollo de grupos, conocido con las siglas NTL (National Training
Laboratory).

Investigacion y Retroalimentacion de Encuestas:

Surge en el Centro de Investigacion de Encuestas (CIE) de la universidad
de Michigan. Su historia gira alrededor de las técnicas y el enfoque de Rensis
Likert gracias a su tesis “A Technique for the Measurement of Attitudes”, en
espafiol “una técnica para la medicién de las actitudes”, en el cual se
fundamenta la escala de cinco puntos de Rensis Likert.

La informacién es recopilada a través de una encuesta referente a algun
aspecto del sistema, y una vez analizada la informacion se retroalimenta a los
participantes para que ellos a su vez la interpreten y establezcan medidas
comectivas. El sistema de medicién tiene como opciones de respuesta:
totalmente de acuerdo, indiferente, en desacuerdo y totalmente en desacuerdo.

Como iniciadores de la técnica de retroalimentacién de encuestas, podemos
citar a Rensis Likert, Floyd Mann, Chrys Argyris y Douglas McGregor.

Enfoque Socio-Técnico y Socio-Clinico:

Tuvo lugar en la clinica Tavistock en Inglaterra; en este lugar utilizaban la
metodologia investigacion-accion para dar terapia familiar, organizacional y
comunitaria.

El enfoque socio-técnico se concentraba en niveles no ejecutivos de la
organizacion y en especial en el redisefio del trabajo™, donde la organizacién
es vista como un sistema técnico compuesto por individuos. Tanto la técnica

B Franch, Wendell y Cecit Bell. Op.cit., pg. 53.
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como los individuos se integran en un proyecto, para dar paso a los grupos
autodirigidos.

Los representantes de esta raiz del Desarmollo Organizacional son: W. Bion,
John Rickman y Erick Trist.

» Segunda Generacién del Desarrollo Organizacional:

El contexto de la trayectoria del Desarollo Organizacional, no tuvo un
origen determinante, debido al mundo cambiante tanto en tecnologia como
ambiente extemo: nuevos negocios y globalizacién, han dado como resultado un
campo mucho maés abierto para la aplicacién del Desarrollo Organizacional.

Es por ello que se considera que hay una segunda generacién de
Desarrollo Organizacional debido a que actualmente la situacion es mas compleja.

A decir de Wendell French y Cecil Bell, la siguiente generacion de
desarrollo organizacional, tiene nuevos aspectos: '

¥ Interés en la transformacion organizacional: cambic multidimensional,
multinivel y radical, es decir romper paradigmas.

v Interés en la cultura organizacional: identificar que hipdtesis culturales
ayudaran a la organizacién a alcanzar sus metas y cudles obstaculizan el
progreso.

¥ Interés en el aprendizaje organizacional: hacer del conocimiento general que
todos en la organizacién son participes del éxito o fracaso y no deben culpar a

“ French, Wendell y Cecit Bell. Op.cit., pig. 54.
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nadie por ello: hacer conciencia de que se pueden resolver los problemas si
todos participan.

v Interés intensificado en los equipos: se ha dado especial atencién en los
equipos autodirigidos, que tiene su antecedente en el enfoque socio-técnico
desarrollado en Tavistock, con el fin de reducir niveles de gerencia, mejorar la
calidad de vida dentro y fuera de la organizacion.

v Administracion de la calidad total: crear un ambiente en el cual los participantes
mejoren sus habilidades para producir bienes o servicios que tengan un valor
particular.

v Involucramiento de todo el sistema: reunir a los elementos del sistema como
sea posible, para avanzar en |a resolucién de conflictos.

¥ Interés en la vision: usar intervenciones para determinar qué futuro quieren los
participantes, y con esta base, construir la vision congruentemente con la
vision personal de cada uno de los individuos.

v' Otras direcciones y areas de interés; se ha intensificado la atencién en el
espacio fisico que se tiene en la organizacion, en la cohesién de grupo como
comunidad, sistema de recompensas, que son factores detemminantes para
asegurar el éxito del desarrolio Organizacional.

Una vez conocido la evolucion historica del Desarrollo Organizacional, en el
siguiente apartado definiremos a él para tener mejor entendimiento del tema en
cuestion.
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1.2.2. Definicién de Desarrollo Organizacional.

A lo largo de la evolucién del Desarollo Organizacional, diversos autores
han propuesto sus definiciones para este concepto; a continuacion se plasman
algunas definiciones que han sefialado los autores mas representativos del campo
de estudio del Desarmollo Organizacional.

¥ Richard Bechard considera que: “el Desarrollo Organizacional es un esfuerzo
planificado que abarca a toda la organizacién, administrado por la alta
gerencia, enfocado a mejorar la eficiencia y el bienestar de la organizacion,
mediante intervenciones planeadas en los procesos de la organizacion,
ayudado por las aportaciones de las ciencias de la conducta™™®.

¥v" Schmuck y Miles plantean al Desarrollo organizacional de la siguiente forma:
“es un esfuerzo planeado y sustentado, para aplicar la ciencia del
comportamiento al perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos
autoanaliticos y de reflexion”'.

v Warren Bennis, afirma que: “Desarmolio Organizacional es una respuesta al
cambio, una estrategia educacional compleja, que pretende cambiar la cultura
organizacional y su estructura, para preparar a las organizaciones a nuevas
tecnologias, mercados y por supuesto al ritmo acelerado del cambio mismo”"’.

v" Femando Achilles Mello, considera al Desarollo Organizacional como: “un
proceso de cambios planeados en sistemas socio-técnicos abiertos, tendientes

" Bechard, Richard. Desarrollo Organizacional: Estrategias v Modelos., Ed. Fondo Educativo
Interamericano, México, 1993, pag. 10.
'S Franch, Wendell y Cecit Bell. Op.cit., pag. 27.

' Bennis, Warren. Desarrollo Organizacional: Naturaleza, Origenes y Perspectivas., Ed. SITESA,
México, 1997, pag. 2.
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a aumentar la eficacia y salud de la organizacién para asegurar el crecimiento

mutuo de la empresa y de los empelados”’®.

v Wendell French y Cecil Bell, lo definen como: “un esfuerzo a largo plazo,
guiado por la alta gerencia para mejorar la vision, la delegacién de autoridad, el
aprendizaje y los procesos de resolucién de problemas de una organizacion
mediante una administracién constante y de colaboracién de la cultura de la
organizacion, utilizando el papel de consultor-facilitador y la teoria y tecnologia
de las ciencia de la conducta aplicada, incluyendo la investigacién-accion™*

En todas las definiciones de Desamollo Organizacional que se han citado,
se pone énfasis en la importancia de aplicar los conocimientos de las ciencias de
la conducta para el mejoramiento de la organizacién, a través del cambio
planificado integral, es decir por el lado de la organizacién aumentar la efectividad
y por el lado humano buscar el desamolio de cada uno de sus miembros
participantes.

Con este panorama se concluye que el Desarrollo Organizacional es un
conjunto de estrategias de mejoramiento, donde la organizacién por si
misma buscara las soluciones al os problemas que se le presenten, o al
aprovechamiento de oportunidades presentes, con el apoyo de un consultor
externo a la organizacién; pero con el avance del proceso, el diagnéstico y
las alternativas de solucién vendrén del interior de la organizacién misma.

Asi pues, sin duda, el Desarrollo Organizacional tiene objetivos especificos
y claros, mismos que se estudiaran en el siguiente apartado.

18 Achilles de Faria Mello, Fernando. Desarrollo Organizacional: Enfoque Integral, Ed. Limusa, México,
1993, pég. 30.
" Franch, Wendell y Cecit Bell. Op.cit., pig. 29.
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1.2.3. Objetivos del Desarrollo Organizacional.

Es importante que existan unos objetivos que se pretendan alcanzar con el
modelo de Desarrollo Organizacional; a continuacién se presentaran algunos de
estos:

v Establecer un clima de confianza en todos los miembros de la organizacion, es
decir, evitar las manipulaciones entre jefes y empleados.

v' El Desarmollo Organizacional permite que se expongan conflictos y tensiones
que tengan en la organizacion y tratarlos de modo directo; este objetivo trata
de ayudar a solucionar los pequerios y grandes conflictos interpersonales, pero
se debera tener mucho cuidado al llevar a cabo esto, ya que de él dependera
una parte del éxito o fracaso del Desarrollo Organizacional.

v" Desarrollar a la empresa a través del desamollo de los individuos, esto quiere
decir, cuando una empresa se interesa por tener gente preparada, como
consecuencia se dara una mayor productividad en la empresa.

v" Despertar la inquietud para establecer objetivos y metas, que orienten tanto a
la programacion de actividades como a la evaluacion de grupos e individuos.

v' Desarrollar la colaboracién entre los miembros de la empresa, tratando de que
se realice el trabajo en equipo. En donde todos trabajan unidos y siguen un
objetivo en comun.

v' Despertar la conciencia de los empleados y asi lograr que actien de manera
positiva en la organizacion.

v" Elevar el nivel de responsabilidad de los miembros de la empresa, es decir,
que cada quien se responsabilice por sus actos, evitando culpar a los demas.
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1.2.4. Caracteristicas del Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional pretende hacer congruentes las metas de la

empresa y las de las personas que laboran en ella. Por lo consiguiente, se
presentan a continuacion las caracteristicas del Desarrollo Organizacional, para
ser considerado como una practica dentro de la administracién, para modificar la
cultura organizacional:

v

El trabajo debe estructurarse de tal manera que sean atendidas las
necesidades de las personas, asi como las de las empresas, estando enfocado
lograr la mayor productividad y la mejor calidad en lo que se hace.

Es un conjunto de estrategias educativas encaminadas a producir un cambio
planificado en la cultura organizacional, con la ayuda de los conocimientos de
las ciencias conductuales adaptadas a la forma de administrar cada
organizacion.

La estrategia educativa que se adopte, denota la importancia del aprendizaje
basado en la experiencia pasada y en el enfoque que se tendra para resolver
futuros problemas, utilizando la retroalimentacion y/o reuniones de
confrontacion.

Es un proceso evolutivo de todo el sistema, lo que significa que no es solo una
aplicacion y resultados inmediatos, es un proceso que toca fondo y parte de
ahi hacia delante y al exterior. Todo esto lleva tiempo, ya que estan
involucradas personas y procesos humanos de comportamiento que en ningun
aspecto son programables mecanicamente, puesto que el “‘cambio esta
centrado en los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional como
punto de partida"®.

® Arias Galicia, Fernando. Administracién de Recursos Humanos para el Alto Desempeiio., Ed. Trillas,

5° Edicién, México, 2000, pag. 160.
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v

El Desarrolio Organizacional requiere una colaboracién proactiva de todos los
integrantes de la organizacién, solictando ésta su alta participacion y
disposicion por parte de los elementos del sistema.

El cambio planeado estara motivado por el deseo de formar parte activa en un
supra sistema mas competitivo y participativo, es decir, busca satisfacer la
demanda que la organizacién tiene en cuanto a su forma de trabajar y a sus
bienes o servicios.

En el proceso de Desamolio Organizacional, se cuenta con la ayuda de un
agente de cambio especialista en las ciencias del comportamiento, por lo
general extemo a la organizacion; sin embargo, este agente puede ser intemo
a la organizacion, en la minoria de los casos.

Los esfuerzos del agente del cambio tendrén cimientos en la mision, visién y
valores de la organizacion, y buscaran que los participantes entiendan de la
misma forma esta cultura organizacional, impulsandola a construiria con sus
propios valores y objetivos.

El Desarrollo Organizacional es un conjunto de técnicas de diagnéstico que
permite analizar el estatus actual de la organizaciéon, para identificar cudles
aspectos es conveniente modificar y lograr el desempefio optimo de la
organizacion y sus elementos.

Por lo general, en el proceso se enfrentara a una resistencia natural al cambio,
y solo se puede afrontar con la implementacién de una estrategia razonable y
de convencimiento para las personas participantes.

El Desarrollo Organizacional hace que la gerencia de las organizaciones tomen
conciencia de la necesidad de renovacion para dar respuestas adecuadas a la
situacion prevaleciente.
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¥ Finaimente, las actividades del Desarrollo Organizacional estan orientadas
hacia la accién, es decir, se busca aumentar los conocimientos, desarrollar
habilidades para emprender el cambio.

1.2.5. Valores del Desarrollo Organizacional.

Las intervenciones del Desamollo organizacional suelen realizarse a partir
de valores que son considerados como creencias acerca de lo bueno y lo malo, y
es a partir de la investigacion y la teoria de la ciencias de la conducta, asi como de
las experiencias y observaciones de los ejecutivos como surgen los valores del
desarrollo organizacional.

Los siguientes puntos identifican los valores que se encuentran presentes
en la mayoria de los esfuerzos del Desarrollo Organizacional:

¥" Respeto por las personas.-
Se considera a todas las personas, como el elemento mas valioso de la
organizacién, como personas responsables, y se les trata con dignidad y
respeto.

v Confianza y apoyo.-
Se busca la organizacién eficaz y saludable caracterizada por la confianza,
autenticidad, franqueza y clima de apoyo.

¥ Igualdad de poder.-
Las organizaciones eficaces restan énfasis a la autoridad y control
jerarquico, no establecen relaciones de superior a inferior, sino de igual a igual.

¥v" Confrontacién.-
No se pueden esconder los problemas. Se les debe enfrentar abiertamente.
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v Participacion.-
Entre mas personas se involucren en el cambio y en las decisiones que lo
rodean, mas se sentiran comprometidas con la implantacién de las decisiones
de cambio

Todos los valores mencionados son humanistas, optimistas y democraticos;
son humanistas porque proclaman la importancia de que se trate a las personas
con respeto y dignidad; son optimistas porque se refieren a que todas las
personas son basicamente buenas, ademas de que para progresar cuentan con
tres instrumentos que son la racionalidad, la razén y la buena voluntad y; son
democréticos porque afirman el que los individuos deben recibir un trato justo y
equitativo, asi como el derecho que tienen a estar libres del abuso arbitrario del
poder a través de la justicia.

1.2.6. Proceso del Desarrollo Organizacional.

Todo programa de Desarrolio Organizacional tiene una metodologia y una
secuencia que se debera seguir para garantizar el éxito de un cambio planeado.
Esta metodologia o proceso, atiende a las necesidades basicas de lo que es la
planeacién de la accién, puesto que lleva un orden que preferentemente se
plantea obligatorio para dar paso al siguiente punto.

A continuacién se presenta un modelo de proceso de Desarrolio
Organizacional que presenta las caracteristicas fundamentales y los aspectos,
dentro de cada fase, que deben ser considerados en un Desarrollo
Organizacional:

1. Fase inicial.
2. Recopilacion de informacion.
3. Diagnéstico.
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4. Accion.
5. Evaluacion del resultado.

En seguida, se muestra el esquema del proceso del Desamolio

Organizacional creado con base en lo estudiado hasta ahora:

MODELO DEL PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

FASE
INICIAL CONTACTO

CONTRATO

RECOPILACION

DIAGNOSTICO E
INTERPRETACION

DE DATOS —{ RETROALIMENTACION |

| ACCION TE PLANEACION DE

INTERVENCION

—  ACCION DE CAMBIO

EVALUACION DEL
RESULTADO
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1. Fase Inicial:

Esta conformada por la entrada que representa el contacto inicial entre el
agente de cambio y la organizacién, donde se explora la situacion que dio
origen a la relacion cliente-consultor, sintomas de la organizacion, lo que el
cliente desea obtener (metas del Desarrollo Organizacional), lo que se espera

del cliente, desafios y riesgos. El contacto constituye el antecedente del
contrato.

El contrato se refiere a la forma de protocolizar las expectativas mutuas,
acordar los gastos relativos a tiempo, dinero, recursos, las condiciones
respectivas a cada situacién dentro del Desamolio Organizacional. Es
importante mencionar que los costos de una consultoria son altos, y no todos
los presupuestos organizacionales estan de acuerdo con el precio que se fija
por los servicios de consultoria Gnicamente, adicionados a éstos viene el costo
de la intervencién como tal, que es practicamente otro costo independiente,
pero significativo en las finanzas de la empresa.

2. Recopilacién de Informacioén:

Implica considerar los datos necesarios y la forma de obtenerlos; asi como
de los factores o variables que informen sobre el estatus de la situacién actual:
definir el sistema de la organizacién, estilos de liderazgo, clima y cultura
organizacional, y la manera en que se enfrentan a los diferentes problemas u
oportunidades.

3. Diagnéstico e Interpretacion de Datos:

Se denotan los hechos que dan pie a la necesidad de cambio, describiendo
una imagen de la situacion prevaleciente en la organizacién, por medio de la
aplicacion de cuestionarios, entrevistas, observacién directa por parte del
consultor. Una vez que se tiene los datos necesarios, se analiza la informacién
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para determinar el foco rojo que se debera atacar, y darle prioridad a las
variables que lo condicionen.

4. Accion:
Esta etapa del proceso se subdivide, a su vez, en tres fases secuenciales:

v" Retroalimentacién: es el regreso de la informacién al cliente, una vez
analizada e interpretada por el consultor. Su caracteristica principal se
basa en el diagnéstico preliminar que da a conocer los aspectos a
modificar , con el objeto de mejorar el funcionamiento de la organizacion.

¥v" Planeacién de la Intervencién: también conocida como planeacién del
cambio, donde se establecen los modelos de intervenciones que seran
administrados por el agente de cambio, asi como la secuencia de las
actividades a realizar, tomando como base la informacién analizada
previamente, se establecen las altemativas y las posible soluciones.

v Implantacién de la Intervencién: poner en practica las actividades y los
modelos seleccionados, con la participacion de los integrantes
involucrados de manera directa e indirecta, el apoyo por parte de la alta
gerencia y bajo la mano del agente de cambio.

5. Evaluacioén de Resultados:

Se pregunta si tuvo éxito, y si se lograron los resultados planteados en el
contrato y en la planeacién de la accién, ademas de ello, sirve de sustento para
el proceso ciclico del Desarrolio Organizacional a manera de seleccionador de
datos importantes para reiniciar el proceso. Por lo que en un siguiente proceso,
esta etapa se convierte en la recopilacién de informacion.
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1.2.7. Condiciones para el Exito o Fracaso en la Implantacién del Desarrollo

Organizacional.

Algunas de las condiciones para tener éxito en la implantacion del

Desarrollo Organizacional son:

v

La organizacion se encuentra, generalmente, en una considerable presion
externa o intema para mejorar.

Tienen lugar, en cierto grado, la experimentacion y la innovacion.

El programa de Desamolio Organizacional, es reforzado por resultados
positivos en la eficacia y buen funcionamiento de la organizacion.

Debe haber buenas relaciones del consultor con el duefio o alta gerencia de la
empresa.

Algunas de las condiciones para el fracaso en la implantacién del Desarrollo

Organizacional son:

v

Marco de referencia a corto plazo. Una situacién que puede arruinar los
esfuerzos del Desamollo Organizacional es la expectativa no realista de
resultados a corto plazo, aun asi se efectian cambios dramaticos en corto
plazo. De tres a cinco afios es un tiempo razonable para esperar resultados
significativos del Desarrolio Organizacional.

Cuando no concuerdan los valores de la empresa y el comportamiento de los
miembros de la misma.
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¥ Existe una brecha entre esfuerzo o cambio en la parte alta de la organizacion y
los esfuerzos en el medio de ésta. Si los cambios en la parte alta no son
comunicados y transferidos al siguiente nivel de la organizacién, es dificil lograr
un esfuerzo integrado de Desarrollo Organizacional.

v La implantacién parcial del Desarrollo Organizacional.

¥v" Dependencia o uso inapropiado de los consultores, ya sean intemos o
extemos.

v' La busqueda de soluciones de recetarios, es decir, ensayar cualquier cosa que
les dé una solucién rapida para mejorar la efectividad de la empresa.

1.3. El Cambio.
1.3.1. £Qué es el Cambio?.

Cuando una empresa tiene sintomas de que se encuentra enferma, es
importante detectar y remediar los problemas antes de que estén fuera de control.
Todo esto puede realizarse por medio de una implantacién de cambios. Pero,
¢qué es un cambio?.

Al cambio se le puede definir como “el desplazamiento hacia un nuevo
estado o nivel con respecto a patrones de comportamiento y habitos,

desarrollando nuevos valores, actitudes, habitos y conductas™".

Por lo tanto, toda implantacion de un cambio trae consigo modificar
actividades, conocimientos y sobre todo la conducta de los empleados de la
organizacion en donde se esté realizando el cambio. Para esto, la empresa tiene

% Pereda Barrios, Maria del Carmen. Desarrollo Organizacional, Ed. UNAM, méxico, 1999, pag. 32.
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que adaptarse tanto a los cambios extemos como a los intemos y , para ello se
deberan realizar cambios en su estructura.

Es importante y necesario involucrar a todos los integrantes de la
organizacién en la decisién de cambiar, este cambio se puede dar en cualquier
tipo de organizacién, ya que el medio que lo rodea es dinamico, por lo que se
debera crear conciencia a todos los empleados de que el cambio es necesarios
para la empresa.

La implantacién de un cambio dentro de la empresa, implica modificar los
conocimientos, actividades y las conductas de los miembros de ésta.
1.3.2. 2Por qué la Necesidad de Cambiar?.

La necesidad del cambio lo va a marcar el entomo de la organizacion,
representado por fuerzas intemas y extemas.

Algunas de las fuerzas externas son las siguientes:

v Competencia: Se debe tomar en cuenta que existen organizaciones que
estan ofreciendo productos y/o servicios iguales o similares a los nuestros.

v' Marco Legal: Este se refiere a las leyes gubernamentales.
v Tecnologia: Las empresas deben actualizar sus métodos y heramientas

técnicas de trabajo, como maquinaria y equipo, ya que sino la empresa se
volveria obsoleta y no seria competitiva dentro del mercado.
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¥ Factor Econémico: Nunca hay que olvidamos que vivimos en un mundo
globalizado, en donde hay cambios constantes dentro de las economias de los
paises y que estos cambios pueden provocar caos a nivel empresarial.

v Factor Cultural: Para que una organizacion tenga una cultura propia, debera
tener presente los principios éticos, valores de los miembros de la misma, una
vision de idiosincrasia y su misién. Por lo anterior, la cultura es el estilo de vida
para alcanzar los fines de las empresas.

Entre las fuerzas intemas podemos encontrar:

v" Al recurso Humano.
¥ Sindicatos.
¥" Accionistas.

Tanto las fuerzas externas como intemas obligan a los altos directivos de
una organizacién a tomar decisiones que a veces implican cambios dentro de la
organizacion y, que para que éstos sean aceptados nunca hay que perder de vista
el personal con el que cuentan y como van a ser realizados estos cambios.

1.3.3. Cambio Planeado de Kurt Lewin.

Existen varios modelos del cambio planeado, siendo el mas completo el
expuesto por Kurt Lewin, el cual dice que para que una empresa sea vista como
un sistema vivo y organico se deberan analizar las dinamicas de grupo, las cuales
son un conjunto de fuerzas que proporcionan la cohesién o separacién de los
miembros del grupo, por lo que cada equipo va a tener su propia dinamica.
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Las fases del cambio planeado o esquema de raiz cuadrada de Kurt Lewin
son:

v Descongelamiento: Consiste en desechar las ideas que tenia la organizacién
y aprender nuevas.

v Cambio o Movimiento: Es el desplazamiento hacia un nuevo estado o nivel,
desarollando nuevas actitudes, habitos y conductas.

v' Cambio en Si: Se refiere a adoptar e implantar lo nuevo.
¥ Recongelamiento: Esta es la Gltima fase, en la cual las nuevas ideas se fijan y
quedan incorporadas al sistema. Para que haya un equilibrio se requiere

apoyarse en la cultura, normas y politicas.

ESQUEMA DE LA RAIZ CUADRADA DE KURT LEWIN

| Recongelamiento |

L

| Descongelamiento I

| cambioensi |

Cuando en la organizacién hay cambios, “se enfrenta a un medio ambiente
nuevo, el cual exige cosas nuevas y diferentes en su conducta"?,

2 Margulies, Newton. D.O., Valores, Procesos vy Tecnologia., Ed. Diana, México, 1994, pég. 84.
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“Cualquier organizaciéon para sobrevivir y sobre todo que pueda triunfar,
debe tener un sdlido conjunto de creencias, sobre las cuales se basan sus
politicas y acciones. Por lo que debe estar preparada para cambiar todo menos
sus creencias”.?

Aunque sean los jefes los que inicien el cambio, los resultados van a
depender en gran medida de sus colaboradores y su actitud hacia dicho cambio.
Por lo que es necesario crear conciencia de que el cambio es necesario para
todos los integrantes de la empresa.

1.3.4. (Por qué Hay Resistencia al Cambio?.

Hay resistencia al cambio porque: “el individuo que tiene que abandonar
sus vinculos con las estructura anterior, que ya no existe mas, para asumir su
nuevo cargo y consecuentemente sus nuevos vinculos y nuevas relaciones™.

Todo cambio implica una crisis en la organizacién en donde se
implementara. Cada persona reacciona de diferente manera al cambio, algunas de
éstas son:

a) Negacioén de la realidad: Esto consiste en negar, desconocer el nuevo hecho.

b) Resistencia: Cuando la gente se opone a los cambios.

c) Cambio planeado: Aqui se debe de asimilar el nuevo hecho, integrandolo al
existente.

B Jaoe, A.L. Empresas Triunfadoras. Pricticas Generales Efectivas., Ed. Legis, Bogotd, Colombia, 1990,
pag. 7.
# De Faria Mello, Fernando. Op.cit., pig. 48.
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d) Subversién o revolucién: Ataca y destruye lo que existe, y reconstruye en
funcién al nuevo hecho.

Debemos preparamos para cambiar y continuar con el cambio de manera
permanente. Si el programa no se adapta a las necesidades de la organizacion, es
poco probable que los integrantes de ésta lo acepten y lo utilicen.

“Si las relaciones entre los trabajadores y la gerencia son hostiles y
desconfiadas, quiza las empresas no puedan entender los drasticos cambios que
la planta necesita para competir con éxito en los mercados mundiales™®,

1.3.5. ¢Cudles son las Causas de la Resistencia al Cambio?.

Una vez que ya conocimos las diferentes maneras en las que actia un
individuo ante un cambio, es importante conocer las causas 0 razones que
mueven a la resistencia al cambio. Una resistencia no es un factor negativo, ya
que se pueden observar los errores que cometié el consultor en la elaboracion de
su proyecto. La resistencia al cambio puede ser causada por las siguientes
razones, entre otras:

» Por un mecanismo de defensa de negacion de la realidad.
» Desconfianza para la persona que esta realizando el cambio.
» Silas personas perciben que los cambios los afectan y se realizan sin que ellos

participen en dichas decisiones de forma alguna, tenderan a resistirse porque
visualizan a los cambios como una pérdida de prestigio.

3 Johansen, Robert. El Im de la Tecn uipos de Trabajo., Ed. Addison-Wesley,
Meéxico, 1993, pag. 93.
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»

}

Por el miedo de perder su trabajo y, sobre todo, miedo a lo desconocido.

Existe mayor resistencia al cambio con el personal de mayor antigliedad, que
con el de nuevo ingreso.

Cuando el cambio es impuesto, en lugar de tomar en cuenta las opiniones de
los integrantes de la organizacion y dar respuesta a dudas que se tengan. En
algunos casos, un cambio organizacional hace obsoleto el crecimiento y las
destrezas adquiridas de toda una vida de experiencia.

El cambio puede destruir la facilidad con la que una persona realiza el trabajo.
Por influencia de los comparieros de trabajo (por solidaridad).

Cuando los empleados que estan afectados por el cambio desconocen su
propésito y sus implicaciones, por lo que es poco probable que lo respalden.
Cuando hay ausencia de informacién mucha gente considera la situacién con
suspicacia y espera que acontezca lo peor, en pocas palabras son pesimistas.

Cuando se realizan cambios rapidos se manifiesta un estado de tension.

Es importante que la persona que esté implementando el programa de

Desarrollo Organizacional, hable de todas las ventajas que traera consigo este

cambio y como seran beneficiados con el mismo.

Finaimente, para que el Desamollo Organizacional sea verdaderamente

funcional en el manejo del cambio, debe: comprender la disponibilidad para

compartir el riesgo, tener la habilidad para adquirir nueva informacién, cambiar

nuestra manera de pensar, tolerar las fallas y errores y, probar nuevos medios
para alcanzar las metas preestablecidas, incluyendo la posibilidad de cambiar las

mismas y escoger una nueva.
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CAPITULO 2

EL BENCHMARKING

2.1. Antecedentes Histéricos del Benchmarking.

“En 1979 Xerox inicié un proceso denominado benchmarking competitivo.
Benchmarking se inicié primero en las operaciones industriales de Xerox para
examinar sus costos de produccién unitarios. Se hicieron comparaciones de
productos seleccionados y se hicieron comparaciones de la capacidad y
caracteristicas de operacion de maquinas de copiar de los competidores y se
desarmaron sus componentes mecanicos para analizarlos”®®, Estas primeras
etapas de benchmarking se conocieron como comparaciones de calidad y las
caracteristicas del producto.

Como se puede apreciar, las primeras experiencias estructuradas de esta
técnica, fueron desamrolladas en Estados Unidos por la Corporacién Xerox a
comienzos de la década de los 80 y se utilizé principaimente para identificar las
diferencias en los estandares de desempefio entre la compafia y sus
competidores en areas clave como, costo de produccién, tiempo de los ciclos,
costos de operacion, rendimiento y caracteristicas de los productos. Xerox llegé a
ser un pionero en esta materia, desarrollando un modelo de benchmarking
competitivo y llevando a cabo capacitacién formal y difusion sobre la materia y
poniendo en practica la segunda faceta del benchmarking, esto es, pasar de la
comparacion de la informacion a nivel de los productos terminados -enfoque
tradicional de la planificacién estratégica- al analisis de los procedimientos y las
practicas utilizadas por los competidores.

* Camp, Robert. Benckmerking., Ed. Panorama, México, 1997, pég. 23.
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“El benchmarking se formalizé con el anélisis de las copiadoras producidas
por Fuji-Xerox, la afiliada japonesa de Xerox, y mas tarde otras maquinas
fabricadas en Japén. Se identificd que los competidores vendian las maquinas al
mismo precio que a Xerox les costaba producirlas por lo que se cambio el estilo de
produccion en los Estados Unidos para adoptar las metas de benchmarking fijadas
externamente para impulsar sus planes de negocios™’.

Debido al gran éxito de identificar los nuevos procesos de los competidores,
los nuevos componentes de fabricacion y los costos de produccion, la alta
gerencia ordend que en todas la unidades de negocios se utilizara el
benchmarking y en 1983 el director general ordené la prioridad de alcanzar el
liderazgo a través de la calidad y benchmarking se contemplé, junto con la
participacién de los empleados y el proceso de calidad, como fundamental para
lograr la calidad en todos los productos y procesos.

Antes de 1981 la mayoria de las operaciones industriales hacian las
comparaciones con operaciones intemas, benchmarking cambié esto, ya que se
empezo a ver la importancia de ver los procesos y productos de la competencia,
asi como el considerar ofras actividades diferentes a la produccién como las
ventas, servicio post venta, etc., como partes o procesos capaces de ser
sometidos a un estudio de benchmarking.

Aunque durante esta etapa de benchmarking ayudé a las empresas a
mejorar sus procesos mediante el estudio de la competencia, no representaba la
etapa final de la evolucién de benchmarking, sino que después se comprendié que
la comparacién con la competencia a parte de ser dificil, por la dificultad de
conseguir y compartir informacién, sélo nos ayudaria a igualarios, pero jamas a
superarlos y a ser mas competitivos. Fue por lo anterior que se buscé una nueva
forma de hacer benchmarking, que permitiera ser superiores, por lo que se llegd a

¥ Camp, Robert. Op.cit., pig. 23.
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reconocer que benchmarking representa descubrir las mejores practicas donde
quiera que existan.

Mas tarde otras compariias comenzaron a usar el concepto, pero no fue
hasta finales de los 80 que el benchmarking alcanzé la forma y la importancia que
hoy tiene. “Uno de los acontecimientos fundamentales para el desarollo del
benchmarking fue la puesta en marcha del Premio Nacional de la Calidad en
Estados Unidos el afio de 1987. Como es sabido, este premio esta destinado a
reconocer, promover y hacer publicidad a los logros de las compariias
estadounidenses en materia de calidad. El Premio estimulé de manera importante
las comparaciones externas entre empresas, animé a las compaiiias a mirar sus
précticas y sus resultados en relacién con los demas™®.

En los comienzos de esta iniciativa, sus directrices no preveian ninguna
forma o criterio para comparar las practicas de calidad, situacion que cambio en
1991, cuando se incorporaron de manera explicita el tema "comparaciones
competitivas y benchmarking" en las bases del Premio Nacional de la Calidad.

Otro hecho importante en el desarrollo del benchmarking fue la publicacién
en 1989 del libro "The Search for Industry Best Practices that Lead to Supenor
Performance" de Robert Camp. El autor de este libro fue ingeniero de logistica de
Xerox y en él describe detalladamente sus siete afios de experiencia trabajando
en temas de benchmarking. Fue la primera descripcién de casos de benchmarking
en aplicacién a la vez que vino a suplir la carencia de pautas y modelos
especificos a seguir, puesto que Camp propone en su publicacion un modelo de
benchmarking de 10 pasos, que llegé a ser la base de todos los enfoques
desarrollados con posterioridad.

Asi, “los que estdn haciendo benchmarking con rigor estan haciendo
mejoras similares a sus propios procesos. A los que no lo estan haciendo se les

* Boxwell, Robert. Benchmarking., Ed. Mc Graw-Hill, Madrid, Espafia, 1995, pég. 34.
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puede aconsejar que presten atencién a las palabras de David Keam sobre
benchmarking: las empresas se equivocan cuando no empiezan a hacer
benchmarking antes de sentirse amenazadas™?®.

2.2. Definicién de Benchmarking.

Definir el Benchmarking en la actualidad parece una altemativa sin sentido,
porque el vocablo en si, ha sido adaptado a la realidad de muchas organizaciones
y por lo tanto cada una de ellas cuenta con su propia definicion, esto es debido a
que ellas han estado o estan intentando trabajar adecuadamente con este proceso
a pesar que las diferentes definiciones no puedan estar de acuerdo las unas con
las otras, ademés de saber que éstas varian también segin el tamafo de las
organizaciones y la actividad que realizan, ya sea produccion de bienes o
prestacion de servicios.

En tal sentido, el Benchmarking ha tenido varias definiciones con el paso de
los afios; éstas, han venido evolucionando conforme éste ha sido aplicado, ya que
ha generado mas informacién de lo que puede hacer el Benchmarking como
practica de negocios.

Siendo las definiciones mas importantes de Benchmarking las siguientes:

» “Es un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos, servicios y
procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como
representantes de las mejores practicas, con el propésito de realizar mejoras
organizacionales®.

® Boxwell, Robert. Op.cit., pég. 38.
* Spendolini, Michael. Benchmarking., Grupo Editorial Norma, Bogoté, Colombia, 1995, pig. 11.



EL BENCHMARKING 49

» “El Benchmarking es un método para mejorar las operaciones empresariales.
En esencia consiste en analizar otras empresas y aprender de ellas por medio
de una comparacion. El benchmarking es un proceso a largo plazo. Es un
método que involucra a toda la organizacién en la busqueda de las mejores
practicas existentes fuera de la compafiia; esta busqueda implica no sélo qué
se hace, sino cémo se hace™'.

De las definiciones anteriores, podemos concluir que el proceso de
Benchmarking consiste en la blisqueda continua de mejores practicas que
producen una performance superior cuando estan adaptadas e implementadas en
la propia organizacién. Este se centraliza en el proceso de investigacion y
descubrimiento que enfatiza las operaciones de gran interés y valor, pudiendo ser
aplicado a todos los niveles de la organizacion y a contextos diferentes. Es por ello
que el Benchmarking es un concepto de negocio avanzado con aplicaciones al
management general para funciones de alto nivel.

Por lo que podemos ver existen varias definiciones sobre lo que es
benchmarking, y aunque difieren en algunos aspectos también se puede notar que
concuerdan o presentan una serie de elementos comunes. Para empezar en la
mayoria de ellas se resalta el hecho de que benchmarking es un proceso continuo
y no sélo una panacea que al aplicarla en una empresa resuelva los problemas de
la misma, sino que es un proceso que se aplicara una y otra vez ya que dicho
proceso esta en busqueda constante de las mejores practicas de la industria, y
como sabemos la industria esta en un cambio constante y para adaptarse a dicho
cambio desarrolla nuevas practicas, por lo que no se puede asegurar que las
mejores practicas de hoy lo seran también de mafiana.

Otro de los puntos importantes que se mencionan es el hecho de que
benchmarking no es una receta de cocina, sino que es un proceso de

* Kerlof, Bengt. Manual de Trabajo de Benchmarking., Ed. Panorama, México, 1998, pég. 15.
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descubrimiento y aprendizaje continuo en el cual es de suma importancia el
concepto de medicién y de comparacion.

También se vio en las diferentes definiciones que este proceso no sdlo es
aplicable a las operaciones de produccion, sino que puede aplicarse a todas la
fases del negocio, desde compras hasta los servicios posventa, por lo que
benchmarking es una herramienta que nos ayuda a mejorar todos los aspectos y
operaciones del negocio, hasta el punto de ser los mejores en la industria,
observando aspectos tales como la calidad y la productividad en el negocio.

De igual manera, podemos concluir que es de suma importancia el hecho
de que este proceso se concentrara en las practicas y operaciones de negocios de
las empresas que sean reconocidas como las mejores practicas de la industria.
Por lo cual, es una nueva forma de administrar ya que cambia la practica de
compararse sélo intemamente a comparar nuestras operaciones en base a
estandares impuestos extemamente por las empresas reconocidas como los
lideres del negocio o aquellos que tienen la excelencia dentro de la industria.

Finalmente, para comprender a plenitud lo que es el benchmarking,
tenemos que entender lo que no es. Benchmarking no es un acontecimiento
aislado, requiere un compromiso a largo plazo. No se trata de un proceso sencillo
que aporte respuestas simples.

Superficialmente, el benchmarking tal vez parezca simple debido a que es
facil de comprender, pero en realidad requiere disciplina y paciencia. También
exige el compromiso de utilizar lo que se aprende para mejorar la compaiiia. La
equivocacion mas comun acerca del benchmarking es considerario un juego de
numeros. Es evidente que el benchmarking no es ni rapido ni facil de implementar.
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2.3. Objetivos del Benchmarking.

Su principal objetivo es el de aprender de otras organizaciones o areas
operativas intemas, la aplicacion de las mejores practicas para elevar
sensiblemente el rendimiento de los procesos de trabajo estratégicos.

Se encarga de identificar, analizar, comprender, comparar, adaptar y
superar los procesos de trabajo, similares en organizaciones de alto rendimiento
comprobado, para mejorar sistematicamente y significativamente los indicadores
de desemperio de la empresa.

El Benchmarking es un proceso sistematico a través del que: “se mide los
resultados de otras organizaciones con respecto a los factores clave de éxito de la
empresa; determina como se consiguen esos resultados y; utiliza esa informacién
como base para establecer objetivos y estrategias e implantarios en la propia
empresa™>.

El Benchmarking contribuye al logro de los objetivos del negocio de la
organizacion facilitando la deteccién de las mejores practicas que conducen en
foma ordenada y eficiente a la generacién de ventajas competitivas y a nuevas
oportunidades de negocio a fin de motivar la mejora en el desempefio
organizacional.

Los principales beneficios para las organizaciones seran:

¥ Se aprendera de otros cuyos procesos son mejores.

v Se adaptaré lo aprendido para mejorar.

v Se llegara a un mejoramiento organizacional mediante un proceso continuo y
sistematico de evaluaciéon de productos, servicios y procesos de trabajo de

* Karlof, Bengt. Op.cit., pég. 20.
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Identificar a las empresas con practicas mas avanzadas.
Desarrollar los indicadores.
Medir la actuacion de las empresas con practicas mas avanzadas.

Medir la propia actuacion.

LR N R %

Edicién de informe con conclusiones de los resultados para las empresas
participantes.

v' Desarrollar un programa de reuniones para difundir los "como" de las mejores
practicas empresariales.

v Planear la continuidad del proceso de Benchmarking con nuevos objetivos
superiores al nivel alcanzado.

24. Aspectos del Benchmarking.

Benchmarking ha sido presentado como una herramienta para la mejora de
las practicas dentro de los negocios para llegar a ser mas competitivos dentro de
un mercado cada vez mas dificil, sin embargo hay aspectos del benchmarking que
es importante revisar.

Siendo estos la calidad, productividad y tiempo, mismos que a continuacién
se detallan:®

» Calidad :

Entre los aspectos tenemos a la calidad, que se refiere al nivel de valor
creado de los productos para el cliente sobre el costo de producirios. Dentro de
este aspecto el benchmarking puede ser muy importante para saber la forma
en que las otras empresas forman y manejan sus sistemas de calidad, aparte
de poder ser usado desde un punto de vista de calidad conforme a la calidad

* Camp, Robert. Op.cit., pég. 37.
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percibida por los clientes, la cual es determinada por la relacién con el cliente,
la satisfacciéon del mismo y por Ultimo la comparaciones con la competencia.

También se puede ver el aspecto de la calidad conforme a lo que se llama
calidad relativa a normas, la cual se refiere a disefiar sistemas de calidad que
aseguren que la calidad resultante de los mismos se apegara o cumplird con
especificaciones y estandares predeterminados, lo cual se puede hacer a
través de revisar el proceso de desarrollo y disefio, los procesos de produccion
y distribucién y los procesos de apoyo como contabilidad, finanzas, etc.

Por dltimo dentro del aspecto de calidad se puede ver lo referente al
desarmollo organizacional en base a que tanto nos enfocamos en lo que
hacemos, en el desarrollo del recurso humano, en el compromiso e
involucramiento del mismo, asi como en el entrenamiento.

» Productividad :

El benchmarking de productividad es la busqueda de la excelencia en las
areas que controlan los recursos de entrada, y la productividad puede ser
expresada por el volumen de produccién y el consumo de recursos los cuales
pueden ser costos o capital.

> Tiempo:

El estudio del tiempo, al igual que de la calidad, simboliza la direccion del
desarollo industrial en los arfios recientes. Flujos mas rapidos en ventas,
administracién, produccion y distribucion han recibido una mayor atencién
como un factor potencial de mejora de la productividad y la competencia. El
desarrolio de programas enfocados en el tiempo han demostrado una habilidad
espectacular para recortar los tiempos de entrega.
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2.5. Tipos de Benchmarking.

Existen diferentes tipos o categorias a la hora de hablar de benchmarking.
Asi podemos diferenciar:

» Benchmarking Intemo.

» Benchmarking Externo:
v" Competitivo.
v Genérico.

» Benchmarking Funcional.

2.5.1. Benchmarking Interno.

El benchmarkig intemo para Spendolini es, cuando las organizaciones
“comienzan sus actividades de benchmarking comparando acciones intemas. En
otras palabras, el proceso de benchmarking comienza por casa™.

Para Karlof: “el benchmarking intemo se basa en comparaciones entre
diferentes unidades de una misma organizacién, esto es, sucursales o plantas de
fabricacion™.

Asi, entendemos por benchmarketing intemo a las operaciones de
comparacion que podemos efectuar dentro de una misma empresa, filiales o
delegaciones. Esto, en general, es aplicable a grandes compariias, donde lo que
se busca es ver qué procesos dentro de la misma compariia son mas eficientes y

* Spendolini, Michael, Op.eit., pég. 19.
* Karlof, Gengt. Op.cit., p4. 19.
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eficaces. Podemos asi establecer patrones de comparacién con departamentos o
secciones, tomandolos como estandar para iniciar procesos de mejora continua.

Este primer paso en las investigaciones de benchmarking es una base
excelente, no sélo para descubrir diferencias de interés sino también centrar la
atencién en los temas criticos a que se enfrentard o que sean de interés para
comprender las practicas provenientes de investigaciones extemas. También
pueden ayudar a definir el alcance de un estudio extemo.

Sin embargo, hacer Benchmarking intemo tiene una desventaja. Es el que
menor posibilidad tiene de insertar importantes mejoras en el proceso. Las
distintas unidades de una empresa tienden a ser mas iguales que diferentes. Por
lo general comparten la misma cultura, puntos de vista y practicas de trabajo.

Uno de los riesgos del enfoque intemo es que no sean conscientes de la
comparacién de que sus métodos son menos eficientes que los del mejor. Un
enfoque predominantemente intemo impide tener una visién global del exterior.

2.5.2. Benchmarking Externo.

Hay distintos tipos de estudio externo. Se puede investigar a otra compaiiia
que pertenece al mismo negocio, 0 a una empresa que venda un producto similar.
Pero los mayores beneficios se obtienen con un estudio genérico, que no esté
limitado por las fronteras del propio negocio de quien investiga. Lo que se busca,
al elegir la compaiiia, es quién hace algo de la manera mas eficiente.

Es decir, el benchmarking extemo se subdivide en dos categorias. El
benchmarking competitivo y el benchmarking genérico.
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2.5.2.1. Benchmarking Competitivo.

Este suele ser el mas conocido por las empresas. En general, consiste en
efectuar pruebas de comparabilidad asi como investigaciones que nos permitan
conocer todas las ventajas y desventajas de nuestros competidores mas directos.

Para Spendolini: “el benchmarking competitivo comprende la identificacion
de productos, servicios y procesos de trabajo en los competidores directos de su
organizacion. El objetivo del benchmarking competitivo es identificar informacién
especifica acerca de los productos, los procesos y los resultados comerciales de
sus competidores y compararios con los de su organizacién™®.

Por su parte, Boxwell menciona acerca del benchmarking competitivo que:
“es la fooma de benchmarking mas dificil porque, como su nombre lo sugiere, las
compafiias no estan normalmente interesadas en ayudar al equipo de
benchmarking. ElI benchmarking competitivo significa medir sus funciones,
procesos, actividades, productos o servicios comparandolos con los de sus
competidores y mejorar los propios de forma que sean, en el caso ideal, los
mejores en su clase, pero, por lo menos, mejores que los de sus competidores™’.

Asi, en este tipo de benchmarking, los competidores directos de productos
son contra quienes resulta mas obvio llevar a cabo el benchmarking. Ellos
cumplirian, o deberian hacerlo, con todas las pruebas de comparabilidad. En
definitiva cualquier investigacién de benchmarking debe mostrar cuales son las
ventajas y desventajas comparativas entre los competidores directos. Uno de los
aspectos mas importantes dentro de este tipo de investigacion a considerar es el
hecho que puede ser realmente dificil obtener informacioén sobre las operaciones
de los competidores. Quiza sea imposible obtener informacién debido a que esta
patentada y es la base de la ventaja competitiva de la empresa.

% Spendolini, Michael, Op.cit., pig. 21.
* Boxwell, Robert. Op.cit., pag- 26.
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2.5.2.2. Benchmarking Genérico.

Para Spendolini el benchmarking genérico: “comprende la identificacion de
productos, servicios y procesos de trabajo de organizaciones que podrian ser o no
ser competidores directas de su organizacion. El objetivo de este tipo de
benchmarking es identificar la mejores practicas de cualquier tipo de organizacién
que se haya ganado una reputacion en el drea especifica que se esté sometiendo
a benchmarking™.

Existen funciones y procesos que pueden ser idénticos en empresas de
sectores y actividades diferentes. Asi, departamentos de contabilidad, facturacién,
control de stocks, logistica, etc., de otras empresas, pueden mostrar similitudes
con nuestra compafiia, asi que también puede parecer l6gica la comparacion de
las mejores practicas de estas empresas y la adecuacion a nuevos sistemas o
procesos de mejora.

Podremos observar, por lo tanto, cdmo han funcionado nuevas tecnologias
o métodos de trabajo en otras organizaciones sin necesidad de aplicar el método
ensayo-error. Es decir, perfeccionar un sistema por nuestra cuenta a base, en
muchos casos, de cometer errores. Ademas de ser un método lento, suele ser
costoso.

Algunas funciones o procesos en los negocios son las mismas con
independencia en las disimilitudes de las industrias, por ejemplo el despacho de
pedidos. El beneficio de esta forma de benchmarking, la mas pura, es que se
pueden descubrir practicas y métodos que no se implementan en la industria
propia del investigador. Este tipo de investigacion tiene la posibilidad de revelar la
mejor de las mejores practicas. La necesidad mayor es de objetividad y
receptividad por parte del investigador. Que mejor prueba de la posibilidad de

* Spendolini, Michael. Op.cit., pég. 24.
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ponerio en practica se pudiera obtener que el hecho de que la tecnologia ya se ha
probado y se encuentra en uso en todas partes.

El benchmarking genérico requiere de una amplia conceptualizacién, pero
con una comprension cuidadosa del proceso genérico. Es el concepto de
benchmarking més dificil para obtener aceptacién y uso, pero probablemente es el
que tiene mayor rendimiento a largo plazo.

2.5.2.3. Benchmarking Funcional.

El benchmarking funcional, para Karlof, “implica comparaciones de
productos, servicios, funciones o procesos, con organizaciones de las cuales
convenga aprender, cualquiera que sea el sector en el que operen™®.

En este caso no nos detenemos sélo a comparamos con los competidores
directos de nuestros productos. En muchos casos se puede utilizar informacién
compartida entre empresas de diferentes sectores. Se dice que la razén
fundamental del Benchmarketing reside en que no tiene sentido estar investigando
un proceso o sistema determinado si resulta que ese proceso ya existe.

No es necesario concentrarse unicamente en los competidores directos de
productos. Existe una gran posibilidad de identificar competidores funcionales o
lideres de la industria para utilizarlos en el benchmarking incluso si se encuentran
en industrias disimiles. Este tipo de benchmarking ha demostrado ser productivo,
ya que fomenta en interés por la investigacion y los datos compartidos, debido a
que no existe el problema de la confidencialidad de la informacion entre las
empresas disimiles sino que también existe un interés natural para comprender las
practicas en otro lugar. Por otra parte en este tipo de investigacion se supera el

* Karlof, Bengt. Op.cit., pag. 21.
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sindrome del "no fue inventado aqui" que se encuentra frecuentemente cuando se
realiza un benchmarking con la misma industria.

2.6.

Proceso de Benchmarking.

Debido a que las aplicaciones del Benchmarking son infinitas, es necesario

que las organizaciones establezcan pautas para detemninar que funcién o
procesos se estudiaran como parte de los programas a desarrollar por ellas.

Es por esto, que las etapas mas importantes se pueden resumir en los

siguientes puntos:

»

En la primera, debera planificar. Los gerentes de division deberan comenzar
por elegir los procesos que desean mejorar (por ejemplo, el sistema de
distribucién), seleccionar la empresa que mas se destaque en eso
(distribucién) y decidir como van a medir las diferencias entre los dos procesos.

Luego viene la etapa de hacer, en la que se mide el proceso de los otros y
luego el propio (adaptar).

La siguiente es la etapa de comparar, en el ejemplo de los dos sistemas de
distribucion, buscando los detalles en los que se es mas eficiente. Luego se
procura encontrar facilitadores, herramientas, politicas o practicas de trabajo
que conduzcan a una calidad superior.

Finaimente, surge la etapa de actuar. Los gerentes adaptan, y en algunos
casos mejoran, los procesos del socio observado.
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2.7. Métodos de Benchmarking.

Existen diversos métodos propuestos por diferentes autores sobre las
etapas o pasos para una adecuada aplicacion del benchmarking. Mismos que a
continuacién se presentan:

271. Las Cinco Etapas para un Benchmarking Propuestas por
Spendolini.®

Para Spendolini, el benchmarking comprende cinco etapas fundamentales y
necesarias, las cuales son:

-
-

Determinar a qué se le va a hacer benchmarking:

Definir quienes son los clientes para la informacién del benchmarking.
Determinar las necesidades de informacién de benchmarking de los clientes.
Identificacion de factores criticos de éxito.

Diagnéstico del proceso de benchmarking.

vV V VvV V¥V

2. Formacién de un equipo de benchmarking:

» Consideracion de benchmarking como actividad de equipo.
» Tipos de equipos de benchmarking:
v Grupos funcionales de trabajo.
v' Equipos interfuncionales, interdepartamentales y equipos
interorganizacionales.
v Equipos ad hoc.
» Quienes son los involucrados en el proceso de benchmarking:

“ Spendolini, Michael. Op.cit., pégs. 65-67.
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v Especialistas intemos.
v’ Especialistas externos.
v Empleados.
» Definir funciones y responsabilidades del equipo de benchmarking.
> Definicion de habilidades y atributos de un practicante eficiente de
benchmarking.
» Capacitacion.
» Calendarizacion.

Identificacién de socios del benchmarking:

Establecimiento de red de informacién propia.
Identificar recursos de informacién.

Buscar las mejores practicas.

Redes de Benchmarking.

Otras fuentes de informacion.

vV V V ¥V V¥

*

Recopilar y analizar la informacién de benchmarking:

Conocerse.
Recopilar la informacion.
Organizar informacion.

v V V V¥

Analisis de la informacion.

5. Actuar:

- » Producir un informe de benchmarking.
> Presentacion de resultados a los clientes de benchmarking.
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» |dentificar posibles mejoras de productos y procesos.
» Vision del proyecto en su totalidad.

2.7.2. Método de Benchmarking de Robert Camp (XEROX).*'

El proceso consiste de cinco fases. El proceso se inicia con la fase de
planeacién y continda a través del andlisis, la integracién, la accién y por ultimo la
madurez.

1. FASE DE PLANEACION:

El objetivo de esta fase es planear las investigaciones de benchmarking.
Los pasos esenciales son los mismos que los de cualquier desarrollo de planes:
qué, quién y como.

a) Identificar que se va a someter a benchmarking:

En este paso la clave es identificar el producto de la funcién de negocios.
Dicho producto puede ser resultado de un proceso de produccién o de un
servicio. En este paso nos podemos ayudar mediante la declaracién de una
misién para la funcién de negocios que se va a someter a benchmarking que
es un nivel de evaluacién alto, una vez hecho esto se dividen aun mas las
producciones en partidas especificas a las que aplicar benchmarking. Es
importante el documentar los procesos del negocio y ver los sistemas de
evaluacién de desempefio, ya que las variables que estos miden pueden
representar las variables importantes del negocio a las cuales se les debe
aplicar el estudio de benchmarking.

“' Camp, Robert. Op.cit., pégs. 62-66.
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b)

c)

Identificar compadiias comparables:

En este paso es de suma importancia el considerar que tipo de estudio de
benchmarking se quiere aplicar, intemo, competitivo, funcional o genérico, ya
que esto determinara en gran manera con que comparia nos habremos de
comparar, es importante recordar que sea cual quiera el tipo de estudio, se
deben de buscar las empresas con las mejores practicas para comparamos
con ellas. Para identificar a esas empresas podemos auxiliamos con
herramientas como las bases publicas de datos, las asociaciones profesionales
y otras fuentes limitadas tan sélo por el ingenio del investigador.

Determinar el método para recopilacién de datos y recopilar los datos:
La recopilacién de los datos es de suma importancia, y el investigador
puede obtener datos de distintas fuentes. La informacién obtenida puede ser:

> Informacién interna. Resultado de analisis de productos, de fuentes de
la comparia, estudios de combinacién de piggybacking (uso de
informacién obtenida en estudios anteriores) y por parte de expertos.
Informacién del dominio publico. Proviene de bibliotecas, asociaciones
profesionales o mercantiles, de consultores o de expertos y estudios
extemos.

» Busqueda e investigaciones originales. La informacion se obtiene por
medio de cuestionario directos o por correo, encuestas realizadas por
teléfono, etc.

» Visitas directas en la ubicacién. Son de suma importancia, y por lo
tanto debemos tratar de sacar el mayor provecho de las mismas, por lo
que debemos hacer una preparacion de las mismas, establecer los
contactos adecuados en las otras empresas, realizar un itinerario de la
visita y planear sesiones de intercambio de informaciéon entre las
empresas.
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2. FASE DE ANALISIS:

Despuées de determinar qué, quién y como, se tiene que llevar a cabo la
recopilacién y el andlisis de los datos. Esta fase tiene que incluir la comprension
cuidadosa de las practicas actuales del proceso asi como las de los socios en el
benchmarking.

d) Determinar la brecha de desempefio actual.
En este paso se determina |a diferencia de nuestras operaciones con las de
los socios de benchmarking y se determina la brecha existente entre las
mismas. Existen tres posibles resultados que son:

» Brecha negativa. Significa que las operaciones externas son el
benchmarking. Significa que las practicas extemas son mejores.
Operaciones en paridad. Significa que no hay diferencias importantes en
las practicas.

» Brecha positiva. Las préacticas intemas son superiores por lo que el
benchmarking se basa en los hallazgos internos. Dicha superioridad se
puede demostrar de forma analitca o en base a los servicios de
operacion que desea el mercado.

e) Proyectar los niveles de desempeiio futuros:

Ya que se definieron las brechas de desempefio es necesario establecer
una proyeccion de los niveles del desempenio futuro, el cual es la diferencia
entre el desemperio futuro esperado y lo mejor en la industria.

Brecha de Benchmarking. La brecha se muestra como una funcion de un
paso por una sola vez, que es necesario cermar para alcanzar la paridad. Se
basa en el efecto sumario de la diferencia entre el desemperio actual y de la
industria. Se muestra como una linea vertical al momento del estudio.

Productividad Futura. Se presenta como una linea inclinada que sigue la
medicién de la brecha. Es el nivel de productividad que se proyecta para el
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3.

futuro de manera que se logre alcanzar primero la paridad y después la
superioridad. Es una medida comparativa entre la operacién intema y la
productividad supuesta de la industria.

INTEGRACION:

La integracién es el proceso de usar los hallazgos de benchmarking para

fijar objetivos operacionales para el cambio. Influye la planeacién cuidadosa para
incorporar nuevas practicas a la operacién y asegurar que los hallazgos se
incorporen a todos los procesos formales de planeacion.

f

g)

Comunicar los hallazgos de benchmarking y obtener aceptacion.

Los hallazgos de benchmarking se tienen que comunicar a todos los niveles
de la organizacion para obtener respaldo, compromiso y propiedad. Para la
comunicacién primeramente se debe determinar el auditorio y sus
necesidades, se selecciona un método de comunicacién y por ultimo, se deben
presentar los hallazgos en una forma ordenada. En el proceso de obtencién de
aceptacion es importante establecer una estrategia de comunicacién en
multiples facetas, aparte de la declaracién de una mision y de principios
operacionales, asi como el ver a benchmarking como una iniciativa de cambio
al mostrar las mejores practicas y explicar la forma en que estas operan.
También ayuda en la aceptacion el validar los hallazgos desde varias fuentes
diferentes.

Establecer metas funcionales:

En este punto se tratan de establecer metas funcionales con respecto a los
hallazgos de benchmarking, y convertir dichas metas en principios de
operacién que cambien los métodos y las practicas de manera que se cierre la
brecha de desempefio existente.
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4.

ACCION:

Se tiene que convertir en accion los hallazgos de benchmarking y los

principios operacionales basados en ellos. Es necesario convertirlos en acciones
especificas de puesta en practica y se tiene que crear una medicién periédica y la
evaluacién del logro.

h) Desarrollar planes de accién:

)

En este punto se incluyen dos consideraciones principales. La primera tiene
que ver con las tareas en la planeacién de la accién las cuales tienen que ver
con el qué, cémo, quién y cuando. Especificamente incluyen: especificacion de
la tarea; poner en orden la tarea; asignacion de las necesidades de recursos;
establecimiento del programa; determinacion de las responsabilidades;
resultados esperados y; supervision.

La segunda parte se relaciona con las personas y los aspectos del
comportamiento de implantar un cambio.

Implementar acciones especificas y supervisar el progreso:

Dicha implementaciéon se puede realizar por medio de altemativas
tradicionales como son la administracién en linea o la administracion de
proyectos o programas. Otra es la altemativa de implantacion mediante
equipos de desempefio o por los mas cercanos al proceso y que tienen la
responsabilidad de operacién del mismo ; y por ultimo la altemativa de nombrar
un "zar del proceso" que seria el responsable de la implementaciéon del
programa. De igual manera es importante el supervisar el proceso y realizar
informes del progreso que nos ayuden a aumentar el éxito del benchmarking.

Recalibrar los benchmarks:

Este paso tiene como objetivo el mantener los benchmarks actualizados en
un mercado con condiciones cambiantes de manera que se asegure el
desempefio excelente. Es importante el realizar una evaluacién en areas como
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la comprensién del proceso de benchmarking, la comprension de las mejores
practicas, la importancia y valor, lo adecuado para fijar metas y la
comunicacién de benchmarking dentro de la empresa para ver que aspecto
necesita una recalibracion de benchmarks por medio de una planeacién bien
realizada y la repeticion del proceso de 10 pasos hasta llegar a la
institucionalizacién del benchmarking.

5. MADUREZ:

Sera alcanzada la madurez cuando se incorporen las mejores practicas de
la industria a todos los procesos del negocio, asegurando asi la superioridad.
También se logra la madurez cuando se convierte en una faceta continua, esencial
y autoiniciada del proceso de administracion, o sea que se institucionaliza.

2.7.3. Data Envelopment Anilisis (DEA).2

DEA se ha convertido en estos Ultimos afios en un método de
Benchmarking muy utilizado por las empresas. Se utiliza para evaluar la eficiencia
del nimero de productores estudiados y comparados. Una tendencia estadistica
tipica se caracteriza como una tendencia central y evallia a los productores en
base o en relacién con un productor promedio. En cambio, DEA es un método
matematico que compara cada uno de los productores Unicamente con el mejor
productor. Los métodos que comparan los puntos extremos no siempre son los
mejores métodos pero en ocasiones especificas son la mejor opcion.

Este método se basa en asumir que si un productor determinado (A), es
capaz de producir un numero determinado de productos X(A) con una
determinada cantidad de insumos Y(A), entonces todos los demas productores

“ Finnigan, Jerome. Guia de Benchmarking Empresarial, Ed. Prentice Hall, México, 1997, pigs. 56-61.
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deben de poder producir con la misma eficiencia. Es por esto que si un productor
es mas eficiente que los demas en determinado proceso y otro productor es mas
eficiente en otro proceso distinto, se pueden intercambiar los mejores procesos y
llegar a un producto virtual con los mejores procesos de cada uno de los
productores.

Lo importante del analisis es encontrar el mejor productor virtual para cada
uno de los productores reales. Si el productor virtual es mejor que el productor
original ya sea por producir mas productos con los mismos insumos o por producir
la misma cantidad de productos con menos insumos, entonces los productos
originales son ineficientes.

El procedimiento de encontrar el mejor productor virtual se puede formular
como un programa lineal. Analizando la eficiencia de n productores se describe en
un grupo de n problemas de programacion lineal.

DEA es mas util cuando se comparan con los mejores en determinados
procesos, donde el analista no pierde tanto tiempo en estudios de procesos
pobres e ineficientes. DEA se ha aplicado en muchas situaciones como son:

Seguro social.

Educacién.

Bancos.

Manufacturas.

Evaluacion de administraciones.

YV V ¥V V ¥V V¥

Restaurantes de comida rapida.

Algunas de las caracteristicas que le proporcionan cierta ventaja al DEA
son:
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v Debido a que esta es una técnica de puntos extremos, el ruido como los
errores en las medidas pueden causar problemas significativos.

v DEA es bueno al momento de estimar la eficiencia relativa de los productores
pero converge muy lentamente hacia la eficiencia absoluta.

v Debido a que DEA es una técnica no paramétrica, las pruebas de hipétesis
estadisticas son muy dificiles de realizar.

v Debido a la formulacion estandar del DEA crea un programa lineal distinto para
cada productor, se pueden ocasionar problemas intensos computacionalmente
hablando.

2.8. Areas que Desarrollan el Proceso de Benchmarking.

El benchmarking, gracias a sus bondades y caracteristicas, puede ser
aplicado en muy diversas areas de una empresa, entre las que destacan:

¥ Légica Integrada:

Las areas de abastecimiento, produccion, comercializacion, y logistica de
distribucion enfocan su investigacion desde una logistica integrada, en donde el
marco de trabajo son los alcances del problema logistico de abastecimiento y
distribucién en las empresas. En todo el proceso de planificacion se reconocié que
el tradicional manejo de la cadena de abastecimiento y logistica ha perdido
eficacia para que las empresas puedan operar mas eficazmente en un entomo
competitivo, lo cual hace necesario iniciar un crecimiento de cambio en la cadena
de Abastecimiento - Produccién - Distribucion. Esta cadena de valor permite
hablar de un input y un output, es decir, desde el pensar que debo producir hasta
la satisfaccion del cliente. Para lograr este cambio se definen, y redefinen nuevos
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enfoques de manejos, pardmetros y sistemas, que permitiran que las empresas
que se manejen bajo este nuevo concepto creen nuevas ventajas competitivas

v Gestién ambiental, Salud y Seguridad:

Se disefia y concreta la prueba piloto de un proceso de Benchmarking en
los temas de su competencia, con énfasis en la obtencion de las mejores
practicas empresarias en reduccion de costos, minimizacién de riesgos,
aumento de seguridad, e identificacién de eventuales pasivos contingentes
ambientales, sumado al adecuado manejo de imagen comunitaria de la
empresa. En la etapa de relevacion de informacién consta de los siguientes
temas:

** Sistema Integrado de Gestion.

** Gestion de Recursos.

** Capacitacion y comunicacion.

** Seguridad industrial.

** Higiene y Salud Ocupacional.

** Desempefio Ambiental del Producto.

** |Impacto Econdémico de la Gestion ambiental.

v" Recursos Humanos:

Se analizan temas tales como: comunicaciones intemas, estructuras de
compensaciones y beneficios, evaluacion de desemperio, premios y remuneracion
variable, politicas de traslado y viviendas, sistemas de descripcion y evaluacion de
puestos.
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Recolecta y analiza los datos obtenidos en primera instancia y luego
centraliza su foco en la profundizaciéon de los temas, andlisis de tendencias, y
deteccion de las mejores practicas.

v Auditoria interna:

Este proceso se encuentra en su etapa de planificacion, en donde ya
establecido el alcance del proceso, se estan delimitando los Factores criticos de
éxito y los indicadores que permitan su medicion.

Una vez estudiado al benchmarking, tenemos todo el marco teérico que va
a sustentar la presente investigacion, por lo cual, en el siguiente capitulo
entraremos en materia sobre la aplicacion del benchmarking a la industria de la

construccién, basicamente en lo que se refiere a las pequeiias empresas en este
ramo.



CAPITULO 3

DESCRIPCION DE LA EMPRESA
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CAPITULO 3

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

3.1. Definicién del Negocio.

Es la definicién del producto que ofrece la empresa y cobertura geogréfica
tanto presente como futura, asi como las caracteristicas Unicas que la empresa
debe desarrollar para lograr una ventaja competitiva sostenible a largo plazo ante
los ojos del consumidor. Debe contener la segmentacién del mercado meta muy
bien definida, identificando al cliente, ademas de las cualidades del producto que
la comparfia provee. El negocio se debe considerar como un proceso de
satisfaccién del consumidor y no como un proceso de produccion de bienes.

LQué es?

Es una empresa constructora, localizada en Toluca, Estado de México, y
que ofrece servicios de elaboracion de proyectos y construccion de obras civiles,
procurando estar compitiendo en el mercado con precios bajos y calidad en el
servicio que ofrece. La oficina matriz se encuentra localizada en el Distrito Federal.

¢A quién satisface?

Esta empresa va dirigida al mercado de construccién en general, y mas
especificamente a personas fisicas o morales de Toluca, que deseen proyectos o
construcciones de obras civiles, ofreciendo calidad y precios acordes a la
economia del demandante,
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Debido a que la ubicacién de la empresa se encuentra muy cercana al
Distrito Federal, también se considera como poblacién objetivo a personas fisicas
y morales de la capital de la Republica, Aguascalientes y Saltillo, Coahuila.

3.2. Antecedentes de la Empresa.

La empresa (Grupo K R, S.A. de C.V.) surge, en 1993, como una pequeiia
consultora para proyectos de construccion de obras civiles, con el tnico objetivo
de asesorar a quienes desearan realizar construcciones civiles en Toluca, Estado
de México; empresa creada por tres socios emprendedores que se iniciaron en
ésta sin ningln tipo de experiencia previa.

La empresa desde sus inicios realizé proyectos de construccién y poco a
poco se fue iniciando en la construccién de obras civiles propiamente dichas,
empezando asi a entrar en el mercado de la construccién. Afios mas tarde, con la
experiencia adquirida, se estructuré mas formalmente y comenzé a dar un servicio
mas integral en lo que respecta a proyectos y construccién de obras civiles.

Esta es una empresa constructora pequefia, constituida por 34 personas,
que componen su personal administrativo y de ingenieria, divididas en varias
areas, que mas adelante se especificaran, con caracteristicas y actividad propias.

Con el proposito de crecer y posicionarse en el mercado, una vez que se ha
detectado el tipo de mercado a atacar, se esta tratando de implementar un mejor
canal de comunicacién, informacion y control, a través de sistemas
computacionales, lo cual esta generando un ahomro en beneficio del cliente a
través de la reduccion de precios.

Ademas con el fin de satisfacer mejor la demanda del servicio que se
ofrece, la empresa tiene en mente la posibilidad de ampliar los servicios ofrecidos,
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en virtud de que la empresa ofrece buena calidad y precio respecto a sus
competidores, lo que redituaria un beneficio al cliente y a la empresa misma; esta
posibilidad de ampliaciéon de servicios se analizard con detalle en un capitulo
posterior, puesto que es el motivo de investigacion de la presente tesis.

Ahora bien, los principales problemas que ha afrontado la empresa son:

» La organizacion de actividades.

> La necesidad de soportar el negocio inyectando capitales, tanto para su
crecimiento como para un adecuado inventario.

» La tecnificacion de los controles de inventarios.

» La informalizacién de operaciones.

» Competencia en su mercado, mismos que ofrecen menores precios aunque
con baja calidad en el servicio que prestan.

» Falta de estrategias que le pemmitan el posicionamiento en el mercado y su
relacion con el cliente.

Dado que es una pequefia empresa que se encuentra en un rubro con un
mercado muy vasto, puede, la empresa, tener la altemativa de crecer cada diay a
la par crear mejores estrategias de posicionamiento del cliente. Para tal efecto,
necesita estar segura de conocer plenamente su mercado, sus deseos y
necesidades y, mediante estrategias idoneas lograr el éxito manteniendo al cliente
cerca de ella, una de estas estrategias es sin duda la oferta de servicios de mejor
calidad, lo que ha llevado a la empresa a considerar la posibilidad de realizar una
expansion de su mercado.
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Una vez conocido, a grandes rasgos, el origen y mercado de la empresa, es
necesario conocer su estructura organizacional, analizar sus fuerzas,
oportunidades, riesgos y debilidades. Con toda la informacién mencionada se
tendra un esbozo general mas completo de la empresa en cuestion. Y, a partir de
ello poder disefiar la estrategia de Benchmarking que le permitan competir con
éxito en su mercado.

3.3. Estructura Organizacional.
3.3.1. Mision.

Ofrecer un servicio de proyectos y construccion de obras civiles para el
mercado de Toluca, estado de México, de la méas alta calidad y que permita al
cliente contar con la seguridad de que la construccion o proyecto que solicite sea
la mejor del mercado.

3.3.2. Vision.

La empresa Grupo KR, S.A. de C.V., debe mantener vigente en el tiempo y
a través de las personas los valores fundamentales con los cuales se cred la
misma.

3.3.3. Valores.

Los valores que deben guardar los colaboradores de La Empresa “K”, S.A.
son:

v' Calidad
v' Lealtad.
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v" Amabilidad.
v Honestidad.
v Responsabilidad.
v Cooperatividad.

3.3.4. Objetivos Generales.
El Grupo KR , S.A, de C.V., persigue los siguientes objetivos:

» Proyectar la imagen comercial de la empresa en el mercado de la
construccion en Toluca, estado de México y para el Distrito Federal.

» Realizar proyectos de construccion de obras civiles de alta calidad y a precios
accesibles para satisfacer las necesidades del mercado en cuestion.

» Construir obras civiles de alta calidad y a precios accesibles para satisfacer
las necesidades de su mercado.

> Proyectar a la empresa como una organizacion confiable y rentable, que
permita en todo momento satisfacer y asegurar las necesidades de sus
clientes y de ella misma.

» Pugnar en todo momento el desarrollo de una cultura organizacional entre el
personal de la empresa, de manera tal, que pemmita a la organizacion
alcanzar niveles de excelencia en la realizacién de proyectos y construccion
de obras civiles.

> Mejorar su estructura administrativa, para que sea mas eficiente y eficaz, en
pos de alcanzar las metas sefialadas en el punto anterior.
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3.3.5. Organigrama General.

La empresa Grupo KR, S.A, de C.V., esta organizada de manera vertical,
teniendo esta estructura para facilitar todo el proceso de comercializacion de la
misma.

Se debe notar que dentro de esta organizacién, con el objeto de reducir
costos, se cuenta con personal de construccion extemo con el afan de no incurrir
en mayores costos y control de personal que implicarian mayores problemas a la
empresa, ya que estos servicios no son diarios y consecuentemente no
representan una necesidad primaria para la empresa. Este personal es contratado
de acuerdo a las necesidades de la empresa y con los estandares de calidad que
garantiza el pleno cumplimiento en la construccién de obras civiles.

Asi también, en la estructura de la empresa esté plenamente definida las
actividades a realizar por cada una de las gerencias que componen la
organizacion, con el afan de no duplicar funciones, que pudiesen ocasionar gastos
innecesarios para la empresa.

Por ofra parte, en cuanto al area contable se refiere, este servicio es
contratado de manera extena, en virtud de que representa una menor erogacion
econémica. Este servicio es prestado por una oficina contable de reconocido
prestigio que garantiza que las responsabilidades fiscales de la empresa en
estudio estan debidamente cubiertas.

A continuacion se expone el Organigrama General del Grupo K R, S.A, de
C.V..
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3.3.6. Funciones por Area de Responsablilidad.

A continuacién se exponen las principales funciones que desarrollan cada
una de las areas de responsabilidad de la empresa Grupo KR, S.A. de C.V.:

1) Direccién General:
Funciones:

» Definir los planes y estrategias a seguir en cada una de las areas de la
empresa.

» Supervisar y coordinar el adecuado funcionamiento de cada una de las areas
de responsabilidad de la empresa.

» Revisary aprobar los presupuestos de operacioén e inversion de la empresa.

> Autorizar las compras de activo fijo que requieran las diferentes areas de la
empresa.

» Autorizar y supervisar el manejo de fondos y la emisién de cheques.

» Mantener buenas relaciones con clientes potenciales y proveedores para la
empresa.

» Vigilar que las diferentes areas de la empresa se apeguen a las politicas y
controles y procedimientos establecidos.

> Realizar estudios tendientes al desarmrolio de nuevos mercados, que permitan
en todo momento a la empresa ser una organizacion rentable y de crecimiento
constante.
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» Autorizar operaciones de crédito a clientes, de acuerdo a las politicas y
procedimientos establecidos.

» Realizar con proveedores las negociaciones necesarias dentro del marco de

las politicas y procedimientos establecidos, a efecto de obtener los mejores
precios y materiales requeridos.

Caracteristicas de personalidad:

Capacidad de planeacion y organizacion.

« Capacidad de andlisis de problemas.

« Alta capacidad de liderazgo e integracién de equipos de trabajo.

« Capacidad de trabajo sobre objetivos a corto plazo.

» Alta capacidad de trabajo bajo presion.

« Capacidad en toma de decisiones (asertividad).

2) Gerencia Administrativa:

Funciones:

> Autorizar operaciones de crédito a clientes, de acuerdo a las politicas y
procedimientos establecidos.
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>

v

Y

Lievar a cabo la cobranza de los diferentes créditos otorgados a la empresa,
segun vencimientos de facturas y acuerdos establecidos con los clientes.

Realizar con proveedores las negociaciones necesarias dentro del marco de
las politicas y procedimientos establecidos, a efecto de obtener los mejores
precios y materiales requeridos.

Realizar la compra de suministros para la realizacion de las funciones de la
empresa; asi como vigilar que los pedidos a proveedores se surtan con las
especificaciones pactadas y en los tiempos establecidos.

Definir los planes y estrategias a seguir, en cuanto a personal que labora en la
empresa, en cada una de las areas que componen a la misma.

Supervisar y coordinar al personal que trabaja en la empresa.
Revisar y reportar a la direccién general cualquier anomalia que se presente
con los trabajadores, en cuanto a su desemperio o cualquier problema de otra

indole.

Llevar a cabo el registro y control del personal que trabaja en la empresa,
apegandose en todo momento a los principios y valores establecidos.

Caracteristicas de personalidad:

Liderazgo adecuado para motivar y supervisar las relaciones enfocadas a
logros.

Gran sentido de colaboracion.

Activo, con iniciativa y empuje.

Buen seguidor de politicas establecidas.



DESCRIPCION DE LA EMPRESA 83

3)

Capacidad de planeacion y organizacion de actividades.
Capacidad para la toma de decisiones rapidas y bajo presion.
Capacidad para la coordinacion de trabajo en equipo.

Direcciones de Construccién :

Funciones:

Realizar los proyectos de construccién de obras civiles, de acuerdo a las
politicas y procedimientos establecidos.

Llevar a cabo la contratacion del personal de obra, de acuerdo a los
estandares de calidad establecidos por la empresa.

Realizar con las otras direcciones, las negociaciones necesarias dentro del
marco de las politicas y procedimientos establecidos, a efecto de obtener los
mejores proyectos y construcciones de obras civiles.

Realizar la compra de suministros para la realizacién de las funciones de su
direccion; asi como vigilar que los pedidos a proveedores se surtan con las
especificaciones pactadas y en los tiempos establecidos.

Definir los planes y estrategias a seguir, en cuanto a personal de obra que
laborara eventualmente en la empresa, en cada una de las areas que

componen a la misma.

Supervisar y coordinar al personal de obra que trabaja en la empresa.
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»

>

Revisar y reportar a la direccion general cualquier anomalia que se presente
con los trabajadores de obra, en cuanto a su desempefio o cualquier problema
de otra indole.

Llevar a cabo el registro y control del personal de obra que trabaja en la
empresa, apegandose en todo momento a los principios y valores establecidos.

Caracteristicas de personalidad:

4)

>

Liderazgo adecuado para motivar y supervisar las relaciones enfocadas a
logros.

Gran sentido de colaboracién.

Activo, con iniciativa y empuje.

Buen seguidor de politicas establecidas.

Capacidad de planeacién y organizacion de actividades.

Capacidad para la toma de decisiones rapidas y bajo presion.

Capacidad para la coordinacién de trabajo en equipo.

Departamento de Contabilidad:
Llevar a cabo el registro y control de las operaciones contables de la empresa,
apegandose en todo momento a los principios contables y al catlogo de
cuentas establecido.

Preparar periédicamente los estados financieros de la empresa.

Llevar el manejo y control de la tesoreria.
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»

6)

Preparar las declaraciones derivadas de las diferentes obligaciones fiscales de
la empresa, asi como lo relativo al IMSS, SAR, etc.
Transporte (Staff Externo):

Transportar el material de obra necesario para las construcciones de obras

civiles, desde los centros de los proveedores hasta el lugar donde se realice la
obra.

Hacerse responsable del cuidado del material de obra hasta que llegue al lugar
de construccion.

Estar disponible para cualquier necesidad de transporte de material de obra, en
horarios no convencionales.

Secretarias:

Recibir lamadas de clientes potenciales, a los cuales les debera atender de la
mejor manera posible.

Contactarse con clientes y proveedores en su caso, para realizar pedidos o
entregas de mercaderias.

Realizar los pagos comrespondientes al personal que labora en la empresa.

Llevar la agenda de las gerencias y de la direccion para citas, entrevistas,
entregas de mercaderias, etc.

Reportar a la direccion cualquier anomalia financiera que detecte.
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» Tener trato amable y profesional con los clientes y proveedores.

7) Auxiliar de Seguridad Industrial:

» Encargado de que la empresa cuente con el material adecuado para la
realizacion de construcciones de obras civiles.

> Atender a los requerimientos del gerente de aseguramiento de calidad y
;eguridad industrial, que crea pertinentes para que el desarrollo de su gerencia

sea mas eficiente.

» Ofrecer posibilidades de compras altemmativas, que permitan la mejor calidad
de los materiales requeridos para la construccién de obras civiles.

» Reportar cualquier anomalia en los materiales a la gerencia a la cual
pertenece.
3.4. Recursos y Producto.
3.4.1. Recursos.
El Grupo K R, S.A. de C.V., cuenta actuaimente con los siguientes recursos:
1) Humanos:
» Direccién General: 1 persona.

» Direccion Administrativa: 1 persona.

» Departamento Contable: 3 personas.
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> Jefatura de Recursos Humanos: 3 personas.

» Gerencia de Aseguramiento de Calidad y Seguridad Industrial: 1 persona.
» Auxiliar de Seguridad Industrial: 1 persona.

» Direccién de Construccién: 1 persona.

» Gerencias de Construccion (4): 12 personas.

» Secretarias: 8 personas.

> Asistentes: 3 personas.

2) Instalaciones:

La empresa cuenta para la operacion de sus diferentes areas con una
matriz ubicada en el Distrito Federal y oficinas locales en los estados de: Toluca,
Estado de México, Aguascalientes y Saltillo, Coahuila.

3) Recursos Financieros:

El Grupo K R, S.A. de C.V., cuenta con recursos financieros propios y es
autosuficiente en su operacién. Es decir, no requiere de créditos bancarios, sino
que trabaja con créditos por parte de los proveedores y brinda (en algunos casos)
créditos a los clientes.
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3.5. Anilisis de Fuerzas, oportunidades, Riesgos y Debilidades de la
Empresa.

1) Fuerzas:
Son las habilidades o aptitudes intemas que posee la organizacion en
comparacion de su competencia; puede ser una caracteristica que represente una

ventaja en comparacién con otros negocios.®

Dentro de la empresa, motivo de la presente investigacion, se considera
como fuerzas las siguientes:

> La empresa cuenta con un gran prestigio entre los clientes potenciales en su
mercado, debido a la calidad y precio de sus servicios.

> Hay gran talento entre el personal que trabaja en la empresa; en muchos casos
debido a la experiencia adquirida a través de los afios.

» Existe una relacion directa entre clientes y gerentes de la empresa.

» La empresa se encuentra localizada en zonas ideales para la consecucion del
mercado meta.

» Debido a la cercania de los propietarios hacia los diversos departamentos de la
empresa, se evita la comupcién entre el personal de la empresa.

» Debido a la cantidad de compra de sus insumos, se aprovechan importantes
economias de escala, lo que permite dar precios bajos al cliente.

© Sharplin, Arthur. Strategic Management., Ed. Mc Graw-Hill, USA, 1985, pg. 54.
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» Goza de buena reputacion moral y de solvencia econdémica entre los
proveedores.
2) Debilidades:
Son los atributos de la organizacién que tienden a decrecer en comparacién
con la competencia convirtiéndolos en fallas intemas. Son los aspectos en los que
la empresa es débil oque esta mal respecto a sus competidores.

Algunas de las debilidades de la empresa son:

» Ciclos muy variables en cuanto a contratos de construccion de obras, por lo
que hace a la empresa inestable econémicamente.

> Se sobrepasan los limites de las funciones por ser una empresa pequefia, ya
que la toma de decisiones en actividades no se realiza de forma adecuada,

trayendo como consecuencia una desorganizacion intema.

» El equilibrio de la empresa depende del volumen de obras.

‘J’

Existencia de inventarios mayor a lo necesario, lo cual crea un capital muerto.

3) Riesgos:

Son factores extemos que en determinado momento pueden presentarse e
influir negativamente en los resultados de la empresa. Estos pueden ser factores
del entomo o posibles acciones de la empresa.
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En el medio ambiente extemo se pueden considerar las siguientes
amenazas que tiene la empresa en estudio:

» Es susceptible a ciclos en sus construcciones de obras, es decir que el servicio
que ofrece tiene un flujo de venta por periodos de tiempo, es ciclico.

» Su competencia ofrece el mismo servicio a precios mas bajos.

> La cada vez mas creciente crisis econémica hace que la empresa no se
estabilice para expandirse como ella quisiera.

» Los precios de los proveedores son relativamente inestables, debido a que
muchos insumos varian de acuerdo a la economia del pais.
4) Oportunidades:

Son aquellas situaciones del entomo, del mercado o de la competencia que
la empresa puede aprovechar para su beneficio.

Entre las oportunidades que presenta acceder al giro en el cual se mueve la
empresa estan:

» Es facil el crecimiento, ya que la empresa cuenta con una infraestructura
minima para ello.

» Es un negocio de construccion de obras civiles, siendo menos complicado y
riesgoso que la construccion de obras de mayor envergadura.

» Teniendo bien identificadas las temporadas altas y bajas en la construccién de
obras civiles, se pueden liegar a predecir facilmente los ingresos.
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» Se puede innovar facimente, basta con una creatividad sin hacer gastos
excesivos.

» Generalmente la rotacion de material de construccion es de 10 dias.
» El servicio que maneja la empresa no se ve afectado al cambio de moda.

Una vez conocida a detalle la empresa, su organizacién, , el entomo de ella
y sus fuerzas, debilidades y oportunidades, en el siguiente apartado se presenta el
cuestionario aplicado a todos las personas que conforman la empresa para medir
el clima y cultura empresarial de la misma. El cuestionario también fue contestado
por el director y gerente general de ésta.

3.6. Cuestionario para Medir el Clima y Cultura Empresarial de la Empresa.

Con la finalidad de medir el clima y la cultura de la empresa, se solicité a
todos los componentes de la empresa contestar el siguiente cuestionario:

CUESTIONARIO

Por favor, piense cuidadosamente sobre su experiencia en Grupo K R, S.A. de
C.V. y responsa con franqueza.

Las respuestas a este cuestionario son absolutamente confidenciales.

No existen respuestas buenas o malas, la mejor respuesta es su opinién sincera
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B Se le pide que responda todas las preguntas.

® No es una prueba.

® No ponga su nombre en el cuestionario.

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y SU PARTICIPACION.
APRECIAMOS SU AYUDA AL FACILITAR ESTA IMPORTANTE INFORMACION

De las siguientes preguntas subraye la respuesta que mas se asemeje a usted.

1)

2)

3)

¢ Cuantos arios tiene?

a) menos de 20 afios

b) entre 20 y 27 afios

¢) entre 28 y 37 afios

¢Cual es su sexo?

a) Femenino

¢ Cual es su nivel escolar?

a) Primaria
c) Preparatoria
e) Profesional

d) entre 38 y 46 afios
e) entre 47 y 56 afos
f) mas de 57 arios

b) Masculino

b) Secundaria
d) Técnico

92
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4)

9)

6)

7)

8)

9)

¢ Cuéntos arios tiene trabajando en el Grupo KR, S.A.de C.V.?

a) 0-1 ario b) 2-5 afos

c) 6-10 afios d) Mas de 11 afios

¢, Como es la relacion con su jefe inmediato?

a) Buena b) Regular c) Mala

¢Cuando entr6 a la empresa lo capacitaron?

a) Si b) No

¢ Como siente el ambiente en su trabajo?

a) Agradable b) Problematico c) Otro:

¢ Se siente a gusto en su trabajo?

a) Si, ¢por qué?
b) No, ;por qué?

¢ Qué le hace falta en su trabajo?
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10) ¢ Esta empresa trata a sus empleados con respeto y dignidad?
a) Si b) No
11) ¢Los jefes inmediatos tienden a destacar los errores que a felicitar a la
gente por un trabajo bien hecho?

a) Si b) No

12) ¢ Como se lleva con sus companeros de trabajo?
a) Bien b) Regular c) Mal
13) ¢Aqui, las decisiones pasan por muchos niveles antes de que se
aprueben?
a) Si b) No
14)  ;Siempre que hay un problema o se haya cometido un emor, aqui se
tiende a culpar a otros, con el fin de que no lo consideren responsable?

a) Si b) No
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15) Ponga una cruz en el valor principal que la empresa le transmite

HONESTIDAD
RESPONSABILIDAD
LEALTAD
SERVICIO
PUNTUALIDAD
SOLIDARIDAD
INICIATIVA
DISCRECION LABORAL

16)  ¢Recibe apoyo de su gerente o jefes inmediatos?

a) Si b) No

17)  Un buen jefe es:

a) Fuerte, decidido y firme. Es protector, generoso e indulgente con sus
empleados leales.

b) Exige de los empleados sélo aquelio que él pide.

c) Se preocupa por las necesidades y valores personales de los demas.

d) Proporciona oportunidades de trabajo y estimula el crecimiento de sus
empleados.



DESCRIPCION DE LA EMPRESA 96

18)

19)

20)

a)
b)

c)

d)

a)
b)

b)
c)

La empresa trata al personal como:

Si su tiempo y energia estuviera a disposicion de la jefatura.

Si su tiempo y energia estan disponibles para la empresa en relacién a un
contrato con derechos y responsabilidades apara ambas partes.

Un colaborador que ha comprometido sus experiencias y habilidades a la
causa comun.

Una persona interesante y de mérito por derecho propio.

Las decisiones son tomadas por las personas:

Con mayor poder.
Por su experiencia y conocimiento.
Por su cargo.

Siente que el medio ambiente es:
Una selva competitiva, en la cual todos estan contra todos.
Donde la negociacion y el compromiso resuelven los conflictos.

Un medio para ayudar a desarrollar a los trabajadores y el crecimiento de
los mismos.

MUCHAS GRACIAS
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3.7. Interpretacién de los Resultados.

El cuestionario se aplicé en un solo dia. A cada trabajador de la empresa,
incluyendo gerentes y director general, se les dio un cuestionario, comentandoles
que toda la informacién era totaimente anénima y confidencial. Lo anterior en el
sentido de que, si un trabajador siente que no va haber presiones o castigos por
expresar sus sentimientos, tendra mayor libertad de responder.

Después de aplicar los cuestionarios, es importante conocer el resultado de
los mismos, por lo que a continuacién se interpretan los resultados de ellos; se
presenta en seguida cada pregunta del cuestionario, un cuadro alusivo al
resultado de la pregunta y por supuesto una breve conclusién

1) ¢ Cuéntos afios tiene?

ANOS PORCENTAJE
(%)
Menos de 20 afios 0
Entre 20 y 27 afios 0
Entre 28 y 37 afios 13
Entre 38 y 46 aiios 83
Entre 47 y 56 afos
Mas de 57 afos 4
Total 100

La empresa, Grupo KR , S.A, de C.V, cuenta con personal de edad
madura; la mayor parte de estos constituyen la cabeza de sus respectivas familias,
de acuerdo a la media general de las familias mexicanas.
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2) ¢ Cual es su sexo?

SEXO PORCENTAJE
(%)
Femenino 9
Masculino 91
Total 100

Como en esta empresa existe mucho trabajo que implica fuerza corporal
(recepcién de embalajes pesados de mercaderias, envio y carga de mercaderia),
como es de esperarse, ahi trabajan en su gran mayoria hombres, puesto que el
trabajo que se desempefia es mas adecuado para ellos. Solamente en la parte
administrativa (secretarias) el personal es femenino.

3) ¢ Cudl es su nivel escolar?

NIVEL ESCOLAR PORCENTAJE
(%)
Primaria 9
Secundaria 13
Preparatoria 26
Técnico 9
Profesional 52
Total 100

Se observa que el nivel educacional de los empleados es muy variado,
aunque el mayor peso recae en la educacién profesional, tomando en cuenta que
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la mayor parte del trabajo que se realiza en la empresa requiere de mayores
estudios.

4) ¢ Cuéntos afios tiene trabajando en el Grupo KR, S.A. de C.V.?

ANOS TRABAJANDO | PORCENTAJE
(%)
0-1 afio 0
2-5 afos 48
6-10 afios 35
Mas de 11 afios 17
Total 100

La mayoria del personal tiene trabajando un promedio de 2 a 5 afios, sin
embargo la diferencia no es muy grande en cuanto al rubro de entre 6 y 10 afios.
De esta manera se observa que la empresa cuenta con-un personal fijo, ya
establecido en sus funciones.

5) ¢ Cémo es la relacién con su jefe inmediato?

TIPO DE RELACION PORCENTAJE

(%)
Buena 61
Regular 39
Mala 0

Total 100
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La mayoria de los trabajadores menciondé que su relacion con su jefe
inmediato era buena. Aunque es de notar que el 39% que considera esta relacion
regular, bien puede ser mala si consideramos que pudiese existir un sesgo en el
cuestionario.

¢Cuando entr6 a la empresa lo capacitaron?

CAPACITACION PORCENTAJE |
(%)
Si 74
No 26
Total 100

A pesar de que el 76% del personal es capacitado, no hay que perder de
vista el otro 24%, puesto que cuando una persona que acaba de entrar a trabar no
sabe como realizar sus labores puede ocasionar mermas, atrasos en entregas de
produccion, accidentes y, todo esto es por no tener la capacitacion minima
necesaria.

7) ¢ Como siente el ambiente en su trabajo?

AMBIENTE DE PORCENTAJE |
TRABAJO (%)
Agradable 74

Problematico 0
Otro 26
Total 100
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En general, los empleados perciben un ambiente de trabajo agradable, esto
habla bien de la empresa y de la direccién de la misma. Dentro del rubro de otro,
los empleados respondieron que percibian un ambiente bueno; creemos que al
responder bueno estdn diciendo agradable, lo cual implica que el 100%
consideran que el ambiente de trabajo es agradable.

8) ¢ Se siente a gusto en su trabajo?

A GUSTOENEL PORCENTAJE
TRABAJO (%)
Si 100
No 0
Total 100

Esta pregunta se relaciona con la anterior. Cuando le sucede esto a un
trabajador, éste va a realizar mejor sus actividades; en cambio, cuando una
persona esta trabajando en un ambiente hostil, es posible que renuncie a su
trabajo y busque otro, o bien dar paso al ausentismo laboral.

9) ¢ Qué le hace falta en su trabajo?

FALTA EN EL TRABAJO | PORCENTAJE

(%)

Nada 47
Aumento de sueldo 35
Motivacion 18

Total 100
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Esta pregunta es muy importante, ya que es necesario conocer que le hace
falta a los empleados, en tal sentido se dejo que los empleados respondieran la
pregunta de forma abierta y no cerrada.

Como se puede observar, la mayoria respondi6é que no le falta nada en su
trabajo, pero no todos piensan igual y no todos tiene las mismas necesidades;
esto lo muestra la diversidad de las respuestas de los empleados. Es interesante
ver que a los empleados de esta empresa les interesa estar en un ambiente
agradable, motivados y ganar mas dinero.

10) ¢ Esta empresa trata a sus empleados con respeto y dignidad?

TRATO CON RESPETO Y| PORCENTAJE
DIGNIDAD (%)
Si 83
No 17
Total 100

Cuando una persona no es tratada como se merece empieza a decaer su
autoestima, y por tanto no se siente a gusto en su trabajo.

Las respuestas a esta pregunta son contundentes, la gran mayoria de la
gente que labora en la empresa es tratada con dignidad y respeto; pero no hay

que ser tan optimistas, puesto que existen algunas personas que no lo consideran
de esa manera.
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11) ¢Los jefes inmediatos tienden a destacar los errores que a felicitar a la
gente por un trabajo bien hecho?

DESTACAR ERRORES | PORCENTAJE
(%)
Si 30
No 70
Total 100

En toda empresa es muy comun encontrarse con este tipo de situacion, las
personas se desmotivan si solamente se les recuerdan sus errores y no se les
reconocen sus aciertos.

Es importante que el trabajador tenga confianza en su jefe inmediato para
preguntarle como hacer “x" actividad o si tiene alguna duda en la realizaciéon de
sus funciones; si no existe esa confianza, es muy posible que el empleado le
tenga miedo al jefe inmediato y por lo tanto no recurrira a él y entonces su trabajo
pudiera ser deficiente.

Por las respuesta que se obtuvieron de los empleados de la empresa, los
jefes inmediatos valoran el trabajo o se preocupan por su desempefio laboral y el
enriquecimiento que pudieran tener en el mismo; por lo que, podemos inferir que
existe un equilibrio laboral en la empresa, aunque no en su totalidad ya que
algunos empleados respondieron que los jefes inmediatos suelen destacar mas
los errores que los actos buenos.
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12) ;Cdmo se lleva con sus comparfieros de trabajo?

COMPANERISMO PORCENTAJE |
(%)
Bien 70
Regular 30
Mal 0
Total 100

La mayoria de los empleados de la empresa, Gupo K R, S.A. de C.V,,
respondieron que el trato con sus comparieros era bueno. Hubo 3 personas que
dijeron que la relacién con sus comparieros era regular.

Hay que tratar de llevamos bien con nuestros comparieros de trabajo,
evitando la competencia intema, rumores y otros aspectos que entorpezcan el
desempefio de las actividades en |la empresa. El trabajo en equipo es importante;
hay que recordar que una empresa es un gran equipo, en donde todos sus
integrantes realizan actividades para llegar o alcanzar un objetivo en comun.

13) ¢Aqui, las decisiones pasan por muchos niveles antes de que se
aprueben?

DECISIONES-MUCHOS | PORCENTAJE

NIVELES (%)
Si 87
No 13

Total 100
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Esta pregunta sirve para conocer qué tan involucrado se encuentra el
duefio en las actividades de sus empleados (sin importar el puesto), o sélo se
limita a observar resultados. En una pequefia empresa es absurdo que exista la
burocracia, ya que con ésta pueden pasar much