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ANALISIS Y DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO APLICADO A MICROS Y PEQUENAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS.
CASO: BECK INTERNACIONAL DE MEXICO

INTRODUCCION

Descripcion del problema a investigar y justificacion de la investigacion.

Descripcion del problema a investigar:

La problematica actual que presentan las empresas constructoras, en particular las
micros y pequefias empresas constructoras, es la subsistencia en el mercado de la
oferta y la demanda, en el sector de la industria de la construccion. Tal problematica
es originada por la carencia de desarrollo en la infraestructura, por la deficiencia en
la macroeconomia y microeconomia del Pais y de los particulares, respectivamente;
asi como factores internos de las propias organizaciones.

Dentro de los factores internos que no permiten el crecimiento y desarrollo
competitivo de las micros y pequefias empresas constructoras, se encuentran el
inadecuado uso de técnicas y metodologias administrativas y gerenciales, que le
permitan optimizar los recursos y a su vez incrementar las utilidades.

Justificacion de la investigacion:

La justificacion principal de esta investigacion se fundamenta en el grado de
importancia que representan las micros y pequefias empresas constructoras en la
participacion del sector de la industria de la construccion.

Lo anterior implica un amplio rango de caracteristicas y variables que gobiernan el
proceso administrativo de estas organizaciones, ocasionando béasicamente,
deficiencias del tipo administrativo que afectan directamente el desarrollo éptimo de
los recursos con que cuenta las organizaciones.

Por estas razones, se plantea presentar una metodologia flexible y preliminar para
un analisis y diagnostico administrativo aplicado a micros y pequefias empresas
constructoras, que detecte problematicas y anomalias generales en el desempefio de
los recursos de las organizaciones, a través de un marco tedrico y un estudio de
caso, apoyados a su vez en una técnica o método para el analisis, y culminar en la
etapa de propuesta de estrategias y acciones que contribuyan a un proyecto de
fortalecimiento administrativo.
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Objetivos

Generales:

a

Particulares:

Apoyar el fortalecimiento de las micros y pequefias empresa
constructora del pais, a través de la investigacion y la tecnologia,
buscando fortalecer su permanencia y crecimiento en el sector.

Proponer una metodologia flexible para un analisis y diagnostico
administrativo aplicado a una micro o pequefia empresa constructora,
a través de metodologias tradicionales y de vanguardia que busquen
el desemperio eficiente y éptimo de los recursos en la organizacion.

Ubicar a la micro y pequefia empresa constructora, dentro del
entorno del sector de la construccion, asi como establecer los agentes
que influyen en su participacion y desempefio.

Hacer una resefia histdrica de la empresa constructora para el caso de
estudio, resaltando sus caracteristicas y parametros principales; e
identificar su importancia y participacion en el sector de la industria
de la construccion.

Generar un marco tedrico para el andlisis y diagnostico
administrativo, basandose en el diagndstico empresarial e integral, el
cual estudia de manera general las areas y los problemas de toda la
organizacion. Sin embargo, de manera particular solo se pretendera
estudiar las areas y problemas del proceso administrativo, la
tecnologia y productividad, y los recursos humanos para el marco
teorico del analisis y diagnostico administrativo.

Enfatizar y profundizar los aspectos claves de las areas participantes

en el analisis y diagnostico administrativo, a través de fuentes de
informacién tradicionales e investigaciones enfocadas a la
administracion de organizaciones.

Desarrollar un cuestionario como herramienta para el analisis
administrativo que cubra un amplio rango de preguntas, de tal
manera que proporcione informacion y parametros de las areas
participantes en el diagnostico administrativo.



INTRODUCCION

= Realizar un estudio de campo detallado, a traves de una entrevista y
la aplicacion del cuestionario, para obtener parametros que engloben
y caractericen a las micros y pequefias empresas constructoras.

= Observar el comportamiento a través de la observacion directa y
participante de los sistemas, técnicas y metodologias administrativas
que se aplican en la empresa de estudio, de tal manera que se
respalde la informacidn obtenida en el cuestionario.

= Analizar la informacion obtenida, de tal manera que se identifiquen
los factores internos y externos que involucran la problematica en la
administracion de la organizacion.

= Aplicar una técnica 0 método flexible para la formulacion de la
metodologia del andlisis y diagnostico administrativo, y de acuerdo
al marco teorico estudiado con anterioridad. Tal es el caso de la
planeacion estratégica donde se puede obtener un diagndstico
administrativo con informacion analizada, a través de matrices
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

= Una vez diagnosticada la problematica fundamental, continuando
con la metodologia de la planeacion estratégica, desarrollar matrices
DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) para la
creacion de estrategias y acciones para la aplicacion de soluciones
integrales y la optimizacion de los recursos administrativos de la
organizacion.

= Elaborar una serie de conclusiones y recomendaciones, que
proporcionen ideas generales de los resultados obtenidos y su
problematica para lograr o no alcanzar los objetivos.

Hipdtesis de Trabajo

La base fundamental de una micro o pequefia empresa constructora, para fortalecer
su permanencia y crecimiento, se encuentra posiblemente en la aplicacién del
conjunto de técnicas y metodologias administrativas, asociadas estratégicamente
entre si a través de herramientas gerenciales y administrativas, que logren un
desempefio eficiente y dptimo de los recursos en beneficio de las utilidades de las
organizaciones.

4 i
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Utilidad

La investigacion es atil para todas aquellas micros y pequefias empresas
constructoras del pais que, por cualquier circunstancia, no apliquen técnicas
administrativas de vanguardia que le permitan optimizar sus recursos.

La industria de la construccion se resiste en cierto grado a la aplicacion de técnicas
y metodologias que optimicen los recursos; una parte se debe a los altos costos en
consultorias para atacar las posibles problematicas existentes. Sin embargo, esta
investigacion propone una metodologia sencilla a bajos costos, para aplicar un
andlisis y diagndstico administrativo para micro y pequefias empresas
constructoras que deseen investigar la problematica de los factores internos y
externos que estan afectando su desempefio.

El diagndstico administrativo sirve para detectar los diferentes males que aquejan a
una organizacion, como el despilfarro de recursos, la duplicidad de funciones, la
falta de direccion y coordinacidn, entre otras, asi como para determinar la prioridad
que tiene su solucion, con base en el conocimiento de las causas y de la
problematica integral. No obstante, son pocas las empresas o instituciones donde se
aplica el diagndstico, ya que por una parte, las experiencias en este sentido no
siempre han sido satisfactorias, pues debido a que se carece de una verdadera
metodologia o esta se aplica en forma incorrecta, en la mayoria de los casos se
interpreta inadecuadamente su accion. En esta investigacion se propone establecer
algunas normas teodricas y metodolégicas para el estudio del diagndstico
administrativo, para posteriormente realizar un caso de estudio.

Por Gltimo también tiene utilidad como un manual de consulta y recomendaciones
para la administracion de recursos, a través de técnicas y metodologias de
vanguardia y tecnologia, de una micro y pequefia empresa constructora.



ANALISIS Y DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO APLICADO A MICROS Y PEQUENAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS.
CASO: BECK INTERNACIONAL DE MEXICO

CAPITULO |
ANTECEDENTES

1.1 Participacion de la micro y pequefia empresa constructora en sector de la
industria de la construccion.

La construccion se define internacionalmente como la combinacion de materiales y
servicios para la produccion de bienes tangibles. Una de las caracteristicas que la distingue
de otras industrias es su planta mdvil y su producto es fijo, éste distinto en cada caso,
ademas es importante proveedora de bienes de capital fijo, indispensables para el sano
crecimiento de la economia.

Por tal razon, la industria de la construccién es uno de los sectores mas importantes y
dindmicos por su estrecha vinculacion con: la creacion de infraestructura basica como:
puentes, carreteras, puertos, vias férreas, plantas de energia eléctrica, hidroeléctrica y
termoeléctrica, asi como sus correspondientes lineas de transmision y distribucion, presas,
obras de irrigacion, construcciones industriales y comerciales, instalaciones telefonicas y
telegréficas, perforacion de pozos, plantas petroquimicas e instalaciones de refinacion y
obras de edificacion no residencial, entre otras.

La participacion de la construccion dentro del Producto Interno Bruto (P.1.B.), ha llegado a
niveles cercanos a 7% en los paises en desarrollo. En los paises industrializados se han
alcanzado valores de 10%, como ocurre con Japén. Canada alcanzd el 9% hasta el 2°
trimestre del presente afio, en tanto que en Estados Unidos el porcentaje fue de el 11% en el
2° trimestre de 1997.

Los paises en desarrollo cuentan con un amplio mercado potencial debido a las grandes
carencias de infraestructura, cuya satisfaccion les permitird la insercion mas favorable de
sus economias a un mundo cada vez mas competido. En los paises industrializados ha ido
aumentando el interés de llevar a cabo desarrollos tecnologicos que permitan conservar la
vanguardia dentro de la industria. Es por ello que el sector de la construccidn tiene una gran
importancia en el mundo.

El sector de la Industria de la Construccion en México, de acuerdo con datos nacionales, en
la actualidad el 97% de las constructoras son micro, pequefias y medianas, el restante 3%
son consideradas grandes. Del conjunto de constructoras del pais, el 57% trabajan para el
sector publico y el 47% lo hacen para el privado, las cuales tienen el gran reto de
desarrollar el gran potencial antes mencionado.

I.1.1.- Clasificacion de las empresas constructoras
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La clasificacion de las empresas es de suma importancia ya que dependiendo de su tamafio
seran los problemas administrativos que se presenten durante su funcionamiento®. Los tipos
de problemas que regularmente se presentan son: de personal, técnicos de produccion,
ventas y finanzas, y de toma de decisiones. Estos tipos de problemas son mas féciles de
identificar y controlar en una empresa pequefia que en una empresa grande o gigante. La
tabla no.1 muestra una clasificaciéon de las empresas constructoras, de acuerdo a sus tipos
de problemas.

Tabla No.1
Clasificacion de Empresas Constructoras, de acuerdo a sus tipos de problemas

ventas y finanzas

puede resolverlos casi todos

Tipo de Empresa Pequefia Empresa Grande
Problema
De personal El duefio o gerente conoce a | Los altos directivos no conocen a la
toda su gente, califica su|inmensa mayoria del personal. Esta
actuacion y le resuelve sus|gente se identifica con sus jefes
problemas inmediatos
Técnicos de Son elementales y reducidos | Son muy complejos, se necesita
produccion, en numero, el duefio o gerente | emplear técnicos especialistas, los

altos ejecutivos los coordinan y

toman la mayor parte de las
decisiones, dentro de los objetivos
y politicas generales

Son descentralizadas, se tiene que
delegar, es  necesario  una
planeacion a largo plazo y
desarrollar una mayor técnica de

comunicacion formal
Fuente: Apuntes de la materia de Administracién de empresas constructoras. M.l. Salvador Diaz Diaz

Son centralizadas,
requieren
planeaciones

no
grandes

Toma de
decisiones

Existen algunos criterios para clasificar las empresas constructoras por su tamafo, éstos
son: el de la Camara Mexicana de la Industria de la Construccion (CMIC) y el de Nacional
Financiera (NAFIN). De acuerdo al criterio utilizado por la CMIC, que es un criterio por
ingresos, las empresas constructoras se clasifican para el aiio 2000 como lo muestra la tabla
no.2:

Tabla No.2
Criterio de Estratificacién de las Empresas Afiliadas a la CMIC

piaz DIAZ, SALVADOR; Apuntes de la materia de Administracion de empresas constructoras, DEPFI UNAM 2003.
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(Miles de pesos corrientes)

TAMARNO DE . i NUMERO DE PART.
MINIMO MAXIMO

LA EMPRESA EMPRESAS %
Gigantes 68,062.0 En adelante 106.0 1.3
Grandes 38,982.0 68,061.9 109.0 1.4
Medianas 19,249.0 37,981.9 254.0 3.1
Pequerias 12,418.0 19,248.9 332.0 4.1
Micros 1.0 12,417.9 7,298.0 90.1

Fuente: Camara Mexicana de la Industria de la Construccién CMIC. 2002

De acuerdo a lo publicado en el Diario Oficial de la Federacion, el 30 de diciembre
del 2002, los criterios bajo los cuales se pueden clasificar a las empresas en México
son las que se muestran en la tabla no.3:

Tabla No.3
Clasificacion de las Empresas Constructoras, de acuerdo a sus empleados. Criterio Diario
Oficial de la Federacion

Tamafio/Sector Industria Comercio Servicios
Micro Empresa 0all 0al0 0al0
Pequena Empresa 11 a 50 11 a 30 11 a 50
Mediana Empresa 51 a 251 31 a100 51 a100
Gran Empresa 251 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Clasificacion de las empresas (Criterio Diario Oficial de la Federacion 30-Diciembre-2002)

Otra clasificacion para las empresas constructoras seria la que utiliza Agustin Reyes
Ponce?:

Empresas Micros (artesanas o familiares): el propietario es ayudado por unas
cuantas personas, a las cuales controla directamente. No existen los jefes
intermedios. Regularmente las personas que aqui trabajan son familiares del duefio.
El numero de empleados no pasara de 4 a 5. Podria extenderse hasta menos de 20
empleados.

Empresas pequefias: se podra considerar como tal si tiene un nimero de empleados
aproximado de 40 a 50. Aqui se requiere establecer por lo menos de uno a dos

2 REYES PONCE, AGUSTIN; Administraciéon Moderna; 12 Edicion; Ed. Limusa; México 1999.
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niveles de mandos intermedios y tres funciones principales. También podria haber
entre 20 y 80 empleados;

Empresas medianas: estas empresas tienen de 80 a 500 trabajadores, de 6 a 10
funciones no intercambiables y de 3 a 5 niveles jerarquicos; y

Empresas grandes: cuando se tiene un numero aproximado de 1000 empleados y
como minimo hasta 500 empleados. Aqui se requiere de 6 a mas niveles jerarquicos
en la linea de mando mas larga y de 20 o mas funciones no intercambiarias.

1.1.2.- Identificacion de la micro y pequefia empresa

Una empresa puede ser definida como una entidad que, operando en forma organizada,
utiliza sus conocimientos y recursos para la elaborar productos o prestar servicios que se
suministran a terceros, en la mayoria de los casos mediante lucro o ganancia®.

La definicion anterior abarca todo tipo de empresa, grande, mediana o pequefia, e
independientemente de la magnitud de sus recursos humanos 0 econémicos.

El criterio especifica que una empresa que llene dos de los siguientes cuatro
requisitos debe de considerarse como pequefias:

1.- Administracion independiente (usualmente dirigida y operada por el
propio duefio).

2.- El capital de la empresa es suministrado por el propio duefio.

3.- El &rea de operaciones es relativamente pequefio y principalmente local.
4.- La empresa realiza pocas ventas cuando se le compara con otra en la
industria o giro.

1.1.3.- Distribucion de las empresas constructoras

Una vez establecida la clasificacion de las empresas constructoras, se pretende hacer
resaltar la participacion de las micro y pequefias empresas constructoras de nuestro pais. La
tabla no.4 muestra una distribucion de la participacion de las empresas constructoras,
haciendo notar a las micro y pequefias empresas constructoras en el grafico de derecho.

Tabla No.4

® RODRIGUEZ LEONARDO; Planificacién, organizacion y direccion de la pequefia empresa; 12 Edicion; Ed. South-Wester; Cincinati

Ohio USA 1980.
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Participacion de las Empresas Constructoras. Criterio INEGI

Tamafiodela | Namero de Partic. Participacion de las Empresas Constructoras
empresa empresas %
Gigantes 106 1.31 )
Grandes 109 1.35 Medianas " equefias

3%

Medianas 254 3.14 Grandes 3%
Pequefias 332 410 1%
Micro 7,298 90.11

Total 8,099 100.00

Gigantes
1%

\Micro
92%

Fuente: Coordinacion de Economia y Estadistica, con datos del INEGI 2002

El grafico muestra un alto porcentaje de la participacion de las micro empresas en el
sector de la industria de la construccién, lo que hace mas susceptible su permanencia y
crecimiento en el sector.

Lo anterior implica que existe un amplio rango de caracteristicas y variables que
gobiernan el proceso administrativo de estas empresas, ocasionando basicamente,
deficiencias del tipo administrativo, que afectan directamente el desarrollo éptimo de los
recursos con que cuenta la empresa y éstos a su vez en las utilidades a traves de los costos.

La pequefia empresa constructora, a su vez se encuentra subdivida por sector o ramo
de actividad, es decir, cimentaciones, mecénica de suelos, estructuras, consultoria, etc; por
su capacidad de infraestructura, oficinas y éareas destinadas a los recursos humanos,
maquinaria y equipo, etc; por su poder de liquidez; por el nimero de personas que laboran;
y asi como por su reconocimiento en el gremio. En cualquiera de las anteriores
clasificaciones o subdivisiones, existen deficiencias del tipo administrativo, que afectan
directamente el desarrollo 6ptimo de los recursos con que cuenta la empresa y éstos a su
vez en las utilidades a través de los costos, delimitando su subsistencia en el mercado de la
oferta y la demanda, en el sector de la industria de la construccion.

1.2 Importancia del Marco Administrativo en las micro y pequefias empresas
constructoras.
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El disponer de una tecnologia avanzada constituia una ventaja competitiva, puesto que
significaba la posibilidad de producir mas con menos recursos. Esto hacia necesario que las
empresas mexicanas en lo general, y las constructoras en particular se incorporaran a los
métodos tecnoldgicos de vanguardia, ya que el escaso roce con empresas que utilizaban
tecnologias avanzadas no habian permitido que la industria nacional asimilara e
incorporaran el desarrollo de mejores procesos de produccion como se verian en los:

Metodos. El uso generalizado de microcomputadoras y de software transformaban
las practicas de disefio arquitectonico, provocando reduccion de costos.

Equipo. Las nuevas adquisiciones de maquinaria y equipo de alta tecnologia, como
el equipo de accion hidraulica, torres de construccion, gruas trepadoras, maquinas
pavimentadoras, etc. habian hecho a las empresas constructoras mas competitivas.

Materiales. El uso de nuevos materiales para reducir los costos e incrementar su
vida util se volvia cada vez una necesidad imperante, en este sentido el uso de los
plasticos era un ejemplo claro, ya gque tenia una amplia gama de aplicaciones.

Componentes. ElI método de construccion prefabricada agilizaba ya la
construccion, reducia los costos de la mano de obra, disminuia los retrasos de obra 'y
requeria de una estructura de investigadores profesionales especializados en el
campo.

Lo grave de estas consideraciones es que la ineficiencia de la construccion fue
posible transferirla al usuario final, dado que se encontraba en un mercado cautivo.

Las micro, pequefias y medianas empresas que se conformen en el futuro tienen un gran
reto derivado de la economia globalizada, la desarticulacion de las cadenas productivas, su
alta dependencia del mercado interno, su baja capacidad empresarial y su individualismo.

Las micro, pequefias y medianas empresas para sobrevivir cuentan con la tecnologia
informatica y la administracion. Los sistemas de computo deben ser utilizados con dos
objetivos bésicos: la gestion y la promocion. En la primera se incluyen todos los aspectos
administrativos de la empresa, tales como compras, inventarios, cuentas por cobrar, némina
y estados financieros, entre otros.

En la segunda se incluyen elementos de mercadotecnia y planeacién, como los catalogos de
productos, las cotizaciones, los andlisis de sensibilidad frente a diversos escenarios vy,
primordialmente, dar a conocer a las empresas y sus servicios, asi como detectar
oportunidades de negocios mediante el uso de canales de informacion electrdnica, es decir,
Internet.

1.2.1.- La administracion como fuente de desarrollo de las empresas.
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El éxito de la pequefia empresa constructora dependera en gran parte de la eficacia y la
eficiencia de la administracién. Una de las principales tareas que tiene el ingeniero civil
cuando es el duefio de la pequefia empresa constructora, es la de supervisar el trabajo de sus
empleados para asegurar el correcto desempefio, mediante la orientacién y direccion
requerida.

Es necesario que los ingenieros civiles, si es que desean que sus empresas cumplan
con éxito todos sus objetivos, desempefien sus funciones de manera eficaz; en
consecuencia, la comprension de las funciones administrativas es esencial para la direccion
adecuada de sus empresas.

Un factor importante que puede presentarse en las pequefias empresas constructoras
es el referente a su crecimiento. A medida que este aumenta de tamafio, surgen nuevos
problemas administrativos. La transicion del control ejercido por un solo hombre hasta el
uso de un numero de subordinados requiere el desarrollo de nuevas capacidades en el
ingeniero civil que administra una empresa constructora. Dos de los problemas
administrativos méas frecuentes a los que se enfrenta ahora el ingeniero civil son: no
reconocer la necesidad de especializacion y la necesidad de definir los niveles de autoridad
y responsabilidad.

A continuacion se demuestra objetivamente la importancia de la administracion:

= Laadministracion se aplica a todo tipo de empresa;

= EI éxito de la pequefia empresa constructora depende directa e
indirectamente de una buena administracion;

» Una buena administracion eleva la productividad;

= La eficiente técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo;
y

» En la pequefia empresa constructora la Unica posibilidad de competir
es aplicando una buena administracion.

Hay que tener presente que la mayor parte de los fracasos en las pequefias empresas
constructoras se debe a su mala administracion. Muchos de estos fracasos tienen como
causa: la falta de conocimientos de como operar la empresa, la escasa experiencia como
administrador, la experiencia desbalanceada, la incompetencia, entre otras. Por lo tanto, los
administradores de las pequefias empresas constructoras deben tener siempre presente: “que
la habilidad administrativa es el ingrediente necesario para que el éxito en la pequefia
empresa constructora”.

1.2.2.- Factores Tecnolégicos y de Productividad
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Desventajas competitivas con que se enfrenta la pequefia empresa

Es de extrema importancia que el futuro hombre de empresa reconoce las debilidades
estructurales que por motivo de su tamafio son caracteristicas de la pequefia empresa. Asi
vemos que a menudo le es imposible al duefio el obtener empleados competentes o recursos
financieros adicionales para la expansion de la firma o para dedicarlos a la investigacion de
nuevos productos o mercados®.

Especificamente se han identificado un nimero de factores que hacen que las
empresas en muchos casos tengan que operar con desventajas competitivas que un gran
porcentaje de casos determinan su fracaso y desaparicion, entre ellos se citan los siguientes:

= Capital limitado y la inhabilidad de adquirir recursos adicionales
= |nexperiencias del duefio
= El nimero de horas de trabajo requerido

Ventajas competitivas de la pequefia empresa

A pesar de sus multiples problemas, la firma pequefia puede competir en forma satisfactoria
en el mercado. Las razones que le permiten a la pequefia empresa no solamente sobrevivir,
sino también generar una adecuada ganancia para sus duefios y usualmente depende de
situaciones especificas que cada firma triunfadora enfrenta. Sin embargo, existen ciertos
factores comunes gque han sido identificados en aquellas firmas que, a pesar de su tamafio,
contintian operando y produciendo utilidades para sus duefios®.

Entre estos factores comunes se tienen los siguientes:

» Flexibilidad en la administracion
= Contacto personal con el mercado que se sirve
= Aplicacién del talento y especializacién del duefio

Fracaso de la pequefia empresa.

* RODRIGUEZ LEONARDO; Planificacion, organizacion y direccion de la pequefia empresa; 1% Edicion; Ed. South-Wester; Cincinati

Ohio USA 1980.
® fdem.
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Se identifican las siguientes causas como responsables del fracaso de las empresas: capital
inadecuado, exceso de deudas, mala seleccién del lugar donde se situd la empresa, el no
tener en cuenta la competencia, politica de mercado inepta, politica de credito errénea y
errores de organizacion®.

Investigaciones realizadas en la productividad de las empresas, varias de las cuales
estaban al borde de la quiebra, han encontrado las siguientes factores principales
que a la larga originan el fracaso:

1.- Falta de experiencia e incapacidad por parte del duefio.
2.- Insuficiente capital.

3.- Falta de contabilidad.

4.- Mala administracion de los inventarios

5.- Mala administracion de las cuentas por cobrar.

6.- Mala seleccion del lugar donde se situa la empresa.

1.2.3.- El factor humano en la empresa

Algunos consultores en administracion concluyen que los determinantes para la
competitividad de la empresa es: su adaptabilidad o flexibilidad, la formacion y
capacitacion de sus recursos humanos, y la integracion de la empresa.

Por lo tanto, la variable principal para el progreso de una empresa es la capacitacion
continua de las personas que la integran. Pero no toda capacitacion es igualmente eficaz, no
por ser cara, en otro idioma, 0 exuberante en multimedia es pertinente en cuanto a la
persona necesita aprender y desarrollar para mejorar su que hacer y con ello a la misma
empresa y la sociedad.

Por ello, los empresarios de la micro y pequefia empresa mexicana deben poner en
primer lugar a la capacitacion del personal, seguida de la optimizacion de recursos y la
especializacion en la actividad como las alternativas mas variables para mantenerse en el
mercado actual y crecer.

1.3 Semblanza de la Internacionalizacion e incorporacién de empresa constructora
Beck Internacional de México en la industria de la construccién nacional.

® RODRIGUEZ LEONARDO; Planificacion, organizacion y direccion de la pequefia empresa; 12 Edicion; Ed. South-Wester; Cincinati
Ohio USA 1980.
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1.3.1. Comportamiento de la Industria de la Construccion ante el
Tratado de Libre Comercio con Norteamérica.

Durante algunos afios, aun sin la existencia de un tratado explicito de libre comercio
que incluyera a los servicios de construccion, se registraron actividades en México
de una decena de las mayores constructoras norteamericanas.

Para ello habia utilizado diferentes formas, desde la asociacion permanente con
firmas nacionales, las alianzas estratégicas o la participacion directa. No obstante,
hay que reconocer que el establecimiento permanente no habia sido la practica
comun.

Asi, ante la promesa de contar con mas oportunidades de negocios, la industria de la
construccion también fue parte de los acuerdos del Tratado de Libre Comercio entre
Canada, Estados Unidos y México.

Con los acuerdos negociados en el TLC, se esperaba que la industria de la
construccion mexicana pudiera participar en el mercado internacional de la
construccién gque aun hoy se encuentra confinado principalmente a la ejecucion de
megaproyectos e involucra solo a las firmas transnacionales mas grandes. Sin
embargo, es indudable que desde su entrada en vigor en 1994, las empresas
constructoras nacionales se han visto obligadas a acelerar su modernizacion para
competir.

Ahora las caracteristicas de los servicios tienen mayor orientacién hacia la
satisfaccion de los requerimientos y especificaciones del cliente de lo que tuvieron
en el pasado, ademas se compite en costo, calidad y tiempo de ejecucion, y al
mismo tiempo se han intensificado los procesos de absorcién de tecnologias.

El mercado mexicano de la construccion, no obstante la apertura de nuestro pais, ha
estado predominantemente en manos de las empresas constructoras mexicanas, con
una menor - aungue creciente - presencia de compafiias externas. Este elemento
imprime una tendencia fuertemente conservadora en las empresas mexicanas de la
construccion, puesto que al no haber préacticamente competidores que operen bajo
condiciones de competitividad, no se advierte la necesidad de realizar cambios
drasticos en el modo de operacion empresarial.

Para tener acceso a los mercados globales, las micros, medianas y pequefias
empresas requieren acceso facil y rapido a fuentes de informacion, para desarrollar
su gestion empresarial requieren de asesoria, capacitacion y asistencia técnica, para
crecer requieren reintegrarse a las cadenas productivas y asociarse.

Todo esto se puede obtener a través de centros de informacién, con la ventaja
adicional de que se reducen costos (tarifas homogéneas desde cualquier parte),
distancias (informacion de todo el mundo) y tiempos (ahorro en tiempo de

10
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traslado). Vale la pena aclarar que disponer de las herramientas no garantiza el
éxito, ya que se requiere saber utilizarlas correctamente.

La informacion se debe utilizar como insumo para crear y aplicar el conocimiento,
puesto que la aplicacion de la informacion permite crear situaciones de ganar -
ganar y sobre todo esto no podria ser légico dentro de la globalizacion sin el
elemento fundamental de toda actividad que es el hombre.

1.3.2. Resefia Histdrica de la empresa Grupo Beck en E.U.

A lo largo de su historia, Grupo Beck ha incrementado una cultura que fomenta la
experiencia y capacidad, esforzandose dia con dia para lograr la excelencia. Grupo Beck ha
culminado proyectos de alcance variable y los ha clasificado de acuerdo a su tamafio como
el Hotel Creciente en Dallas, Texas; el Museo de Arte Contemporaneo en Los Angeles
California; el Complejo #34 en Cabo Cafaveral, Florida; y el Centro Comunitario Nacional
de la Enfermedad en Atlanta, Georgia.

Henry C. Beck, con dos socios fundé una compafiia constructora en 1912 a la cual llamo
Compafia Contratista Central. Esta organizacion ha pasado por muchos cambios en los
ultimos 92 afos, incluso el traslado de su residencia, de su oficina principal de Houston
Texas a Dallas, en 1924. Solo un afio después de fundar la organizacion Henry Beck
compro la participacion de los otros socios; sin embargo, la compafiia continué con el
mismo nombre de Contratista Central hasta 1946 cuando se convirtié en la Compaiiia
Henry C. Beck. En 1981, el nombre cambié a Contratista HCB, y permanecid asi hasta
1998 cuando la compafiia cambidé su nombre a Grupo Beck.

Hoy

Grupo Beck tiene sus raices en la industria de la construccion, la cual ha cambiado a través
del tiempo. Hoy Grupo Beck ofrece una amplia gama de servicios, como es el desarrollo, la
planificacion, la arquitectura, el disefio de interiores y los servicios de construccion.

Grupo Beck, con casa matriz en Dallas, tiene una red de oficinas actualmente en Atlanta,
Austin, Denver, Fort Worth, Los Angeles, Ciudad de México, Orlando, Phoenix, San
Antonio y Tampa con méas de 650 empleados nacionales. De acuerdo a los criterios del
Diario Oficial de la Federacion, esta empresa estaria clasificada como una Gran empresa en
la industria de la construccién Mexicana’.

El futuro

" Clasificacién de las empresas (Criterio Diario Oficial de la Federacién 30-Diciembre-2002)

11
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Como el mundo cambia continuamente, Grupo Beck se esfuerza por autoevaluarse
continuamente y redefinir sus servicios, haciéndolos mas creativos y eficaces para
proporcionar a sus clientes una alta calidad a un buen precio en sus servicios.

1.3.3. Incorporacion de Beck Internacional de México al mercado de la
industria de la construccion mexicana.

Beck Internacional de México llega en 1994 a la Ciudad de México, como un reto
Americano al Tratado de Libre Comercio y se ha ido consolidando con caracteristicas de
una pequefia empresa constructora, a lo largo de estos ultimos 10 afios, desarrollando y
ejecutando proyectos de edificaciones importantes para el desarrollo de la ciudad de
México, asi como del interior de la Republica.

Beck pretende proporcionar una alta calidad de servicios a sus clientes de Mexico,
entregando proyectos a tiempo y servicios superiores con soluciones innovadoras para
satisfacer sus necesidades.

Beck proporciona un amplio rango de servicios en México que incluyen:

o Evaluacion y Seleccion del sitio
o Direccion de desarrollo

e Programacion y Planeacion

« Disefio y Construccién

o Direccion de construccién

o Construccion general

e Procuracion

Beck busca seleccionar a los consultores, disefiadores, subcontratistas, y proveedores mas
calificados; para trabajar en equipo, cubrir las necesidades que demandan los clientes y
proporcionar garantias, costo y calidad.

El éxito de Beck en México para muchos clientes internacionales cubre un amplio rango de
tipo de servicios de construccion, incluyendo:

e Manufactura / Distribucion
e Interiores

e Cuidado en la salud

e Telecomunicaciones

e Tecnologia

12
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A continuacién se enlistan algunos de los proyectos mas importantes que se han
desarrollado por Beck en México:

Bufete Cristiani

CIMA - Chihuahua
CIMA - HERMOSILLO
CIMA - PUEBLA

Diveo

Fujitsu Ciudad de México
GTE (ahora Verizon)
Holiday Inn Express

IBM Centro Distribuidor
JCPenney Canclin México
JCPenney Mérida Yucatan México
Motorola De México
Motorola Puebla

Novell

Pricewaterhouse Coopers
Roble Polanco

Stanley Tools

Sybase

Volkswagen
Hospital Shinner Cd. México
Hospital ABC Santa Fe

13
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Conclusiones del Capitulo

o Para poder hacer una clasificacion del tamafio de las empresas constructoras se
recurrié a varios criterios, en los cuales se aplicé informacion, obteniéndose
diferentes tipos de clasificaciones de acuerdo: a sus tipos de problemas, de acuerdo
a sus ingresos y de acuerdo al numero de empleados. Todas estas clasificaciones
caracterizan y resaltan a su vez la importancia que tienen las micros y pequefias
empresas en el sector de la industria de la construccion, contribuyendo su
participacion, con porcentajes del 92% y 3%, respectivamente.

o Para afrontar las causas que impiden el desarrollo y crecimiento de las micros y
pequefias empresas constructoras, es necesario empezar por la administracion, ya
que el éxito de ésta dependera, en gran parte, de la eficacia y eficiencia de la
organizacion.

o Con respecto a los factores técnicos y de produccion, es muy reconocido que el
fracaso de las micros y pequefias empresas constructoras, es debido al capital
inadecuado, al exceso de deudas, a politicas de crédito erréneas y a errores de
organizacion.

o Cabe reconocer que el factor humano para el desarrollo de las empresas
constructoras se encuentra fundamentado en la necesidad de una mejor formacion y
capacitacion.

o El comportamiento de la industria de la construccién nacional, ante el Tratado de
Libre Comercio con Norteamérica, se refleja principalmente en mayor participacion
de las organizaciones transnacionales en el mercado nacional; en buscar una mayor
gestion de consultoria, capacitacion y asistencia técnica; y asi como mayor
competitividad en calidad, costos y tiempos para satisfaccion de nuevos clientes
nacionales y transnacionales. Se esperaba que las empresas mexicanas comenzaran
a incursionar en los mercados de la industria de la construccion de E.U. y Canada,
sin embargo a la fecha su penetracion ha sido practicamente nula.

o Respecto a la empresa constructora Grupo Beck, es una empresa con matriz en
Dallas E.U., que de acuerdo a la informacién de su personal contratado en Estados
Unidos se trata de una Gran empresa. Sin embargo al venir a la Ciudad de México a
ofrecer servicios, tecnologia y calidad, a través de Beck Internacional de México,
tiene una estructura correspondiente a una pequefia empresa constructora.

o La participacion en México de Beck Internacional de México ha ido
incrementandose a través de los afios desde su llegada a la ciudad de México,
ejecutando proyectos de gran relevancia. La principal aportacion que Beck
Internacional de México ofrece a nuestro pais, es la aplicacion de la tecnologia en
los procesos constructivos de las edificaciones.
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ANALISIS Y DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO APLICADO A MICROS Y PEQUENAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS.
CASO: BECK INTERNACIONAL DE MEXICO

_CAPITULO Il
MARCO TEORICO DEL ANALISIS Y DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

11.1 Generalidades del Diagnostico Empresarial e Integral.

En ocasiones se trata justificar las crisis empresariales con causas relacionadas a la
evolucion econdémica del pais, ante la cual poco se puede hacer. Sin embargo, las empresas
deben estar conscientes de que lo importante es saberse adaptar a las circunstancias (por
mas dificiles que sean) y sacar el maximo provecho de ellas. Asi, se puede afirmar que si
bien la marcha empresarial se ve afectada por condicionantes de tipo externo, son mucho
mas importantes los elementos econdmico- financieros y administrativos internos de la
propia empresa, es decir no todos los males vienen de fuera®.

En definitiva, la falta de un diagndstico empresarial correcto que permita conocer
las limitaciones internas y externas; asi como sus puntos fuertes, es un indicativo de
incompetencia.

11.1.1. Areas participantes en el diagndstico empresarial e integral

El diagnostico empresarial es la consecuencia del analisis de todos los datos relevantes de
la empresa e informa de sus puntos fuertes y débiles. Para que el diagnostico sea Util, se ha
de dar las siguientes circunstancias:

a) Debe hacerse en base al analisis de todos los datos relevantes

b) Debe hacerse a tiempo

c) Hade ser correcto

d) Debe ir acompafiado de recomendaciones para que se tomen las medidas
correctivas adecuadas, que solucionen los puntos débiles y aprovechen los
fuertes.

Ademas el diagnostico deberd realizarse de manera continua, permitiendo a la
empresa sobrevivir, ser rentable y crecer; analizando como minimo las siguientes areas:

a) Proceso Administrativo
b) Econdmico- Financiera
c) Mercadotecniay comercial
d) Tecnologiay Produccion
e) Factor humano
| AREA | ASPECTOS CLAVE

b Amat Salas, Oriol; Administracién Financiera; Ed. Gestién 2000; Barcelona, Espafia 1993.
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a) Proceso Administrativo Objetivos de la empresa
Estructura juridica y organizacion
Direccion

Planeacion

Coordinacion

Control

Situacidn financiera

Resultados econdmicos

Costos y margenes

Crecimiento

Presupuestos a corto y largo plazo

b) Econdmico — Financiera

Mercado
Competencia
Precio

Producto
Publicidad
Distribucién
Servicio posventa
Imagen de empresa

¢) Mercadotecniay comercial

d) Tecnologiay Productividad Tecnologia
Investigacion
Productividad

Calidad

e) Recursos Humanos Obijetivos, importancia y funciones
Clima laboral
Motivacion

Analisis del desempefio

Para realizar el andlisis y diagnostico administrativo aplicado a micro y pequefias empresas
constructoras, se consideran Unicamente las siguientes areas, para los propositos de esta
tesis:

a) Proceso Administrativo

d) Tecnologiay Productividad y

e) Factor Humano.

Es importante hacer notar que las areas Econdmica-Financiera, asi como Mercadotecnia y
Comercial son parte también del campo administrativo. Sin embargo, no se consideraran
dentro de las areas para el diagndstico administrativo, ya que en el caso del area
Economica-Financieras se requiere de informacion restringida y especial (balances, estados
de resultados, flujos de efectivo, presupuestos, etc.), informacion a la que las micro y
pequefias empresas no dedican e invierten el suficiente tiempo y presupuesto para
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desarrollar, ademas que esta area requiere de un analisis especializado para obtener un
diagndstico empresarial en funcion de informacién econémica financiera. Por otra parte en
el area de Mercadotecnia y Comercial el sector de la industria de la construccién se
encuentra muy restringido para erogar este tipo de gastos y costos; ademas que en el caso
de las micros y pequefias empresas constructoras es aun mas reducido.

11.1.2. Problemas usuales a identificar en el diagnostico empresarial.

La ausencia de un diagnostico correcto de la empresa, es lo que impide afrontar puntos
débiles que a medio plazo, pueden provocarle problemas de dificil salida®. A continuacion
se citan puntos débiles que habitualmente se presentan en las empresas:

a) Problemas del Proceso = Control insuficiente de nuevas
Administrativo.- actividades.
= Descentralizacion insuficiente o mal
planeada.

= Ausencia de contabilidad de costos.
= Sistemas contables con errores o
retrasos.

b) Problemas Econdmico-Financieros = Margenes reducidos por excesos de
COStos.

= Costos excesivos de distribucion,
publicidad o promocion.

= Costo de  produccién poco
competitivos.

= Costo de estructura excesivos para el
nivel de venta conseguido.

= Perdidas o beneficios demasiado
reducidos.

= Unidades de negocio con perdidas
continuas, sin que se tomen medidas
al respecto.

= |nsuficiente aportacion de Capital,
por parte de los socios.

= EXxcesos de deudas para
financiamiento de inversiones.

= Exceso de deudas a corto plazo.

= Crecimiento demasiado acelerado
para las posibilidades financieras de
la empresa.

= Incremento de la morosidad de la

2 Amat Salas, Oriol; Administracién Financiera; Ed. Gestién 2000; Barcelona, Espafia 1993.
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clientela.
= Inversion excesiva en existencias.
= Activos infrautilizados por gestion

deficiente.
= Reparto excesivo de dividendos a los
accionistas.
c¢) Problemas de Mercadotecnia y = Ventas insuficientes para el nivel de
Comercial.- gastos que se tiene

= Mal planteamiento de diversificacion
de productos

* Productos obsoletos

= Fracasos masivos en el lanzamiento
de nuevos productos

= Precios de venta demasiado bajos

= Respuesta insuficiente a las
innovaciones de los competidores

= Desconocimiento del Mercado, de
los competidores, o de los clientes.

d) Problemas de Tecnologia y » Infrautilizacién de la inversion en

Productividad.- edificios, maquinaria e instalaciones.

= Problemas de costos o de calidad,
por uso de tecnologia obsoleta.

= Calculo incorrecto de costos.

e) Problemas de Recursos Humanos.- = Baja productividad por falta de
formacion o de motivacion.

= Costos laborales excesivos.

= |nsuficiente informacion a los
empleados.

= Conflictos de intereses entre
empleados.

Los puntos debiles que cominmente se presentan en las empresas constructoras como los
ya citados, son analizados para el diagndstico empresarial integral. Sin embargo, como ya
se mencion0 anteriormente solo se estudiaran para el analisis del diagndstico
Administrativo los Problemas del Proceso Administrativo, Problemas de Tecnologia y
Produccion, y Problemas de Recursos Humanos.

11.1.3. Datos complementarios para el diagndstico empresarial integral.
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El anélisis global, se matizara con otros datos complementarios que permitirdn detectar
puntos fuertes o débiles de dificil percepcion a través de solo el analisis global, los cuales
son:
a) Informacion tipo general: coyuntura economica y marcha general de la
economia
b) Informacion sectorial: estudio de los datos generados por los organismos
especializados en el analisis del sector.
¢) Informacidn relacionada con la empresa: es importante visitar la empresa y
mantener entrevistas con sus principales directivos.

Dentro de los principales datos que se deben obtener para la formulacién del diagnéstico
administrativo son los siguientes®:

Afio de fundacion

Marco legal

Propietarios (accionistas, socios)

Consejo de administracion

Capital social

Relaciones de participacion con otras empresas
Percances y litigios

Deudas por impuestos, cuotas del IMSS, etc.

Datos legales:

Objetivos y cultura de la empresa

Evoluciodn histérica

Organigrama y principales directivos
Compromisos contractuales con otras empresas
Informaciones aparecidas en prensa en relacion
con la empresa

Datos de tipo general:

oo 0000000 O

Proceso de produccion

Politica de investigacion y desarrollo
Tecnologia

Patentes

Productividad

Mecanizacion y estado de los equipos
Materias primas utilizadas y proveedores
Nivel de implantacién de la calidad total
Ecologia y medio ambiente

Datos sobre tecnologia y
productividad:

Equipo humano

Clima laboral
Conflictividad en el sector
Politica en materia laboral
Formacion

Incentivos

Datos sobre recursos humanos:

oy Iy Ay

11.2.- Generalidades del Analisis y Diagndstico Administrativo.

% Amat Salas, Oriol; Administracién Financiera; Ed. Gestién 2000; Barcelona, Espafia 1993.
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11.2.1. Metodologia para el Andlisis Administrativo.

Se puede definir el analisis administrativo como el examen exhaustivo de los planos
organizativo-dindmico, funcional, estructural y comportamental en una empresa u
organizacion, para detectar situaciones andmalas y proponer las soluciones que sean
necesarias.

El Plano Organizativo Dindmico

Este plano proviene de los postulados que hiciera acertadamente el tratadista Luther
Gullick, uno de los pioneros de la Escuela Clasica de la Administracion. Gullick
sostiene que en una organizacion debe haber ciertos principios administrativos, a
saber: Planeacion, Organizacion, Staff o Dotacion de Personal y Asesoria,
Direccion, Control, Reporte, y Presupuesto. En el momento en que realizamos una
investigacion especifica de lo que corresponde al Plano Organizativo Dinamico, nos
enfocamos en el cumplimiento eficiente y eficaz de cada uno de tales postulados.

El Plano Funcional

En este plano se investiga como y de qué forma realiza la organizacion sus
actividades productivas, para lo cual el analista se puede valer de herramientas tales
como los organigramas, sociogramas, cuadros de distribucion de trabajo, diagramas
de flujo, cuadros estadisticos, entre otros. Uno de los fines mas importantes de la
investigacion de este plano, es el determinar como poder mejorar y hacer mas
efectivos los procesos productivos de la organizacion.

El Plano Estructural

Una de las caracteristicas de la Administracion actual, es el cambio constante; el
cual se aplica a éste plano estructural, en el tanto las estructuras organizacionales
deben investigarse con el fin de mejorarlas cada vez, y asi brindar al cliente un
servicio gue llene sus expectativas.

El Plano comportamental

Las organizaciones ya han aceptado que su recurso mas valioso y preciado es el
humano. Los investigadores actuales prestan una especial atencion a este factor
como uno de los mas criticos en la gestion de una empresa. Las relaciones
interpersonales, tanto formales como informales, son las que se investigan en este
plano; ya no observando al humano como una simple maquina productiva, sino
como una de las partes mas importantes de la empresa a la cual hay que mantener,
desarrollar y potencializar. Las empresas actuales, concientes de la importancia del
recurso humano, han implementado programas de Desarrollo Organizacional con el
fin de preparar para el cambio a sus apreciados colaboradores, concomitantemente
con una efectiva capacitacion técnica.
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PLANO
ORGANIZATIVO
DINAMICO

(P)lanear
(O)rganizar
(S)taff
(D)ireccion
(C)ontrol
(R)eporte

(P) resupuesto

PLANO FUNCIONAL

Coémo se hacen las

cosas.

PLANO ESTRUCTURAL

Cémo esta disenada

la estructura de la
organizacion.

PLANO COMPORTAMENTAL

Relaciones
informales.

Relaciones formales versus

11.2.1.1. El Proceso Administrativo.

El proceso administrativo busca facilitar la tarea de organizar y optimizar los recursos
Las funciones del Proceso

documentales, humanos, financieros, materiales y fisicos.

Administrativo mas importantes son:

Planeacion

La planeacion es la "definicion de los objetivos, la ordenacion de los recursos
materiales y humanos, la determinacién de los métodos y las formas de
organizacion; el establecimiento de medidas de tiempo, cantidad y calidad; la
localizacion espacial de las actividades y otras especificaciones necesarias para

45y

encauzar racionalmente la conducta de la persona o grupo™”.

Caracteristicas de la planeacion:

En su elaboracion debera participar todo el personal.

La planeacion comienza hoy y se proyecta hacia el futuro.
La planeacion debe ser ordenada.
La planeacion eficaz debe fijar objetivos, programas, responsabilidades y
relaciones definidas.
La planeacion es también dinamica.

La planeacion debe orientarse hacia la accion.

Organizaciéon

4
DIAZ DIAZ, SALVADOR; Apuntes de administracion de la construccion; DEPFI UNAM; México 2003.
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Definiciones de Organizacion:

a) "Es el conjunto de normas, bajo las cuales un grupo grande de personas,
demasiadas para permitir el trato directo entre todas y cada una de ellas, y que
efectian un trabajo complejo, se relacionan entre ellos en forma consciente,
sisterr})ética y establecida, para lograr un propdsito comdn aceptado por todos
ellos™.

Los elementos fundamentales son:

- La existencia de normas establecidas

- Gran tamarfio

- Complejidad

- La existencia de una o varias metas comunes

b) "Es la estructuracién técnica de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia y eficacia dentro de los
planes y objetivos sefialados”.

La organizacion es basicamente un proceso de division del trabajo, aplicada desde
hace siglos por Adam Smith en 1776.

El propdsito es establecer una relacion entre el trabajo y las personas que lo debe
ejecutar.

El trabajo se puede dividir verticalmente — estableciendo niveles de autoridad- u
Horizontalmente — por especializacién del trabajo -.

La organizacion se debe enfocar a los siguientes objetivos:

a) ldentificar las tareas fisicas y mentales que deben realizarse.

b) Agrupar las tareas en trabajos que se puedan realizar bien y
responsabilizar de ellas a algun individuo o grupo. Asignar las funciones y
responsabilidades.

¢) Proporcionar a los trabajadores a todos los niveles:

1. La informacion y los recursos necesarios para desempefiar sus
labores con el maximo de eficiencia.

2. Las medidas de rendimiento de acuerdo a los objetivos y metas
fijadas.

3. La motivacion para desarrollarlas lo mejor posible.

Sistemas de Organizacion

S DIAZ DIAZ, SALVADOR; Apuntes de administracion de la construccion; DEPFI UNAM; México 2003.
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Organizacion lineal

Es la més sencilla, donde la autoridad y responsabilidad se transmiten integramente
por una sola linea para cada persona o grupo (cada individuo tiene un sélo jefe). El
trabajo de un grupo o departamento representa un fin en si mismo, su proposito no
es ayudar a otro departamento.
Ventajas:
* Es muy sencillo y claro.
* No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.
* Se facilita la rapidez de accion.
* Es mas facil y util en la pequefia empresa.
* Cada jefe adquiere toda su autoridad, ya que para sus subordinados
es el Unico que la posee.
Desventajas:
* Se carece casi totalmente de los beneficios de la especializacion.
* Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos que deben
coordinar.
* Los jefes estan siempre cargados de detalles.
* Se carece de flexibilidad para el crecimiento.
* La organizacién descansa en "hombres".

Organizacion Funcional o de Taylor

El trabajo se divide entre especialistas de cada actividad y cada uno de ellos tiene
autoridad, en su propio campo sobre la totalidad del personal.

Observando las desventajas del sistema de organizacion lineal, nos damos cuenta
que el jefe a niveles operativos debe tener conocimiento de por lo menos 8 campos.

. Tomar tiempos y determinar costos.

. Hacer programas.

. Establecer itinerarios de trabajo.

. Vigilar la disciplina del frente.

. Cuidar el establecimiento oportuno de materiales, maquinaria, etc.

. Dar adiestramiento.

. Llevar el control de calidad

. Cuidar el mantenimiento y reparacion.

O~NOOT A WN PR

Esto es casi imposible para una persona. De aqui surgio la idea de Taylor para
aliviar el trabajo a los jefes de cada area, dividiendo el area entre 8 especialistas,
uno de cada actividad sefialada y que los 8 tuvieran autoridad, cada uno en su propio
campo, sobre la totalidad del personal.

Ventajas:
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* Mayor capacidad de los jefes por razon de su especializacion y por
lo mismo, mayor eficiencia.
* Descomposicion de un trabajo de direccion, complejo y dificil, en
varios elementos simples.
* Posibilidad de rapida adaptacion, en caso de cambios.
Desventajas:
* Es muy dificil diferenciar y definir la autoridad y responsabilidad de cada
jefe en los aspectos que son comunes a varios.
* Se da por ello con mucha frecuencia duplicidad de mando.
* Surge por lo mismo fugas de responsabilidad.
* Se reduce la iniciativa para acciones comunes.
* Existen féacilmente quebrantamientos de la disciplina y numerosos
conflictos.
Por sus desventajas, este tipo de organizacién ya no se utiliza

Organizacion lineal y Staff. (Organizacion lineal y de asesoria)

Trata de aprovechar las ventajas y evitar las desventajas de los dos sistemas
anteriores. Se adicionan técnicos especializados a una organizacion lineal.
a) De la organizacién lineal conserva la autoridad y responsabilidad
integramente transmitida a través de un solo jefe para cada funcion.
b) Pero la autoridad de linea recibe asesoramiento y servicio de técnicos
especializados para cada funcion.
Este sistema de organizacion es el mas utilizado por las grandes empresas.
Lo méas importante en el aspecto de servicios es que el Jefe Staff haga notar
constantemente que no obra con autoridad propia, sino delegada; que lo hace a
nombre y en representacion de los jefes de linea.
Por consiguiente, asume la responsabilidad de conseguir en el mayor grado posible
la autorizacion de los Jefes de linea.
No obstante las ventajas que supone la combinacién de los sistemas lineal y
funcional, el Sistema de Organizacién Lineal y Staff tiene ciertas desventajas:
- Se confunde a veces los campos de autoridad lineal y Staff.
- Los jefes de linea tratan de nulificar a los jefes Staff, considerandolos como
intrusos y tedricos.
- Los funcionarios Staff, por su parte consideran como incompetentes a los
jefes lineales.

Organizacion matricial. (Organizacion de proyectos).

Muchos de los tedricos modernos de la organizacion critican la estricta adhesion a
las estructuras tradicionales, sostienen que deben modificarse de acuerdo a las
teorias del comportamiento y de sistemas. La organizacion matricial o de proyectos
es una muestra hibrida de este pensamiento, abarca un fluido equipo provisional de
trabajo dentro de la estructura piramidal de la organizacion formal.
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Bajo la estructura matricial las personas que trabajan en un proyecto se asignan
oficialmente a este sin dejar de pertenecer a su departamento original o base. Se
designa a un Gerente de Proyecto al que se le da autoridad y se le responsabiliza de
satisfacer los objetivos de calidad, costo, cantidad y tiempo de terminacién. En este
sistema el Gerente del Proyecto asigna y evalua al personal funcional mientras estos
trabajan en el proyecto y al completarse éste o al hacer sus contribuciones
especificas, regresa a sus departamentos funcionales.

Ventajas:
- Utilizacion mejor de los recursos. La combinacion de gentes y recursos se
puede cambiar facilmente para que correspondan a las condiciones
cambiantes del proyecto.
- Responde a presiones conflictivas del entorno - Estimula la innovacion y la
flexibilidad.
- Mayor capacidad de comunicacion. Coordinacion lateral de los
departamentos funcionales.

Desventajas:
- El personal de los niveles intermedios depende de dos jefes y existe
confusion acerca de quien se depende y un sentido resultante de no depender
de nadie. Al violar el principio de la unidad de mando debilita la cadena de
mando y la coordinacién vertical, para intentar mejorar la coordinacion
lateral.
- Luchas excesivas por el poder; los gerentes funcionales y los gerentes de
proyecto (o producto) luchan por el dominio. La solucion consiste en definir
claramente la autoridad, responsabilidad y facultades de cada uno. El
administrador del proyecto especifica lo que se debe hacer y el departamento
funcional debe ocuparse de la forma de hacerlo.
- Demasiadas reuniones y demasiada toma de decisiones en grupo. No se
debe implicar a los participantes en detalles que no les interesa 0 que ignoran
hasta el punto de que dejan de ser Utiles.

Las caracteristicas de una organizacion matricial son:
1. La autoridad del administrador de proyectos es la combinacion de la
pericia técnica, el carisma, la eficiencia politica y la autoridad formal. Debe
ser capaz de cimentar alianzas con sus iguales y superiores.
2. Esa autoridad sale de la organizacion y abarca las relaciones con
proveedores, subcontratistas; y organismos gubernamentales.
3. El proyecto es finito en duracion. Si tiene éxito. Puede ser el principio de
una division en la organizacion formal.
4. La introduccion del disefio matricial debe ser gradual, nunca de
improviso, para permitir la adaptacion del personal a una nueva mentalidad y
a un nuevo tipo de comportamiento en la organizacién. En rigor, se impone
una nueva cultura organizacional.
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Integracion
Definicidn:

“Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la
organizacion y la planeacion sefialan como necesarios para el adecuado
funcionamiento de la Obra de Construccién™®.

Es el punto de contacto entre lo estatico y lo dinamico; lo tedrico y lo préactico.

Principios de la integracion de personas:

Principio de adecuacion de los hombres a las funciones.

“Los hombres que han de desempefiar una funcién en la empresa deben buscarse
entre los que redinan los requisitos minimos para desemperfiarla adecuadamente”.
Debe procurarse adaptar los hombres a las funciones y no las funciones a los
hombres; lo racional es adaptar la llave a la cerradura y no al contrario.

Si no cumple los requisitos se les puede capacitar, si los excede también es malo, se
le debe reubicar.

Principio de provision de elementos administrativos.

“Se deben proporcionar a cada miembro de la empresa los elementos
administrativos necesarios para enfrentar eficientemente las obligaciones de su
puesto”.

Se logra con un adiestramiento sistematico, dandole ordenes precisas y adecuadas,
delegandole autoridad adecuada a sus responsabilidades, etc.

Un Jefe no puede hacer frente a sus responsabilidades sin delegacion de autoridad,
ni puede permanecer adicto a la empresa si no ve posibilidades de progreso.

Principio de la introduccién adecuada:
“Es muy importante el momento en que los elementos humanos se integran a la
empresa”.

Principios de la integracion de las cosas:

Principio del caracter administrativo de la integracion de las cosas.

“Es necesario coordinar los elementos técnicos entre si y con las personas”.

Aunque parezca un problema técnico estudiar sistemas de produccién, ventas,
finanzas y otros, se encuentran elementos esencialmente administrativos, porque
requieren de una coordinacion.

6 DIAZ DIAZ, SALVADOR; Apuntes de administracion de la construccion; DEPFI UNAM; México 2003.
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Principio del abastecimiento Oportuno.

“Los elementos materiales representan una inversion, por lo tanto, debe disponerse
en cada momento de los precisamente necesarios dentro de los margenes fijados en
la planeacién y la organizacién, para que no falten, restando eficiencia, ni sobren,
incrementando los costos”.

Principio de la instalacion y mantenimiento.

“Deben planearse cuidadosamente porque representan periodos improductivos, que
deben reducirse al minimo”, ElI mantenimiento, si no es preventivo, origina
interrupciones de la produccion muy costosas.

Direccion
Definicién:

"Es aquel elemento de la administracion en el que se logra la realizacion efectiva de
todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de
decisiones, ya sean tomadas directamente, con més frecuencia, delegando dicha
autoridad y se vigila simultaneamente que se cumplan en forma adecuada todas las
6rdenes emitidas"’. Su importancia radica en que cumple una funcién sobre la cual
los demas elementos de la organizacion se subordinan y ordenan. La direccion
también significa el factor humano, porque es aqui donde realmente se dan los
problemas de la ejecucion de los programas determinados en la planeacion.

Principios:

Principio de la coordinacion de Intereses.
“Al realizar los objetivos comunes de la empresa, se deben también satisfacer los
intereses de grupo y aun los individuales”.

Principio de la impersonalidad de Mando.
“La autoridad en una empresa debe ejercerse como producto de una necesidad del
organismo social y no como resultado exclusivo de la voluntad del que manda”.

Principio de la via Jerarquica.
“Al transmitir una orden deben seguirse los conductos previamente establecidos, y
jamas saltarlos sin razén y nunca en forma constante”.

Principio de resolucion de los Conflictos.

“Cuando aparezcan se resuelvan lo mas pronto posible y del modo que sin lesionar
la disciplina, pueda producir el menor disgusto a las partes”, No dejarlos que se
resuelvan por si solos con el transcurso del tiempo.

7
DIAZ DIAZ, SALVADOR; Apuntes de administracion de la construccion; DEPFI UNAM; México 2003.

27



MARCO TEORICO DEL ANALISIS Y DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

Control

Principio de aprovechamiento del Conflicto.
“Debe procurarse aprovechar el conflicto para forzar el encuentro de soluciones”.
Como la friccion puede ser aprovechada para el movimiento del vehiculo.

La solucidn de un conflicto puede darse:
a) Por Dominacidn.- Una de las partes obtiene todo lo que desea. (un juicio).
b) Por Conciliacion.- Ambas partes ceden algo de sus pretensiones.
c) Por Integracién o Coordinacién.- Ambas partes logran realizar sus
pretensiones, aparentemente antagonicas, en base a replantear el problema,
por ejemplo: mayor salario con mayor productividad.

Definiciones:

El control es una etapa importante dentro del proceso administrativo, ya que
compara los sucesos registrados en la organizacién y los objetivos que se alcanzaron
contra los que se deseaban; al descubrir desviaciones de inmediato se toma la accion
correctiva adecuada al caso®.

El control conduce al orden y la disciplina, coordina el desempefio de la
organizacion; por medio de éste se obtiene la respuesta respecto a si se contina o
no el actual plan de trabajo.

El control es “la funcion de la administracion que tiene por objeto la comparacion
continua de los resultados obtenidos, contra los resultados que esperabamos obtener
en la etapa de planeacion, con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos planes
para asegurar la realizacion de los objetivos”.

En la planeacion: Se determinan esos planes y objetivos.

En la organizacion: Se determina la estructura de la empresa o partes de la
empresa.

En la Integracion: Se elige el personal, se hace la evaluacién de puestos y se
obtienen los recursos materiales.

En la Direccion: Se ponen en marcha los elementos anteriores, mediante
ordenes.

Con el control se cierra el ciclo y a la vez se inicia una nueva planeacion. El
control proporciona a la empresa el mecanismo que le permite lo tanto, su
supervivencia y desarrollo.

8 DIAZ DIAZ, SALVADOR; Apuntes de administracion de la construccion; DEPFI UNAM; México 2003.
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Principios:

Principio de los estandares (Comparacién).

“El control es imposible si no existen estandares prefijados, y serd mejor mientras
mas precisos y cuantitativos sean”. Toda meta y objetivo, toda politica,
procedimiento e incluso el presupuesto pueden ser transformados en horas o
cualquier otra cifra para medir el desemperio.

Principio del caracter Medial.

Un control “sélo debera usarse si su costo se justifica con los beneficios que de él se

esperan”.

Principio de excepcién.

El control administrativo “es mucho mas eficaz y rapido, cuando se concentra en los
casos en que no se logrd lo previsto, mas bien que en los resultados que se
obtuvieron como se habia planeado”.

Se considera el cumplimiento como normal y las desviaciones de los planes es lo
excepcional, los reportes sobre las desviaciones o los cambios seran los que deben
informarse.

Principio de utilidad.

* Las cifras e informes empleados con propositos de control varian en utilidad en
forma directa con lo adecuado de la determinacion del periodo que habrén de cubrir
y el tiempo transcurrido entre la fecha que cubre el periodo y aquella en que se
utilice”

11.2.1.2. Tecnologia y Productividad

Tecnologia

Es el valor de estudio y la investigacion, con patente o sin ella, que aumenta la
competitividad en cada area productiva.

= La capacidad administrativa es parte de esta tecnologia que optimiza los
recursos de la empresa (revolvencia, estrategias financieras, controles
adecuados, etc.).

= Una empresa constructora toma la iniciativa de reunir todos los medios
necesarios para dirigir y realizar un proceso de construccion con todas las
actividades que requiere para llevarlo a cabo en la forma mas conveniente y
econémica.

= La empresa que trabaja con éxito percibe utilidades como retribucion al capital
distraido, al riesgo que corre y a su esfuerzo para proporcional sus servicios.

= La utilidad es la prueba del éxito. Como el aplauso, confirma la habilidad del
artista.
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La utilidad se aplica a mantener la existencia de la empresa, su crecimiento y
superacion a corto y largo plazo, por esto, se debe obtener el maximo rendimiento del
capital; es decir, se tiende a optimizar lo que se llama en economia la intensidad del
capital y la velocidad de rotacion del mismo. Las utilidades deben planearse, y una
técnica analitica para estudiar la relacion que existe entre los costos y la utilidad es el
analisis de equilibrio.

Las actividades de administracion de la tecnologia se agrupan en nueve subprocesos,
etapas 0 conjunto de actividades que se ejecutan como ciclos que se repiten
periédicamente de acuerdo con un manual de operacion. En términos generales, el
objetivo que tiene cada subproceso es el siguiente:

Subsistemas de la tecnologia:

Subproceso 1. Actualizacion de la estrategia tecnoldgica: modificar, en caso
necesario, la estrategia tecnoldgica para mantenerla alineada con el plan de
negocios de la organizacion.

Subproceso 2. Deteccion de necesidades de tecnologia: identificar,
regionalmente, las necesidades de tecnologia que permitan cumplir con sus
objetivos de negocio, alineados con la estrategia tecnologica de la
organizacion.

Subproceso 3. Monitoreo y valoracion de la tecnologia: buscar opciones que
permitan satisfacer las necesidades tecnoldgicas detectadas, asi como evaluar
los posibles obstaculos y beneficios financieros, técnicos, sociales,
ambientales, etcétera.

Subproceso 4. Obtencién de tecnologia a través de adquisicion de
tecnologia: obtener la tecnologia requerida mediante compra, renta o
transferencia en las mejores condiciones para la organizacion.

Subproceso 5. Obtencion de tecnologia a través de investigacion vy
desarrollo: asegurar que la formulacion y seleccion de los proyectos de
investigacion y desarrollo de la organizacion sean acordes con las
necesidades del negocio, y que éstos Ultimos se administren de acuerdo con
los principios de la investigacion y el desarrollo de tercera generacion.

Subproceso 6. Implantacion de la tecnologia: operar de manera eficiente la
tecnologia adquirida, asegurando el aprendizaje de las nuevas técnicas y
conocimientos.

Subproceso 7. Medicién del impacto de la tecnologia: evaluar el resultado
financiero, técnico, social y ambiental de la tecnologia implantada,
comparandolo con las expectativas y la situacion actual.
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Subproceso 8. Soporte técnico: mantener la tecnologia en Optimas
condiciones de operacion, a través de la identificacion y satisfaccion de
necesidades de servicios técnicos.

Subproceso 9. Desarrollo profesional: asegurar la existencia de un sistema
de desarrollo profesional que permita soportar la estrategia tecnoldgica y
motivar al profesionista técnico a contribuir de manera relevante en esta
direccion.

La productividad

Concepto de la productividad:

Lograr los objetivos de una empresa con fines de lucro y simultdneamente obtener
para quienes la integran una calidad de vida organizacional satisfactoria y
gratificante, no son principios que entre si se contradigan. La finalidad material y
concreta de mejorar la productividad y el propdsito humanistico de alcanzar las
expectativas de su fuerza de trabajo no son excluyentes.

Lograr productividad es alcanzar el desideratum de maximizar la creacion de
riqueza a través todos los recursos: los hombres, el tiempo, las ideas, la informacion,
los insumos materiales, etc.

Los mecanismos de la productividad:

Una empresa moderna, con una politica abierta y clara de informacion y
capacitacion, puede mejorar su productividad a través de tres medios principales.

Una buena arquitectura de la organizacion.
Una organizacion tiene una buena “arquitectura” si todos sus componentes
funcionan armoénicamente y en sincronia. Si la division de tareas, la
coordinacion de las mismas, el costo de cada funcion y su relacion con la
aplicacion de tiempos, estan armonizados para un uso productivo de los
recursos; si al mismo tiempo, se identifican las funciones fragmentadas y las
inoperantes para los planes estratégicos y se pone remedio a tal situacion; si el
analisis de las habilidades necesarias y de las capacidades existentes se realiza
con metas de productividad.
Son variables fundamentales de una buena arquitectura de la organizacion, los
planes operacionales y los planes estratégicos:
e Una buena division de funciones.
e Una mejor coordinacion de funciones, a través de los respectivos
manuales y de la tradicional “matriz de responsabilidades”.
e La valuacion de los puestos hecha con criterios sensatos y
equitativos.
e Los programas de retribuciones.
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e EI desarrollo de carrera y los respectivos programas de
adiestramiento y capacitacion.
e Dos sistemas ligantes, que promueven la mejor coordinacién
vertical y horizontal:
o0 Un presupuesto integral concebido como instrumento de la
productividad.
o Un sistema informéatico que provea al incumbente la
informacidn que necesita y un poco mas.

Una penetracion en la relacion costos/tiempos.

La informacion y sus secuelas (entre ellas, el sistema presupuestario) son
concebidas en un programa de productividad como un recurso que debe ser
administrado. El tiempo es también un recurso. Como recurso, el tiempo debe
ser productivo por su relacion con los costos.

Se define a los costos como un método para mejorar la productividad y reducir
los insumos de materiales, gastos, mano de obra, equipos y otros factores,
gracias a la capacitacion y a la informacion.

Lo que hace falta, cuando es necesario, donde es requerido.

Un aprovechamiento de sus instalaciones fisicas y sus inventarios que llegue a

niveles de excelencia. “lo que hace falta, cuando es necesario, donde es

requerido”.
Planeacion y programacioén de productos y procesos; disefio de planta;
transporte interno; administracion de materiales; evaluacion técnica y
econdmica de proveedores; ingenieria de compras; ingenieria de matrices y
dispositivos. Introducir cada uno de estos elementos para que todo lo que se
hace, este disponible cuando es necesario; alli es donde es requerido,
haciendo el uso méas productivo de esos recursos (“just in time”™) es la tercera
gran fuente de productividad.

Calidad

La calidad y la productividad son consecuencias del trabajo del ser humano. Se
obtienen cuando desarrolla bien su trabajo y entiende que cada mejora es una
oportunidad para crecer. No es responsabilidad exclusiva de un departamento dentro de
la organizacion de las empresas constructoras; debe ser un propoésito claro de todos sus
integrantes.

Ser productivo no es solo producir mas sino producir lo que un mercado necesita
(calidad de disefio), hacerlo bien (calidad de produccion) y mejorarlo constantemente.
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Definicion de calidad

Las definiciones de la calidad han evolucionado en los ultimos 40 afios como
consecuencia de las necesidades de los sistemas productivos y empresariales para poder
competir, crecer, adaptarse y satisfacer a sus clientes.

= La calidad es como el ejercicio para tener una buena condicion fisica y la
productividad es consecuencia de la calidad.

= El proposito es hacer lo que se debe hacer, hacerlo bien y cada vez mejor.

= Lacalidad es prevenir hechos no deseados, mas que corregirlos.

= La calidad es tener un producto disefiado y elaborado para cumplir sus
funciones de manera adecuada.

= La calidad es un concepto dinamico, por que depende de las necesidades del
cliente. La calidad es cumplir con lo que el cliente quiere o espera. Es una
percepcién del cliente.

= Lacalidad es un propdsito conveniente. Es satisfacer los requerimientos.

= La calidad es sistematica, porque un producto es el resultado obtenido en cada
uno de los procesos que intervienen en la elaboracion de ese producto.

Se puede definir formalmente a la calidad como:

a) “Una filosofia que busca satisfacer las necesidades de los clientes de manera
permanente y competitiva mejorando todo en la organizacion de la empresa, con la
participacion de todos, para el beneficio de todos”. ( calidad total ).

b) “Grado en que un conjunto de caracteristicas (rasgos diferenciadores) inherentes
cumple con los requisitos (necesidades o expectativas establecidas)” ( 1ISO 9000:
2000).

Generaciones de la calidad

Enfoque tradicional.- ESta centrado en la inspeccién del producto. EI control de calidad
moderno inicié su desarrollo en los afios veintes del siglo XX, en los Estados Unidos, la
responsabilidad estaba reservada a un area y al personal técnico especifico.

En 1931 se consolida la “grafica de control” como herramienta en el control de
variaciones de un proceso de manufactura (ASME/ASTM).

La medicidn de la calidad estaba basada en el producto y el control de calidad tenia un
enfoque correctivo.

Primera generacion de la calidad.- Inspeccion en procesos. En los afios cincuentas del
siglo XX la era espacial iniciaba su progreso y también inicia la aplicacion de los
sistemas de calidad y estructuras organizacionales de calidad.

El reto del control de la calidad era la produccion masiva de productos que
cumplieran consistentemente normas y especificaciones.
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o La Orientacion cambia, de acciones correctivas centradas en los productos, a
la prevencion por medio del control de las variables del proceso.

o0 Un proceso no se mejora detectando fallas de produccion para eliminar la
causa. Esto solo regresa el producto al principio del proceso.

0 Se debe pensar en implantar la calidad desde el disefio y de esta manera
evitar los cambios, para no encarecer el proceso y causar demoras.

Segunda generacion de la calidad- satisfaccion al cliente. Entre 1960 y 1970 se
cambid la orientacion a la satisfaccion del cliente. La cultura empresarial se enfoca
al desarrollo de nuevos productos, calidad en el disefio y mejores sistemas de
distribucion y ventas.

o Seincrementan los costos de produccion y por lo tanto el precio de venta.

o El cliente esta dispuesto a pagar por las cosas nuevas que le satisfacen, por

ejemplo: rines de magnesio para automoviles.
o El ambito del control de calidad crece.
o Es la primera revolucion del consumidor.

Tercera generacion de la calidad.- Reduccion de costos la década de los setentas se
caracteriza por la crisis del petréleo y el incremento de costos de las materias primas
y de la mano de obra.

0 Los paises asiaticos incursionan en los mercados internacionales.

o La competitividad se basa en estrategias que buscan menores costos y
precios, ofreciendo igual o0 mayor satisfaccion a los clientes.

o El enfoque preventivo llega al disefio, la reduccion de costos es
responsabilidad de todos los que participan en la empresa, es decir que ahora
si podemos empezar a hablar de calidad total.

o La mayoria de las empresas en México estan en la primera, segunda o
tercera generacion.

Cuarta generacion de la calidad.- Flexibilidad y adaptabilidad. Se inicia a nivel
mundial en la década de los ochentas. Hay bonanza y los clientes requieren una
mayor variedad de productos.

o Estaes la segunda revolucion del consumidor.

o0 Eleje es nuevamente el cliente.

o La tarea de las empresas es la flexibilidad de sus procesos, la
automatizacién, mayor capacidad de aprendizaje y mejores relaciones con
los proveedores, que ahora se ven involucrados.

0 Surgen nuevas técnicas para las necesidades empresariales de
Administracion, como: “Las 7 herramientas administrativas™:

0 Se magnifica el impacto de los modelos avanzados de produccién, como
“Justo a tiempo”.

Quinta generacion de la calidad.- Vision y enfoque estratégico y normativo de la
Planeacién. En la década de los noventa el tema principal es el enfoque estratégico y
normativo de la Planeacion, acompafiada del disefio de la administracion de las
organizaciones y la red con quienes interacttan.
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0 Las estrategias de calidad, para ser competitivos abarcan todos los procesos
y sistemas de la organizacion y su red.

o0 Se identifica y se involucra a los clientes de los clientes y a los proveedores
de los proveedores.

o La responsabilidad de la calidad es necesariamente total e integral. Se busca
fortalecer la capacidad de adaptarse a cambios rapidos en el ambiente.

11.2.1.3. Recursos humanos

Definicion de Administracion de recursos humanos

La Administracion de recursos humanos es aquella que tiene que ver con el
aprovechamiento y mejoramiento de las capacidades y habilidades de las personas y en
general con los factores que le rodean dentro de la organizacion con el objeto de lograr
el beneficio individual, de la organizacion y del pais.

Objetivos de la Administracion de recursos humanos

El objetivo general de la administracion de recursos humanos es el mejoramiento del
desempefio y de las aportaciones del personal a la organizacion, en el marco de una
actividad ética y socialmente responsable. Este objetivo guia el estudio de la
Administracion de recursos humanos, el cual describe las acciones que pueden y deben
llevar a cabo los administradores de esta area. De aqui se derivan los siguientes
objetivos especificos:

Obijetivos sociales.- se basa en principios éticos y socialmente responsables.

Obijetivos corporativos.- el administrador de recursos humanos debe reconocer que
su actividad no es un fin en si mismo; solamente un instrumento para que la
organizacion logre sus metas fundamentales.

Obijetivos funcionales.- mantener la contribucién de los recursos humanos en un
nivel adecuado a las necesidades de la compafiia es otro de los objetivos
fundamentales de la Administracion de Recursos Humanos.

Obijetivos personales.- la Administracién de Recursos Humanos es un poderoso

medio para permitir a cada integrante lograr sus objetivos personales en la medida
en que son compatibles y coinciden con los de la organizacion.
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Funciones de la Administracion de recursos humanos.

El departamento de Administracion de recursos humanos cumple con diversas
funciones dentro de la organizacion dependiendo de su tamafio y complejidad. El
objetivo de las funciones consiste en desarrollar y administrar politicas, programas y
procedimientos para proveer una estructura administrativa eficiente, empleados
capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo y una
adecuada seguridad en el mismo, cuidando el cumplimiento de sus objetivos que
redundara en beneficio de la organizacion, los trabajadores y la colectividad.
Principales funciones de la administracion de recursos:
1. Seleccidn de personal
- Reclutamiento (investigacion de sitios de)
- Atencion a solicitudes
- Entrevistas
- Exdmenes de admision
- Verificacion de referencias
- Examen médico
2. Contratacion de personal
- Contrato de tiempo indefinido
- Contrato de obra determinada
- Contrato por servicios profesionales
- Induccion
- Manual de bienvenida
- Manual de politica y reglamentos
- Manual de organizacién
3. Néminas
- Proceso de datos sobre percepciones del trabajador, (sueldo, vacaciones,
aguinaldo, reparto de utilidades).
- Deducciones (IMSS, INFONAVIT, ISPT)
4. Seguro Social
- Regulacion y sistemas de control de afiliacion
- Registro (alta ante el IMSS)
- Pagos Bimestrales (eventual y ordinario)
- Observancia de la inscripcion de registros patronales, de obra, de
subcontratistas
- Asesoria a los trabajadores sobre los derechos derivados
5. Relaciones laborales
- Contrato colectivo
- Relacion con sindicatos
- Atencion a demandas de los trabajadores
- Liquidacion por terminacion, separacion voluntaria y despido
- Observancia estricta del Art. 123 y la Ley Federal del Trabajo
- Juntas de conciliacién y arbitraje (locales)
6. Control de personal
- Expedientes completos
- Solicitud de empleo
- Curriculum Vitae
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- Requisicion de personal
- Contrato de trabajo
- Aviso de alta
- Registro Federal de Contribuyentes (R.F.C.).
- Fotografia
7. Sueldos
- Existencia de un tabulador
- Analisis de puestos
- Encabezado
- Descripcion especifica
- Descripcion genérica
- Especificaciones
8. Calificacion de méritos
_ Puesto: Unidad de trabajo especifico e impersonal
_ Andlisis de puesto Impersonal
_ Valuacién de puestos Impersonal
_ Calificacion de méritos Personal
_ Se clasifica: creatividad, iniciativa, persistencia, habilidad para trabajar con
otros criterios, adaptabilidad, liderazgo, confianza en si mismo, actitud.
9. Desarrollo de recursos humanos
Definicion: Actividad que se realiza dentro y fuera de la organizacion, tendiente
a provocar un cambio positivo en la actitud mental, en los conocimientos en las
habilidades y en la conducta de los que se capaciten.
- Obreros
- Sobrestantes
- Profesionales
Elementos claves para el éxito de un programa de entrenamiento:
a) Motivacién
- La motivacién de hombres que se adapten y estimen a la empresa es la
tarea mas dificil que pueda existir y reviste de una labor paciencia y sumo
cuidado.
- La gente no sélo necesita tener capacidad, sino también voluntad de actuar.
- Es una obligacion del jefe hacia sus subordinados.
b) Formacion
- La formacion es el Gnico medio que permite permanentemente y en todos
los niveles, adaptar a un hombre en una funcion.
- La formacién debe ser continua. Responde a una necesidad vital de la
empresa.
- Con la formacion se persigue:
* Mantener y desarrollar los conocimientos técnicos.
* Proporcionar ensefianza bésica a los hombres introducidos en
funciones nuevas.
* Facilitar la toma de posesion de un puesto.
* Preparar el acceso a puestos superiores.
* Influir en la costumbres y aptitudes por medio de una accion
educativa.
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10. Seguridad industrial
- Es necesario no solo por proteger a los trabajadores, sino por exigencias de la
L.F.T., tener comisiones mixtas de higiene y seguridad.
- Registro de:
* [ndice de accidentes
* Frecuencia y gravedad de los mismos
11. Servicios al personal y prestaciones
Prestacion: Es aquel beneficio y servicio que una empresa ofrece a su
personal, ademas de los estrictamente legales, para ayudarle a resolver sus
problemas.
Ejemplos:
- Planes de seguro
- Gastos médicos
- Caja de ahorro
- Bonificacion por puntualidad
- Descuentos y financiamiento de viajes
- Descuentos en casas comerciales
- Becas y financiamiento de estudios
- Actividades deportivas y culturales
12. Comunicacion
Pasos para que exista una buena comunicacion
- Transmision
- Canal de comunicacion
- Contenido
- Receptor
- Respuesta

Importancia de los recursos humanos

Las organizaciones poseen un elemento comun: todas estan integradas por personas.
Las personas llevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus organizaciones.
Por eso no es exagerado afirmar que constituyen el recurso mas preciado. La verdadera
importancia de los recursos humanos de toda la empresa se encuentra en su habilidad
para responder favorablemente y con voluntad a los objetivos del desempefio y las
oportunidades, y en estos esfuerzos obtener satisfaccion, tanto por cumplir con el
trabajo como por encontrarse en el ambiente del mismo.

Clima Laboral
El factor humano es el mas importante dentro de toda organizacion. Determinar la

calidad del ambiente laboral es una util herramienta pues permitira hacer mejoras que
favorezcan la productividad y la calidad.
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El "clima laboral” es el medio ambiente humano y fisico en el que se desarrolla el
trabajo cotidiano. Influye en la satisfaccion y por lo tanto en la productividad. Esta
relacionado con el "saber hacer™ del directivo, con los comportamientos de las personas,
con su manera de trabajar y de relacionarse, con su interaccién con la empresa, con las
maquinas que se utilizan y con la propia actividad de cada uno.

Factores que inciden en el clima laboral

El clima y ambiente laboral de una organizacién formada por seres humanos,
personas empleadas en ellas, es bastante subjetivo e influido por multitud de
variables. Y, ademas, estas variables o factores interaccionan entre si de diversa
manera segun las circunstancias y los individuos. La apreciacion que éstos hacen de
esos diversos factores esta, a su vez, influida por cuestiones internas y externas a
ellos. Asi, los aspectos psiquicos, animicos, familiares, sociales, de educacion y
formacion, econémicos o sucesos meramente coyunturales que rodean la vida de
cada individuo, en cada momento de la misma, influyen en su consideracién del
clima laboral de su empresa. Esos diversos aspectos, que se entrelazan en la vida de
una persona, puede hacerle ver la misma situacion en positivo o en negativo.

Elementos de analisis del clima laboral
Existen dos escuelas de estudio de clima laboral excluyentes entre si:

= Enfoque dimensional: se asume que el clima es una percepcion
“multidimensional”, lo que explicaria la variedad de percepciones —por la
variabilidad en el desarrollo de cada dimension- en las distintas areas de la
organizacion segun sus diversas circunstancias.

= Enfoque tipoldgico: en el que el clima tendria una configuracién total, ain
integrada por distintas propiedades, lo que explicaria la existencia de un
macroclima global de la organizacion, y la inercia de éste.

Indicadores de la fuerza de trabajo
Para lograr la maxima productividad y calidad en la organizacion, la fuerza de
trabajo es uno de los puntos clave. El mayor gasto y la mayor cantidad de
problemas administrativos y las més delicadas decisiones directivas se encuentran
en este factor. Se debe concentrar la atencion en estos indicadores que mostraran
no solo la tendencia de la calidad del trabajo y ociosidad, si no el grado de
satisfaccion que tienen los empleados al desempefiar sus actividades.

Habilidades claves en las relaciones laborales
Mientras las habilidades de percibir y escuchar son ingredientes claves, la habilidad
de manejar los sentimientos es de igual importancia para la eficacia en el manejo de
las relaciones laborales. Aunque algunos gerentes tradicionales creen que no hay
lugar para las emociones en el trabajo, el hecho es que todos tienen sentimientos.

Debilidades en el ambiente del trabajo que afectan el control interno
El objetivo fundamental de la administracion de recursos, es lograr a partir del
conocimiento de las debilidades, una concientizacion mejor de la necesidad del
control interno y contribuir a la mayor eficiencia y eficacia en los resultados del
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trabajo, asi como también es un objetivo, ir ganando el espacio necesario en la
comprension de la actividad de Auditoria, no sélo como medio de control, sino
COmo un necesario 6rgano de consulta para las organizaciones.

Medicién del clima laboral en las organizaciones
Existe una gran confusion en el empleo del término “satisfaccion en el trabajo™ y los
factores que contribuyen a ella. La revision de los numerosos estudios efectuados en
este campo, lleva a la conclusion de que la satisfaccion en el trabajo es casi
cualquier cosa que un investigador mide cuando cree estar midiendo la "satisfaccion
en el trabajo".

Como actuar para mejorar el clima
Puede comprobarse en general que el impacto que sobre la motivacion produce el
clima es importante por varios motivos: la posibilidad de que los empleados
participen en las encuestas y que se implementen acciones de mejora a partir de sus
opiniones, sentirse escuchados y que la organizacion se interesa por el bienestar de
la gente que trabaja en ella.

Motivacion

Definicion de la motivacion laboral
Los conceptos que se vinculan a la motivacion laboral estan basados en todos los
factores, que influyen en la conducta y van hacia el cumplimiento de los objetivos.
La motivacion es un vinculo directo entre el hombre y la situacion.
En una empresa, los administradores realizan y aplican diferentes técnicas, con las
cuales los trabajadores esperan concluir sus impulsos y deseos.
Esta motivacion que nace de los administradores se aplica a los impulsos, deseos,
necesidades, anhelos y fuerzas similares.

El ciclo de la motivacion
El ciclo de la motivacion es un proceso cuya funcion principal es satisfacer las
necesidades.
Dicho ciclo posee etapas o niveles. Y estas son:
1. Homeostasis: La empresa mantiene un equilibrio interno y externo.
2. Estimulo: Se genera cuando hay una necesidad.
3. Necesidad: Si no esta satisfecho, se avanza en un territorio llamado
estado de tension.
4. Estado de tension: Se produce cuando el impulso da paso a un
comportamiento.
Comportamiento: Se encarga de la satisfaccion de la necesidad.
Satisfaccion: Se satisface la necesidad y el organismo lograr llegar a un
punto de equilibrio.

oo
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En el caso que la necesidad no se satisfaga, esto pueda acarrear una serie de
reacciones. Dentro de las cuales pueden ser:

= Un comportamiento cuya conducta no sea logica y sin explicacion
= Agresividad (sea fisica o verbal)

= Ansiedad
= Nerviosismo
= Apatia

= Desinterés

Esto siempre les ocurre a los trabajadores cuando los objetivos son bloqueados 0 no
se pueden cumplir dentro del ambito laboral.

Los elementos que influyen en la motivacién laboral

1.

Ambiente confortable

Este ambiente debe ser agradable, debe ofrecer seguridad, a través del
control y/o vigilancia.

Ambiente La Motivacion

La motivacion es personal y los gerentes deben conocer cuales son las
principales motivaciones del personal.

Comunicacion

Es el proceso de comunicacion que tienen los distintos grupos sociales.
Comunicacion organizacional

Para la organizacion, lo mas importante es la comunicacion, ya que permite
Ilevar la direccion y saber cual es el futuro.

Cultura organizacional

Muy parecido al elemento anterior.

Incentivos

Se utilizan para mostrarle su interés por el trabajo que realiza el trabajador
en la empresa.

Motivacion del empleado

Aqui se encuentra la motivacion extrinseca y la motivacion intrinseca,
ambas definidas anteriormente.

Motivacion en el trabajo

Le permite al hombre obtener recompensas sociales. Por ejemplo: respeto,
interacciones sociales, etc.

Organizacién Inteligente

Son las empresas que reconocen al personal por su poder y talento frente a la
actividad que desarrollan.

10. Responsabilidad en el trabajo

Es la capacidad por una accidn. Este elemento posee tres dimensiones.

= Individual
El lider responsable, es la persona que se encuentra capacitada para
desarrollar una respuesta rapida y es responsable en todo sentido.
= Colectiva
Es la capacidad de influir en un grupo.
= Generacional
Su meta es dejar parte de su trabajo o sus actitudes a sus herederos.
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Teorias de la motivacion

Cada una de las teorias de las necesidades describe un conjunto especifico de
necesidades que tienen las personas, y cada una de ellas difiere un poco de las

otras en cuanto a la cantidad y el tipo de necesidades identificadas.

Las necesidades motivan la conducta. En cada etapa de la vida, y a medida que se
evoluciona y se alcanzan los objetivos, las necesidades pueden ir cambiando, pero
siempre produciran en las personas el impulso de generar un comportamiento, un
esfuerzo, para satisfacer esas necesidades. Esta es una premisa con la que la

mayoria de los investigadores coinciden.

Maslow y la jerarquia de las necesidades

Un primer aspecto que el administrador necesita conocer son las necesidades
humanas. Ello le permite comprender mejor el comportamiento del hombre y
usar la motivacion como un medio poderoso para mejorar la calidad de vida
dentro de la organizacion.

Esta teoria, llamada también jerarquia de las necesidades, fue elaborada por el
psicologo y consultor norteamericano Dr. Abraham Maslow. En su obra
Motivacién and Personality, partiendo de la base de que el hombre es un ser
con deseos y cuya conducta estd dirigida a la consecucion de objetivos,
establece cinco categorias basicas de necesidades: fisiologicas, seguridad,
sociales, ego y de autorrealizacion.

Jerarquia de las Necesidades
Las necesidades humanas —segin Maslow- estan organizadas en cinco niveles
segun una jerarquia de importancia y de influencia:

Jerarcuna de Necesidades

Para scceder amn 4 Y
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i - \J
\ Fisiologicas .

1. Las necesidades fisioldgicas
Estas necesidades son las méas esenciales y elementales que todos
tenemos, y estan directamente relacionadas con la sobrevivencia y
conservacion de la vida; por ejemplo, la necesidad de alimento,
bebida, abrigo, descanso, suefio, reproduccién, respiracion, etc.
Otra de las caracteristicas es que esta necesidad puede saciarse, a
diferencia de las secundarias.
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2. Las necesidades de seguridad
Cuando se satisfacen razonablemente las necesidades fisioldgicas,
entonces se activan las necesidades de seguridad.
Por su naturaleza el hombre desea estar, en la medida de lo posible,
protegido contra el peligro o la privacion, cubierto de contingencias
futuras; requiere sentir seguridad en el futuro, estar libre de
peligros y vivir en un ambiente agradable, para él y para su familia.
Asimismo, necesita sentir seguridad en cuanto al respeto y la
estimacion de los integrantes de sus grupos sociales.
En el &mbito laboral, estas necesidades se traducen en deseo de
estabilidad laboral, seguro médico familiar, seguridad econdmica,
pensidn de jubilacion, etc.

3. Las necesidades sociales

Satisfechas las necesidades fisioldgicas y de seguridad, de acuerdo
con Maslow, éstas ya no motivan la conducta. Ahora las
necesidades sociales se convierten en los motivadores activos de la
conducta: necesidades como las de filiacion, de dar y recibir afecto
y de amistad. Es decir, se refiere al aspecto afectivo, deseo de
pertenencia y participacion social.

Para satisfacer estas necesidades, en las empresas es recomendable
promover actividades sociales, culturales, deportivas, circulos de
calidad, trabajos en equipo, etcétera, orientados a que los
trabajadores tengan la oportunidad de ejercitar esta necesidad.

4. Las necesidades del ego o la estima
Para toda persona es imprescindible, emocionalmente, sentirse
apreciado, estimado, tener cierto prestigio y destacar dentro del
contexto de su grupo social. Asimismo, esta necesidad incluye el
respeto a uno mismo y el valor propio ante los demas. EI hombre,
por su naturaleza, necesita ser importante.

5. Necesidades de autorrealizacion

La autorrealizacion es un ideal al que todos aspiramos llegar. Se
satisface mediante oportunidades para desarrollar el talento al
maximo, expresar ideas y conocimientos, verterse al exterior y
obtener logros personales. En este contexto, el hombre requiere
trascender, desea dejar huella de su paso en este mundo. Una
manera de lograrlo es crear y realizar su propia obra.

La necesidad de autorrealizacion, como la del ego, pocas veces
queda satisfecha, convirtiéndose generalmente en una utopia. Los
que logran la autorrealizacion éptima, dice Maslow, se consideran
a si mismos como seres integros.
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Andlisis del desempefio de los recursos humanos.

Son diversas las causas que originan un mal desempefio del personal; es conveniente
conocerlas, para determinar los factores que han contribuido a producir la falta en el
puesto del individuo. John Miner da una lista a considerar de posibles causas a
comparar, con lo que se sabe acerca del individuo; los principales aspectos a considerar
se enuncian continuacion:

A) Intelectuales del individuo

B) Emocionales del individuo

C) Motivacionales del individuo

D) Fisicos del individuo

E) De las relaciones familiares del individuo

F) De las relaciones del individuo con su grupo de trabajo.
G) Medidas organizacionales

H) De la sociedad y de su sistema de valores

)] De la situacion de trabajo y del ambiente

Es raro encontrar que es una Unica la causa que opera en una instancia determinada de
desempefio deficiente. Casi siempre existe una combinacion de varios factores que
producen el problema.

Procedimientos correctivos. Ya que se han identificado las causas a través del analisis
del desempefio, se da el siguiente paso en el proceso de control y éste serd determinar
los factores susceptibles de cambio y los factores que no pueden cambiarse, ver si un
cambio particular es suficiente para corregir la desviacion. Al desarrollar una estrategia
de accion correctiva, es necesario tomar en cuenta las facilidades de éxito. De las causas
especificas que se han identificado dependera cual sea la adecuada. La siguiente lista
nos da una idea del rango de alternativas.

= Redisefio del puesto y cambio en las prescripciones del rol
= Promocidn, transferencia o degradacion

= Desarrollo y entrenamiento administrativo

= Cambios en la supervision

= Cambios en la compensacion

= Modificacién en las politicas del personal

*= Amenazas y acciones disciplinarias

= Consejo profesional y psicoterapia

= Tratamiento médico
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11.2.2. Metodologia para el Diagndstico Administrativo.

El analisis administrativo sirve para detectar los diferentes males que aquejan a una
organizacion, como el despilfarro de recursos, la duplicidad de funciones, la falta de
direccién y coordinacion, etc., asi como para determinar la prioridad que tiene su solucion,
con base en el conocimiento de las causas y de la problemaética integral.

No obstante, son pocas las empresas o instituciones, en particular las del sector de la
industria de la construccion, donde se aplica el diagndstico, ya que por una parte, las
experiencias en este sentido no siempre han sido satisfactorias, pues debido a que se carece
de una verdadera metodologia o esta se aplica en forma incorrecta, en la mayoria de los
casos se interpreta inadecuadamente su accion; por otro lado, no se recurre a menudo al
diagnostico porque su realizacion implica detectar anomalias relacionadas con los intereses
de quienes participan en la organizacion.

Dentro del lenguaje de la administracién, el término diagndstico tiene un sentido similar al
que ordinariamente se le da a la medicina; averiguacion del estado de salud de una persona
y, en caso de enfermedad, determinacion de los factores de estay de las necesidades mas
urgentes de curacion. El Diagndstico administrativo también es “el proceso de
acercamiento gradual al conocimiento analitico de un hecho o problema administrativo que
permite destacar los elementos mas significativos de una alteracion en el desarrollo de las
actividades de una organizacion.

El diagnostico administrativo también implica el conocimiento mediante el cual se
detectan los signos de las alteraciones en la organizacion; en lo referente a las ciencias
sociales implica determinacion y caracterizacion de los hechos econdmicos,
administrativos, politicos, culturales y sociales que denominan la realidad sobre la cual se
pretende planear. En su aspecto mas integral, el diagndstico proporciona las pautas,
orientaciones generales que incluyen los puntos principales de la estrategia y de los
objetivos.

Formulacion del diagnostico

Es necesario la preparacion de un documento que consigne los elementos mas
significativos de la composicion y funcionamiento de la estructura.

Informacioén base:

= Marco global de analisis

= Antecedentes

e Normatividad

e Objetivos y funciones

e Estructura organica

= Anélisis de congruencia programacion-organizacion-operacion
= Sistemas de apoyo administrativo
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El Anélisis Administrativo se nutre también de una serie de Modelos de Diagnostico
Administrativo para poder implementar cualquier cambio en la organizacién, puesto que
éstos no pueden obedecer simplemente a una "Moda Gerencial”, sino a una situacion
diagnosticada; es decir, a una identificacion sistematica de los factores internos y externos
que determinan una situacion anomala que es imperioso corregir.

Como en cualquier estudio o analisis, el analisis y diagnostico administrativo necesita
también apoyarse de técnicas y métodos que le ayuden a formular una metodologia sencilla
y flexible para lograr los objetivos planeados. Las técnicas y metodos para el estudio de un
analisis, no son otra cosa que herramientas para el logro de resultados, las cuales pueden
tener una importancia directa para el personal de la organizacion.

Herramientas usuales para el estudio o analisis de procesos

NOMBRE DE LA
HERRAMIENTA

APLICACION

ANALISIS DE Proceso de clasificacion e interpretacion de hechos, diagnéstico de problemas y
SISTEMAS empleo de la informacién para recomendar mejoras a un sistema.
ANALISIS DE Estudio para determinar la forma menos costosa de alcanzar un objetivo u obtener

COSTO-BENEFICIO

el mayor valor posible de acuerdo con la inversion realizada.

ANALISIS DE Examen detallado de la estructura de una organizacion para conocer sus
ESTRUCTURAS componentes, caracteristicas representativas y comportamiento, con el fin de
obtener elementos de juicio para optimizar su funcionamiento.

ARBOL DE Enfoque que visualiza los riesgos y las probabilidades de una situacion como

DECISION incertidumbre o acontecimientos fortuitos, al trazar en forma de un “arbol” los
puntos de decision, los sucesos aleatorios y las alternativas que existen en los
diversos cursos de accion.

AUDITORIA Examen completo y constructivo de la estructura de una organizacién, de sus

ADMINISTRATIVA

medios de operacién, empleo de recursos, métodos de control y proceso de toma
de decisiones.

PLANEACION
ESTRATEGICA

Método para la aplicacion de diagnésticos bajo el andlisis de fortalezas y
debilidades (factores internos), las cuales son fundamentales para el desarrollo;
oportunidades y amenazas (factores externos) que no son controlables pero que si
influyen en las actividades y procesos de las organizaciones.

BENCHMARKING

Proceso sistematico y continuo de evaluacion de los productos, servicios y procesos de
trabajo de las organizaciones que son reconocidas como lideres en su campo, con el fin
de realizar mejoras organizacionales.

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Proceso planeado para aplicar modificaciones culturales y estructurales en una
organizacion en forma sistematica para mejorar su funcionamiento en todos los niveles.

REINGENIERIA
ORGANIZACIONAL

Proceso a través del cual las organizaciones redisefian sus sistemas de informacion, de
organizacion, formas de trabajar en equipo y los medios por los que dialogan entre si y
con los clientes o usuarios, para lograr mejoras sustanciales en su desempefio.

REORGANIZACION

Revision y/o ajuste de una organizacién con el propésito de hacerla méas funcional y
productiva.
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Proceso a través del cual los niveles de decision de una organizacion, identifican
ADMINISTRACION objetivos comunes, definen areas de responsabilidad en términos de resultados
POR OBJETIVOS esperados y usan esos objetivos como guias para su operacion.

i Proceso a través del cual los integrantes de una organizacion identifican, valoran y
AUTOEVALUACION comparan sus avances en relacién con las metas y objetivos preestablecidos
durante un periodo especifico.

ESTUDIO DE Andlisis que permite precisar la situacion y alternativa de cambio para un producto,
FACTIBILIDAD proyecto, sistema y/o servicio de una organizacién tomando en cuenta su medio
ambiente.
CONTROL TOTAL Método orientado a elevar en forma consistente la calidad de los procesos,
DE CALIDAD productos y servicios de una organizacion, previendo el error y haciendo un habito

la mejora constante, con el propésito de satisfacer las necesidades y expectativas
de clientes y/o usuarios.

ESTUDIO DE Investigacion tendiente a determinar los beneficios cuantitativos y cualita-tivos a
VIABILIDAD corto, mediano yu largo plazos, considerando factores tales como la oportunidad,
exactitud, precision y costo de la informacion a obtenerse, y sobre todo, el efecto
que ella tiene en los distintos niveles jerarquicos.

Como se observa existe una variedad de técnicas y métodos para el analisis de cualquier
proceso en estudio. De tal manera que pueden aplicarse también para realizar un analisis y
diagnostico administrativo. Sin embargo, el estudio de cada una de estas técnicas y métodos
requiere de una investigacion amplia, profunda e independiente.

Para esta investigacion se decide estudiar una sola técnica o método (planeacion
estratégica), con el fin de aplicarlo a un estudio de caso. Esto no quiere decir que se elige la
mejor o la mas efectiva, sino una técnica o método que ayude a formular una metodologia
sencilla y practica para un analisis y diagnostico administrativo.

Se propone como linea de investigacion a futuro desarrollar mas afondo la
formulacién de la metodologia para el andlisis y diagnostico administrativo, a través de
analisis mas profundos de la informacion, y apoyandose en técnicas y métodos mas
especificos a cada tipo de problematicas a identificar. Tal es el caso de las técnicas y
métodos de vanguardia para la solucién de problemas causales®.

Técnica TKJ

Técnica 5W

Técnica 5W+H

Método de Kepner & Tregoe (KT)
Técnica Causa-Efecto

Técnica diagrama de relaciones
Método de las ocho disciplinas
Meétodo circulos de calidad
Método ZOOP

® TREJO BECERRIL, TAMARA ALICIA. Revision de técnicas y métodos para el andlisis causal de problemas y formulacion de una
guia. DEPFI, UNAM, Septiembre 2005.
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11.2.2.1. Planeacion Estratégica. Diagnostico bajo el andlisis de fortalezas vy
debilidades.

George L. Morrisey es uno de los mas reconocidos expertos en el area de la planeacion
estratégica, que en su analisis incluye las fuerzas y debilidades (factores internos), las
cuales son fundamentales para el desarrollo. También sefiala las oportunidades y amenazas
(factores externos) que no son controlables pero que si influyen en las actividades y
procesos™.

a)

b)

d)

Fuerzas. Son puntos favorables de la institucion sustentados en los ambitos del
potencial del personal, de la capacidad del proceso, de los productos y servicios
y de la situacidn financiera.

Limitaciones. Son los factores que determinan el grado de desarrollo que puede
lograrse; es asi que las limitaciones no impiden el avance si se refuerza el
proceso, por lo que en este aspecto hay menos prejuicios a que la actividad esta
malo no puede corregirse.

Oportunidades. Son sucesos o circunstancias que ocurren en el medio externo, y
que inducen a implementar acciones encaminadas a un posible impacto positivo
en el futuro de la organizacion.

Amenazas. Son sucesos 0 circunstancias negativas externas que pueden influir
negativamente en el futuro de la organizacion.

Combinando puntos fuertes y débiles con oportunidades y amenazas puede
formularse la estrategia mediante el siguiente esquema.

Oportunidades Amenazas
Fortalezas Estrategias ofensivas Estrategias defensivas
Debilidades Estrategias adaptativas o de Estrategias de superviviencia
reorientacion

FUENTE: La norma ISO 9001 del 2000, Resumen directivo, p.32.

Otra variante de esta técnica es el analisis FODA, es el més aplicado en México. El analisis
de las fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) es un ejercicio necesario
para ubicar a las organizaciones publicas o privadas dentro de un contexto social,
contrariamente al concepto tradicional del diagndstico institucional™*.

10 MARTINEZ CHAVEZ, VICTOR MANUEL; Diagnéstico administrativo. Procedimientos, procesos, reingenieria y benchmarking;
Tercera edicién; Ed. Trillas; México 2002.

11

MARTINEZ CHAVEZ, VICTOR MANUEL; Diagnéstico administrativo. Procedimientos, procesos, reingenieria y benchmarking;

Tercera edicion; Ed. Trillas; México 2002.
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En el analisis FODA debe considerarse a toda la organizacion. Al ser un ejercicio realizado
por el nivel més alto de la organizacion induce a los directivos a reflexionar mas que en
abstracto, dentro de un entorno en el que las decisiones conciernen y afectan la vida de un
gran numero de clientes o usuarios del servicio o producto, ademéas de involucrar a otros
individuos de la organizacion. Todos estos factores condicionan la naturaleza del trabajo de
analisis, y desempefian un papel fundamental de lo que se considera un analisis FODA de
buena calidad.

Se debe considerar los siguientes criterios:
= |dentificacion de los elementos internos y externos que afectan el
desempefio de las organizaciones.
= Obtenciébn de informacion relativa al(los) elementos(s)
identificados(s).
= Construccion de estrategias utilizando la matriz DOFA.
= Establecimiento de criterios de aplicacion de la(s) estrategia(s).

La identificacion de elementos que afectan el desempefio del proceso en la
organizacion es siempre el mejor punto de partida, y los argumentos para sostener
una propuesta son casi inevitablemente el punto final.

La construccién de estrategias y la seleccion de criterios para evaluarlas surgen casi
siempre en forma paralela, mientras que la obtencion de informacion es un paso que
se encuentra de manera recurrente a lo largo del ejercicio.

Deben seguirse las siguientes recomendaciones:
a) Evitar enunciar la fuerza, oportunidad, debilidad o amenaza del proceso de

manera abreviada, ya que su interpretacion puede resultar equivoca de lo que se
desea sefalar y resaltar.

Fuerzas Debilidades
1. Personal altamente calificado 1. Ausencia de mecanismos adecuados de
evaluacion del proceso
2. Seleccién adecuada de personal 2. Clima laboral inadecuado
Oportunidades Amenazas
1. Tecnologias de informacion 1. Presupuesto insuficiente
2. Tratados de libre comercio 2. Marco normativo obsoleto

FUENTE: SECODAM, UDA, FODA, p 6.

Los enunciados imprecisos pueden interpretarse de diversas maneras,  ademas de
generar algunas dudas respecto a su planteamiento. En la fuerza numero 1 (F1)
caben algunos interrogantes como, ¢estan altamente calificados todos los miembros
de la organizacion, o solo algunos en determinados niveles?, ;Quiénes y cuantos
son?

b) Evitar confundir causas con efectos. En la debilidad numero 2 (D2), ¢es el clima
laboral una debilidad, o es este una consecuencia de la comunicacién
interpersonal, una politica de estimulos y recompensa u otras debilidades que no
plantea el enunciado.
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¢) Evitar incluir la solucién en el planteamiento. La definicion de la fuerza,
oportunidad, debilidad o amenaza, no debe incluir una solucion implicita, debe
limitarse su definicion a una mera descripcion, y dejar abierta la busqueda de
soluciones. En la amenaza 1 (Al), no hay que decir que el presupuesto es
insuficiente, ya que esta expresion puede implicar que la mejor solucion seria
tener mas presupuesto, y esto puede limitar nuestra capacidad para evitar que
alguna de las actividades institucionales “sufrieran” por la asignacion
presupuestal. Seria mejor que existe un numero considerable de actividades
institucionales que deben realizarse en relacion con el presupuesto asignado
actualmente.

Anélisis de fuerzas y debilidades

Las fuerzas y debilidades se refieren a aquellos procesos o subprocesos de la
organizacién que generan una ventaja competitiva (fuerzas), o bien, impiden o
inhiben su capacidad competitiva (debilidades), ambas se encuentran relacionadas
con areas criticas de las organizaciones, entre las que destacan la informacion, las
politicas y procedimientos o procesos que el manejo del personal y la
administracion de los recursos financieros, tecnoldgicos y materiales.

Las areas criticas son procesos 0 areas prioritarias, a partir de las cuales los
resultados de los procesos en la organizacion pueden ser afectados durante el
periodo de planeacion proyectado. La consideracion de fuerzas y debilidades
relacionadas con las areas o0 procesos criticos asegura la continuidad o mejora del
rendimiento, que son esenciales para alcanzar los resultados de la institucion.

Analisis de oportunidades y amenazas

Las oportunidades son aquellos procesos vinculados con el entorno social,
econdémico, educativo y del medio, entre otros, que favorecen el desarrollo de la
organizacion en el corto y mediano plazos. Las amenazas son aquellas situaciones o
procesos, asi como las circunstancias generadas en diversos campos del entorno,
que afectan de manera negativa a la organizacion.

Utilizando la técnica de lluvia de ideas, y a partir de las aportaciones del
grupo o equipos de trabajo, anotar las fuerzas, oportunidades, debilidades y
amenazas que se hayan identificado, sin omitir o subestimar ninguna. Una vez
anotadas y discutidas las aportaciones, depurar las DOFA para proceder a definir
estrategias en torno al proceso organizacional.
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Conclusiones del Capitulo

a

El diagnostico empresarial e integral esta compuesto por las areas del proceso
administrativo, econdmico — financiera, mercadotecnia y comercial, tecnologia y
productividad y factor humano. Sin embargo, debido al tipo de informacién en el
caso del area econdmico-financiera, es del tipo restringida; y en el caso del area de
mercadotecnia y comercial, es un area poco desarrollada en el sector de la industria
de la construccidn, y en particular en las micros y pequefias empresas constructoras;
los principales problemas exclusivos a detectar para el diagnostico administrativo
son los Problemas del Proceso Administrativo, Problemas de Tecnologia y
Productividad, y Problemas de Recursos Humanos.

El objetivo principal del proceso administrativo es buscar facilitar la tarea de
organizar y optimizar los recursos documentales, financieros, materiales y fisicos, a
través de cinco funciones importantes: planeacion, organizacion, integracion,
direccién y control; las cuales son parte vertebral de la metodologia administrativa
en una organizacion, y parametros de interés para un diagnostico administrativo.

La tecnologia es el valor de estudio y la investigacion, que aumenta la
competitividad en cada area productiva. Las actividades de la administracién de la
tecnologia se agrupan en nueve subprocesos: Actualizacion de la estrategia
tecnoldgica, Deteccion de necesidades de tecnologia, Monitoreo y valoracion de la
tecnologia, Obtencion de tecnologia a través de adquisicion de tecnologia,
Obtencidn de tecnologia a través de investigacion y desarrollo, Implantacion de la
tecnologia, Medicion del impacto de la tecnologia, Soporte técnico y Desarrollo
profesional; etapas o conjunto de actividades que se ejecutan como ciclos que se
repiten periddicamente, tal como si fuera un circulo de calidad para el mejoramiento
y eficiencia en la calidad.

Una empresa moderna, con una politica abierta y clara de informacién y
capacitacion, puede mejorar su productividad a través de tres medios principales:
Una buena arquitectura de la organizacion (Si todos los componentes de la organizacién
funcionan arménicamente y en sincronia); Una penetracion en la relacion
costos/tiempos (el tiempo debe ser productivo por su relacion con los costos.); y Lo
que hace falta, cuando es necesario, donde es requerido (“just in time”).

Una de muchas definiciones de calidad, se define como: una filosofia que busca
satisfacer las necesidades de los clientes de manera permanente y competitiva
mejorando todo en la organizaciéon de la empresa, con la participacion de todos,
para el beneficio de todos. Ser productivo no es solo producir mas sino producir
lo que un mercado necesita (calidad de disefio), hacerlo bien (calidad de
produccion) y mejorarlo constantemente.

El objetivo general de la administracién de recursos humanos es el mejoramiento
del desempefio y de las aportaciones del personal a la organizacién, a través de
objetivos sociales, corporativos, funcionales y personales. La administracion de
recursos humanos esta muy ligada al clima laboral, el cual expresa que “el factor
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humano es el mas importante dentro de toda organizacién. Determinar la calidad
del ambiente laboral es una util herramienta pues permitira hacer mejoras que
favorezcan la productividad y la calidad”, asi como a la motivacion, la cual expresa
gue “la motivacion que nace de los administradores se aplica a los impulsos,
deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares”.

El analisis administrativo sirve para detectar los diferentes males que aquejan a una
organizacién, como el despilfarro de recursos, la duplicidad de funciones, la falta de
direccion y coordinacion, etc., asi como para determinar la prioridad que tiene su
solucion, con base en el conocimiento de las causas y de la problematica integral.
Cabe destacar que un gran porcentaje de las empresas, en especial las del sector de
la industria de la construccion, no aplican dicha técnica para el mejoramiento y
optimizacion de los recursos administrativos o de cualquier otra area; debido a la
falta de una metodologia sencilla de aplicar, a la falta de investigacion y divulgacion
de técnicas y metodologias acordes a las necesidades generales y particulares que
presentan las empresas constructoras; asi como a una falta de cultura en el
acercamiento a la consultoria especializada.

El término diagnostico tiene un sentido similar al que ordinariamente se le da a la
medicina; averiguacion del estado de salud de una persona y, en caso de
enfermedad, determinacion de los factores internos y externos; y de las necesidades
mas urgentes de curacion. El Diagnostico administrativo también es “el proceso de
acercamiento gradual al conocimiento analitico de un hecho o problema
administrativo que permite destacar los elementos mas significativos de una
alteracion en el desarrollo de las actividades de una organizacion.

Existe una serie de herramientas para aplicar un diagnéstico administrativo, con
metodologias y modelos de aplicacién diferentes. Sin embargo, para esta
investigacion se decidio utilizar la planeacion estratégica como metodologia y
modelo para el diagndstico administrativo, no porque sea la mejor técnica, sino
simplemente por ser una herramienta simple y con una metodologia facil de aplicar
a la administracion de organizaciones.

Se propone como linea de investigacion a futuro desarrollar mas afondo la
formulacion de la metodologia para el andlisis y diagndstico administrativo, a traves
técnicas y métodos mas especificos para cada tipo de problematicas a identificar.

La técnica de la planeacion estratégica sera la aplicada para estudiar el diagnostico
administrativo bajo el andlisis de fortalezas y debilidades. La metodologia da la
oportunidad de agrupar y organizar el andlisis resultante de la informacion
investigada y recabada, en una matriz llamada FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas), de tal manera que se puede tener una mejor apreciacion
de las problematicas y elementos mas significativos en el desarrollo y desempefio de
los recursos de la organizacion, lo que permitira llegar a un diagnostico
administrativo con mayor grado de objetividad.

52



ANALISIS Y DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO APLICADO A MICROS Y PEQUENAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS.
CASO: BECK INTERNACIONAL DE MEXICO

CAPITULO Il
APLICACION DEL ANALISIS Y DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO.
CASO DE ESTUDIO.

111.1 Disefio del Cuestionario para el Diagndstico Administrativo.

I11.1.1.- Objetivos del Cuestionario

Obtener informacion, a través de un estudio de campo, mediante la aplicacién de un
cuestionario que contenga preguntas cerradas y abiertas, para una verificacion
posterior en campo y el andlisis de la problematica que afecta e impide el
desempefio dptimo de los recursos en las micro y pequefias empresas constructoras.

Obtener parametros del tipo administrativos que engloben y caractericen a tales
empresas, con el fin de realizar un analisis de sus puntos fuertes o débiles, para
estar en condiciones de obtener un diagndstico de la empresa.

I11.1.2.- Nivel y Sensibilizacion del Cuestionario

NIVEL DEL CUESTIONARIO

El cuestionario sera disefiado para cubrir un amplio rango de caracteristicas
administrativas, de productividad, tecnologia y de recursos humanos, que las micros
y pequefias empresas constructoras puedan proporcionar, de tal manera que en
conjunto se pueda contar una amplia y variada informacion.

La aplicacion de dicho cuestionario esta dirigido a personal directivo relacionado
con la administracion de los recursos, asi como a quienes apliquen herramientas
gerenciales dentro de la organizacion.

Es de gran importancia también conocer, por otra parte, los comentarios de sus

problematicas y deficiencias, del personal involucrado en la administracion y
organizacion de los recursos en las obras.
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SENSIBILIZACION

Para que la informacion sea satisfactoria, confiable y veraz, serd necesario aplicar la
encuesta por entrevista, es decir, se interrogara directamente a las personas idoneas
que las empresas crean sean las convenientes para colaborar con nuestro trabajo de
investigacion.

Por otra parte, para no consumir tiempo en la encuesta y el personal se distraiga, se
disefio un cuestionario corto, aplicando preguntas sobre los temas que mas les
interese a ellos hablar o de lo que realmente ocurre en su trabajo, y sobre todo que
ellos sepan que se desea dar mejora y soluciones a sus problematicas y deficiencias
en su area de trabajo.

111.1.3.- Propuesta de cuestionario para el Diagndstico Administrativo

FECHA:
EMPRESA:
NOMBRE:
CARGO:
si | No
1-  PROCESO ADMINISTRATIVO:
1.1.- | ¢En que clasificacion considera a su empresa?
a)  Micro empresa
b)  Pequefia empresa
¢) Mediana empresa
1.2.- | Describa brevemente la organizacion de su empresa (Anexar
Organigrama).
13- |¢(De cuantas personas se compone su empresa, en el area
administrativa y de campo?
a) de5alld
b) dellals
c) del6a30
d de3la5s0
1.4.- | (Existen técnicas de planeacién (misién, vision, metas, objetivos,
polll't@cas, procedimientos y métodos) en la organizacion?, en caso de ] ]
existir, ¢son dadas a conocer al personal?
1.5.- | ¢Los responsables de la empresa cuando se retnen utilizan técnicas y
metodologias administrativas _(Tor_menta de ideas, Dia_lgramas de ] ]
Causa-Efecto, Diagramas de flujo, Diagramas de Pareto, Diagramas de
Gantt, Redes [CPM y PERT], etc.)?
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1.6.-

1.7.-

1.8.-

1.9.-

1.10.-

1.11.-

1.12.-

1.13.-

1.14.-

1.15.-

1.16.-

1.17.-

1.18.-

1.19.-

¢Los responsables de la empresa se rednen periédicamente para
reflexionar sobre el futuro de la empresa ( a 3 0 5 afios) y definir la
estrategia a seguir?

¢Se elaboran presupuestos que integran los objetivos de la empresa y
los medios para alcanzarlos?

¢Se dispone de un esquema, con la evolucién de las variables clave?
(ejemplos de variacion clave: ventas, gastos, pedidos, etc.)

¢Se controlan oportunamente dichas variables clave?

¢Se obtienen estados financieros a los pocos dias de la finalizaciéon de
cada mes?

¢Se conocen los margenes de utilidad por proyecto?

¢Laestructura juridica es la mas conveniente?

¢Se cumple la legislacion vigente en todas las areas de la empresa?

¢Existe un Manual de Normas que, de acuerdo con los objetivos de la
empresa, defina los procesos, las funciones y las relaciones entre los
distintos puestos de trabajo (Manuales de Procedimientos)?

¢Existe un control interno adecuado para verificar que se cumplen los
procedimientos previos y para proteger los activos de la empresa?

¢Existe una adecuada descentralizacion y delegacion de funciones?

¢Con que frecuencia culminan los proyectos que han sido planeados?
a) siempre

b)  frecuentemente

c) regularmente

d) casinunca

e) nunca

¢Cuales han sido los obstaculos mas importantes, que han impedido
cumplir con las actividades para culminar los proyectos?

a) toma de decisiones

b) falta de informacion

c) desorganizacién

d) falta de direccion

e) otros

¢Cree que un programa de auditoria interna administrativa por
proyecto, seria adecuado como método de control y correccion de
deficiencias en la organizacién?

a) si

b) no, ¢por qué?

[]
[]

0 o o o oo oo o O

0 o o o oo oo o O
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2- TECNOLOGIA Y PRODUCTIVIDAD
2.1.- | ¢Utilizan algin céalculo para medir la capacidad productiva?
1] [
2.2.- | ¢Los niveles de productividad alcanzan normalmente el 80 - 85 % de la
capacidad productiva? ] ]
2.3.- | ¢Cual es el promedio de la edad media de la maquinaria?
1] [
2.4.- | ¢La maquinaria se encuentra en buen estado?
1] [
2.5.- | ¢ Existe una gestion de Existencias?
1] [
2.6.- | ¢Se ha implantado un plan para la calidad? ] ]
2.7.- | ¢(Existe una relacion estrecha entre departamentos de Compras,
Existencias y Financiero? ] ]
2.8.- | (Qué porcentaje de los insumos para su obra tienen origen de
Importaciéon?
a) 0%
b) 10% - 30%
c) 30% - 60%
d) 60% - 90%
e) 100%
2.9.- | ¢Que tipos de contratos de obra ejecuta la empresa?
(puede marcar mas de una)
a)  Contratos de obra Publica a Precios Unitarios
b)  Contratos de obra Publica a Precio Alzado
c) Contratos de obra Publica Mixta
d) Contratos de obra Privada a Precios Unitarios
e)  Contratos de obra Privada a Precio Alzado
f)  Contratos de obra Privada Mixta
g)  Otros (especifique)
2.10.- | ¢ Se utilizan convenientemente las posibilidades de la informatica?
1] [
2.11.- | ¢ Utiliza algtin software de computo para la programacién y control de
las obras?
a) i
b)  no, ¢por qué?:
2.12.- | ;Cudl de estos programas de cdmputo utiliza o se familiariza con su

empresa?
(puede marcar mas de uno)

a) Opus

b) Neodata

c)  Microsoft Proyect
d) Autocad

e)  Software Contables
) Otros (especifique) :
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2.13.- | Describa brevemente, el equipo, maquinaria y tecnologia que utiliza

para la ejecucidon de los procesos constructivos:
2.14.- | ;Qué recursos se destinan a las actividades de investigacion y

desarrollo?

3.- FACTOR HUMANO

3.1.- | ¢Tiene la empresa un lider indiscutible? ] ]
3.2.- | ¢La seleccion de dirigentes y cuadros se hace en funcién de su ] ]

competencia?
3.3.- | ¢Los puestos de trabajo estan correctamente definidos y se les atribuye

objetivos personales? L] L]
3.4.- | ¢El clima general de relaciones humanas, es bueno? ] ]
3.5.- | ¢Se utilizan circulos de calidad, trabajo en equipo o similares? ] ]
3.6.- | ¢Cual es la piramide de edades por categorias de personal?

1] [
3.7.- | ¢Cual es la antigiiedad media del personal ? ] ]
3.8.- | ¢Cual es la tasa de absentismo?
1] [

3.9.- | ¢Los sueldos, salarios y otras renumeraciones estan en relacion al

Sector? ] ]
3.10.- | ¢La promocion interna y la formacion profesional son suficientemente

cuidadas? 1| [

¢Se ha previsto un plan de sucesion en caso de desaparicion de algin ] ]
3.11.- | directivo clave?
3.12.- | ¢El grado o nivel de los profesionistas que trabajan en la empresa es:?

(puede marcar mas de una)

a) sinestudios

b)  nivel técnico

c) Licenciatura

d) Posgrado

e)  Otro (especifique)
3.13.- | (El personal asiste a capacitaciones para el mejor desempefio y

aplicacion de su trabajo?
a) ningunavez
b) unavezal afio
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c) tresveces al afio
d)  maés de cinco veces al afio

3.14.- | Describa brevemente el grado de seguridad laboral que se lleva en la
organizacion.

Gracias por su participacién en la colaboracion de este cuestionario, ya que con ésta contribuiré a la
investigacién de Andlisis y Diagndstico Administrativo aplicado a micros y pequefias empresas
constructoras.

111.2 Analisis de la informacioén.

111.2.1.- Aplicacion del Cuestionario a la Empresa Constructora Beck Internacional de
México, y obtencion de pardmetros y caracteristicas generales y particulares.

El cuestionario disefiado en el subcapitulo anterior sera aplicado en este estudio de caso a la
empresa constructora Beck Internacional de México, debido a las facilidades y atenciones
que nos proporcionan para el desarrollo de la investigacion; y por otra parte para su
posterior analisis y diagnostico administrativo que se realizara a esta organizacion.

El cuestionario fue aplicado al encargado y Administrador de proyecto de la obra del centro
medico ABC en Santa Fe, donde la empresa Beck Internacional de México realiza la
construccion de una torre de consultorios. El desarrollo del cuestionario se realizo a traves
de una entrevista otorgada por el Ing. Juan Carlos Rendon, Administrador de proyectos,
quien después de escuchar cada una de las preguntas, procedi6 a analizar y dar su respuesta.

Cabe destacar que la informacién proporcionada por el administrador de proyecto, fue
necesaria verificarla mediante la observacion directa, es decir, se me dio la oportunidad de
estar en contacto directo con el proyecto de la construccién de la torre de consultorios del
centro medico ABC Santa Fe, para observar el desempefio de los recursos del proceso
administrativo, los de la tecnologia y productividad, y en los recursos humanos. Es
importante hacer notar que la informacion proporcionada, serd exclusiva de la
administracion de proyectos en estudio, no teniendo la oportunidad de analizar a la
organizacion completa. Sin embargo este tipo de muestra es representativa para formular un
analisis y diagnostico administrativo en la organizacion de Beck Internacional de México.

111.2.2.- Analisis de los recursos en el Proceso Administrativo.
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Beck Internacional de México se considera como una mediana empresa en el sector
de la industria de la construccion. Sin embargo, a nivel proyecto se consideraria
como una pequefia empresa constructora, que ejecuta y administra sus obras como
tal. (Apartado 1.1 del Cuestionario)

El nimero de personas de que se compone la empresa, en el area administrativa y de
campo, es de 10 empleados. (1.2)

El organigrama de la empresa Beck Internacional, es el siguiente:

Grupo Beck, es una empresa constructora de origen americana, que llega a México
con la razén social denominada Beck Internacional de México. Cuenta con oficinas
corporativas en el Distrito Federal, donde se desarrollan las actividades
administrativas, contables, financieras, de costos y de mercadotecnia; que hacen
funcionar a la organizacion a nivel nacional. A su vez cuenta con una gerencia de
proyectos, la cual se encarga principalmente de la Administracion de los proyectos
que la empresa se encuentra ejecutando, la gerencia se apoya a su vez de un
administrador de proyecto por cada una de las obras que se estén ejecutando.

Grupo Beck
Division Florida (E.U.)

Beck Internacional de México

l |

Corporativo { Gerente de Proyectos ‘
’ Administracion ‘ ‘ Obra 1 ‘ ‘ Obra 2 ‘ ‘ Obran ‘
v
| Contabilidad _| Administrador Administrador | Administrador
l de Proyecto 1 de Proyecto 2 de Proyecto n
| Finanzas l
l Costos ‘

| Mercadotecnia l

Organigrama General de Beck Internacional de México

Para el caso de la obra de la torre de consultorios del hospital ABC Santa Fe, se
describe el organigrama siguiente. Esta obra cuenta con un administrador de
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proyectos, el cual a su vez cuenta con una oficina administrativa y una
superintendencia. La oficina administrativa cuenta con un ingeniero de proyecto con
personal de compras, un almacenista y un chofer; por otra parte la superintendencia
cuenta con dos residentes de obra. (1.3)

Grupo Beck
Divisién Florida (E.U.)

Beck Internacional de México

! }

’ Corporativo ’ Gerente de Proyectos ‘
[
i ] )
Obra: Hospital Shinner . i Obra: Torre Deptos
Av. del Iman Obra: HOSpltal Bosque Verde
México D.F. ABC Santa Fe México D.F.

Administrador
de Proyecto
de campo

Superintendente
de Obra

Administrativa

Ingeniero de Proyecto Residente 1 Residente 2

“compras || amacen J_choter |

Organigrama. Beck Internacional de México. Administracion de Proyectos. Centro Medico ABC Santa Fe México D..F.

Las técnicas de planeacion tales como: mision, vision, metas, objetivos, politicas,
procedimientos, y métodos no son dados a conocer en la organizacion Beck
Internacional de Meéxico. Los integrantes de la organizacién desconocen estas
técnicas, debido a que desde la llegada a México, no se le puso su debida atencién
para crearlas o adaptarlas con las de Grupo Beck en E.U., y posteriormente darlas a
conocer a través de folletos de presentacion a sus empleados, clientes y
proveedores, 0 a través de una pagina web, con la cual no cuenta, donde las pueda
dar a conocer.
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Pagina principal en Internet de Beck Group

Grupo Beck en E.U. si cuenta con su pagina web en Internet donde presenta una
resefia historica de la empresa, servicios que ofrece y proyectos que ejecuta en la
actualidad, sin embargo, tampoco presenta su mision, vision, metas y objetivos.
Existe una pequefia frase en ingles muy conocida por los integrantes de la
organizacion tanto en E.U como en México y estampada en diferentes articulos

(folletos, lonas, gorras, camisas, cascos, membretes, etc), “Better Building,

Better Built!” (traducida al espafiol mas o menos diria: iLas Mejores
Edificaciones, Mejor Construidas!), la cual podria llegar a sustituir la carencia del
conocimiento de una mision, vision, metas y objetivos. (1.4).

De los instrumentos de planeacion: Tormenta de ideas, Diagramas de causa y efecto,
Diagramas de flujo, Diagramas de Pareto, Diagramas de Gantt, Redes (CPM o
PERT).
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Instrumentos de planeacion.
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Solo los diagramas de Gantt y redes son aplicados por Beck Internacional de
México, en los procesos de planeacion, ejecucién y control del proyecto Hospital
ABC Santa (1.5).

Las reuniones periodicas para reflexionar sobre el futuro de la empresa y definir las
estrategias a seguir, se realizan de cuatro a seis veces al afio en Beck Internacional.
(1.6).

No se elaboran presupuestos que integren los objetivos de la empresa, debido a que
la industria de la construccién es muy vulnerable y seria complejo proponer
presupuestos con objetivos y metas para la empresa. Sin embargo,, si se elaboran
medios y estrategias para incrementar la productividad, el nimero de clientes, las
utilidades, etc. (1.7)

Existen dos esquemas principales para el visualizar la evolucion de las variables
claves (Ingresos, gastos, requisiciones, etc.). EI primero, el mas conocido en el ramo
de la construccidn, es a través de la presentacion de Estimaciones, donde el esquema
de estas presenta la evolucion de los volumenes de obra, ejecutados, pagados, por
ejecutarse y por pagar. El segundo esquema es un programa en hoja de calculo,
Ilamado Check register, el cual documenta los gastos que se erogan a través de los
cheques pagados a contratistas y proveedores. (1.8)

ESTIMACION DE LOS TRABAJDS DE ADEUCACION DEL HOSFITAL ABC SANTA FE EN MEXICO DF
FERIODO DEL 26 DE JULID AL 1 DE AGOSTO DE 2004 DE 2004

ESTIMACION ORDIHARIA NO.4
ALY LR NI AR

BECK e A

Internacional de Mexico, S.A. de C.V. | gatos oeL PreTo ORIGINAL ESTA ESTIMACION ESTIMADO ANTERIOR ESTIMADD  POR EROGAR
CLAYE GEN RESUMEN DE CONCEFTOS Y PARTIDAS U CANT FRECIO IMPORTE CANT k3 IMPORTE CANT x IMPORTE ACUMULADC 3

SERVICIO POR PERZOMNAL DE BODEGUEROD DE}

FO-01 OERA

0,000,001

FO-0% SERCID T DE TEROFER T PAER T COMPERE] sEm T T ano0! 0000 a5000.00]
TOTAL DEH?DIAI. DE OBRA
I LIMPIEZAS

|
URRIEZA GRUESS DE OGRA, DURANTE EL
PROCESD AUE DUREN LOS TRABAJDS,

IEZA FINA A, Al
1409, PROCESD AUE DUREN LOS TRABAIDS. .

e LRAPIEZA FINAL DE OBRA 8 : Q00! a0 Q.00% .00 .00] ,000.00]  100.00%|
LOTE: 1.00:  25000.00: 25,000.00) 000 H 0.00;
TOTAL DE LIMPIEZAS | I_csazeanl

Formato para la presentacion de Estimaciones. Beck Internacional de México. Centro Medico ABC Santa Fe.

El control de las variables claves, tratan de controlarse oportunamente a través de la
presentacion de estimaciones mensuales, sin embargo, el Check register se actualiza
semanalmente, periodo en que se ejecutan los pagos a contratistas y proveedores.
(1.9).
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Formatos para el control de gastos. Beck Internacional de México. Centro Medico ABC Santa Fe.

Los estados financieros no se obtienen a los pocos dias de la finalizacion de cada
mes, debido a que estos se desarrollan y obtienen en las oficinas corporativas, a
través del departamento de finanzas. EI administrador de proyecto, en este caso del
proyecto de la torre de consultorios del hospital ABC Santa Fe, envia continuamente
informacidn basica y contable del proyecto, al departamento de finanzas del
corporativo, para que ahi sea procesada y presentada a nivel proyecto y a su vez a
nivel empresa. (1.10)

Los margenes de utilidad por cada proyecto son conocidos, debido a que Beck
Internacional de México, negocia con los clientes los alcances de las utilidades en
los proyectos. Por otra parte la utilidad no es calculada de manera metodologica
como se haria para el concurso de una obra publica, es decir, los margenes de
utilidades son obtenidas de forma parametrica, de acuerdo a las experiencias y las
caracteristicas del tipo de proyecto a ejecutar. (1.11)

La estructura juridica con la cual esta constituida la empresa, se cree que es la mas
conveniente, ya que Beck Internacional de México esta constituida como una
empresa mexicana con todas las obligaciones y derechos, al igual que las demas
empresas de la industria de la construccion, dando como resultado las mismas
oportunidades y amenazas. (1.12)
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Respecto al cumplimiento de la legislacion vigente en todas la areas de la empresa,
se hace una suposicion de que si se cumplen. Sin embargo,, desde el punto de vista
del autor, se piensa que al ser una empresa con cultura, sistemas y gestion
americana, aungue, administrada y lidereada por profesionistas mexicanos en un
80%, se desconocen las legislaciones vigentes (ley federal del trabajo, del IMSS, del
ISR, asi como los reglamentos de construccién) debido al escaso interés en la
capacitacion de este rubro. (1.13)

No existen Manuales de procedimientos, que de acuerdo con los objetivos de la
empresa, defina los procesos, las funciones y las relaciones entre los distintos
puestos de trabajo. Por otra parte en U.S.A. se han desarrollado manuales de
procedimientos que si son aplicados en Grupo Beck. Sin embargo, no se le ha dado
importancia en Beck Internacional de México para hacer una traduccion y
adaptacion de estos manuales de procedimientos que sirvan como base para la
aplicacion en la empresa. (1.14)

Tampoco existe un control interno y adecuado para verificar que se cumplan los
procedimientos previos para proteger los activos de la empresa. No existen por falta
de tiempo y recursos, sin embargo,, se llega a tener en ocasiones control de algunos
procedimiento para proteger los activos, como es el caso de los reportes de
mantenimiento de equipo y maquinaria utilizada en la obra. (1.15)

De acuerdo a la administracion de la obra, si existe una adecuada descentralizacion
y delegacién de las funciones. Sin embargo, mediante la observacion directa por el
autor, existen algunas funciones que se llegan a duplicar, pero en el caso de la
descentralizacion si es estrictamente aplicable. (1.16)

Frecuentemente se culminan los proyectos que han sido planeados en la empresa,
son casos excepcionales cuando los proyectos son interrumpidos, debido
principalmente a problemas financieros por parte del cliente para culminar el
proyecto. Esto ha originado que los proyectos que desarrolla Beck Internacional de
México sea a traves de clientes repetitivos.(1.17).

La toma de decisiones, la falta de informacion, la desorganizacion o la falta de
direccidn, no se consideran como factores u obstaculos mas importante que impidan
el cumplimiento de las actividades para culminar los objetivos de la obra. Sin
embargo, existe un factor que si ha llegado a representar un obstaculo, el
financiamiento por parte del cliente, ya que regularmente Beck Internacional de
México no financia las obras que ejecuta, 0 en su caso no cuenta con periodos
medios y largos de financiamiento para responder ante tal necesidad. (1.18).
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111.2.3.

Si, un programa de auditoria interna administrativa por proyecto, seria  adecuado
como metodo de control y correccion de deficiencias en la organizacion. Como en
la mayoria de las empresas, existe una auditoria interna  contable, ademas de
una auditoria de procedimientos administrativos, pero a nivel corporativo.  Sin
embargo, se cree que un programa de auditoria interna, le quitaria autonomia a la
administracion de proyectos, la cual presume de ser una de sus fortalezas en la
organizacion. (1.19).

- Analisis de los recursos en la Tecnologia y Productividad.

No se utiliza algin célculo para medir la capacidad de productiva, es decir, los
recursos de tecnoldgicos y de productividad, se encuentran operando como se vaya
presentando la obra, sin ningun control, planeacion y coordinacion que optimice y
de eficiencia y eficacia a la productividad. (Apartado 2.1 del Cuestionario).

Los niveles de productividad no alcanzan normalmente entre el 80 y 85% de la
capacidad productiva, debido a la falta de la optimizacion antes mencionada. No se
especifica exactamente que porcentajes se estan alcanzando los recursos
tecnoldgicos y de productividad. (2.2)

El promedio de la edad media de la maquinaria y equipo que se utiliza en la obra de
la torre de consultorios del hospital del ABC de Santa Fe, es aproximadamente
menor a un afo, aungue la mayoria ha sido adquirida en los recientes meses. (2.3)

Por lo anteriormente mencionado se puede afirmar que la maquinaria se encuentra
en buen estado, ademas de que se realiza un control para su mantenimiento. (2.4).

No existe una gestion de existencias, es comun encontrar que en la industria de la
construccion, esta parte del control de las obras, es una de las mas olvidadas o a las
que se les da menor importancia para planear, controlar y coordinar. La justificacion
que se dio fue debido a la falta de inversion para la capacitacion de personal, asi
como para la adquisicién de programas de computo y equipo con tecnologia de
punta para la optimizacion de los almacenes. (2.5)

No se ha implantado un plan para la calidad, debido principalmente al poco interés
por parte de Beck Internacional de México para aplicar programas o sistemas de
gestiébn de calidad en cualquiera de sus procesos, ya sean constructivos o
administrativos. Sin embargo, recientemente llego de la Division de Florida E.U. ,
un plan para la gestién de la calidad en los campos administrativos, pero todavia se
encuentra en proceso de planeacién y coordinacion para su ejecucion. (2.6).
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Se afirma que si existe una relacion estrecha entre los departamentos de compras,
existencias y financiero. Aungue se reconoce que esta relacion no se encuentra
optimizada, principalmente por el departamento de existencias o almacén que es el
mas descuidado en sus procesos de planeacion, control y coordinacion. Sin
embargo, los departamentos de compras y financiero se encuentran mas estrechos y
coordinados para ejecutar los procesos administrativos requeridos en la empresa.
(2.7).

Existe un rango del 40% al 60% de insumos que se emplean en los procesos
constructivos de la obra, que tienen origen de importacion. Beck Internacional de
México al ser una empresa de origen americana, gran porcentaje de sus clientes son
provenientes del nuevo mercado, creado por el Tratado de Libre Comercio entre
Canada, E.U. y México, como ejemplo se pueden mencionar a Motorota, IBM,
Fujitsu, JC Penney, GTE, Holiday Inn, Price Waterhouse Coopers, The Home
Depot, General Electric, etc.
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La obra que actualmente se esta analizando como caso de estudio, la torre de
consultorios para el Hospital ABC (American Briths Cowdray) Santa Fe, proviene
también de clientes con origen extranjero. Ante tal circunstancias un porcentaje
significativo de los insumos para los procesos constructivos y de acabados tienen
origen de importacion, debido a la estandarizacion y al toque arquitectonico que
este tipo de clientes le dan a sus edificaciones e instalaciones, tanto en su pais como
aqui en Mexico. (2.8)
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Sistemas de fachadas integrales de importacién

Foto : materiales y accesorios de importacion utilizados en el proyecto

Es completamente nula, por parte de Beck Internacional, la participaciéon en los
contratos de obra publica en sus distintas modalidades (Precios Unitarios, a Precio
Alzado, Administracién o Mixto). En cambio la participacion en los contratos de
obra privada es 100% ejecutable, ya sea en su modalidad de precios unitarios, a
precio alzado, administracion o mixta, sin embargo,, resalta la ejecucion de
contratos de obra privada mixtos, destacando una modalidad, que en particular Beck
Internacional aplica en sus proyectos, se trata de los contratos de obra privada a
través de un Precio Maximo Garantizado (semejante al contrato a precio alzado y
Ilave en mano). Esta modalidad garantiza que a través de un monto maximo
presupuestado, la obra seré terminada, dandole la opcién al cliente de contar con un
saldo positivo al final del proyecto, el cual sera ganancia compartida tanto para el
cliente como para el contratista. Beck Internacional asegura tener con esta
modalidad menores gastos de personal administrativo, y ademdas poder fijar
porcentajes de utilidad en rangos més amplios. (2.9)
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La utilizacion de las posibilidades de la informatica no se llevan a cabo al 100%. En
especial Grupo Beck en U.S.A. cuenta con un programa de computo en una
plataforma de red y en tiempo real, para el control y administracion de los recursos
de la empresa. Sin embargo, Beck Internacional de México comienza a implementar
este programa de computo para los proyectos que se ejecutan, pero no se explotan
en su mayoria todas sus herramientas, debido a la escasez de inversion en la
capacitacion. (2.10).

Son tres los principales software de computo aplicados a la programacion y control
del proyecto de la torre de consultorios del hospital del ABC de Santa Fe. El
primero se trata de un paquete desarrollado en E.U. para Grupo Beck, y ya es
también aplicado en los proyectos de Beck Internacional de México, Penta es el
programa que auxilia en el control de los recursos de la obra y de los proyectos.
Excel es el segundo software de computo mas utilizado en el control vy
programacion de la obra, a través de registros, presupuestos, estimaciones, flujos de
efectivo, etc. El tercer software basicamente se utiliza para la programacion de la
obra, a través de Project se plasman la rutas critica, los avances de obra, y en
general la programacion de los recursos a utilizar en el desarrollo de la obra. (2.11)
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Software mas utilizado en la administracion de proyectos Beck Internacional de México.
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Microsoft Proyect utilizado para la programacion del proyecto.

Ademés de Penta, Excel y Projec, software de computo utilizados para la
programacion y control de la obra en la torre de consultorios del hospital ABC de
Santa Fe, se aplican otros paquetes o programas de computo, tales como: Neodata
para costos, AutoCad para el disefio, cuentan ademas con una plataforma de Red
Local, asi como la plataforma de Internet; que auxilian a la administracion y
superintendencia del proyecto. (2.12)

68



APLICACION DEL ANALISIS Y DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO. CASO DE ESTUDIO.

1 Obra: WEsusana\DATOSNUEVOVorgeMABC Santa FeMmpliacion Quirofanos\Presupuesto Neo\Presupuesto Quirofanos.neo - [Consulta del presupuesto Costo: 56,188,729.]|

7 frchivo Edicien Yer Catdlogos Herramientas Presupusstn Yeptana 2

D=8 2@ -

T TR
Rt ERPSEsEF

le sl efdr v B |FERMBPE @B QG B
==

Skl E

=8

= X4~ Acumular los conceptos del presupuesto que sean iguales
il Busear | [EnTentoy Deseri =] | Buscarivicio Aplicar

@j Ma [Partida Injnghiu * csdige ipcio Unidad_[Cantidad |
» [(T1= GB00 Demolicion de fime de concrelo en tems m2 E
" 0 & ] Desmontaiz de fachada para ampliacion de_|m2 i}
=9 aOa 0A0Z Colocacion de Lapial temparal, 2 base de m2 iz
e O la 8002 Demolicion o descabece de columnas de 5o |Pza 5
et o & QA003 Aplcacion de pintura expaica en muros m2 5
O 5003 b caja en colunmas para canexionde [Pz 3l
Ola A004 Demolicion de tapial lemporal al ferming 2 iz
O la 50 005 Protecoion de pisos y muios oon plasiion Lote 5
Maasiro o & il A006 Suministra y colocacion de Late i
O 007 esmontaie de camllerasen|Lote i
@ 0 a 4005 de casela de equipo de o |Lolte 5
O la 003 Reubicacion de cassta de equipn deae | Lote 0
vtz o & a1 ervicio de Laborstorio para prushas de Late ]
Oa AROTZ Diesmontaje de barandal de heneria en pr Lote 4
% aOa E A013 Diemolicion de lambiin de Durack. en prei m2 236 2
A 180 ADT4 Tapial general de obra aliededor de las Lote 0
Ruta Criica Ol 170 ADT5 Cancelacion de Coladera de pretl en ter Fza 0
] £l FE] Concreto Fe-Z00 ka/emz LN |m2 i
E O 50 0800 Colocacion de fime de concieta fe=150 | m2 1
] ] 4018 Acaneo p desalojo de escombio a zona de | Lole 1
Sobrecosto | [1] GBO0E U de block para division en cuarta de m2 $10,271.25 0
] 70 FE ala de desplante  cenamiento de conct |l i
(% O 0 2017 impieze gruesa cduranie el proceso de la Lote 3
O 80 QB0 astilo de conoreta reforzado para muro ml 0
O [120 Qa1 Limpiezs fina durarte p al finl del pro Lote 3

0 1 AET0T Suministra, fabricacion e instalacion Lote
O a 400001 uics divisarios de tablaroca TH FIFE 5

] 50 A0D002 ambiin de tablairoca TR FIRE CODE 1HR_|m:

Oficios O 50 AQD003 lefon falso de tablarroca TH FIRE CODE__|m 3

. 0 |7 AOD004 Uetta de madera doble con chambranamet_|Pza

L™ g a0 A0DO0S Aplicacion de pintura de esmale en marc Fza
] 30 AODO0B Aplicacion de pintura Epotica W KEMTONE |m2 18398
O [100 AQD007 Aplicacion de pintura Epoica Sw KEMTONE |m2 $91.99
s 0 110 AOD00E Esquina sanfaria enire plafones y muios m (¥
Taan Crlnmaniom da mien viniline Madinbhank e73a 90

Programa Neodata utilizado para el analisis de costos y presupuestos.
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Programa AutoCad utilizado en el proyecto para el disefio

Los procesos constructivos que se ejecutan en el proyecto de la construccion de la
torre de consultorios del hospital ABC Santa Fe, se enfocan basicamente en las
partidas de Acabados y algunas obras civiles. Algunos de los equipos que se utilizan
son el malacate mecanico a gasolina para la manejo de materiales a alturas de cinco
niveles, una revolvedora para la produccion de concreto hecho en obra, plantas de
energia eléctrica a gasolina para zonas donde la fuerza eléctrica local no es
accesible, rotomartillos y taladros de alta potencia Bochs, pistolas de fijacion HILTI
para la construccién de muros de tablarroca, equipo laser para trazo y nivelacion de
muros y Ppisos, respectivamente; accesorios con tecnologia de punta para la
construccion y acabado de muros de tablarroca. (2.13)
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Sistemas de Medicion Laser

CP 620

Espuma intumescente corta fuego.
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=)

Equipos y Herramientas utilizadas en el proyecto por Beck Internacional de México en el Centro Medico ABC Santa Fe.

No existe un costo o porcentaje que de un parametro de los recursos que se
destinan a las actividades de investigacion y desarrollo. Sin embargo, si se destinan
recursos para actividades de investigacion y desarrollo a nivel corporativo, a través
de los mismos recursos y personal de la organizacion, tal como lo mostr6 las
actividades que los grupos de trabajo desarrollan para los programas de mejoras en
la productividad. A nivel proyecto, Hospital ABC Santa Fe, Beck Internacional de
México accedi6 y promovié el desarrollo de esta investigacion “Andlisis y
Diagndstico  Administrativo aplicado a micros y pequefias empresas
constructoras. Caso: Beck Internacional de México”, a través de tiempo de
directivos y apoyo al autor en el desarrollo de la investigacion, convirtiéndose la
primer administracion de proyectos de Beck internacional de México que destina
este tipo de recursos a la investigacion totalmente en beneficio de la industria de la
construccion mexicana. (2.14).
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PROGRAMA DE RECLUTAMIENTO DE EMPLEADOS DE VERANO DE BECK
INTERNACIONAL DE MEXICO

Descripcion

Generar un programa que ayude en el proceso de seleccion de estudiantes de Arquitectura e
Ingenieria para trabajar en verano provenientes de universidades de prestigioc en Mexco que puedan en un
futuro ingresar a Beck como empleadas de tiempo completo.

Objetivos
1. Corto Plazo
a. Establecervinculos con el Departamento de Ingenieria Civil de 1 universidad en la Ciudad de
Mexca.

b. Establecer y documentar un proceso de seleccion sistematico para identificar los candidatos
que se consideran coma posibles opciones para trabajar en verano.

c. Seleccionar y contratar a 2 & mas estudiantes para que trabajen con Beck para el verano de
2004,

Formato para el programa de reclutamiento.

111.2.4.- Analisis de los Recursos Humanos.

Tal como se observo en el organigrama presentado en la seccidn del andlisis de los
recursos del proceso administrativo, existe un lider a nivel proyecto denominado
como Administrador de Proyectos, el cual tiene un conjunto de funciones y
responsabilidades a su cargo, las cuales debe de delegar, organizar, dirigir y
coordinar a través de sus subordinados, por lo que es considerado dentro del
proyecto del Hospital ABC Santa Fe como el lider indiscutible del proyecto.
(Apartado 3.1 del Cuestionario).

Cabe destacar que Beck Internacional de México no cuenta con un departamento
de recursos humanos, que procure la correcta seleccion de personal y dirigentes. Sin
embargo,, esta deficiencia la sustituye de dos maneras:
La primera, regularmente recurre a agencias de recursos humanos donde
analizan, estudian y determinan la mejor seleccion de los recursos humanos,
de acuerdo a las necesidades de la organizacién y de cada proyecto en
particular.
En la segunda, la seleccidn de personal, la hacen los principales dirigentes de
la organizacion y del proyecto donde piensa incorporarse al personal
(gerente corporativo, gerente de proyectos y administrador de proyectos), a
través de curricum vitae para obtener informacion como grados académicos,
experiencia laboral, extracurriculares, etc; entrevistas para conocer
expectativas profesionales y econdémicas; y un analisis de las posibles
funciones gue se podrian tener en un determinado proyecto. (3.2).
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Los puestos de trabajo no estan totalmente definidos y tampoco se les atribuye
objetivos personales. Al no hacer uso de las técnicas de planeacion, tales como:
mision, vision, metas, objetivos, politicas y procedimientos; no hay definicion de
puestos y objetivos personales. Sin embargo, se tiene una técnica para la definicion
de funciones de puestos con estilos y experiencia de organizaciones mexicanas y
americanas, solo gue sin una metodologia que la respalde. (3.3).

El clima laboral en general se considera como bueno, ya que los factores internos y
externos, tales como psiquicos, animicos, familiares, sociales, de educacion y
formacion, economicos, etc; que influyen directamente sobre el ambiente laboral de
los recursos humanos de la empresa; son considerados como recursos para la
productividad, calidad y competitividad de Beck Internacional de México en el
mercado de la industria de la construccion en México. (3.4).

Respecto al uso de técnicas y herramientas de calidad (circulos de calidad, trabajo
en equipo o similares), no existen tales o no estan bien definidas a nivel de proyecto.
Sin embargo, actualmente se estan desarrollando trabajos de equipo a nivel
corporativo, para implementar programas de mejoras para los recursos humanos,
productividad, la calidad, la tecnologia, etc; en donde participan los
integrantes del proyecto del hospital ABC Santa Fe, asi como integrantes de los
demas proyectos que se desarrollan en la ciudad de México, y los integrantes  de

la administracién y direccidon del corporativo. Entre los cuales se distinguen los
siguientes programas:

TACTICA RESPONSABLE

Trimestre 1:

. Determinar el resultado de las encuestas de satisfaccion Saida R.
para el 2004 (T1)

e  Desarrollar una matriz de recursos humanos que permita CésarE.
comparar proyectos actuales y futuros con los empleados Juan Carlos R.
actuales para identificar las necesidades de reclutamiento. Saida R.

Actualizar la durante el afio 0 como se requiera. (T1)

e  Contactar a instituciones Mexicanas que patrocinan a Hugo G.
estudiantes mexicanos en el extranjero que estudian
carreras relacionadas con la industria de la construccion.
Contactar a los estudiantes y solicitar curriculums. (T1)

. Identificar y contactar al menos 2 empresas buscadoras Carmen C.
de talento con experiencia en la industria de la Susana A.
construccion. Entrevistar candidatos segln se requiera.

(T1)

e  Continuar con el programa de reclutamiento de verano. Juan Carlos R.

(TLyT2) CesarE.
Alejandro C.
Ana Laura A.
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Las edades del personal para el proyecto de la obra del
es el siguiente:

hospital del ABC Santa Fe

El gerente de proyectos cuenta con 45 afios de edad, la cual a simple vista se
observa gque no se trata de una persona muy grande, sino optima para
desarrollar este puesto con experiencia y conocimientos suficientes para
coordinar proyectos de gran magnitud.

El administrador de proyectos cuenta con 31 afios de edad, persona joven
con grandes habilidades y entusiasmo para dirigir y administrar el proyecto.
El superintendente de obra cuenta con 31 afios de edad, al igual que el
administrador se trata de una persona joven con capacidades y habilidades
para planear, coordinar, dirigir y controlar los procesos constructivos
durante el desarrollo de la obra.

La ingeniera de proyecto y la persona encargada de compras, cuentan con 26
y 24 afios de edad, respectivamente, personas muy jovenes sin mucha
experiencia, pero con la suficiente capacidad para administrar los recursos de
la oficina administrativa.

Los residentes cuentan con 30 y 26 afios de edad cada uno, se trata de dos
personas jovenes con una mezcla de seguridad y entusiasmo para organizar y
controlar los procesos constructivos de la obra.

El personal de almacén y chofer cuentan con 38 y 33 afios de edad,
respectivamente, personas maduras con criterios y capacidades para
desarrollar sus funciones.

EDADES DEL PERSONAL

Beck Internacional de México

Gerente de Proyectos
[45 afios]

Obra: Hospital
ABC Santa Fe
México D.F.

Administrador de Proyecto

[31 Afios]
de Campo

Superintendente de Obra
[31 Afios]

Administrativa

Residente 2
[30 Afos]

Residente 1

Ingeniero de Proyecto
[28 Afios]

[26 Afos]

Compras Almacén Chofer
[24 Afos] [38 Afios] [33 Afios]

En general el equipo de trabajo para el proyecto del hospital ABC Santa Fe, es muy
joven, pero con un grado de capacidades, habilidades, actitudes y experiencia

suficiente para ejecutar proyectos de tal magnitud. (3.6).

La antigiiedad media del personal es aproximadamente
de acuerdo a la siguiente distribucion.

de 3.0 afios en la empresa,
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ANTIGUEDAD DEL PERSONAL ‘

Beck Internacional de México

Gerente de Proyectos
[10 afios]
i
Obra: Hospital
ABC Santa Fe
México D.F.

Administrador de Proyecto

[5 Afios]
de Campo

Superintendente de Obra
[3 Afios]

Administrativa

Ingeniero de Proyecto Residente 1 Residente 2
[2 Aflos] [2 Afos] [1 Afio]

Compras Almacén Chofer
[1 Afio] [2 Afios] [1 Afio]

La mayoria del personal que esta a cargo del proyecto del hospital ABC Santa Fe,
tiene muy poca antigiiedad, en particular el personal de la ingenieria de proyecto, asi
como los residentes de obra; pero por otra parte los principales dirigentes del
proyecto (superintendente, administrador y gerente de proyectos) son los que
cuentan con mayor antigiedad en la empresa, debido a que tienen a su cargo
funciones y responsabilidades de alta importancia donde la experiencia en los
proyectos que desarrolla Beck es indispensable para este tipo de puestos. (3.7).

No existe algin método o técnica de control estadistico, para el registro del
absentismo, por lo que no hay una tasa de absentismo que de un parametro para la
toma de decisiones con respecto al personal con alto indice de absentismo. La
mayor parte de las faltas son debidas a enfermedad, cursos, vacaciones, y en
especial existe un absentismo los inicios de semana, debido al traslado de una parte
del personal que viaja de puebla los fines de semana. (3.8).

Los salarios, prestaciones y otras renumeraciones que ofrece Beck Internacional de
México se consideran que estan por arriba con respecto al sector de la industria de
la construccion. La estrategia viene desde Grupo Beck de E.U. y ha sido
implantado en Beck Internacional de México, ya que para ambos es importante
mantener un ambiente de trabajo de confort, a través de salarios con un alto rango
con respecto a las empresas constructoras mas importantes del pais; ademas de
ofrecer prestaciones superiores a las que esta obligada tales como: capacitacion en
corporativo, en escuelas de prestigio del idioma ingles, y en institutos reconocidos
del ramos de la industria de la construccion (Camara Mexicana de la Industria de la
construccién, Educacion Continua Facultad de ingenieria UNAM, etc.); seguro de
gastos medicos en centros médicos privados; programas de renumeraciones y bonos
por incremento de utilidades; y programas de intercambios con Grupo Beck en E.U.
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Sin embargo, en México estas estrategias se encuentran fuera de control, debido a
que fueron implantadas de programas y modelos del sistema de Grupo Beck en
E.U., por lo que actualmente los grupos de trabajo en Beck Internacional de México,
estan estudiando los métodos y parametros de control y optimizacion de dichas
estrategias, de acuerdo a las necesidades y recursos para la industria de la
construccion mexicana. (3.9).

Respecto a la promocion interna a nivel proyecto no es totalmente cuidada, debido a
que una parte del personal podria considerarse como eventual, ya que es contratado
para periodos cortos en que el proyecto asi lo requiera. Sin embargo, a nivel
corporativo, la promocion interna es cuidada y fomentada, a través de cuestionarios
de productividad y evaluaciones por parte del jefe inmediato, donde posteriormente
son analizados y formuladas las acciones ante los resultados obtenidos. (3.10).

-- PERFORMANCE REVIEW --
Project Engineer

EMPLOYEE NAME: Susana Alvarez C DATE: 14-Ene-05
REVIEWER'S NAME: Juan Carlos / Stan

Exceeded Expectations 10 -9

Meets Expectations 5-7-6

Does Not lMeet Expectations 5-4-3

Very Poor Performance 2-1

SPECIAL NOTE:  Individual items are tallied into the overall score for that section. Each Section
Score is then tallied to produce the Overall Performance Score for this
Performance Review.

Performance Factors

fl Customers Relationship Rating:
A, Assizted Project Manager in identifying custemsr's needs (ncluding 1 2 3 4 5 6 7 & 9 10
architectz and engineers).
B. Actively participated in the project partnering es=ion. 1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 8
C. Dealt successfulty, in a professional manner, with the Qwner, i1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 T
Architect and Enginger,
D. Dealt successfulty, in a professional manner, with 1.2 3 4 6 6 7T & 9 10 2
fi Responsibilites:
A, Assizted in the development of the projects Quality Program. 12 3 4 65 6 7 & 9 10 T
B. Quality Program implementsd in daily work activities. 1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 ]
C. Responsibls for preparation of budget'sstimate through accurate 1 2 3 4 5 6 7 & 9 10 8

quantity surveys, sstimate pricing, analyzing quetes and taking phons
quotes (conceptualhard bid).

Cuestionario de evaluacion para el desempefio de un Ingeniero de Proyecto

No hay una prevision de algun plan de sucesion en caso de desaparicion de algun
directivo clave. Sin embargo, si se llega a presentarse esta circunstancia, existe
personal en los distintos proyectos y en el corporativo con experiencia y
capacidades suficientes para reemplazar a algun directivo, mientras se analizan y
evallan las alternativas para el reemplazo. Por otra parte, actualmente se implanto
en México un programa denominado “Lideres”, el cual tiene como objetivo, crear
recursos humanos con capacidades extraordinarias para absorber tales sucesos
(3.112).
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El nivel y grados de estudios del personal de Beck Internacional que se desempefia
en el proyecto del hospital ABC Santa Fe, tiene la siguiente distribucion:

Nivel de estudios del personal

licenciatura

56%

posgrado

22%

nivel tecnico

sin estudios
0% 2206 0%

Diagrama del nivel de estudios en la administracion de proyectos. Hospital ABC Santa Fe.

El cuadro muestra que el mayor porcentaje de nivel de estudios se concentra en la
licenciatura con el 56%, y el grado de posgrado alcanza un 22% del total del
personal. Para Beck Internacional de México es de suma importancia la calidad y
capacitacion, tal como lo muestran sus programas de calidad, a través de sus grupos
de trabajo. (3.12).

El personal asiste en promedio 40 hrs. minimas de capacitacién al afio para el mejor
desempefio y a aplicacion los procesos en su trabajo; sin embargo, el personal
directivo tiene mayor numero de hrs. de capacitacion, debido a que los  directivos

son los que cuentan con mas antigliedad y Beck Internacional de México,
cree invertiren este tipo de personal, que en personal que puede dejar o salir

de la organizacién en poco tiempo. (3.13).

-- TRAINING SUMMARY 2004 --

MNAME: Susana Alvarez C.
DATE: 14-Ene
CATEGORY AND HOURS
Business Personal
Course | Training Dev.
Date Description Basic  |Leadership D/B Computer Dev. Other Cost

04/27/05 Ingles - S 16.620.00

Formato de registro para el control de la inversién en capacitacion.

Beck Internacional de México se distingue por tener una cultura por la seguridad
laboral tanto del personal de obra como del administrativo. Para el proyecto del
hospital ABC Santa Fe, se tiene un especial cuidado en la seguridad laboral, donde
se dota y se porta con caracter obligatorio los siguientes equipos y accesorios en
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cualquiera de sus especialidades: casco protector, botas de uso rudo, guantes de
carnaza, gafas, tapa bocas, arnés de seguridad para alturas, chalecos de transito y
cilindros extintores, entre otros; ademas la oficina administrativa cuenta con un
botiquin de primeros auxilios dotado de medicamentos para hacer frente cualquier
eventualidad de algun ligero accidente o malestar de algin personal. Por otra parte
Beck Internacional de Meéxico, siguiendo la cultura de la seguridad americana,
implementa a nivel proyecto durante el desarrollo de la obra, platicas de seguridad
documentadas y desarrolladas por los principales directivos del proyecto, y dirigidas
al personal de obra, administrativo y de campo. (3.14).

v

B -

T~
Casco de proteccion arnés de seguridad gafas guantes de carnaza  chalecos de transito

111.3.- Diagndstico Administrativo de la investigacion.

En el capitulo Il “Marco teorico del analisis y diagnostico administrativo® se vio que existe
una variedad de técnicas que pueden utilizarse en determinados momentos y circunstancias
de aplicacion para realizar un analisis y diagndstico administrativo. Sin embargo, el estudio
de cada una de estas técnicas requiere de una investigacion amplia e independiente. Para
esta investigacion se decidio estudiar una sola técnica en el capitulo Il, con el fin de
aplicarla en este capitulo “Aplicacion del anélisis y diagnostico administrativo. Caso de
estudio”. Esto no quiere decir que se eligié la mejor técnica o la mas importante, sino una
técnica donde pueda aplicarse una metodologia sencilla y practica para un analisis y
diagndstico administrativo, tal como lo es la Planeacion Estratégica.

De esta manera aplicando la técnica de Planeacion Estratégica. Diagndstico bajo el
analisis de fortalezas y debilidades, se crean tres matrices FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), mediante el analisis de la informacion que se
proporciono en el cuestionario aplicado a Beck Internacional de México, a través de su
administrador de proyectos en la obra del Hospital ABC Santa Fe. Estas tres matrices
proporcionaran el diagnostico administrativo, resultante de la investigacion del desempefio
de los recursos en el proceso administrativo; en de la tecnologia y produccion; y en los
recursos humanos.
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111.3.1. Matriz FODA para la obtencion del diagndstico administrativo en  los

recursos del Proceso Administrativo.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Beck Internacional de México cuenta con un organigrama
tipo matriz (organizacién de proyectos), a través de una
administracién independiente para cada proyecto.

La administracion cuenta con dos esquemas
personalizados en hojas de calculo, para la visualizacion
de la evolucién de las variables claves (ingresos, gastos,
requisiciones, etc.). Estimaciones y Check Register.

Alto rendimiento en la negociacion de las utilidades de los
distintos proyectos, a través de las experiencias y
caracteristicas de cada proyecto a ejecutar.

Beck Internacional de México frecuentemente culmina sus
proyectos, originando que la mayoria de los nuevos sean
a través de clientes repetitivos.

A nivel proyecto, la organizaciéon se consideraria como
una pequefia empresa constructora.

Financiera y contablemente dependen del corporativo.

Beck Internacional de México, no utiliza técnicas de
planeacion basicas y principales para una organizacion:
mision, vision, metas, objetivos, politicas,
procedimientos, y métodos.

No utiliza instrumentos de planeacién: Tormenta de ideas,
Diagramas de causa y efecto, Diagramas de flujo y
Diagramas de Pareto; excepto Diagramas de Gantt y
Redes (CPM o PERT).

No existe un departamento legal que vigile y controle las
obligaciones y derechos de la organizacién a los cuales
debe enfrentarse en cada proyecto que ejecuta.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Empresa Americana, que llega a México como
consecuencia del Tratado de Libre Comercio TLC en
1994, desde entonces cubre un amplio rango de clientes
transnacionales y con la misma procedencia, al ofrecer
los mismos servicios y calidad que en E.U.

Grupo Beck en E.U. cuenta con un potencial
administrativo mas amplio que Beck Internacional de
México. Sin embargo, es solo tiempo y recursos para
realizar adaptaciones y aplicarlas en México, por
mencionar algunos: manuales de procedimientos, de
calidad, politicas, etc.

Excelencia y prestigio en calidad y servicio reconocido a
nivel nacional en E.U. Lo que las nuevas transnacionales
buscaran al llegar a México.

Empresa Americana con cultura y costumbres distintas a
las de la industria de la construccién nacional, con
obligaciones y derechos, tanto fiscales (IVA, ISR y PTU),
normativos (leyes y reglamentos de construccion), legales
(contratos); a los cuales tiene que ir enfrentando y
adaptandose dia con dia.

Escaso interés en la capacitacién de temas como la
legislacién vigente (Ley federal del trabajo, del IMSS, del
ISR, asi como los reglamentos de construccion).

Integracion de nuevas organizaciones del sector de la
industria de la construccion, tienden a llegar al mercado
nacional, como un medio de desarrollo econémico, efecto
de la globalizacion y tratados de libre comercio.

Bajo porcentaje de clientes nacionales, debido a la
escasa relacion con inversionistas nacionales y al poco
interés en dar a conocer los alcances de Beck
Internacional de México como desarrolladora de
proyectos en edificaciones.
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111.3.2. Matriz FODA para la obtencion del diagndstico administrativo en  los

recursos de la Tecnologia y Productividad.

FORTALEZAS |

DEBILIDADES

La edad media de la maquinaria y equipo es menor a un
afio, aunque la mayoria ha sido adquirida en los Ultimos
meses.

La participacion en los contratos de obra privada es 100%
ejecutable, en particular los contratos a Precio Maximo
Garantizado. Asegurando tener menores gastos de
personal administrativo, y fijar porcentajes de utilidad con
rangos mas amplios.

Utiliza al méaximo las posibilidades de la informatica,
haciendo uso de los software con las mas altas
tecnologias que existen en el mercado: Programas de
Microsoft (Word, Excel, Power Point, Proyect), Autocad,
Neodata (plataforma de precios unitarios), y plataformas
de red (local e Internet).

Personalizacion de formatos en hojas de calculo (Excel)
para el control y programacion de la obra, a través de
registros, presupuestos, estimaciones, flujos de efectivo,
etc.

No existe un método para medir la productividad,
ocasionando descontrol y mala planeacién en la
optimizacién de los recursos; por lo que no se alcanzan
niveles 6ptimos de productividad.

No existe una gestién que planee, controle y coordine las
existencias, debido a la falta de inversiébn para la
capacitacion y uso de equipo con tecnologia de punta
para la optimizacién de los almacenes.

Beck Internacional de México, basa sus proyectos
principalmente en edificaciones. En especial, el proyecto
en estudio tuvo alcance Unicamente de la partida de
acabados, por lo que en general el proyecto no dispone
de maquinaria de construccion.

Porcentaje considerable en los retardos de entrega de los
proyectos, a consecuencia de un alto consumo de
materiales e insumos de importacion.

OPORTUNIDADES |

AMENAZAS

Grupo Beck en E.U cuenta con un potencial muy amplio
en la tecnologia de desarrollo de software para las
necesidades de la administracion de proyectos. Beck
Internacional de México, solo necesita un poco de
inversion en capacitacion y equipo para implantar dichas
plataformas que optimice sus necesidades tecnoldgicas.

Beck Internacional de México, cuenta con el respaldo de
Grupo Beck en E.U., para la adquisicion de equipo y
maquinaria menor de construccion, y asi mantenerse a la
vanguardia con las tecnologias de punta aplicadas en E.U
para ejecucion de edificaciones de alta calidad.

Uso de materiales e insumos de origen nacional en los
proyectos que ejecuta Beck Internacional de Meéxico,
abatiendo costos de importacion y tiempos de ejecucion.

Rango del 40% al 60% de insumos que se emplean en
los procesos de acabados tienen origen de importacion;
debido a la estandarizacion y al toque arquitecténico que
la mayoria de los clientes transnacionales de Beck
Internacional de México le dan a sus edificaciones e
instalaciones, tanto en su pais de origen como en México.

El desarrollo tecnolégico genera nuevas aplicaciones y
tecnologias de materiales, herramientas y equipos,
originando que exista una logistica dedicada al cuidado
en la aplicacion de la vanguardia tecnolégica, de lo
contrario podria generarse obsolescencia temprana e
inversiones mal aplicadas.

No invertir en la investigacion y desarrollo, ocasiona
menores oportunidades de incorporarse totalmente al
mercado nacional, debido a que las empresas nacionales
se involucran méas con las universidades e instituciones
relacionadas con la investigacion y desarrollo.
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111.3.3. Matriz FODA para la obtencion del diagndstico administrativo en  los

Recursos Humanos.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Beck Internacional de México, cuenta con un organigrama
efectivo, donde los recursos humanos desarrollan autonomia,
liderazgo y funcionalidad, a través de la administracion de
proyectos.

El clima laboral en general se considera como bueno, debido a la
oportuna atencién que se les da a los factores internos y externos
(psiquicos, animicos, familiares, sociales, de educacion y
formacién, econdémicos, etc.) que demandan los recursos
humanos.

Actualmente se estan desarrollando trabajos de equipo a nivel
corporativo, para implementar programas de mejoras para los
recursos humanos, la productividad, la calidad y la tecnologia.

En general el equipo de trabajo para el proyecto del hospital ABC
Santa Fe, es muy joven, pero con un grado de capacidades,
habilidades, actitudes y experiencia suficiente para ejecutar
proyectos de tal magnitud.

El nivel de estudios en Beck Internacional de México se concentra
en la licenciatura con el 56%, y 22% con grado de posgrado.
Proyectando alcanzar mayor porcentaje en este Ultimo.

Beck Internacional de México se distingue por tener una cultura
por la seguridad laboral tanto del personal de obra como del
administrativo. Por otra parte, siguiendo la cultura de la seguridad
americana, implementa a nivel proyecto durante el desarrollo de
la obra, platicas de seguridad documentadas y desarrolladas por
los principales directivos del proyecto.

Beck Internacional de México, no cuenta con un departamento de
recursos humanos que procure la correcta seleccién de personal y
dirigentes.

No existe algin método o técnica de control estadistico, para el
registro del absentismo, originando deficiencias en la toma de
decisiones al presentarse indices de absentismo alto.

El personal asiste minimo 40 hrs de capacitacion al afio (5 dias al
afo). Para explotar el potencial con el que cuenta Grupo Beck en
E.U; estos rangos se consideran bajos.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Para cubrir la deficiencia de un departamento de recursos
humanos, Beck se apoya externamente de Agencias de
colocaciéon o de recursos humanos para optimizar los recursos
humanos de acuerdo a las necesidades de cada administracion
de proyectos.

Los salarios, prestaciones y otras renumeraciones que ofrece
Beck Internacional de México se consideran que estan por arriba
con respecto al sector de la industria de la construccion. La
estrategia viene desde Grupo Beck en E.U., ya que para ambos
es importante mantener un ambiente de trabajo de confort y
satisfaccion en los recursos humanos para un mejor desempefio
de sus funciones.

Beck Internacional cuenta con el respaldo de Grupo Beck en E.U.,
a través de recursos humanos, técnicas y estrategias para el
desarrollo éptimo de los recursos humanos en México, las cuales
ya comienzan a adaptarse y aplicarse.

La llegada de nuevas organizaciones y las mismas empresas
nacionales, ligadas al sector de la industria de la construccion,
representan una amenaza en la fuga de ideas, estrategias y
recursos humanos; creados y desarrollados con inversion de Beck
Internacional de México, al descuidar la promocién interna.

No darle seguimiento a la capacitacion, a la adaptacion de la
cultura americana (idioma, formatos, software, clima laboral, etc.)
y viceversa; representara una amenaza en los recursos humanos,
los cuales buscaran organizaciones mas adaptables y con mejor
clima laboral.
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111.3.3. Diagnostico Administrativo Resultante

De la matriz FODA resultante en el desempefio de los recursos del proceso administrativo
se obtuvieron los principales puntos importantes:

Fortalezas: organigrama a nivel proyecto autdbnomo e independiente al corporativo;
esquemas personalizados en hojas de calculo para la visualizacion de la evolucién
de las variables claves; alto rendimientos en las utilidades a través de la
negociacion; clientes repetitivos; entre otros.

Debilidades: a nivel proyecto considerada como una pequefia empresa constructora;
financieramente depende del corporativo; no hace uso de las técnicas bésicas de
planeacion; no utiliza al cien por ciento los instrumentos de planeacion; no cuenta
con un departamento legal que controle y vigile las obligaciones y derechos de la
organizacion.

Oportunidades: empresa americana respaldada por un prestigio en calidad y
servicio, ante los organizaciones transnacionales establecidas y por llegar al
mercado nacional; Grupo Beck en E.U. cuenta con un potencial administrativo mas
amplio con experiencia y tecnologia de punta.

Amenazas: cultura y costumbres distintas a las de la industria de la construccion
nacional; escaso interés en la capacitacion de la legislacion vigente; llegada de
nuevas organizaciones transnacionales al sector de la industria de la construccion
nacional; bajo porcentaje de clientes nacionales.

Para el caso de la matriz FODA obtenida en el desempefio de los recursos de la tecnologia
y productividad se obtuvieron los siguientes puntos importantes:

Fortalezas: la edad media de la maquinaria es menor a un afo; participacion 100%
en los contratos de obra privada, reduciendo gastos administrativos; uso de software
con las méas altas tecnologias que existen en el mercado; personalizacion de
formatos en hojas de calculo para el control administrativo y de obra.

Debilidades: carencia de una metodologia para la medicién de la productividad; no
existe una gestion que planee, controle y coordine las existencias o almacenes; el
proyecto y en general Beck no dispone de maquinaria pesada; alto consumo de
materiales e insumos de importacion.

Oportunidades: existe un potencial muy  grande en el desarrollo y tecnologia de
Software por parte de Grupo Beck en E.U.; respaldo de Grupo Beck para
adquisicién de equipo y herramienta especializada y de los mas actual en
tecnologia; uso de materiales e insumos nacionales con la mas alta calidad y
estandares normativos.
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Amenazas: porcentaje alto de clientes translaciones que exigen, proyectan y disefian
con insumos de importacion; logistica dedicada al cuidado en la aplicacién de la
vanguardia tecnoldgica; escasa inversion en la investigacion y desarrollo de
tecnologia y técnicas para la optimizacion de los recursos en la organizacion.

Para la matriz FODA obtenida en el desempefio de los recursos humanos se obtuvieron los
siguientes puntos importantes:

Fortalezas: organigrama donde se aplica autonomia, liderazgo y funcionalidad;
clima laboral bueno, debido a la oportuna atencién a los factores internos y externos
que demandan los recursos humanos; programas de mejoras a traves de grupos de
trabajo; equipo de trabajo muy joven a nivel proyecto; incorporacion de mas
personal con grados de posgrado; estricta cultura por seguridad laboral tanta para
personal de obra como administrativo.

Debilidades: se carece de un departamento de recursos humanos; no existe algin
método o técnica de control estadistico, para el registro del absentismo; limitada
inversion en capacitacion en los niveles bajos de la organizacion.

Oportunidades: Apoyo externo en agencias especializadas de recursos humanos;
indice favorable de confort y satisfaccion en los recursos humanos, a través de
salarios y prestaciones mayor a los que maneja el mercado nacional; apoyo de
Grupo Beck para capacitacion, aplicacion de técnicas y estrategias, a través de
personal especializado.

Amenazas: fuga de ideas, estrategias y recursos humanos al descuidar la promocion
interna, el clima laboral y la motivacién; no darle seguimiento a la adaptacion de las
dos culturas (idioma, formatos, software, clima laboral, etc.), representara fuga de
recursos humanos.

Cabe destacar que el diagndstico administrativo resultante de esta investigacion, es
aplicable Gnicamente a la administracion del proyecto de la torre de consultorios del
Hospital ABC Santa Fe, y no a la organizacién y administracion completa de Beck
Internacional de México.
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Conclusiones del Capitulo

a

Obtener una serie de informacion, a través de un estudio de campo, mediante la
aplicacion de un cuestionario que contenga preguntas cerradas y abiertas, es el
objetivo principal del disefio del cuestionario. La aplicacion de dicho cuestionario
esta dirigido a personal directivo relacionado con la administracion de los recursos,
asi como a quienes apliquen herramientas gerenciales dentro de la organizacion. Se
hace destacar que para que la informacion sea satisfactoria, confiable y veraz, sera
necesario aplicar la encuesta por entrevista, y la observacion directa, es decir, el
autor esta en contacto directo con la administracion de proyectos, gracias al apoyo
proporcionado, para observar el desempefio de los recursos administrativos y dar
un diagndstico mas certero respecto a la informacion obtenida en el cuestionario.

Es recomendable hacerse notar que el disefio del cuestionario no es rigido o
impositivo, ya que algunas preguntas no podran ser contestadas o tendran
tendencias hacia respuestas personales. Por lo que se pretende que sea flexible y
absorba las areas planteadas en el disefio del cuestionario para el diagndstico
administrativo, dichas &reas contienen preguntas para recabar informacion y
parametros en el proceso administrativo, en la tecnologia y productividad y en los
recursos humanos. Tal vez cada lector tendra otras preguntas en su mente, las cuales
no fueron consideradas en este cuestionario, ya que estas se plantearon por ser
preguntas mas comunes o representativas en las areas participantes.

Como ya se planteo en el primer capitulo, no se eligié a la empresa en estudio al
azar o por alguna raz6n importante, sino porque se tuvo la oportunidad para
participar en un programa de desarrollo e investigacion dentro de la organizacion
Beck Internacional de México. De esta manera se tuvo la oportunidad de tener
contacto directo con el proyecto de la Torre de Consultorios del Hospital ABC
Santa Fe, y en especial con la administracion de proyectos, a través del Ing. Juan
Carlos Renddn, quien concedidé y accedié a una entrevista para la aplicacion del
cuestionario, asi como al apoyo para la observacion directa de la administracion del
proyecto.

Dentro de la informacién obtenida para el analisis de los recursos en el proceso
administrativo se estudio principalmente el tipo de organigramas; clasificacion de la
organizacion de acuerdo al tamafio de su personal; técnicas de planeacion y
herramientas administrativas utilizadas; planeacion de estrategias; presupuestos;
evolucion de variables claves; margenes de utilidad; legislacion vigente; aplicacion
de manuales de procedimientos; y desarrollo de proyectos, entre otros.

Por otra parte para el andlisis de los recursos en la tecnologia y productividad, se
estudiaron temas referentes a la capacidad y niveles de productividad; edad
promedio y estado de la maquinaria; gestion de almacenes; gestion para la calidad;
origen de insumos; contratos de cobra; posibilidades y alcances de la informatica; e
investigacion y desarrollo, entre otros.
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Para el caso del analisis de los recursos humanos se estudio informacion referente a
liderazgo; delegacion de funciones; clima laboral; circulos de calidad; pirdmide de
edades; antigliedad de personal; absentismo; sueldos, salarios y otras
renumeraciones; promocién y formacion profesional; planes de sucesion; niveles y
grados profesionales; capacitacion y seguridad laboral, entre otros.

Cabe destacar que estos temas no son restrictivos o Unicos para la obtencion de
informacion y pardmetros en el desempefio de los recursos del proceso
administrativo; la tecnologia y productividad; y en los recursos humanos en las
micros y pequefias empresas constructoras. Sin embargo,, pueden ser los mas
representativos como introduccion para el desarrollo de un analisis administrativo.

Para esta investigacion se decidié estudiar una sola técnica para el andlisis y
diagnostico administrativo, tal como se planteo en el capitulo 11, esto no quiere decir
que se eligié la mejor técnica o la mas importante, sino una técnica donde pueda
aplicarse una metodologia sencilla y practica para un andlisis y diagnostico
administrativo. Asi aplicando la técnica de Planeacion Estratégica, diagnostico bajo
el andlisis de fortalezas y debilidades, se crearon tres matrices FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) para cada una de las areas en estudio, a
través del analisis de la informacion que se obtuvo en el cuestionario, aplicado a
Beck Internacional de México.

La metodologia desarrollada en este trabajo es aplicable, util y practica para todas
las micro y pequefias empresas constructoras que deseen aplicar un diagnostico
administrativo. Sin embargo, cabe destacar que el diagnostico administrativo
resultante de esta investigacion, en particular, es aplicable a la administracion del
proyecto de la torre de consultorios del Hospital ABC Santa Fe, y no a toda la
organizacion y administracion de Beck Internacional de México.

Por otra parte, este analisis y diagnostico administrativo, estuvo respaldado ademas
de un marco teorico e informacion obtenida en el cuestionario; por una observacion
directa, a través del contacto directo con la administracién de proyectos para
corroborar la informacion proporcionada en el cuestionario, de tal manera que se
puedo confirmar y ampliar la informacion obtenida para dar criterios mas certeros
respecto a la problematica.

Por ultimo se concluye que el diagnoéstico administrativo obtenido es susceptible a
la idea de cada lector, respecto a los criterios considerados para la determinacion del
diagndstico resultante. Tal como pasa en la medicina, un doctor recaba informacion
y parametros necesarios, los estudia y analiza, para culminar en el diagnéstico del
paciente; sin embargo, existen infinidades de criterios, técnicas y metodologias para
atacar una problematica, de tal manera que cada doctor llegara a un diagnéstico
susceptible a cada opinién personalizada. Lo mismo pasara con este tipo de
diagnostico administrativo, la forma de estudiar y analizar la problematica definira
los criterios para dar un diagndstico objetivo para la organizacion.
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CASO: BECK INTERNACIONAL DE MEXICO

CAPITULO IV
ESTRATEGIAS Y ACCIONES DE ACUERDO AL DIAGNOSTICO
ADMINISTRATIVO OBTENIDO. CASO DE ESTUDIO.

IV.1.- Planteamiento de estrategias y acciones.

A partir de las estrategias identificadas para el proceso, se debe considerar lo
siguiente: ¢Podemos cumplir en las condiciones actuales los objetivos estratégicos
del proceso en la organizacion? Si la respuesta es no ¢Cudles de estas estrategias
podrian incorporarse a las que se realizan actualmente y cuales pueden postergarse
para otra ocasion?

Antes de descartar cualquier estrategia, es recomendable que se hagan las
preguntas siguientes: ¢la manera en que se hacen las cosas es la adecuada?, ;que
otras opciones podriamos adoptar?, ¢hacia donde se aplica el proceso es como
deben orientarse los esfuerzos para cumplir la misién, la vision y los objetivos
estratégicos?, ¢cuales son las estrategias y tacticas seguidas hasta hoy en los
procesos?, ¢que resultados han generado en razén de la voz del cliente y del
proceso?

Después de definir las estrategias deben reconceptualizarse las opciones,
reconsiderando los criterios y reevaluando el impacto de las mismas en los procesos.
Finalmente, las estrategias identificadas durante el ejercicio y la experiencia del
equipo de trabajo, permitiran tomas decisiones que deberan impactar positivamente
en la organizacion®.

Matriz DOFA para la construccion de estrategias.

La matriz DOFA es un instrumento auxiliar en los procesos, que conduce a la
formulacion de cuatro tipos de estrategias:

1.- Las estrategias FO, que utilizan las oportunidades del entorno para
potencializar las fortalezas del proceso en la organizacion.

2.- Las estrategias DO, que tienen como objetivo inhibir o atenuar el efecto
del proceso y de sus debilidades, valiéndose de las oportunidades del
entorno.

3.- Las estrategias FA, que utilizan las estrategias del proceso en la
organizacion para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas.

4.- Las estrategias DA, que tienen como objetivo identificar los procesos de
riesgos potenciales en los que una amenaza potencializada una debilidad.

Pasos para la construccion de la matriz DOFA.

1
MARTINEZ CHAVEZ, VICTOR MANUEL; Diagnéstico administrativo. Procedimientos, procesos, reingenieria y benchmarking;
Tercera edicion; Ed. Trillas; México 2002.
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o0 Con el apoyo de la técnica de lluvia de ideas, se retoma los elementos que
representan las fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas.

0 Analizar aquellas fortalezas susceptibles de combinarse con las
oportunidades del entorno, y registrar las estrategias FO resultantes en la
casilla correspondiente de la matriz.

o Confrontar las debilidades con las oportunidades para identificar aquellas
que pueden ser atenuadas o inhibidas y registrar las estrategias DO
resultantes.

o Confrontar las fortalezas de la organizacion con las amenazas del entorno y
registrar las estrategias FA con las que pueden neutralizar esas amenazas.

o0 Sumar las debilidades de la organizacion con las amenazas del entorno y
registrar los riesgos potenciales, DA resultantes. A partir de estos se debera
definir proyectos especificos, dado que no existen contrapesos en términos
de fortalezas u oportunidades.

o La parte mas complicada en el desarrollo de la matriz DOFA es la
comparacion de los factores internos y externos claves de proceso, esto
requiere de un buen juicio y no existe una respuesta Unica.

o El objetivo de la confrontacion de fuerzas, oportunidades, debilidades y
amenazas, es la identificacion de estrategias factibles, no seleccionar o
determinar las mejores. Por ello, se recomienda que no todas las estrategias
desarrollas a partir de la matriz DOFA se realicen.

DEBILIDADES (D) FORTALEZAS (F)
1.- 1.-
2.- 2.-
Dejar siempre en blanco 3.- Hacer Lista de 3.- Hacer Lista de
4.- fortalezas 4.- debilidades
5.- 5.-
6.- 6.-
OPORTUNIDADES (O) ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
1.- 1.- 1.-
2.- 2.- 2.-
3. Hacer Lista de 3. Uso de fortaleﬁas para 3. Vencer dezllldgdes
oportunidades aprovechar aprovechando
4.- 4.- oportunidades 4.- oportunidades
5.- 5.- 5.-
6.- 6.- 6.-
AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1.- 1.- 1-
2.- 2.- 2.-
3.- Hacer Lista de 3.-  Usar fortalezas para 3.- Reducir aun minimo
. las debilidades y
amenazas evitar amenazas '
4.- 4.- 4.- evitar amenazas
5.- 5.- 5.-
6.- 6.- 6.-

Fuente: David Fred R; La gerencia estrategica, Ed. Legis, Colombia, 1988, pag.194.

IV.2.- Matriz DOFA para la formulacién de estrategias y acciones en los
recursos del Proceso Administrativo.
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DEBILIDADES (D)

FORTALEZAS (F) |

—

- Considerada a nivel proyecto como una pequefia empresa constructora.

o

- Financiera y contablemente dependen del corporativo.

w

.- Escaso interes en la difusion de la mision, vision, metas, objetivos, politicas etc.

~

- No se hace uso de instrumentos de planeacion (tormenta de ideas, diagramas|
de causa y efecto, efc.)
.-No existe un departemento legal que vigile y controle las obligaciones

derechos de la organizacion.

o

OPORTUNIDADES (0)

1-Cuenta con un organigrama tipo matriz, a traves de una administracion|
independiente para cada proyecto.
.- Cuenta con dos esquemas personalizados en hojas de calculo para el control de]
las variables claves.
3.- Alto rendimiento en la negociacion de las utilidades, a traves de la experiencia
particularidad de cada proyecto.

~

4.- Frecuentemente culmina sus proyectos con calidad y satistaccion, desarrollandof
clientes frecuentes.

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

1.

>

w

- Prestigio y excelencia en calidad y servicio de Grupo Bec

.- Adaptacion y aplicacion de tecncicas e instrumentos de planecion a

- Amplio rango de clientes transnacionales, respaldados por Grupoj
BeckenE.U.

reconocido a nivel nacional en E.U.

mediano y largo plazo, soportadas por Grupo Beck E.U.

a) Desarrollar un programa a corto, mediano y largo plazo, en donde se fortalezca)
el control de las variables claves, a traves de programas de computo que hagan|
eficiente dicho control, de tal manera que Se aproveche el soporte tecnico de]
Grupo Beck.

b) Desarrollar un proyecto a corto plazo para incrementar la calidad y satisfaccion|
al cliente, aprovechando el prestigio y el amplio rango de futuros clientes|
transnacionales.

a) Explotar el nicho de mercado que como empresa mediana a nivel nacional es|
considerada y pequefia a nivel proyecto, para ejecutar aquellos proyectos|
estrategicos (edificaciones con caracteristicas particulares). Aprovechando lg)
experiencia y el prestigio de Grupo Beck, asi como el futuro rango de clientes|
transnacionales que buscaran los sencios de Beck Internacional de México all
llegar al mercado nacional.

b) Complementar el analisis y diagnostico administrativo con un diagnosticol
integral, donde sean evaluados tambien los parametros financieros y contables,
de tal manera que definan el grado en que afecta la separacion de estas areas|
en la administracion de proyectos. Sin embargo por ofra parte tanto Becl
Internacional de México como Grupo Beck en E.U. respaldan el funcionamientof
eficiente de la administracion independiente a las areas financieras y contables,
atraves de la ejecucion de grandes proyectos con este estilo.

¢) Crear un programa a corto plazo donde sean difundidas en distintos formatos|
(boletines, revistas, videos, internet, etc.) la mision, vision , objetivos y politicas,
etc., apoyados en la cosolidacion que Grupo Beck les ha dado en E.U.

AMENAZAS (A)

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

—

~

w

o~

- Empresa Americana con cultura y normatividad distinta a las de I3

- Escaso interes en la capacitacion de la legislacion y reglamentacion

- Bajo porcentaje de clientes nacionales, debido a la escasa relacion)

industria de la construccion nacional.

vigente en la industria de la construccion nacional.

- Integracion de nuevas organizaciones transnacionales al sector de lg|
industria de la construccion nacional, efecto de la globalizacion
TLCs.

con inverionistas nacionales y al poco interes en dar a conocer log
alcances de Beck Internacional de México como desarradora dej

a) Realizar un analisis y diagnostico administrativo a cada una de lag|
administraciones de proyectos de Beck Internacional de México asi como a |
organizacion en conjunto, de tal manera que se evalue que tan eficiente est:
resultando la administracion independiente al coorporativo. De tal manera quej
se fortalezca o reorganice el sistema administrativo que Beck Internacional dej
México utiliza como plataforma de administracion al igual que Grupo Beck enf
EU.

b) Desarrallar un proyecto a corto plazo para incrementar la calidad y satisfaccion|
al cliente, de tal manera que Beck Internacional de México afronte los efectos de]
|a llegada de mas organizaciones transnacionales del sector de la industria de lal
construccion.

¢) Desarrollar un programa para fortalecer la relacion con los clientes nacionales,
a traves de la divulgacion en la calidad, satisfaccion al cliente y experiencia en|
proyectos de edificaciones especializadas.

a) Desarrollar un programa de capacitacion especializada en legislacion
normatividad vigente del sector de la industria de la construccion, de tal manera)
que se pueda tener mejor eficiencia en el control de las obligaciones y derechos|
que Beck Internacional de México adquirio al llegar al mercado nacional; y para)
complementar la ausencia de un departamento legal, se propaner recurrir con|
frecuencia a la consultoria especializada en el ramo.

b) Hacer una relacion de las empresas nacionales y transnacioanes yal
establecidas y con prestigio en el sector de la industria de la construccion, que]
desarrollen proyectos similares a los de Beck Internacional de México, de tal
manera que se Selecciones a las empresas con mayor fortalezas
oportunidades de crecimiento y desarrollo, buscando a mediano y largo plazo|
implementar un programa de benchmarking.

¢) Desarrollar una pagina de internet en espaiiol, disefiada para Beck Internacional
de México, donde se presenten la mision, vision, metas, objetivos, etc; asi comoj
un curriculum de lo que la organizacién ha logrado y donde se ha especializado]
en el sector de la industria de la construccion nacional,  traves de su calidad,
satisfaccion al cliente y experiencia; ademas de incorporar, el la pagina Web, el
soporte con el que Grupo Beck en E.U. respalda a Beck Internacional de México,
De tal manera que los clientes tanto nacionales como transnacionales confienf
en Beck Internacional de México para desarrollar sus proyectos.

provectos en edificaciones.

IV.3.- Matriz DOFA para la formulacidon de estrategias y acciones en los
recursos de la Tecnologia y Productividad.
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DEBILIDADES (D)

FORTALEZAS (F)

1.- No existe un metodo para medir la productividad, ocasionando]
descontrol y mala planeacion en la optimizacion de los recursos;
por lo que no se alcanzan niveles optimos de productividad.

2.- No existe una gestion que planee, controle y coordine las|
existencias, debido a la falta de inversion para la capacitacion
uso de equipo con tecnologia de punta para la optimizacion de]
los almacenes.

3.- Los proyectos se basan principalmente en edificaciones, por Iof
que en general el proyecto no dispone de maquinaria
especialidad para construccion pesada.

4.- Porcentaje considerable en los retardos de entrega de los|
proyectos, a consecuencia de un alto consumo de materiales €]
insumos de importacion.

1.- La edad media de la maquinaria y equipo es menor a un afio,|
ademas que la mayoria ha sido adquirida en los ultimos meses.

2.- Alto porcentaje en la participacion de contratos de obra privada,|
en particular, contratos a Precio Maximo Garantizado,|
Asegurando menores gastos de personal administrativo,
porcentajes mas amplior de utilidad.

3.- Uso eficiente de las posibilidades de la informatica, a traves de
softwares con las mas altas tecnologias que existen en el
mercado.

4.- Personalizacion de formatos en hojas de calculo (excel) para el
control y programacion de la obra, a través de registros,
presupuestos, estimaciones, flujos de efectivo, etc.

OPORTUNIDADES (0)

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

1.- Grupo Beck en E.U cuenta con un potencial muy amplio}
en la tecnologia de desarrollo de sofware para las|
necesidades de la administracion de proyectos.

2.- Cuenta con el respaldo de Grupo Beck en E.U., para I3
adquision de equipo y maquinaria menor de construccion.

3.- Uso de materiales e insumos de origen nacional en los|
proyectos que ejecuta Beck Internacional de México,|
abatiendo costos de importacion y tiempos de ejecucion.

a) Hacer un analisis y diagnostico de eficiencia exclusivo a la
maquinaria y equipo con el que Beck Internacional de México
cuenta, de tal manera que se evalue la optimizacion. De tall
manera que en las proximas adquisiones se cubran las|
nececidades de acuerdo a la evaluacion resultante.

b) Desarrollar un plan a corto y mediano plazo explotar al maximo el
potencial en tecnologia de software con el que cuenta Grupo
Beck en E.U., atraves de la implementacion y adaptaciones de}
estas y de acuerdo a las necesidades de Beck Internacional dell
México.

a) Buscar la mejor metodologia que mida la productividad, a traves|
de tecnicas que le hayan resultado eficiente a Grupo Beck
puedan implantarse y adaptarse a las necesidades de los|
proyectos de Beck Internacional de México.

b) Adquirir un software para la gestion, planeacion y control dej
almacenes, apoyado por la consultoria de Grupo Beck para)
optimizar dicho software. Ademas de recurrir a los distintos]
centros educativos para capacitar a cierto personal en laj
especializacion de esta area.

c) Crear un programa de inversion en maquinaria, equipo
capacitacion, aprovechando el respaldo de Grupo Beck en E.U |
para adquirir lo ultimo en tecnologia de punta de acuerdo a las]
necesidades y requerimientos evaluados en el diagnostico dej
eficiencia resultante.

d) Realizar una investigacion de campo y en internet donde se
evalue costos, calidad y tiempos de entrega; de los principales]
proveedores nacionales que ofrecen materiales e insumos paraj
los proyectos; de tal manera que pueda abatirse el consumo dej
productos importados.

AMENAZAS (A)

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

1.- Rango del 40% al 60% de insumos que se emplean en los|
procesos de acabados tienen origen de importacion;|
debido a la estandarizacion y al toque arquitecténico lef
dan a sus proyectos, la mayoria de los clientes|
transnacionales de Beck Internacional de México.

2.- El desarrollo tecnologico genera nuevas aplicaciones
tecnologias de materiales, herramientas y equipos,|
originando que exista una logistica dedicada al cuidado en|
la aplicacion de la vanguardia tecnologica, de lo contrario}
podria generarse obsolescencia temprana e inversiones
mal aplicadas.

3.- No invertir en la investigacion y desarrollo, ocasiona
menores oportunidades de incorporarse totalmente all
mercado nacional, debido a que las empresas nacionales]
se involucran mas con las universidades e instituciones
relacionadas con la investigacion y desarrollo.

a) Fortalecer los contratos de obra privada con clientes nacionales|
de tal manera que se reduzca el porcentaje de insumos
empleados en los proyectos de clientes transnacionales.

b) Desarrollar una metodologia para el control de equipos
herremienta, procurando obtener la mejor eficiencia en estos, &
traves del control en variables tales como: gastos de]
consumibles y refacciones, tiempos reales de uso, tiempo de]
adquisicion, uso de garantias, etc. De tal manera que el equipo
herramienta siempre se mantenga a la vanguardia y no sea
obsoleta o una inverision mal aplicada.

c) Crear un programa de inversion a corto, mediano y largo plazo|
para la vinculacion con universidades e institutos de]
investigacion y desarrollo en la industria de la construccion|
nacional e internacional, de tal manera que se fortalezcan las|
metodologias y tecnicas aplicadas por Beck Internacional de]
México; incrementando, a su vez, la oportunidad de incorporarse]
totalmente al mercado nacional.

a) Aplicar tecnologia de punta y de vanguardia para reducir la faltaj
de una metodologia en la medicion de la productividad.

b) Crear un catalogo maestro de los proveedores que suministran|
los materiales e insumos para la ejecucion de los proyectos, dej
tal manera que se analice a otros proveedores del mismo ramo,
procurando contar con aquellos que ofrescan: mejores tiempos|
de entrega, calidad, servicio y precio.

IV.4.- Matriz DOFA para la formulacion de estrategias y acciones en los

Recursos Humanos.
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DEBILIDADES (D)

FORTALEZAS (F) |

1.- Beck Internacional de México, no cuenta con un departamento de recursos|
humanos que procure la correcta seleccién de personal y dirigentes.

2.- No existe algun metodo o tecnica de control estadistico, para el registro del
absentismo.

3.- El personal asiste minimo 40 hrs de capacitacion al afio (5 dias al afio). Parg
explotar el potencial con el que cuenta Grupo Beck en E.U. , estos rangos se|
consideran bajos.

1.- Cuenta con un organigrama efectivo, donde los recursos humanos desarrollan
autonomia, liderazgo y funcionalidad, a traves de la administracion de proyectos.

2.- El clima laboral es bueno, debido a la oportuna atencion que se les da a log
factores internos y externos (psiquicos, animicos, familiares, sociales, def
educacidn y formacidn, econémicos, etc) que demandan los recursos humanos.

3~ Actualmente se estan desarrollando trabajos de equipo a nivel corporativo, parg|
implementar programas de mejoras para los recursos humanos, I3
productividad, la calidad v la tecnoloafa.

- En general el equipo de trabajo para el proyecto del hospital ABC Santa Fe, e
muy joven, pero con un grado de capacidades, habilidades, actitudes
experiencia suficiente para ejecutar proyectos de tal magnitud.

.- El nivel de estudios de personal se concentra en la licenciatura con el 56%,

22% con grado de posgrado. Proyectando alcanzar mayor porcentaje en est

!

~

2

ultimo.
.- Beck Internacional de México se distingue por tener una cultura por la segurida
laboral tanto del personal de obra como del administrativo.

o

OPORTUNIDADES (0)

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

1.- Apoyo externo de Agencias de colocacion o de recursos humanos}
para optimazar los recursos humanos de acuerdo a las necesidades
de cada administracion de proyectos.

2.- Los salarios, prestaciones y otras renumeraciones que ofrece Bec!
Internacional de México se consideran que estan por arriba con
respecto al sector de la industria de la construccion nacional.

3.- Cuenta con el respaldo de Grupo Beck en E.U., a traves de recursos
humanos, tecnicas y estrategias para el desarrollo optimo de log
recursos humanos en Mexico, las cuales ya comienzan a adaptarse

a) Desarrollar un tabulador de salarios especial para la plantila de Becl
Internacional de México, y analizarlo posteriormente con el del mercado, darlo g
conocer el personal, con la finalidad de que se conozca a detalle cuales son log

puntos criticos v optimos en su salario.

b) Desarrollar fichas de curriculum vitae de cada uno de los integrantes del
personal, donde se analice y evalue indivualmente el desarrollo y potencial de
funciones y expectativas en nuevos puestos. Esto puede se apoyado conj
metodologias y tecnicas propuestas y disefiadas por la consultoria exterior en
recursos humanos.

¢) Planear una proyeccion a corto plazo para alcanzar mayores porcentajes en los|
niveles academicos del personal, apoyados con un programa disefiado por las|
agencias de recursos humanos.

a) Realizar una evaluacion economica de los costos que se invierten en el apoyl
externo de agencias de recursos humanos para suplantar dicho departamentoj
en la organizacion, de tal manera que se fortalezca continuar con dichof

proarama de consultoria externa.

b) Investigar las metodologia o tecnicas mas adecuadas para el control estadisticol
del absentismo y otras variables claves en el clima laboral, aprovechando e
respaldo de Grupo Beck en E.U. para realizar adaptaciones y aplicaciones de]
acuerdo a las necesidades de la cultura laboral en la industria de |
construccion nacional.

¢) Crear un programa de capacitacion de personal, apoyandose en insfituciones|
nacionales como internacionales, donde se fortalezcan los temas
especialidades que mas demanden asesoria tecnica, de tal manera que Sej

|__aplicarse
AMENAZAS ()

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

1-la llegada de nuevas organizaciones y las mismas empresas|
nacionales, ligadas al sector de la industria de la construccion)
representan una amenaza en la fuga de ideas, estrategias y recursog|
humanos; creados y desarrollados con inversion de Bec
Internacional de México, al descuidar la promacion interna.

o

cultura americana (idioma, formatos, softwares, clima laboral, etc.)

visceversa; representara una amenaza en los recursos humanos, los|
cuales buscaran organizaciones mas adaptables y con mejor climaf
laboral.

a) Fortalecer los equipos de trabajo que se estan desarrollando para la mejora de
los recursos humanos, a traves del desarrollo de proyectos de investigacion|
sobre temas de interes y necesidades en los recursos humanos.

.- No darle seguimiento a la capacitacion, a la adapatacion de la] b) Crear programas a corto y mediano plazo que fortalezcan el clima laboral y laf

motivacion en la organizacion de cada proyecto, a traves de una analisis
diagnostico detallado de estas areas, donde se evaluen las necesidades,

objetivos, metas, inquietudes, etc, de los recursos humanos; de tal manera quzl

se evite la fuga de ideas, estrategias y recursos humanos por falta de un:
oportuna atencion en el clima laboral y la motivacion.

¢) Usar el potencial en la juventud y los niveles profesionales de los equipos de|
trabajo en Beck Internacional de México, para explotar al maximo sus|
capacidades de absorcion, adaptacion, liderazgo, etc; de tal menera que se

fronte | final ion de la oraanizacién al mercado nacional,

a) Planear a corto y mediano plazo que el personal sea bilingiie (espafiolfingles),
ya que esto fortalecera las relaciones laborales, profesionales, personales y en
general a la competividad de la empresa. Puede hacerse a traves del apoyo de
instituciones reconocidas en idiomas a nivel nacional, asi como el intercambiof
con Grupo Beck en E.U.

b) Buscar alternativas u otros sistemas de capacitacion con menores costos de
inversion, a traves del acercamiento con centros educativos de mayo
reconocimiento a nivel nacional, por medio de la vinculacion escuela-industria
donde se beneficie la institucion con apoyos tales como: becas, bolsas de
trabajo, proyectos de servicio social y tesis, etc; y a su vez Beck Internacional
de México con capacitacion y especializaciones en sus recursos humanos, con
calidad en instalaciones y personal catedratico. Produciendo finalmente mayo
reconocimiciento de Beck Internacional de México en el sector de la industria d
Ia eanctriierinn

I1V.5.- Propuesta de estrategias y acciones resultantes.
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Es importante destacar, antes de comenzar a describir las matrices para las estrategias y
acciones resultantes, que el proceso para la formulacion de las matrices no se desarrollaron
a traves de grupos de trabajo, debido a que la investigacion se realizo de manera individual,
es decir, el autor fue el Unico que intervino en la formulacion de las mismas. Ademas de
que dichos grupos de trabajo demandarian mas tiempo, espacio e involucramiento de mas
integrantes de la organizacion, lo cual no fue factible para esta etapa de la investigacion por
parte de Beck Internacional de México. Sin embargo, para la aplicacion de la metodologia
es de caracter riguroso desarrollar esta parte de la investigacion, a través de grupos de
trabajo e inclusive apoyarse de técnicas y métodos mas especializados para abordar
problematicas especiales, entre las cuales se pueden mencionar las técnicas y métodos para
el analisis causal de problemas. Tal como se propuso en el marco tedrico de la metodologia
del andlisis y diagndstico administrativo, se propone complementar esta etapa de la
metodologia como una linea de investigacion a futuro.

De la matriz DOFA para la formulacion de estrategias y acciones a tomar ante el
diagnostico administrativo obtenido en el desempefio de los recursos del proceso
administrativo, se obtuvieron las siguientes propuestas:

Estrategias FO: desarrollar un programa a corto y mediano plazo donde se
fortalezca el control de las variables claves, a través de programas de computo
especializados y con el soporte técnico de Grupo Beck; desarrollo de un proyecto a
corto y mediano plazo para incrementar la calidad y satisfaccion del cliente,
aprovechando el prestigio de Grupo Beck en E.U. y los futuros clientes
transnacionales.

Estrategias DO: explotar el nicho de mercado de las edificaciones con
caracteristicas particulares; complementar el analisis y diagnostico administrativo
con el Integral, de tal manera que se estudie también la parte contable y financiera
de la organizacion; crear un programa a corto plazo donde sean difundidos y en
distintos formatos, la mision, vision, objetivos y las politicas de la empresa.

Estrategias FA: aplicar un analisis y diagnostico administrativo a cada una de las
administraciones de proyectos de Beck, de tal manera que se fortalezca y reorganice
la organizacion a nivel empresa; desarrollar un proyecto a corto plazo para
incrementar la calidad y satisfaccion del cliente afrontando la llegada de nuevas
organizaciones; desarrollar un programa para fortalecer la relacién con clientes
nacionales.

Estrategias DA: Programar capacitaciones especializadas en legislacion y
normatividad vigente en el sector de la industria de la construccion, asi como
recurrir a la consultoria especializada; realizar una lista con informacion de
empresas tanto nacionales como transnacionales que se dediquen exclusivamente al
nicho de mercado que Beck internacional de México, de tal manera que se
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desarrolle a mediano plazo un programa de benchmarking; creacion de la pagina
Web en Internet, exclusiva y en espafiol para Beck Internacional de México.

Para el caso de la matriz DOFA para la formulacion de estrategias y acciones ante el
diagnostico administrativo en el area de la tecnologia y productividad, se tuvieron las
siguientes propuestas:

Matriz FO: elaborar un analisis diagndstico aplicado y exclusivamente a la
eficiencia de la maquinaria y tecnologia con que Beck cuenta; desarrollar un plan a
corto y mediano plazo para explotar al maximo el potencial en tecnologia y software
con gue cuenta Grupo Beck en E.U.

Estrategias DO: buscar la mejor metodologia para el control de la productividad, a
través del apoyo de las técnicas administrativas de Grupo Beck; Adquisicion de un
software para la gestion, planeacién y control de almacenes; crear un programa de
inversion a corto y mediano plazo para la adquisicion de tecnologia de punta, a
través de maquinaria y equipo; optimizacion de la cartera de proveedores a través de
la tecnologia de la informatica e investigacion de campo.

Estrategias FA: fortalecer  los contratos de obra privada con clientes nacionales,
de tal manera que se reduzca el porcentaje de insumos de importacién; desarrollar
una metodologia para el control de los equipos y herramientas, de tal manera
que no se presente la obsolescencia; crear un programa de inversion a corto,
mediano y largo plazo para la vinculacién con universidades e institutos de
investigacion y desarrollo, fortaleciendo las metodologias y técnicas aplicadas.

Estrategias DA: aprovechar el potencial de la tecnologia de punta y de vanguardia
para reducir la falta de una metodologia en la medicion de la productividad; crear un
catalogo maestro de proveedores a nivel organizacion para optimizar los
proveedores, a través de las experiencias de cada administracién de proyectos.

Para el caso de la matriz DOFA para la formulacion de estrategias y acciones ante el
diagnostico administrativo en el area de los recursos humanos, se tuvieron las siguientes
propuestas:

Estrategias FO: desarrollo de un tabulador de salarios para la plantilla de Beck y
compararlo con los del sector; desarrollo de fichas y curriculums personalizados de
la plantilla, de tal manera que se monitoree el desempefio de cada personal;
proyectar a corto y mediano plazo niveles académicos del personal en las distintas
areas de trabajo.

Estrategias DO: realizar una evaluacion econémica en la inversion de consultoria
para recursos humanos y contar con un departamento de recursos humanos en la
organizacion; investigar metodologias y técnicas para el control del absentismo y
variables claves del clima laboral, aprovechando el desarrollo con el que cuenta
Grupo Beck en E.U. sobre estos indicadores; Crear un programa de capacitacion en
instituciones nacionales e internacionales sobre areas especializadas mas
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demandantes en consultoria, de tal manera que se puedan reducir los costos en este
rubro.

Estrategias FA: fortalecer los grupos de trabajo que se desarrollan, a través de
proyectos de investigacion; crear programas a corto y mediano plazo para fortalecer
el clima laboral y motivacion, a través de un diagnostico especifico en estos temas;
usar el potencial de juventud y niveles profesionales de los equipos de trabajo, de tal
manera que la etapa final de adaptacion al mercado nacional sea mas eficiente.

Estrategias DA: planear a corto y mediano plazo que el 90% del personal sea
bilingue (espafol/ingles), fortaleciendo las relaciones laborales, profesionales y
personales, dandole mas competitividad a la empresa; buscar el acercamiento con
los centros educativos, a través de la vinculacion escuela-industria, de tal manera
que se beneficien los centros educativos y Beck internacional de México.

Conclusiones del Capitulo
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o Al realizarse un diagndstico administrativo con ayuda de la planeacion estratégica,
se apoyo en esta herramienta también para la formulacion de estrategias y acciones
a tomar ante los resultados obtenidos del diagndstico administrativo. Cabe
mencionar que no necesariamente tiene que utilizarse la misma herramienta del
diagndstico administrativo para la formulacion de estrategias. Sin embargo, en esta
investigacion se aprovecho la gran utilidad que tiene la planeacion estratégica, a
través de su metodologia para la formulacion de estrategias.

o La formulacion de estrategias se hicieron a través de matrices DOFA, una para
cada area en estudio (proceso administrativo, tecnologia y productividad, y recursos
humanos), de las cuales se obtuvieron cuatro tipo de estrategias en cada matriz:
estrategias FO (Uso de fortalezas para aprovechar oportunidades), estrategias DO
(Vencer debilidades aprovechando oportunidades), estrategias FA (Usar fortalezas
para evitar amenazas), y estrategias DA (Reducir a un minimo las debilidades y
evitar amenazas).

o Para la aplicacion de la metodologia es de caracter riguroso desarrollar esta parte de
la investigacién, a través de grupos de trabajo e inclusive apoyarse de técnicas y
métodos mas especializados para abordar problematicas especiales, entre las cuales
se pueden mencionar las técnicas y métodos para el analisis causal de problemas.
Tal como se propuso en el marco tedrico de la metodologia del analisis y
diagndstico administrativo, se propone complementar esta etapa de la metodologia
como una linea de investigacion a futuro.

o Existe una pequefia frase en ingles muy conocida por los integrantes de la
organizacién tanto en E.U como en México y estampada en diferentes articulos
(folletos, lonas, gorras, camisas, cascos, membretes, etc), “Better Building, Better
Built!” (traducida al espafiol mas o menos diria: jLas Mejores  Edificaciones,
Mejor Construidas!), la cual podria llegar a sustituir la carencia del conocimiento
de una mision, vision, metas y objetivos.

o Cabe destacar que Beck Internacional de México cuenta con un respaldo muy
reconocido y prestigiado a través de Grupo Beck en E.U. lo que permitira fortalecer
sus relaciones de negocios, optimizar su sistema administrativo, y buscar
alternativas eficientes para el desempefio de los recursos. Sin embargo, las
decisiones a tomar, adaptaciones, y necesidades; requieren de tiempo, espacio e
inversion para el desarrollo e investigacion para llegar a cumplir las metas
planteadas.

o Por dltimo este planteamiento de estrategias, estuvo formulado de acuerdo al
diagnostico resultante en el capitulo anterior. Sin embargo, el lector puede diferir en
las ideas planteas y propuestas, por lo que es conveniente realizar investigaciones
mas profundas en las areas estudias, de tal manera que se pueda obtener panoramas
similares a los planteamientos propuestos en este trabajo.
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ANALISIS Y DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO APLICADO A MICRO Y PEQUENAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS.
CASO: BECK INTERNACIONAL DE MEXICO

CONCLUSIONES GENERALES Y RECOMENDACIONES

o Para hacer una clasificacion de las empresas constructoras se recurrié a varios
criterios, en los cuales se aplicd informacion, obteniéndose diferentes tipos de
clasificaciones de acuerdo: a sus tipos de problemas, de acuerdo a sus ingresos y de
acuerdo al nimero de empleados. Todas estas clasificaciones caracterizan y resaltan
a su vez la importancia que tienen las micros y pequefias empresas en el sector de
la industria de la construccidn, contribuyendo su participacion, con porcentajes del
92% y 3%, respectivamente.

o El comportamiento de la industria de la construccién nacional, ante el Tratado de
Libre Comercio con Norteamérica, se reflejé principalmente en mayor participacion
de las organizaciones transnacionales en el mercado nacional; en buscar mayor
gestibn de consultoria, capacitacion y asistencia técnica, asi como mayor
competitividad en calidad, costos y tiempos para satisfaccion de nuevos clientes
nacionales y transnacionales.

o La participacion en nuestro pais de Beck Internacional del México ha ido
incrementandose a través de los afios, desde su llegada a la ciudad de México,
ejecutando proyectos de gran relevancia. La principal aportacion que Beck
Internacional de México ofrece, es la aplicacion de tecnologia en los procesos
constructivos de las edificaciones.

o EIl diagndstico empresarial e integral esta compuesto por las areas del proceso
administrativo, econdmico — financiera, mercadotecnia y comercial, tecnologia y
produccion y factor humano. Sin embargo, debido al tipo de informacion en el caso
del area econémico-financiera, es del tipo restringida; y en el caso del area de
mercadotecnia y comercial, es un area poco desarrollada en el sector de la industria
de la construccién, y en particular en las micros y pequefias empresas constructoras.
Por lo que los principales problemas a detectar para el diagndstico administrativo
son los del Proceso Administrativo, de Tecnologia y Productividad, y de Recursos
Humanos.

o La finalidad de presentar un marco te6rico de las &reas a estudiar: proceso
administrativo, tecnologia y productividad, y recursos humanos; es basicamente
para conocer las metodologias y técnicas que rigen dichas areas, ampliar
tedricamente los alcances de la administracion moderna, y el interés por la
investigacion y desarrollo de informacion aplicada a la optimizacion y mejoras de
los recursos en las organizaciones; de tal manera que se tenga un amplio panorama
para realizar un andlisis de informacion, aplicar un diagnéstico administrativo y por
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ultimo plantear estrategias y acciones a seguir. Por otra parte se propone como linea
de investigacion a futuro desarrollar mas afondo la formulacion de la metodologia
para el analisis y diagnostico administrativo, a través de analisis méas profundos de
la informacion, y apoyandose en técnicas y métodos mas especificos a cada tipo de
problematicas a identificar. Tal es el caso de las técnicas y metodos de vanguardia
para la solucion de problemas causales.

El analisis administrativo sirve para detectar los diferentes males que aquejan a una
organizacion, como el despilfarro de recursos, la duplicidad de funciones, la falta de
direccién y coordinacion, asi como para determinar la prioridad que tiene su
solucion con base en el conocimiento de las causas y de la problemaética integral.

Un gran porcentaje de las empresas, en especial las del sector de la industria de la
construccion, no aplican un andlisis para el mejoramiento y optimizacion de los
recursos administrativos o de cualquier otra &rea, debido a la falta de una
metodologia sencilla de aplicar, a la falta de investigacion y divulgacion de técnicas
y metodologias acordes a las necesidades generales y particulares que presentan las
empresas constructoras, asi como a una falta de cultura en el acercamiento a la
consultoria especializada.

El diagndstico administrativo es “el proceso de acercamiento gradual al
conocimiento analitico de un hecho o problema administrativo que permite destacar
los elementos mas significativos de una alteracion en el desarrollo de las actividades
de una organizacion”.

La técnica de la planeacion estratégica se considera aplicable para estudiar el
diagnéstico administrativo bajo el andlisis de fortalezas y debilidades. La
metodologia da la oportunidad de agrupar y organizar el analisis resultante de la
informacion investigada y recabada, en una matriz llamada FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas).

El objetivo principal del disefio del cuestionario fue obtener una serie de
informacion, a través de un estudio de campo, con la aplicacion de preguntas
cerradas y abiertas. Se hace destacar que para que la informacién fuera satisfactoria,
confiable y veraz, fue necesario aplicar la encuesta por entrevista, y a través de la
observacion directa, es decir, el autor estuvo en contacto directo con la
administracion de proyectos, para observar el desempefio de los recursos
administrativos y dar un diagnostico mas certero respecto a la informacion obtenida
en el cuestionario.

Del diagnostico resultante en el desempefio de los recursos del proceso
administrativo, de la tecnologia y productividad, y de los recursos humanos; se
obtuvieron fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para la organizacion
Beck Internacional de México, y en particular para la administracion de proyectos
de la obra del hospital ABC Santa Fe.
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La metodologia desarrollada en este trabajo es aplicable, til y practica para todas
las micros y pequefias empresas constructoras que deseen aplicar un diagnostico
administrativo. Sin embargo, cabe destacar que el diagnostico administrativo
resultante de esta investigacion en particular, es aplicable a la administracion del
proyecto de la torre de consultorios del Hospital ABC Santa Fe, y no a toda la
organizacién y administracion de Beck Internacional de México.

La matriz DOFA permitid la formulacion de estrategias y acciones a tomar ante el
diagnostico administrativo obtenido en el desempefio de los recursos del proceso
administrativo, de la tecnologia y productividad y de los recursos humanos, de la
administracion de proyectos de la obra hospital ABC Santa Fe.

Aunque Beck Internacional de México cuenta con un respaldo muy reconocido y
prestigiado a través de Grupo Beck en E.U., le permitira fortalecer sus relaciones de
negocios, optimizar su sistema administrativo y buscar alternativas eficientes para el
desempefio de los recursos. Las decisiones a tomar, adaptaciones, y necesidades
requieren de tiempo, espacio e inversion para el desarrollo e investigacion para
Ilegar a cumplir las metas planteadas.

Se recomienda a las micro y pequefias empresas constructoras consultar esta
investigacién como una metodologia a seguir para la realizacion de un anélisis y
diagnostico administrativo, debido a que el sector de la industria de la construccion
no ha desarrollado completamente estas areas de investigacion, sin que esto
signifique sustituir a una consultoria especializada, si es que las micro y pequefias
empresas lo consideran necesario. Ademas para la aplicacion de la metodologia es
de caracter riguroso desarrollar esta parte de la investigacion, a través de grupos de
trabajo e inclusive apoyarse de técnicas y métodos mas especializados para abordar
problematicas especiales, entre las cuales se pueden mencionar las técnicas y
metodos para el andlisis causal de problemas. Tal como se propuso en el marco
tedrico de la metodologia del analisis y diagndstico administrativo, se propone
complementar esta etapa de la metodologia como una linea de investigacién a
futuro.

A Beck internacional de México se le recomienda revisar el analisis de la
investigacion desarrollada en este trabajo, a través del estudio de caso, analizar el
diagnostico administrativo aplicado y estudiar la formulacién de estrategias y
acciones, de tal manera que se tome esta investigacion como una consultoria externa
que se aplico a una de sus administraciones de proyectos, pero que involucra a toda
la organizacion. Al ser susceptible de veracidad la informacion obtenida, lo fue
también la obtencion del diagnostico y la formulacion de estrategias, por lo que se
recomienda aplicar la investigacion de acuerdo a las necesidades reales de la
empresa y que sean acordes a las propuestas planteadas en esta investigacion.
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