“EL ENFOQUE ADMINISTRATIVO EN LA ARQUITECTURA”
LA DIRECCION EN LA EMPRESA CONSTRUCTORA

TESIS QUE PRESENTA PARA OBTENER EL GRADO DE MAESTRO EN ARQUITECTURA EN EL CAMPO
DE CONOCIMIENTO DE TECNOLOGIA

PRESENTA
DANIEL OSCAR ALATRISTE STRAUSS
PROGRAMA DE MAESTRIA Y DOCTORADO EN ARQUITECTURA
UNAM
MEXICO

2011

,‘.J|1.Jl’,.‘

)

/ﬁj\\ }‘iINSTITUTO
DE INVESTIGACIONES

— BBxuistéricas

FES Aragon



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



JURADO

DIRECTOR DE TESIS

Dr. Jorge Quijano Valdez

SINODALES
Dr. Horacio Olmedo Canchola
Mtro. Julio César Ortiz Flores
Dr. Fidel Sdnchez Bautista

Dra. Gemma Luz Sylvia Verduzco Chirino



AGRADECIMIENTOS

A la UNAM, por brindarme las facilidades para poder cumplir con este reto.

Al Dr. Jorge Quijano Valdez, por todas sus ensefianzas a lo largo de este proceso, asi como
por su tiempo y dedicacién para dirigir este trabajo.

A todos los miembros del jurado, por su apoyo para la realizacién de este documento.

A todos los que colaboraron conmigo durante este proceso, por contribuir de una u otra
forma para la realizacién de esta tesis.



INDICE

VI.

INTRODUCCION

MARCO TEORICO Y FUNDAMENTACION

5

- 1.1 Marco tedrico

5

- 1.2 Fundamentacién

9

- 1.3 Objetivos de la investigacion

23

ADMINISTRACION

25

- 1.1 Definicidn

25

- 1.2 Antecedentes histdricos de la Administraciéon

27

- 1.3 Corrientes de la Administracion

30

- 1.4 El proceso administrativo

32

o 11.3.1 Planeacién

38

o 11.3.2 Organizacidn

42

o 11.3.3 Control

46

o II.3.4 Integracidn del Capital Humano

51

o 11.3.5 Direccidn

58

- 1.4 La Administracion en la época moderna

59

LA DIRECCION

68

- 1ll.1 Componentes

68

- 1I.2 Métodos/Enfoques/Estilos

85

- 1lIl.3 Nuevas tendencias

92

LA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICIOS PROFESIONALES DE ARQUITECTURA

- IV.1 Panorama Econdmico de las empresas en México

- IV.2 Otros aspectos de las empresas en México

100
100
109

- IV.3 Estructura Organizacional en la empresa constructora

113

o IV.3.1 Ejemplos tedricos

114

o 1V.3.2 Ejemplos practicos

119

o 1V.3.3 Algunas consideraciones de los organigramas

124

- IV.4 Procesos en la empresa constructora

127

LA DIRECCION EN LA EMPRESA CONSTRUCTORA

132

- V.1 Descripcion

132

- V.2 Guia de aplicacion

134

CONCLUSIONES

146

- VL1 Modelo de empresa constructora

146

- VI.2 Conclusiones finales

154

GLOSARIO
REFERENCIAS
ANEXO DE ENTREVISTAS REALIZADAS



INTRODUCCION

Los arquitectos somos profesionistas integrales que en el ejercicio de nuestra profesion
nos vemos involucrados y trabajando en conjunto con individuos de distintas profesiones. Aunque
a veces nos olvidamos del significado del término integral, hay que tener siempre presente que la
Arquitectura se compone de un conjunto de disciplinas que funcionan como un todo o un sistema
y que, cuando una de sus partes integrantes no funciona correctamente, el sistema tampoco lo
hace, o simplemente el resultado no es el esperado.

Entre diseno, construccién, teoria, historia, urbanismo, tecnologia, interiorismo,
instalaciones, analisis estructural y sustentabilidad se podria decir que se hace el conjunto de
Arquitectura. Sin embargo, ninguna de estas esta exenta de los procesos de planeacion,
generacion de costos y presupuestos, estimaciones y flujos de efectivo, es decir, de procesos que
se relacionan con Administracién.

De lo anterior podemos decir que para que todas las disciplinas que interactian con la
Arquitectura funcionen de manera conjunta, eficaz y eficiente, es necesario apoyarse en otra
disciplina fundamental: la Administracion.

Esta relacidon y mi inquietud por profundizar en ella son la base para el siguiente trabajo,
en el cual el lector podra encontrar una referencia de facil consulta en temas de Administracién
con un énfasis en el tema de Direccidon. Estd estructurado en cinco capitulos conteniendo
informacidn sobre el marco tedrico y la fundamentacién de la investigacion (capitulo 1), un
compendio con conceptos, términos, antecedentes, corrientes y referencias bdsicas en
Administracion (capitulo 1), un énfasis en el proceso de Direccién (capitulo Ill), un panorama
general de las empresas prestadoras de servicios profesionales de Arquitectura en México y la

Direccién enfocada a éstas (capitulos IV y V).



Al terminar de leer el presente documento de investigacidn, el lector podra tener una

nocidon mas clara de preguntas como:

¢Para qué sirve la Administracidon dentro de una empresa constructora?

- ¢Cémo complementa la Administracidn el ejercicio de la Arquitectura?

- ¢COmo se aprecia la retroalimentacién de un proceso a los demas dentro de una empresa?

- ¢Como se favorece el desarrollo de una empresa al aplicar conocimientos de
Administracion?

- ¢Como se puede mejorar la Direccién dentro de una empresa aplicando un método
establecido?

- ¢Cébmo ayudan las herramientas administrativas a una empresa para ser competitiva dentro

del mercado?

- ¢Coémo se puede ser un buen director y llevar con un buen liderazgo una empresa?

Ademads de responder estas preguntas y brindar un panorama de la Administracion y su
aplicacion a la Arquitectura y al negocio de la construccion en México (éxito del negocio), con esta
investigacion pude llegar a conclusiones que me permitieron generar algo aplicable al ejercicio
profesional de la Arquitectura. Por una parte, a manera de sintesis de todo lo analizado presentaré
un criterio o guia de Direccién. Por el otro, he creado, a partir de una empresa tipo con
caracteristicas propias, un modelo de organizacién que puede funcionar de manera literal o como
base para adaptarlo segun las necesidades especificas de cada empresa. Ambas aportaciones de
este trabajo se complementan una con la otra y estan dirigidas principalmente a todos aquellos
colegas profesionistas que decidan desempefiar su profesion e incursionar en la prestacién de
servicios de Arquitectura, ya sea de manera individual u ocupando posiciones directivas dentro de

una empresa. Esto no las limita a que puedan ser de utilidad también para profesionistas o



trabajadores de otras disciplinas que estén interesados en la industria de la construccidon o que
busquen una manera prdctica de ver la aplicacion de conceptos administrativos al ejercicio
profesional dentro de su propio campo.

Con los conceptos e ideas que aqui se muestran, el profesionista también sera capaz de
identificar la situacién que tenemos los arquitectos dentro de las empresas de nuestra industria y
la situacidon que tienen (o pueden tener) las empresas constructoras administradas por arquitectos
comparadas con las administradas por otro tipo de profesionistas.

Para la realizacion de este trabajo decidi recabar la mayor informaciéon posible de la
investigacion tedrica, mi experiencia profesional y de un analisis del dia a dia del quehacer del
arquitecto. Ademas decidi apoyarme en entrevistas (algunas realizadas dentro de mis labores
cotidianas de trabajo y otras realizadas especificamente para este documento de investigacion) a
personas involucradas directamente en empresas de Arquitectura, constructoras o relacionadas
con el mercado inmobiliario, desde propietarios, Directores Generales y altos funcionarios con
qguienes pude profundizar acerca de los puntos que los arquitectos tenemos que implementar,
reforzar, mantener o eliminar para que las empresas en las que laboramos sean mads exitosas que
aquellas con las que competimos. Adjunto al final de este documento a manera de Anexo los
resimenes de las entrevistas que a mi criterio considero mas representativas y las que aportan
mas elementos que respaldan mi hipdtesis.

Con la teoria explicada ampliamente y con los testimonios y datos concretos de empresas
reales y experiencias verdaderas, el panorama que tengo es amplio y las herramientas son
suficientes para poder formar la hipdtesis de la presente investigacion que dice que la aplicacion
de los principios fundamentales de Administracion en la operacion de una empresa de prestacion
de servicios profesionales de Arquitectura le brindard herramientas para tener un funcionamiento

correcto y ser competitiva dentro del mercado.



Muchos de los arquitectos tenemos un cuanto olvidada la relacién que existe entre la
Administracién y la Arquitectura. Es necesario que rescatemos esta estrecha liga. Si en nuestra
vida profesional cotidiana aun no la conocemos, es necesario que la construyamos.

Cabe hacer la aclaracion que el término empresa de prestacidon de servicios profesionales
de Arquitectura utilizado en este trabajo engloba a la empresa constructora, pero ademas integra
personas, despachos, proveedores, contratistas, y muchos otros tipos de individuos u
organizaciones que ademds de la construccién en si (ejecucién de obra), se dedican a otras
actividades englobadas en la industria de la construccién como: proyecto, remodelacién,
suministro de productos especificos, entre otras. Por uso comun o convencidon mas usual, en este
trabajo se utilizara el término empresa constructora, aunque la intencion y el campo de aplicacion
de mi investigacidon abarquen a todas aquellas que de una manera u otra se involucren en esta

industria y presten servicios profesionales desde el punto de vista del arquitecto.



I. MARCO TEORICO Y FUNDAMENTACION

1.1 MARCO TEORICO

Para mi investigacion debo de tocar temas administrativos y su implementacién en la
arquitectura. Esto debe ser aplicado a la época actual, por lo tanto, conseguir material reciente
para elaborar un documento que aplique a las demandas actuales de conocimiento y de ambas
disciplinas.

En materia propia de Administracidn existe un gran niumero de textos que tratan esta
disciplina, nacionales e internacionales con diversos enfoques y corrientes. Es facil conseguir
material que aporte datos Utiles en esta materia, pero vistos Unica y exclusivamente desde el
enfoque administrativo, econdmico y financiero.

En cuanto a las referencias tedricas en materia de Administracién aplicada a la
Arquitectura no existen muchos textos que traten este tema. Como receta de cocina y como una
referencia siempre citada y utilizada, esta el libro Administracion de la empresa constructora del
ingeniero Carlos Suarez Salazar', cuya primera edicién estd fechada en 1969 y la edicidn mas
reciente es de 1980, que si bien nos presenta un panorama general, estd situado en su época y no
es aplicable al 100% a nuestros dias. Con el simple hecho de ver la fecha de publicacién podemos
suponer que los conceptos que aplicaban hace 40 afios como innovadores, en la actualidad no
sean igual de aplicables. El autor de este libro es Ingeniero Civil de profesidn, lo cual hace que el
texto tenga el enfoque de esta profesidon que si bien estd dedicada a la construccién, no es

Arquitectura.

! SUAREZ SALAZAR, Carlos: Administracion de empresas constructoras. México: Editorial Limusa, 1980. 333 p.



Cabe mencionar que la mayoria de los pocos libros que existen en esta materia han sido
escritos por ingenieros o administradores, pero ninguno de estos profesionistas cuenta con los
conocimientos especificos de la Arquitectura como los puede tener el propio arquitecto. “Aunque
mucho se ha escrito para asistir a contratistas en los procesos apropiados necesarios para conducir
un negocio de construccidn, muy poco se ha hecho disponible para auxiliar a los arquitectos a
entender sus funciones profesionales y sus responsabilidades durante los periodos de

”2

construccion”? y afiadiria yo, en su trabajo de oficina diario.

En resumen, las referencias bibliograficas hechas por y para arquitectos que un
profesionista de la construccion y el disefio pudiera necesitar para consulta, estudio o solucién de
dudas en materia administrativa con aplicaciones reales a su profesién son muy pocas dada la
importancia de esta estrecha relacién en la cual yo hago énfasis. Serd importante entonces que en
este documento se haga una sintesis de los conceptos administrativos y se haga un enfoque de su
aplicacién practica y directa a la Arquitectura.

Por otro lado, independientemente de la profesién del autor, no hay que perder de vista
que la tecnologia avanza, asi como las necesidades del mercado y de las propias empresas
constructoras, de ahi que hagan falta documentos que traten los temas administrativos y su
aplicacion actual al negocio de la arquitectura. No se puede pretender que lo que hace décadas
funcionaba como un esquema correcto, en nuestros dias lo haga de la misma manera. Si bien hay
modelos, métodos y conceptos cuya aplicacidon seguira siendo igual en su base, existen también
muchas variables, basadas principalmente en la tecnologia y en las tendencias del desarrollo

humano que pueden modificar cierto proceso dentro de un equipo de trabajo, por lo tanto,

modificar el resultado que se espera.

2 O’LEARY, Arthur F.: Construction Administration in Architectural Practice. USA: McGraw Hill, 1992, p. 2.



En cuanto al analisis de Tesis Profesionales dedicadas a estos temas, es decepcionante ver
gue existen muy pocas, hablo de no mds de diez, hechas por arquitectos que traten los temas
antes mencionados. Hay un nimero moderado de otras hechas por profesionistas de distintas
disciplinas, como ingenieros o administradores, pero creo que es importante que se tengan
documentos hechos con el enfoque de los arquitectos que finalmente somos quienes nos
dedicamos a este negocio.

Al hablar de temas de Direccién en especifico, al igual que en temas administrativos, existe
un gran numero de textos que abordan este concepto como una parte fundamental del proceso
administrativo, pero al igual que en caso anterior son pocas las referencias que existen sobre las
funciones y actividades de un Director en una empresa constructora. Algunas de las mas
aproximadas son referencias bibliograficas extranjeras, lo cual representa varias inconsistencias.
Por un lado, la principal, el idioma distinto al espaiol. Ademas de que las circunstancias y factores
tomados en cuenta en otros paises no son los mismos que se pueden presentar en México.

Si bien existen textos de Administracion de la construccion, la mayoria de éstos solo se
enfocan en el proceso de ejecucién de una obra, y no el todo el conjunto que implica el ejercicio
de la Arquitectura. De igual manera, tampoco tratan el funcionamiento de una empresa
constructora desde el punto de vista integral del arquitecto como eje rector de un todo y no del
ingeniero o del administrador.

Como arquitecto mexicano creo que es importante que nosotros los profesionistas de esta
disciplina le demos nuestro propio enfoque en nuestro propio idioma. Considero que es de vital
importancia para el ejercicio de nuestra profesidn el tener documentos actuales, hechos por y
dirigidos para colegas arquitectos, que traten sobre los aspectos administrativos de la Arquitectura

desde el punto de vista de los arquitectos.



Para concluir con esta idea puedo decir que las referencias que existen en temas de
Administracidn en general, Direccidon en general y Administracién de la construccion pueden ser
tomadas por nosotros los arquitectos como parciales, y que aquellas que podriamos tomar como
totales, es decir, las que relacionan la Administracién con la Arquitectura desde el ojo del

arquitecto, son tan pocas que se puede decir que son practicamente inexistentes.



1.2 FUNDAMENTACION

A lo largo de esta investigacion me he dado cuenta de que muchas de las personas que
trabajan en el negocio de la construccidon no son arquitectos ni ingenieros. Los lideres de las
grandes empresas constructoras tienen profesiones mas dedicadas a la Administracion, a las
Finanzas y en general los nimeros y los negocios.

éPor qué los arquitectos no nos dedicamos a administrar nuestro propio negocio? ¢Por
gué nos da miedo enfrentarnos a los numeros? Posiblemente las respuestas no se deban a
cuestiones de la vida profesional sino de mas atras.

Con el afan de demostrar la importancia que se le da a los conceptos de Administracién
dentro de la formacién profesional de arquitectos, me di a la tarea de analizar los planes de
estudio algunas de las mejores Universidades donde se ensefia la licenciatura en Arquitectura, y
los datos arrojados son decepcionantes.

La Universidad Nacional Autéonoma de Meéxico (UNAM), la Universidad La Salle, la
Universidad Iberoamericana (UIA), el Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores de Monterrey
(ITESM) y la Universidad Auténoma Metropolitana (UAM) dan en promedio apenas un 7.68% de
las materias de sus temarios a la ensefianza de temas administrativos. De este porcentaje, la
mayoria de las materias hablan simplemente de temas aislados como presupuestos o precios
unitarios, conceptos que no representan en lo mds minimo la forma de administrar un proyecto,
una empresa constructora o un negocio propio dedicado al ejercicio de la arquitectura de forma
integral.

A continuacién presento un andlisis detallado de los porcentajes que cada institucion

dedica al tema en sus diferentes planes de estudios:



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / ARQUITECTURA

UNAM

Materias obligatorias:
Materias optativas
Total de materias

Materias "No Administrativas”
Materias " Administrativas™

12

6

88.89%
11.11%

<
o’

Materias "No
Administrativas”

o Materias

"Administrativas"

UNIVERSIDAD LA SALLE / ARQUITECTURA

ULSA

Materias obligatorias:
Materias optativas
Total de materias

Materias "No Administrativas”
Materias " Administrativas™

w

82

74

90.24%
9.76%

Materias "No
Administrativas”

M Materias
"Administrativas”

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA / ARQUITECTURA

UAM

Materias obligatorias:
Materias optativas
Total de materias

Materias "No Administrativas"
Materias " Administrativas™

95.71%
4.29%

Materias "No
Administrativas”

o Materias

"Administrativas"




UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA / ARQUITECTURA

UIA

Materias obligatorias: 63 ‘ Materias "No

Materias optativas 4 Administrativas”

Total de materias 67 W Materias
"Administrativas"

Materias "No Administrativas” 63 94.03%

Materias " Administrativas™ 4 5.97%

INSTITUTO TECNOLOGICO DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY / ARQUITECTURA

ITESM

Materias obligatorias: 51 ‘ Materias "No

Materias optativas a4 Administrativas”

Total de materias 55 W Materias
"Administrativas”

Materias "No Administrativas” 51 92.73%

Materias " Administrativas™ 4 7.27%

De lo anterior podemos observar que la UNAM tiene el porcentaje mas alto, siendo un
11.11% de sus materias obligatorias, equivalente a 6 materias, las que destina a temas
financieros/administrativos, mientras que el porcentaje mas bajo lo tiene la UAM con solo el
4.29%, equivalente a tres de sus 70 materias obligatorias.

Estos datos son ilustrativos, pero no nos dan ningin punto de referencia mientras no se
comparen con alguna otra variante. La Unica otra profesién que se podria decir se dedica a la
construccion de forma directa y por definicion, es la Ingenieria Civil. A continuacién presentaré el

mismo ejercicio para tener la comparativa entre los dos profesionales de la construccion:



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO / INGENIERIA CIVIL

UNAM

Mater?as obligf_ztorias: a4 ‘ Materias "No

Materias optativas 4 i Administrativas"

Total de materias 48 W Materias
"Administrativas"

Materias "No Administrativas” 40 83.33%

Materias " Administrativas™ 8 1667%

UNIVERSIDAD LA SALLE / INGENIERIA CIVIL

ULSA
Mater!as obllyitorlas: 60 ‘ ‘ Materias "No
Materias optativas 3 Administrativas"

Total: 63 B Materias
"Administrativas"
Materias "No Administrativas” 82 54%

Materias "Administrativas”™ 17.46%

(=383

UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA / INGENIERIA CIVIL

UAM
Materfas obllgf_ztorlas: 64 ‘ : Materias "No
Materias optativas 2 Administrativas"

Total: 66 I B Materias
"Administrativas"
Materias "No Administrativas” 84.85%

Materias "Administrativas”™ 15.15%

B 8




UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA / INGENIERIA CIVIL

UIA
Materfas obllgf_ztorlas: 51 - : Materias "No
Materias optativas 6 1 Administrativas"

Total: & B Materias
"Administrativas"
Materias "No Administrativas" 8167%

Materias "Administrativas”™ 18.33%

B &

INSTITUTO TECNOLOGICO DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY / INGENIERIA CIVIL

ITESM
Materias obligatorias: 64 ‘ \ Materias "No
Materias optativas 4 Administrativas”

Total: 68 i B Materias
"Administrativas"
Materias "No Administrativas” 85.29%

Materias "Administrativas”™ 14.71%

B 8

En este caso, encontramos que el porcentaje mds alto lo tiene la UIA, con un 18.33% de
sus materias obligatorias, equivalente a 11 materias, las que destina a temas
financieros/administrativos, mientras que el porcentaje mas bajo lo tiene el ITESM con el 14.71%,
equivalente a diez de sus 68 materias obligatorias.

A manera de conclusién observamos que mientras en la ensefianza de la Arquitectura nos
encontramos con que, de las materias obligatorias un promedio del 7.68% estan destinadas a
temas administrativos, en Ingenieria Civil este porcentaje se ve rebasado por mas del doble al

tener un 16.46% de materias que dedican su contenido a la ensefianza de los mismos temas. Para



ver en forma de resumen grafico la incorporacién de la ensefianza de la Administraciéon en ambas

licenciaturas en las cinco instituciones analizadas muestro la siguiente grafica:

ARQUITECTURA INGENIERIACIVIL

12.00% 20.00% A

10.00%
8.00%

15.00%

6.00% 10.00%

4.00%
5.00%

2.00%

0.00%
UNAM  ULSA UAM UIA ITESM UNAM ULSA UAM UIA ITESM

PROMEDIO 7.68% PROMEDIO 16.46%

100 -

0.00%

T T T !

80

P
60 1~
e
40
20 17
- T T 1

T T
UNAM ULSA UAM UIA ITESM UNAM ULSA UAM UIA ITESM

Comparativo de materias e instituciones (resumen).

En todos los casos la licenciatura en Ingenieria Civil duplica los porcentajes de materias
administrativas en relacion a Arquitectura. Esta diferencia se puede hacer mas clara con los
nombres de las asignaturas que se imparten en Ingenieria Civil y que no se imparten en
Arquitectura, las cuales complementan la formacién del futuro profesionista con un enfoque mas
administrativo. Especificamente por institucion, a continuacién menciono las materias a las que
me refiero:

- La UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO con materias como: Presupuestacion
de obras, Administracién en Ingenieria, Planeacién, Integracidon de proyectos y Evaluacién

de proyectos.



- La UNIVERSIDAD LA SALLE con materias como: Gestion de proyectos, Valuacion de
inmuebles, Evaluacién de proyectos, Administracién de proyectos y Contaduria y Finanzas.

- La UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA con materias como: Economia, Planeacién y
control de obras, Teoria administrativa, Administracion de proyectos y Contabilidad
industrial.

- La UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA con materias como: Administracion de proyectos en
Ingenieria, Ingenieria financiera, Administracién de empresas en Ingenieria Civil, Gerencia
de operaciones en Ingenieria Civil e Ingenieria econdmica.

- ElINSTITUTO TECNOLOGICO DE ESTUDIOS SUPERIORES DE MONTERREY con materias como:
Administracion de la construccidn, Ingenieria de proyectos, Costos y programacion de obra

- Meétodos numéricos en Ingenieria y Probabilidad y Estadistica.

Como comentario final para esta fundamentacién de mi tema que aqui presento, puedo
decir que esta desproporcion en la ensefianza de la Administracién aplicada a los futuros
profesionistas de la construccidén que varia del 7.68% en Arquitectura al 16.46% en Ingenieria Civil
es una razéon mas que explica el por qué los arquitectos necesitamos empaparnos mas de temas
administrativos desde nuestra etapa de formacion si es que queremos ser competitivos dentro del
mercado.

Del analisis anterior no nos debemos de extrafar que los puestos administrativos dentro
de las empresas constructoras (aun siendo de arquitectos) los ocupen profesionistas de otras
disciplinas, entre ellas Ingenieria Civil.

Ademas de los estudios de licenciatura, los arquitectos siempre tendremos la opcidn de
especializarnos o aumentar nuestros conocimientos con el fin de estar mejor preparados para los

requerimientos del mercado actual. Quien decida extender su formacidn, podra “insertarse con



ventajas en los medios profesionales relacionados con proyectos de arquitectura, urbanismo e
ingenieria, y desarrollar alternativas que contribuyan a resolver los problemas y a aprovechar las

”3

potencialidades actuales del pais”’. De igual forma, podrdn ser mds perceptivos ante las
oportunidades que se les presenten en la vida cotidiana de competencia en donde los
profesionistas mejor preparados se veran mas favorecidos que los menos preparados. La
inquietud del arquitecto egresado de la licenciatura que decida continuar con su formacion
profesional, le permitird “analizar y concretar los conocimientos necesarios que le acerquen a un
mercado de trabajo mas amplio y ambicioso que hasta hora los licenciados en Arquitectura han
dejado de lado, propiciando que otros profesionistas los realicen™.

Se supone que los arquitectos somos, o pretendemos ser, profesionistas integrales. Esto se
deberia de ver plasmado desde la etapa de formacién académica, en la cual las areas de diseio,
teoria, historia, instalaciones y estructuras, entre otras, estdn desarrolladas de manera mas
profunda, pero no la parte administrativa. Habra que hacer conciencia que sin ésta ultima, todo lo
anterior no se puede ver concretado en la vida real. En temas de Administracion, “resulta urgente
reforzar la formacién de los estudiantes de Arquitectura a cualquier nivel de licenciatura a
posgrado”. Con estos datos académicos y de la etapa formativa se tiene la fundamentacion para
decir que:

- Los Arquitectos no tenemos la suficiente ensefianza en temas administrativos.

- La mayoria de los arquitectos tenemos que recurrir a personas con profesiones distintas a la

nuestra para ejecutar las labores administrativas dentro de nuestro desarrollo profesional.

* QUIJANO VALDEZ, Jorge: La gerencia de proyectos: la ensefianza de la Administracion en la Arquitectura: una propuesta metodoldgica.
México: el autor, 2000. 212 p. Tesis para obtener el grado de Maestria en Arquitectura (Tecnologia), Facultad de Arquitectura, UNAM,
p. 203.

* Ibid, p. 211.

> QUIJANO VALDEZ, Jorge: Conceptos que las Ciencias de la Administracion plantean como paradigmas, adecuados y aplicables en la
diddctica de la Administracion en Arquitectura. México: el autor, 2005. 255 p. Tesis para obtener el grado de Doctorado en
Arquitectura, Facultad de Arquitectura, UNAM, p. 185.



- Gran numero de las empresas constructoras son administradas por personas que no son
arquitectos.

- Ademds de los arquitectos, los otros profesionales de la construccion, es decir, los
Ingenieros Civiles, presentan una cierta ventaja con respecto a la Administracion de una
empresa constructora por su simple formacién académica.

- Para poder utilizar las herramientas administrativas como un elemento de competencia, es
necesario que los arquitectos tengamos una formacién inicial conformada por un mayor
cumulo de conocimientos en materia administrativa. Las herramientas no sustituyen, solo

complementan el desempefio profesional del arquitecto.

Como continuacion obligada de la parte académica esta la faceta laboral y como influye la
Administracion en el negocio profesional de la construccién. “Desafortunadamente en México, la
micro y pequeiia empresa, ademas de algunos profesionistas independientes, tienen [o tenemos]
poco conocimiento de la planificacién y del control [asi como de los otros procesos involucrados
en la Administracién].Por otra parte utilizan mas la intuicién para guiarse en la toma de
decisiones”. Dentro de esta industria, existen numeros y estadisticas que nos indican que los
arquitectos no figuramos dentro de los lideres del mercado. Como referencia tomaré el listado
gue hace la Revista Obras’ en su reporte anual de Las 100 constructoras mds importantes de

Meéxico, basado en sus montos de ventas y utilidades generadas a final del afio 2009. A

® BIGURRA ALZATI, Carlos Alfredo: La planeacidn y el control en la empresa arquitecténica. México: el autor, 2001. 76 p. Tesis para
obtener el grado de Maestria en Arquitectura (Tecnologia), Facultad de Arquitectura, UNAM, paginas de la introduccién.

7 Revista Obras — Publicacién mensual nacional perteneciente al grupo editorial CNN—Expansion, con un tiraje de 16,000 ejemplares por
edicion. Es un parametro de referencia entre los profesionales de la construccidn ya que esta dirigida principalmente a lideres de
opinidn con poder de decisién de compra en la Industria de la Construccidn. Algunas de sus secciones incluyen temas como capsulas
informativas, entrevistas, temas que impactan a la industria, periodismo de investigacidn, informes anuales, Obra del mes, temas
relativos al disefio arquitectdnico nacional e internacional, tendencias de disefio de interiores y secciones complementarias que
proponen soluciones al servicio de los lectores. Informacién extraida de http://www.cnnexpansion.com/obras/2009/02/05/las-
empresas-mas-importantes.
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continuacién presento un listado de estas empresas mencionadas, con sus montos de ventas y

utilidades al 2009:

IR
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Nombre de la empresa Ventas en MDP Utilidades en MDP
Empresas ICA $27,243.0 $1,988.2
Homex $18,850.5 $3,976.3
Casas GEO $17,453.0 $2,928.5
Urbi, Desarrollos Urbanos $15,004.0 $3,153.7
CICSA $13,748.7 $801.4
ICA Construccidn Civil $11,402.0 $348.0
ICA Construccion Industrial $8,304.0 $226.0
Consorcio ARA $6,958.7 $1,013.5
Grupo Garza Ponce $6,750.8 $1,506.9
SARE $4,626.1 $820.8

ICAJJICA

ConsorcioARA

Las 100 Constructoras mas importante de México al afio 2009 / Revista Obras CNN-Expansién.

Existen varios rubros en los que las empresas constructoras lideres en el pais entran. Por

tomar como ejemplo las diez empresas principales de México, éstas entran en categorias como:

- Holdings®

- Vivienda econémica y de interés social

8 Holding - compafiia que controla las actividades de otras mediante la propiedad de todas o de una parte significativa de sus acciones.
Informacion extraida de www.wikipedia.org en su articulo Holding: http://es.wikipedia.org/wiki/Holding



http://es.wikipedia.org/wiki/Empresa
http://es.wikipedia.org/wiki/Acci%C3%B3n_(finanzas)
http://www.wikipedia.org/
http://es.wikipedia.org/wiki/Holding

- Vivienda mediay residencial

- Edificacién comercial, oficinas y servicios

- Edificacién de naves y plantas industriales

- Construccién de plantas de refineria y petroquimica

- Obras de generacién y conduccién de energia eléctrica
- Carreteras, caminos, puentes y similares

- Otras obras de ingenieria pesada o civil

De las empresas antes mencionadas, el 50% estan dirigidas o son administradas por
personas cuya profesidon es ajena a la construccién, es decir, administradores, economistas,
financieros, contadores o simples inversionistas con recursos para hacer negocio.

Del otro 50%, mas de la mitad han sido fundadas y estan dirigidas por ingenieros, lo que
nos deja a los arquitectos con un porcentaje minimo de representacion dentro de los lideres en
esta industria.

Cabe hacer mencion de los grandes flujos de dinero y lo que esto representa en la
economia nacional para resaltar la importancia de este sector de las empresas. Mas adelante
analizaré mas a fondo el comportamiento del sector Construccion dentro de la economia del paisy
sus aportaciones al PIB y a los empleos nacionales.

En este punto menciono estos datos para hacer énfasis de las posibilidades que tenemos
los arquitectos de entrar y representar a nuestra industria. Una empresa bien administrada puede
tener mayores oportunidades de éxito y esto se traduce en una mejor presencia dentro del
mercado. Si se supone que los arquitectos somos los profesionales de la construccién, ¢qué esto

no se deberia de ver reflejado en los nimeros y las estadisticas?



Otra parte fundamental de la justificacion de mi tema de investigacion es un andlisis de los
procesos mdas comunes que suceden dentro de las empresas dedicadas a la construccion. Puedo
decir, sin temor a equivocarme, que la direccidon estd ausente en muchos de éstos. Ya sea de
manera directa o indirecta, la direccion, asi como los demds conocimientos de administracién son
imprescindibles para el éxito de cualquier empresa.

De nada sirve una excelente planeacién y una ejecucién de acuerdo al plan si lo que se
hace se realiza sin ninguna linea o parametro, o control. De igual forma, no sirve de nada un
control estricto si no hay una Direccion coherente. Es importante no perder de vista que no solo se
dirige una sola actividad, sino que se dentro de una empresa dirige en todas las etapas de todos
los procesos, como parte de un ciclo completo. Dentro de una organizacidon sera de vital
importancia una entidad que regule, dirija y sea el lider de las actividades y procesos que se estan
realizando. El andlisis de los procesos dentro de una empresa y el papel que el Director juega
dentro de éstos lo tocaré a fondo en el capitulo V.

Para seguir con la faceta laboral, y ya mas a manera de ver la Administracién como una
forma de trabajo, las cifras tampoco son muy alentadoras. De acuerdo con el Dr. Horacio Olmedo
Canchola y a su investigacién de Tesis Doctoral®, tenemos algunos datos que me he permitido
acotar y/o complementar con respecto a la empresa constructora y de ahi las siguientes
reflexiones con respecto al tema en cuestion:

- Segun estudios, entre el 60 y el 85% de los proyectos fracasan. Se deben tomar medidas o
acciones para que un proyecto (o conjunto de proyectos) no fracase (n). Esto es aplicable a
la empresa constructora como una entidad absoluta y también aplicable a cada proyecto

que dentro de ella se desarrolle.

°® OLMEDO CANCHOLA, Horacio: Administracién de proyectos: una especializacion en el ejercicio de la arquitectura. México: el autor,
2009. 298 p. Tesis para obtener el grado de Doctorado en Arquitectura, Facultad de Arquitectura, UNAM.



- Se debe cumplir objetivos iniciales de un proyecto, organizacion o empresa. Tomar medidas
para lograr esto, que se puede traducir en una buena administracion.

- Plazo, costo, calidad y satisfaccion al cliente son algunos puntos que no se cumplen en los
proyectos. Puntos que fundamentalmente estan relacionados con temas administrativos.

- El analisis de los factores que influyen en el éxito o fracaso de un proyecto (u organizacion)
es clave para el entendimiento. De este analisis se puede hacer un rescate de la relacién
entre Arquitectura y Administraciéon y qué puntos que ambas comparten son los que se han
descuidado en el ambito profesional.

- Riesgos: un factor que puede hacer que el rumbo de una organizacién se desvie
inevitablemente. Siempre hay que contemplarlos.

- Una forma de establecer una relacién entre Arquitectura y Administracién es con la técnica
de Administracion de Proyectos donde se engloban términos generales de Administraciéon

como: plazos, recursos, costos, riesgos.

Visto desde varios enfoques y puntos de vista, es importante que los arquitectos estemos
familiarizados con todo lo que engloba la Administracién, no de una manera especializada ni como
expertos en la materia, pero siempre teniendo un criterio amplio y que nos permita ver mas alla
de lo que es nuestra profesion solamente. “La Administracion es una necesidad urgente donde
existen organismos sociales, gremios profesionales y sus procesos productivos... el éxito de un
gremio profesional depende directa e indirectamente de aplicar una correcta, buena y mejor
Administracion en el ejercicio profesional”®.

Desde nuestra formacion debemos de familiarizarnos con conocimientos que nos

permitan en nuestro futuro profesional poder emprender y formar parte del importante mercado

° QUIJANO VALDEZ, 2005: op. cit., p. 40.



laboral que hoy en dia representa la Industria de la Construccién. En la actualidad los arquitectos
no contamos con todos estos cimientos de conocimientos y es, en la mayoria de las ocasiones,
hasta nuestra vida profesional donde nos percatamos de que hay otra faceta de la Arquitectura
gue existe y debe estar siempre presente para que la misma Arquitectura pueda ser posible: la

Administracion.



.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Aunque en un principio mi investigacién solo pretendia dar un panorama general de la
falta de la aplicacion de los conceptos de Administracién a la Arquitectura, en estos momentos
puedo aportar algo mds. El hecho de hacer un andlisis del panorama es, hasta cierto punto, una
introduccién y justificacion a los objetivos siguientes de la investigacion.

Si no se tienen buenos conocimientos de Administracidn, entonces ¢cédmo se supone que
un arquitecto dirija su propia empresa o tenga nociones de qué hacer dentro de una empresa en
donde labore? Una vez analizados estos conocimientos y decidiendo profundizar en uno de ellos,
puedo decir que para el buen desarrollo de una empresa constructora, sin importar cual sea su
tamafio, se necesita de una Direccidn correcta y adecuada para poder tener eficiencia, eficacia y
una mayor productividad, lo que se traducira en la obtencidn de buenos resultados.

De acuerdo a lo anterior, el presente trabajo tiene dos objetivos fundamentales:

1. Dar una visién general en términos de Administracion de lo que cualquier arquitecto que se
quiera dedicar al negocio de la construccion, ya sea como propietario de una empresa o
como parte de una empresa en donde su papel sea determinante, debe conocer y saber
como aplicar.

2. Proponer una guia de aplicacién de Administracion y Direccidon con puntos basicos a seguir
para llevar con éxito procesos dentro de una empresa prestadora de servicios profesionales

de Arquitectura.

La idea de tener de manera mas clara ciertos conceptos ayuda a un ejercicio profesional
mas completo. La idea de conocer mas a profundidad lo que debe saber hacer un director, cudles

deben ser sus caracteristicas y qué aspectos fundamentales debera de atender dentro de la



empresa y en base a esto tener un método es que éste pueda ser aplicado a mas de una situacién,
un proceso, una actividad o una empresa en su conjunto.

Con lo anterior pretendo aportar algunas herramientas que el arquitecto (individuo)
deberd aplicar en su entorno (empresa) en materias administrativas y directivas.

Estas herramientas podran servir de modelo o base y se podrdn aplicar a cualquier escala
de empresa, desde el arquitecto que quiera montar su propio despacho hasta aquel que pretenda
formar parte de una gran empresa constructora, sobre todo en los niveles altos del organigrama.

En esta investigacion presentaré, a manera de resumen, algunos conceptos, ideas,
definiciones y enfoques que nos ayudaran a todos los arquitectos (y también a aquellos que no lo

sean) a tener mds clara esta vision administrativa de la Arquitectura de la que he venido hablando.



Il. ADMINISTRACION

1.1 DEFINICION

Un gran numero de autores de distintas escuelas y profesiones han dado su propia
definicion de lo que es Administracion para ellos. La realidad es que no existe una definicion unica,
ya que es un concepto que puede tener varias aplicaciones y acepciones. Por un lado podemos
decir de una manera muy simple que es manejar cosas y situaciones adecuadamente; por otro,
podriamos complementar que es hacer que las actividades sean realizadas por personas, o bien,
decidir qué se debe hacer y encargarse de que alguien mds lo haga; de manera mas tradicional
citando a Richard L. Daft y Dorothy Marcic, diremos que la Administracion es el “logro de las metas
de una organizacién de una manera eficaz y eficiente a través de la planeacion, organizacion,
direccion y control de los recursos organizacionales”"; y de una manera en la que se define el
término incorporando en su misma definicion los componentes que lo integran, estd lo que dicen
Stoner, Freeman y Gilbert definiendo la Administracién como “el proceso de planificar, organizar,
dirigir y controlar las actividades de los miembros de la organizacion, con el propdsito de alcanzar
las metas establecidas para la organizacién”®.

Aunque existen numerosas definiciones de lo que es la Administracién, haciendo una
sintesis propia puedo decir que es el conjunto de decisiones, procesos, actividades y acciones que
se llevan a cabo dentro de un equipo de trabajo (organizacion o empresa) para lograr objetivos
definidos. Se compone de cinco entidades principales que son Planeacion, Organizacién, Control,

Integracion del Capital Humano y Direccion. Estas areas o campos de ninguna manera trabajan de

" DAFT, Richard L.; MARCIC, Dorothy: Introduccién a la administracién. México: Thomson, 2006, p. 7.
2 STONER, James A. F.; FREEMAN, Edward; GILBERT, Daniel R: Administracién. México: Prentice Hall, 1996, p. 11.



manera aislada ni son excluyentes una de la otra, sino que trabajan como un ciclo en donde todas
forman parte de cada una, dentro de un conjunto conocido como Proceso Administrativo (visto a

detalle mas adelante en el punto I1l.3 de este mismo capitulo).



11.2 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

Hablar de la Historia de la Administraciéon significa remontarnos a los inicios de la
humanidad. Actividades elementales como comer, cazar o simplemente andar generaban
incégnitas como saber cuanto alimento se necesitaba para sobrevivir el dia, cuanto se necesitaba
tallar una piedra para fabricar una herramienta o cudntos dias se tenian que caminar para
trasladarse de un lugar a otro. Aunque no de manera consciente, todas estas actividades y muchas
otras implicaban intrinsecamente conceptos de Administracion.

Después de miles de afios y ya mas de cerca a nuestros dias, las grandes civilizaciones de la
antigliedad tenian una idea mds clara de estos conceptos. Se les conoce como grandes
comerciantes o constructores o conquistadores. Todo esto implica un manejo de recursos, divisidn
de materiales, buena distribucidn de insumos, asignacién de tareas, y muchos otros conceptos que
afios después formarian lo que hoy conocemos como Administracion en fondo y forma.

Dentro de los antecedentes histéricos de la Administracién, generalmente se toma el
fendmeno econdmico-politico-social de la Revolucién Industrial como un parte aguas en el
desarrollo de la sociedad y como la fecha de nacimiento de la Administracion moderna. Sin
embargo, existen muchos otros momentos histdricos que han marcado ciertas tendencias y han
cambiado la forma de pensar por lo que a continuacidn los mencionaré de manera breve.

Las formas de pensamiento econdmico, politico y social se han visto afectadas en gran
parte por la evolucidn que ha tenido la forma de produccion. En la antigliedad eran artesanos
quienes producian toda clase de artefactos en pequefios talleres y no fue sino hasta principios del
siglo XX gque se dio una globalizacién y adelantos tecnoldgicos que impulsaron la produccion en
masa, es decir, hay una sustitucion de la produccién artesanal por una produccion industrial. Esto

influyd directamente en el pensamiento administrativo.



El autor Idalberto Chiavenato® hace una sintesis del transcurrir historico de la

Administracidn desde sus inicios hasta el dia de hoy. Habla del gran recorrido que ha tenido esta

disciplina, el cual describe diciendo que “en toda su larga historia y hasta inicios del siglo XX, la

Administracién se desarrollé con una lentitud impresionante”* y reconoce que la historia de las

organizaciones y su administracion tal como las conocemos hoy en dia comenzaron en la época

reciente. A continuacidon analizaré los puntos (o influencias en palabras del autor antes

mencionado) que a mi criterio son los mas representativos:

Influencia de los fildsofos cldsicos — Se tienen registros de que Sécrates (470 a.C. — 379 a.C.),
Platon (429 a.C. — 347 a.C.) y Aristételes (384 a.C. — 322 a.C.) tuvieron sus respectivas
posturas respecto a la Administracién e hicieron menciones sobre ésta aplicada a la técnica,
a los negocios ya la politica.

Influencia de los fildsofos de los siglos XVI — XVIII — Grandes pensadores como Descartes
(1820 — 1895), Rousseau (1712 — 1778), Marx (1818 — 1893) y Engels (1820 — 1895) hicieron
pronunciamientos sobre el quehacer del hombre y su papel en la sociedad, asi como en
economia y politica: de alguna u otra forma estos temas estan relacionados con la
Administracidn.

Influencia de la organizacion de la Iglesia Catdlica y de los grupos militares — Ambos
teniendo esquemas econdmicos jerarquicos y posiciones de mando bien delimitadas que
han tenido éxito a lo largo de los tiempos. Es en el dmbito de una guerra donde se visualizan
los conceptos de estrategia, planeacién y ejecucién de las operaciones. Surge también el
concepto de Director.

Influencia de la Revolucidon Industrial — Marcada por la invencion de la maquina de vapor por

James Watt en 1776. Se puede decir que es aqui cuando “una nueva concepcion del trabajo

> CHIAVENATO, Idalberto: Introduccién a la teoria general de la administracién. México: Mc Graw Hill Interamericana, 2006. 562 p.
14 .
Ibid, p. 29.



modificd por completo la estructura social y comercial de la época, provocando profundos y
rapidos cambios de orden econdmico, politico y social”*. Ambas etapas de este momento
histérico (1° etapa de 1780 a 1860, representada por la revolucidn del carbdn y el hierroy la
2% etapa de 1860 a 1914 representada por la revolucién del acero y la electricidad)
provocaron cambios en la organizacion de empresas, fdbricas, capital, sistemas de
produccién y tecnologia, siendo éste ultimo punto importantisimo ya que “con la naciente
tecnologia de los procesos de produccidén... la administracién y la gerencia de las empresas
industriales pasaron a ser preocupacion permanente de sus propietarios”*.

- Influencia de las teorias del Capitalismo — Después de las teorias de tiempos anteriores,
surge en el siglo XVIII este sistema econdmico fundado en el capital como la relaciéon social
basica de la produccién, en donde se supone que las empresas produzcan bienes o servicios
gue aporten una ganancia para sus propietarios. A partir de este pensamiento de
produccién surgen teorias econdmicas que mas adelante se transformarian en teorias

administrativas.

Sin duda todas y cada una de estas épocas y sus acontecimientos de la historia de la
civilizacidon han contribuido a que tengamos un sistema administrativo tal y como lo conocemos
hoy en dia, con sus diversas corrientes y variantes, pero a final de cuentas, aterrizado a la época
actual y satisfaciendo las necesidades que hoy en dia tienen las organizaciones y los individuos que

las integran.

5 Ibid, p. 34.
' Ibid, p. 39.



1.3 CORRIENTES DE LA ADMINISTRACION

La misma historia del trabajo humano es la historia de la Administracién. En la época
moderna hubo un parte aguas para comenzar a estudiar y diferenciar los diferentes tipos de
trabajos y organizaciones que existen: La Revoluciéon Industrial. A partir de este fendmeno y con
los antecedentes previos, surgen varias teorias o escuelas. A continuacidn mencionaré las que, a
mi criterio, son las que han aportado un mayor nimero de elementos a la Administracion de
nuestra época.

La escuela cldsica estd representada por los considerados padres de la Administracion
Moderna Henry Fayol y Frederick Winslow Taylor e incluye sus dos formas de pensar. Por un lado,
la propuesta de Taylor, también conocido como Taylorismo, radica en el puesto y la divisiéon del

trabajo, la especializacién, la uniformidad de los métodos y la funcidn de los capataces. Propone el

reemplazo del trabajo informal por un andlisis cientifico de las tareas a realizar; asi mismo,
contempla el entrenamiento cientifico de cada empleado, su instruccion y supervision detallada
en el ejercicio de todas y cada una de sus tareas y una divisién equitativa del trabajo entre el
administrador y el trabajador. Por el otro lado, la propuesta de Fayol, también conocida como
Fayolismo tiene un enfoque administrativo que va de arriba hacia abajo, es decir, incorporando las
jerarquias. Incorpora a su definicidn las funciones basicas administrativas: planeacién,
organizacidn, direccidn, coordinacién y control.

La teoria de la organizacion humana estuvo influida por la Primera Guerra Mundial y la
crisis de los afios 1930. En ella se toman en cuenta la conducta y el comportamiento humanos
dentro de la organizacion, se ven las necesidades de un grupo y no de un individuo. La eficiencia

en la produccidn es producto de un equilibrio en la organizacién humana y las metas de los

individuos se deben satisfacer a través de las metas de la organizacidn. Incluye también la Teoria



del equilibrio, donde las aportaciones de/hacia los individuos deben equilibrarse con las
compensaciones.

El movimiento neocldsico promueve una modernizacién de los conceptos de eficiencia y
racionalizacion de acuerdo a los cambios tecnoldgicos. Es aqui cuando surge la figura del gerente y
cuando Max Weber, representante de esta tendencia, aporta el primer modelo formal de
organizacion. Surge el estructuralismo, que es el estudio de la organizacién en su estructura y en
su interaccién, ocupandose de la relacidn de las partes en la constitucion del todo.

Por ultimo, la teoria de los sistemas es aquella que ve a la organizacidon como un sistema
semi abierto que estd en constante intercambio con la realidad social y sus componentes,
influyéndose mutuamente. Se hace caso del medio (conjunto de objetos que rodean, contienen o
influyen al sistema) y de él depende la estructura de la empresa. Se presta atencidn a las metas
propuestas y a los recursos que se tienen.

Independientemente del sistema de Administracién que se decida tomar, serd importante
conocer las diferentes tendencias que existen o existieron y que cada una puede dar al menos

algun elemento cuya aplicacién actual sea benéfica para la empresa de la cual se trate.



11.4 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Es definido como “el conjunto de decisiones y actividades de trabajo que los gerentes
realizan en forma continua al planificar, organizar, dirigir y controlar””.

El responsable de este proceso podra ser el gerente de la organizacién (como lo indica la
definicidon antes mencionada) o cualquier individuo o area encargado de la administracion integral
de un equipo de trabajo. Al final, los individuos y equipos de trabajo juegan un papel determinante
en el buen funcionamiento de este proceso, de ahi que, ademas de las actividades bien definidas
de planeacion, organizacion, direccion y control, el capital humano forme una parte fundamental
del mismo.

El hecho de que a este conjunto de actividades se le dé el nombre de proceso, indica varias
cosas que serd importante no perder de vista. Por un lado, se puede traducir en que las
actividades se lleven de una forma continua, sobre la marcha, y esto es lo que lo hace ser un
proceso ciclico. Al ser un proceso continuo, se entiende entonces que no existe un punto inicial ni
un punto final, sino que todo continda de manera constante. En palabras de Stoner, Freeman y
Gilbert, cuando se habla de Administracidn se habla de un proceso porque “todos los gerentes [0
administradores], sean cuales fueren sus aptitudes o habilidades personales, desempefian ciertas
actividades interrelacionadas con el propdsito de alcanzar las metas que desean”*.

El Proceso Administrativo es un sistema, con partes que lo integran y que funcionan una a
base de la otra. Cuando una de estas deje de funcionar o lo haga de manera incorrecta, el proceso
se verd afectado y el resultado no serd el esperado. En otras palabras, si se trabaja con un proceso

administrativo, se trabaja de forma sistematica. El siguiente diagrama muestra de forma grafica los

7 ROBBINS, Stephen P.; COULTER, Mary: Administracién. México: Pearson Educacién, 2000, p. 12.
'® STONER; FREEMAN; GILBERT: op. cit., p. 11.



cinco componentes basicos del Proceso Administrativo y como cada uno tiene a su vez partes de

estos cinco componentes:

ADMINISTRATIVO
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£ Capital Humano
(%) Direccion

El Proceso Administrativo.

Para que los cinco componentes de este diagrama funcionen de manera correcta y la
empresa obtenga los resultados esperados se necesita de un elemento mas: la integracion, que se

refiere a “obtener y articular los elementos materiales y humanos que la organizacién y la



planeacién indican como necesarios para que funcione un organismo social”®. La integracion, la
direccién y el control se complementan para que en la practica funcionen las cosas tal y como se
previeron en la teoria con la planeacion.

Otra forma en que diferentes autores denominan este proceso de integrar es la
coordinacion, que la podemos entender como la forma de “asegurar la sincronizacién de las
actividades requeridas para el logro de los objetivos y la realizaciéon del trabajo”*. Cuanto mas
actividades dentro de una organizacidon y mayor es su especializacion, mas complicada y necesaria
serd la coordinacion.

El modelo del Proceso Administrativo sirve como una guia para saber qué camino tomar a
la hora de administrar. Este modelo se debera complementar con las filosofias de trabajo propias
de cada organizacién, resumidas en lo que se conoce como mision de la empresa y vision de la
empresa, asi como con las metas y objetivos que ésta misma se proponga. Asimismo, parte de su
fundamentacién surge de tener una prevision® clara a partir de las condiciones pasadas vy
presentes, de las necesidades y lo que se quiere lograr. Ademas, no hay que perder de vista que
aunque el modelo funcione tedricamente, en la practica hay factores internos y externos que
pueden cambiar las circunstancias (en cualquier momento) para cada empresa o proyecto en
particular.

Por un lado, el comportamiento de los empleados, las condiciones de trabajo, la
comunicacion y en general las relaciones interpersonales dentro de la empresa seran algunos de
los factores internos mas representativos que puedan impactar al Proceso Administrativo.

Por otro lado, los adelantos tecnoldgicos, las alteraciones en los plazos de tiempo y los

imprevistos pueden representar un cambio que modifique o altere de forma la forma de

** QUIJANO VALDEZ, 2005: op. cit., p. 39.

%0 COSTA CABANILLAS, Miguel; LOPEZ MENDEZ Ernesto: Los secretos de la direccion: liderar y fortalecer personas y equipos. Madrid:
Ediciones Piramide, 2009, p. 38.

! prevision: definida por Henry Fayol, uno de los considerados padres de la Administracion moderna como “Calcular el porvenir y
prepararlo. Hacer articular los programas de accién”.



administrar. Estos cambios pueden darse en una sola ocasidon o pueden ser de manera constante,
y pueden influir directamente en cuestiones importantes como calidad y costo del producto o

servicio en cuestidn, por lo que nuca hay que perderlos de vista.

TECNOLOGIA

ADMINISTRACION

TIEMPO IMPREVISTOS

Representacion de factores externos que influyen en el Proceso Administrativo.

Siempre que se vaya a implementar un proceso administrativo se tendran que tener
presentes los factores internos y externos que de una u otra manera podrdn alterar el resultado
esperado. Esto se hace habitualmente mediante un andlisis FODA?, que es una herramienta que
“permite hacer un diagndstico rapido de la situacién de cualquier negocio en términos de los
factores externos e internos que le afectan””. En este anadlisis, se toman los factores externos
como oportunidades o amenazas potenciales, y los factores internos como fuerzas o debilidades.
Todo esto dependiendo del grado en que estos factores se conozcan y su posible influencia en la
empresa. Del resultado de este analisis, se podra plantear un plan de accidn o esquema de

negocio a seguir para conseguir las metas de la organizacion.

?2 por sus iniciales en espafiol, derivadas de las palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
2 Tomado de Nacional Financiera, en http://www.nafin.com/portalnf/get?file=/pdf/.../administracion2_6.pdf




De manera mas detallada, podemos decir que las fortalezas son las caracteristicas de la
empresa o negocio que le dan valor y lo hacen diferente en el mercado. Las oportunidades son
circunstancias temporales que permitirian que la empresa fuera mejor. Las debilidades son las
carencias que hacen que nuestra empresa esté en desventaja ante otras similares y que al
cubrirlas seriamos una mejor organizacion. Y por ultimo las amenazas son situaciones que se

presentan en un momento determinado y que pueden afectarnos negativamente.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
FACTOR EXTERNO - FUERA DE NUESTRO CONTROL FACTOR EXTERNO - FUERA DE NUESTRO CONTROL
éCudl es la situacion actual del mercado/entorno? ¢Qué factores ponen enriesgo real al negocio?
¢Existen nuevas tendencias que puedan beneficiar al negocio? La competencia es siempre un amenaza
¢Existen nuevas técnicas para ofrecer mejores servicios y/o productos? Clasificarlas en orden de impacto para el negocio
Aplicadas a un periodo de tiempo determinado Tener un plan de contingencia en caso de que ocurran
FORTALEZAS DEBILIDADES
FACTOR INTERNO - DENTRO DE NUESTRO CONTROL FACTOR INTERNO - DENTRO DE NUESTRO CONTROL
¢Qué ventajas tiene la empresa sobre la competencia? ¢Qué se podria mejorar?
¢Qué hace bienla empresa? éQué es lo que se hace mal?
éCon qué recursos cuenta la empresa? ¢éQué se deberia evadir?
¢Qué valoran otros como fortalezas de la empresa? ¢Qué pone en desventaja a la empresa ante la competencia?

Formato de analisis FODA.

La aplicacién de este analisis a cualquier empresa (o proceso dentro de la misma),
representara una base sdlida para poder plantear el trabajo a seguir. Esto puede funcionar en
negocios de todos los tamafios ya que los factores que se analizan no dependen del tamafio o
numero de empleados, sino de la situacidn interna, capacidades, habilidades para resolucién de
conflictos, situacién externa y entorno de la empresa en cuestién.

La forma mas comun como este analisis se realiza es en forma de matriz, donde de manera

muy sencilla y grafica se comparan los factores externos contra los internos, de forma que estan



presentes de manera simultanea y entonces las soluciones podran surgir de manera mas integral.

Un ejemplo de esta matriz se ejemplifica en el siguiente grafico:

EXTERNOS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

¢Como aprovecharlas
fortalezas para
beneficiarse de las
oportunidades?

¢Como utilizarlas
fortalezas para
minimizar el impacto de
las amenazas?

FACTORES
|
N
T FORTALEZAS
E
R
N
0 DEBILIDADES
S

¢Cémo asegurar que las
debilidades no
frustrardn las
oportunidades?

éComo resolverlas

debilidades que

permitirian que las
amenazas tuvieran un

Matriz de analisis FODA. Tomado de htt, www.easy-marketing-strategies.com/images/SWOT-Analysis.jpg. Uso con fines

académicos.

Por sencillo que parezca, este analisis es una herramienta que ayuda a situar exactamente
donde estd ubicado el negocio en cuestién, y permite plantear las estrategias a seguir para
conseguir el éxito, mismas que irdn de la mano del Proceso Administrativo que se lleve a cabo

dentro de la empresa.


http://www.easy-marketing-strategies.com/images/SWOT-Analysis.jpg

1.3.1 PLANEACION

La entendemos el conjunto de actividades o funciones con las cuales se supone definir los
objetivos organizacionales y definir los medios para lograrlos. “Es el proceso para identificar y
seleccionar las metas y los cursos de accién apropiados”*. Las razones para planear pueden
definirse en tres grandes grupos:

- Para fijar un rumbo de la empresa (generalmente viendo hacia el futuro).
- Parafijary asignar los recursos que se necesitan para alcanzar las metas.

- Para decidir qué actividades son necesarias para lograr dichas metas.

La planeacién en una sola palabra, es el qué se debera hacer. Dentro de las cinco funciones
administrativas del proceso antes mencionado, tiene el papel de establecer el marco y el rumbo
de las otras cuatro (organizacion, direccién, control y capital humano). Esta se puede hacer en
distintos niveles, desde la planeacidn individual y la planeacién de grupo hasta la planeacion
organizacional.

Con la planeacion no se puede controlar el futuro, pero se debe intentar identificar y aislar
las acciones del presente y sus resultados que se pueda esperar influyan al futuro, en otras
palabras, “es elegir o fijar los objetivos de la organizacion y luego determinar las politicas,
proyectos, programas, procedimientos, métodos, presupuestos, normas y estrategias para

alcanzarlos”®.

% JONES, Gareth R.; GEORGE, Jennifer M: Administracién contempordnea. México: McGraw Hill, 2006, p. 8.
» MEGGINSON, Leon; MOSLEY, Donald; PIETRI, Paul: Administracién: conceptos y aplicaciones. México: Cecsa, 1988, p. 56.



Segun los autores Don Hellriegel, Susan E. Jackson y John W. Slocum?, la planeacion tiene
cuatro propdsitos basicos que determinardn todo el funcionamiento de cualquier organizacién, y

estas son:

Descubrir nuevas oportunidades.

Anticiparse y evitar futuros problemas.

Idear estrategias y tacticas eficaces.

Comprender las incertidumbres y riesgos de las diferentes opciones.

De lo anterior podemos decir que gracias a la planeacién, las organizaciones pueden
aumentar las probabilidades de lograr sus objetivos, por lo tanto, mejorar la productividad y
mantener su estabilidad. Si se lleva a cabo de manera adecuada, la planeacién impulsa el
crecimiento de la organizacion.

Podemos encontrar tres tipos de niveles basicos de planeacién (o estrategia) y son:

- Anivel corporativo: en la organizacidon matriz.
- A nivel de negocios: operaciones de una empresa de ramo Unico.

- A nivel funcional: ambitos que contribuyan a los objetivos de negocios y organizacionales.

El proceso de planeacién, segun los mismos autores, tiene ocho fases principales:
- Fase 1: Desarrollo de la mision y objetivos: conceptos interrelacionados que marcan el
camino hacia el futuro que la organizacion habra de tomar.
- Fase 2: Diagndstico de amenazas y oportunidades: fuerzas del entorno, internas y externas,
que influyen para crear la misidn, los objetivos, los planes y las estrategias a seguir. Estas

pueden ser: competidores, nuevos participantes, clientes y proveedores.

% HELLRIEGEL, Don; JACKSON, Susan E.; SLOCUM, John W: Administracion: un enfoque basado en competencias. Colombia:
International Thomson Editores S.A. de C.V., 2002, p. 193.



Fase 3: Diagndstico de fortalezas y debilidades: para identificar las fuerzas centrales (las que
hacen distinta y mas competitiva a una empresa) de la organizacién y decidir lo que debe de
mejorarse.

Fase 4: Desarrollo de estrategias: se deben hacer en relacidn a las tres fases anteriores, es
decir, teniendo una misién y objetivo claros, conociendo las amenazas y oportunidades y
sabiendo cuales son las fortalezas y debilidades. Se dividen en tres tipos de estrategias: de
penetracidon de mercado, de desarrollo de mercado y de desarrollo de productos.

Fase 5: Preparacion del plan estratégico: después de la fase 4, se tienen estrategias
opcionales y se debe de elegir una de ellas. Este plan deberd contemplar la misién y los
objetivos, la oferta de bienes y servicios que se ofrecen, un analisis y estrategias de mercado
(tomando en cuenta las oportunidades y amenazas9, estrategias para obtener y utilizar
recursos (tecnoldgicos, financieros, humanos) para el logro de los objetivos planteados,
estrategias para cultivas las competencias organizacionales y de los empleados y por ultimo,
informes financieros (con datos de ganancias, pérdidas, flujos y puntos de equilibrio).

Fase 6: Preparacion de planes tdcticos: ayudar a instrumentar los planes estratégicos.

Fase 7: Control y diagndstico de los resultados: para revisar que los planes se realicen de
acuerdo a lo establecido y evaluar los resultados que se consiguen como consecuencia de
esos planes.

Fase 8: Planeacion continua: como proceso ininterrumpido, debe revisarse constantemente
debido a que varios factores (externos e internos) cambian con frecuencia, o al menos, no

se mantienen estaticos.



Para determinar el éxito o fracaso de la Planeacidn, o bien de un plan, y poder continuar
con las demas partes del Proceso Administrativo, se deben evaluar los resultados. Esto se podra
realizar tomando en cuenta algunas variables:

- Utilidad: que sea util: flexible, estable, continuo y sencillo.

- Precision y objetividad: que sean definidos, claros, concisos y precisos.

- Alcance: dependiendo de su esfera de accién: amplitud, rango de accidn, unidad,
congruencia.

- Efectividad de costo: tiempo, esfuerzo y desgaste. Regla: @ menos que los resultados
aumenten los ingresos o reduzcan los costos por mds del costo de la planeacion y su
ejecucion, no se haga.”

- Responsabilidad: para hacer la planeacién y para ejecutar los planes.

- Oportunidad: pronosticar con la mayor exactitud posible qué depara el futuro.

La planeacidn es el primer paso para tener una Administracion estructurada. Sera la base
para saber cdmo, cuando, con qué y con quién continuar para conseguir las metas y el éxito de

cualquier organizacion.

7 MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI: op. cit., p. 179.



11.3.2 ORGANIZACION

Dentro del proceso administrativo, es el paso siguiente a la planeacién vy significa el cémo
realizar las actividades antes planeadas. Se refiere a “estructurar las relaciones laborales para que
los miembros de la organizacién colaboren en la consecucion de las metas que ésta imponga”?.

Del verbo organizar, que en su aplicacion a la Administracion lo podemos definir como “el
despliegue de los recursos de la empresa para el logro de metas estratégicas””. Este componente
del proceso administrativo es con frecuencia un problema dentro de las empresas y se le trata de
dar solucién con una buena divisién del trabajo entre los integrantes de la empresa en cuestién.

Una buena division de trabajo podra acercar a la empresa a tener una buena organizacion.
Esta se puede ver consolidada con la creacion de departamentos, puestos especificos, lineas de
autoridad claramente establecidas y con la implementacion de mecanismos necesarios para
coordinar de la mejor manera posible las tareas que se requieren para lograr un resultado definido
dentro del grupo de trabajo.

Para saber qué organizacidn serd la mejor para la empresa, primero debemos tener claras
sus funciones, actividades y procesos principales. La mayoria de las organizaciones se forman a
partir de tres funciones primarias (y necesarias para su supervivencia):

- Operaciones: Produccion, manufacturas y generacion de servicios.
- Distribucion: Mercadotecnia, ventas o servicio.

- Finanzas: Adquisicion y utilizacion de fondos; presupuestos.

*® JONES; GEORGE: op. cit., p. 12.
* DAFT; MARCIC: op. cit., p. 234.



También existen otras funciones secundarias o funciones de servicio que sirven para
mantener en operacién efectiva las funciones primarias, y estas pueden ser: contabilidad,
mantenimiento, investigacion, desarrollo, legal, de oficina, ingenieria y compras.

La forma sistematizada de tener una buena organizacidn se conoce como estructura
organizacional que podemos definir como “(1) el conjunto de tareas formales asignadas a los
individuos y a los departamentos, (2) las relaciones formales de autoridad, incluidos las lineas de
autoridad, la responsabilidad de las decisiones, el nimero de niveles jerarquicos y el control de los
administradores; y (3) el disefo de sistemas para asegurar una coordinacion eficaz de empleados a
través de los departamentos”®. Estas definiciones obedecen a la idea de que para alcanzar una
meta definida dentro de una organizacién, un grupo de individuos trabajando en conjunto la
podrdn alcanzar de manera mas sencilla que aquel trabajando por si solo.

Para lograr lo anterior existen algunos conceptos bien definidos que se deben seguir dentro
de la organizacion, y que impactan en su proceso de organizar. Estos se dan dentro del formato

tradicional de estructura vertical (donde existen niveles de autoridad y jerarquia) y son:

Division o especializacion del trabajo: grado en que las tareas se subdividen en equipos mas

pequefios o en trabajos individuales. Dos personas hacen mas trabajando en equipo que lo

qgue hacen individualmente (concepto de sinergia).

- Uso de organigramas formales: plan organizacional para la division del trabajo.
Representacién visual de la estructura organizacional.

- Cadena de mando: relaciones entre superiores y subordinados, y va desde el funcionario
ejecutivo principal hasta el trabajador mas bajo en la organizacién.

- Unidad de mando: cada empleado individual depende y es responsable a sélo un superior

de mando.

30 “The Socially Correct Corporate Business”, segment in Leslie Holstrom and Simon Brady, “The Changing face of Global Business”,
special advertising section, Fortune (julio 24, 2000), tomado de DAFT; MARCIC: op. cit., p. 234.



- Canales de comunicacion: reflejan el flujo de la autoridad — responsabilidad en la cadena de
mando.

- Departamentalizacion: dividir la organizacién en agrupamientos menores (puede ser por
funcién o actividad, por producto, por cliente, por territorio, por proceso o equipo, por
proyecto).

- Niveles de jerarquia: los niveles de administracién que existen dentro de una estructura
dada. Puede ser centralizada o descentralizada.

- Tramo de la Administracion: nimero de subordinados que se reportan a un supervisor dado.
Es lo que puede supervisar un gerente con efectividad.

- Uso de comités: coordinar e intercambiar informacion, asesorar a la alta administracion e
incluso tomar decisiones importantes por si mismos.

- Sustitucion de personal: las personas que no satisfacen con su desempeiio pueden ser
depuestas y sus tareas, asignadas a otras.

- Grupos informales: pueden ser mas influyentes que las relaciones formales del organigrama.
Proporcionan a los miembros de la empresa la satisfaccion y condiciéon social que la

organizacion formal no puede proporcional.

Segun sus fines de lucro y términos de contratacidn, existen tres tipos de organizaciones:
sin fines de lucro, de administracion publica o gubernamentales y de administracién privada. El
presente documento se enfoca en aquellas privadas dedicadas a servicios profesionales de
Arquitectura que haran de esta profesidon un camino para el negocio. Dentro de la organizacién de
este tipo de empresas, debera existir sin falta un Plan de negocios, el cual garantizara que ésta

funcione y se obtengan los resultados econdmicos y financieros que se esperan. Este plan es un



documento de presentaciéon de la empresa y se puede moldear mediante las siguientes
caracteristicas:
- Esuninstrumento sobre el que se apoya un proceso de planificacion.
- Es uninstrumento de andlisis y de trabajo.
- Es una herramienta extremadamente atil para la determinacion de la factibilidad de una
inversién o en la gestion de la actividad empresarial.
- Esun plan realizado en la fase de analisis de una nueva iniciativa.
- Interviene en la fase del desarrollo de la idea y del producto.
- Ejerce una funcidn informativa y orientadora del proceso de toma de decisiones al interior
de la organizacion.
- Representa una eficaz herramienta de orientacién en la funcidn interna de la empresa.
- Se debe llevar a cabo y actualizarlo constantemente.
- Se conforma por las siguientes partes: factibilidad de la inversion, solicitud de
financiamiento, andlisis del mercado, valoracion de la empresa, planificacidon estratégica,

presupuestos y planificacion operativa.

Si analizamos el papel que juega la Organizacidn, nos daremos cuenta que se resume en el
hacer mismo de las cosas. Serd determinante tener claro la manera como la empresa va a
funcionar y las actividades que los individuos dentro de ella se van a desempefiar para poder saber

si se esta alcanzando el éxito que se pretendia alcanzar.



11.3.3 CONTROL

Se define como el proceso para “evaluar en qué medida la organizacidon consigue sus
metas y emprender acciones para sostener o mejorar el desempefio”®. Por medio de esta funcidn
administrativa se asegura que los objetivos organizacionales y administrativos se estan
alcanzando. Mediante el control se “garantiza que los comportamientos y el desempefio se
ajusten a los estandares de la organizacion, entre los que se hayan reglas, procedimientos y
objetivos”*.

Con el control se fijan estandares (unidad de medida que puede servir como punto de
referencia para evaluar los resultados), se mide el desempefio real y se emprenden acciones
correctivas. De una u otra forma, el control tiene cardcter de una evaluacion, apreciacion o
correccion. Asi, el control nos presenta indicadores de que si se estd en el rumbo correcto o
incorrecto.

Como hemos visto con anterioridad, el Control complementa todos los componentes de la
administracién. Todos y cada uno de ellos deberdn ser controlados, por ejemplo lo que dicen
Megginson y Mossley acerca de uno de éstos es que “se puede pensar que la planeacion es
incompleta a menos que también se establezcan buenos controles”®. La idea de que el Control
exista en todo momento se deberd llevar a lo largo de todo el Proceso Administrativo, “de hecho,
la funcion de control en si debe ser controlada”. El control esta relacionado con las formas de

hacer que las cosas sucedan como se planeé que sucedieran.

31JONES; GEORGE: op. cit., p. 12.

2 G.LR. Weaver, L. K. Trevino, and P. L. Cochran. Corporate ethics programs as control systems: Influences on executive commitment
and environmental factors. Academy of Management Journal, 42, 1999, pp. 41-57, tomado de HELLRIEGEL; JACKSON; SLOCUM,; op. cit.,
p. 516.

** MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI: op. cit., p. 514.

3 Ibid, p. 515.



Existe una relacion marcada entre Control y Planeacion. Se puede decir que el control
parte de una pregunta: écomo van las cosas? Y la respuesta es una comparacidon entre los
resultados actuales y los ideales segun el plan.

Existen varias divisiones de tareas en un proceso de control, pero sus tareas globales se
pueden agrupar en cinco pasos fundamentales:

- Paso 1: Fijar los estdndares de desempefio: Fase extraida directamente de la fase de
planeacién. Se refiere a establecer objetivos claros que encausen los esfuerzos de toda la
organizacion. Estos pueden ser:

- Estdndares fisicos: cantidades de productos o servicios o numeros de clientes.

- Estdndares monetarios: costos, ingresos, utilidades. Se expresan en términos
monetarios.

- Estdndares de tiempo: rapidez o lentitud, fechas de entrega.

- Paso 2: Determinar las medidas de desempefio: Poder establecer la medicidn apropiada
segun preguntas como: éicon qué frecuencia, de qué forma, quién estard involucrado? Debe
ser un proceso facil de hacer y no muy costoso.

- Paso 3: Medicion del desempeiio: Se efectla una vez establecidos la frecuencia y el sistema.
Puede llevarse a cabo a través de observaciones, reportes verbales y escritos, métodos
automaticos, pruebas, muestras e inspecciones.

- Paso 4: Comparacion del desempefio con los estdndares: Los hechos por si solos no tienen
validez alguna, hasta que son comparados con un resultado previo o estandares esperados.
El analisis de las variaciones constituye la parte final de este paso.

- Paso 5: Emprender una accidon correctiva: Siempre y cuando sea necesario. Puede ser de

varias formas, por ejemplo, modificando el estdndar o mejorando el desempefio.



Existen diversas formas de clasificar e implementar el control. Dependiendo de los
pardmetros que se utilicen, del momento en que se haga o del punto de vista de quien lo ejerza, el
control puede tener varias facetas. Estos tipos de control no son excluyentes y pueden combinarse
dependiendo del sistema que se elija implementar. Para tener de manera mas clara lo anterior, a
continuacién presentaré algunos de los tipos de control que existen que, a mi criterio, son los mas
representativos:

Por su forma de accidn, existen dos tipos principales de control:

- Sistema total de control: es aquel disefiado para detectar el problema y corregirlo, por
ejemplo, un sistema de aspersién contra incendios que detecta el humo o las altas
temperaturas e inicia la aspersion de agua de inmediato. Si el proceso se repite
constantemente, se le llama sistema total de control auto regulador, por ejemplo, sistemas
climatizados que responden cada vez a cambios de temperatura.

- Sistema parcial de control: es aquel que solamente advierte de la dificultad y se necesita un
paso posterior para corregir la situacion, por ejemplo, un sistema de deteccién de humo,

que solo detecta el problema, pero es necesario que se active el sistema de agua.

Por la forma en que es ejecutado, existen tres formas de control:
- Control manual: es aquel ejecutado por el o los individuos.
- Control automatizado: es aquel que contempla el uso de dispositivos y procesos
autorregulados que operan sin la intervencion de individuos.
- Control mecdnico: es aquel que se sirve de instrumentos o dispositivos autorregulados que

sirven para prevenir y corregir desviaciones de los resultados deseados.

Por el tiempo en el que ocurren, existen tres clasificaciones de control:



Control de alimentacion a futuro: también conocido como control a priori, es aquel que
intenta anticiparse a los problemas o desviaciones del estandar con anticipacién a su
ocurrencia. Permite que la accidn correctiva se anticipe al problema. Adn permite cambios
correctivos para lograr los objetivos.

Control concurrente: es aquel que ocurre cuando esta teniendo lugar una actividad. Adn
permite cambios correctivos para lograr los objetivos.

Control de retroalimentacion: también conocido como control a posteriori, es aquel que se
da cuando la actividad ya ha ocurrido. Es histérico, es decir, es imposible regresar y corregir

el desempefio para igualarlo al estandar. Las correcciones ocurren después del hecho.

Segun el area de la empresa donde se aplique el control, este puede dividirse en:
Control del desempeiio financiero: los resultados financieros representan, en gran medida,
la imagen del éxito general de la empresa y reflejan qué tan rentable es el negocio. Dentro
de este control existen dos variantes:

- Control del RSI (RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION): Es el que se aplica sobre el
ingreso neto que reciben los propietarios sobre su inversién en una empresa.

- Control sobre el AR (ANALISIS DE RELACIONES): Es aquel que utiliza la seleccién de
dos o mas componentes del estado financiero de una empresa y su expresion
como un porcentaje o una proporcion.

Control del inventario: tiene como fin proporcionar un sistema que establezca las cantidades
maximas y minimas de inventario para tener en existencia y da retroalimentacién con
respecto al movimiento del inventario y los cambios en los niveles del mismo. Asimismo,

sefiala a la administracion cuando llegan los articulos o caen por debajo del nivel minimo.



- Control de calidad: también llamado “certeza de calidad”, es el proceso por el cual una
organizacion se cerciora de que sus articulos terminados o servicios brindados satisfacen las
expectativas de los clientes o consumidores.

- Control de mercado: es aquel que se basa en la recopilacién y evaluacién de datos
relacionados con las ventas, precios, costos y utilidades que sirven para orientar las
decisiones y evaluar los resultados.

- Control fiscal: es la revision de todas las transacciones y/o actividades que tengan un efecto
en la politica fiscal de la empresa, es decir, el registro adecuado de todas las transacciones
para efecto de impuestos. Esta relacionado con la estrategia fiscal que tenga la compaiiia.
Aqui influye la facturacidn, que es el registro de las ventas realizadas por la empresa.

- Control contable: es el control de los libros de la empresa. Todas las operaciones se realizan
de acuerdo a las practicas contables establecidas. También estd muy relacionado con la
facturacioén.

- Control legal: es aquel que se apega a las regulaciones y leyes. Se encarga de que las
transacciones no contrarien ninguna ley, particularmente comercial.

- Control de la productividad: es aquel que se implementa para poder obtener la mayor

cantidad de produccion con la menor cantidad de recursos.

En sintesis, todas las actividades que el control debe abarcar dentro de cualquier empresa,
por grande o pequefia que ésta sea, se pueden agrupar en tres tipos: control administrativo,
control técnico y control de personal. Sin importar el nimero de empleados o el tamafio de la
empresa, se debera destinar el tiempo y los recursos necesarios para llevar a cabo un control de
manera constante. Para que un control sea exitoso, no basta con hacerlo una vez sino habra que

tenerlo siempre presente, asi se trate de actividades nuevas o de procesos previamente revisados.



1.3.4 INTEGRACION DEL CAPITAL HUMANO

El término capital humano puede ser utilizado para “describir el valor estratégico de las
habilidades y conocimiento de los empleados”* dentro de una organizacidn. Es el quinto
componente dentro del proceso administrativo, asi como el que se incorpord mas recientemente
a éste.

Aunque en el pasado la acumulacidn de recursos materiales y financieros era uno de los
objetivos organizacionales mas importantes, en la actualidad, las que triunfan sobre las demds son
aquellas que son 3agiles e innovadoras. Estas caracteristicas se logran dejando a un lado el capital
financiero y dando un especial énfasis al capital intelectual, que es un activo intangible e invisible
qgue cada vez toma mas fuerza. Este se divide en tres grandes ramas:

- Capital interno: comprende la estructura interna de la organizaciéon, es decir, conceptos,
modelos y sistemas administrativos y de cdmputo. También se incluyen la cultura y el
espiritu organizacional como partes integrales de esta estructura interna.

- Capital externo: comprende la estructura interna de la organizacion, es decir, las relaciones
con clientes, proveedores, marcas, patentes y el prestigio de la empresa. El valor de este
capital se mide en la relacion de la satisfaccion que la empresa da a sus clientes.

- Capital Humano: es aquel referente a la gente, sus talentos y competencias. Su utilizacion
plena requiere una estructura organizacional adecuada y una cultura democrdtica e

impulsora.

Para entender esta parte fundamental del Proceso Administrativo, hay que resaltar que en

las tendencias de la Administracion actual, el ser humano es el verdadero capital de la empresa, ya

3 BATEMAN, Thomas S; SNELL, Scott A: Administracion: una ventaja competitiva. México: McGraw Hill, 2001, p. 357.



que es el personal quien crea el producto, da el servicio, o genera la ganancia que sea. Ademas es
quien da el verdadero sentido a la empresa ya que a través de ella la persona se realiza y da un
servicio a la comunidad. Existen diversas formas de evaluar las condiciones en las que un individuo
se encuentra dentro de una empresa, y maneras de fomentar que su estancia sea en las
condiciones mas éptimas. También existen formas de organizar el trabajo entre los individuos y los
diferentes grupos de trabajo dentro de la empresa. A continuacién mencionaré aquellos puntos
que la mayoria de los autores mencionan y que yo considero que aportan los elementos para

generar un mejor ambiente laboral, y por consiguiente, unos mejores resultados en la empresa.

LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Para iniciar reincorporaré un término que previamente ya habia analizado en el punto
111.3.2 referente a la organizacion dentro del Proceso Administrativo, pero con un papel igual de
importante dentro del area del capital humano. Se trata de la estructura organizacional, término
gue se refiere a la manera en la que esta distribuido el personal dentro de la empresa, y sus
funciones y que ademas refleja los procesos y las dreas que componen la organizacion. El
responsable de la estructura es el area de Recursos Humanos, no obstante que recibe también el
apoyo del drea de Finanzas en cuanto a la distribucidn del presupuesto, es decir, la asignacion de
sueldos.

La estructura interna de una organizacion se define a través de los organigramas, que son
la representacion grafica de los niveles de mando y las funciones. Estos pueden ser por proceso
(hablando de la actividad que se realiza) o por persona (hablando especificamente del individuo).
Otro elemento que puede completar la estructura son las descripciones de puesto que definen
especificamente las funciones de las personas dentro de la organizacién. Dentro de las empresas,

hay estructuras de dos tipos principalmente:



- Piramidales: tienen una cabeza y su comunicacion es lineal. Se basan en un esquema de un
director, algunos subdirectores, varios gerentes, mas jefes, y asi sucesivamente hasta llegar
a los puestos inferiores o de menor jerarquia.

- Matriciales: se basan en la igualdad y en que todos los miembros que integran la

organizacion le reportan a un solo director.

PROCESOS DE SELECCION Y CONTRATACION

Una vez teniendo clara la estructura de jerarquias y empleados que debera tener la
empresa, el paso obligado para formar un equipo de trabajo es hacer la eleccién correcta de sus
integrantes. El proceso de seleccion y contratacion del personal serd entonces la actividad con la
gue se dé inicio a la formacion del equipo que debera perseguir el cumplimiento de las metas
organizacionales. La seleccién es el proceso que consiste en una serie de pasos especificos que se
emplean para decidir qué solicitantes deben ser contratados. El proceso se inicia en el momento
en que una persona solicita un empleo y termina cuando se produce la decisién de contratar a uno
de los solicitantes. El objetivo es encontrar al mejor personal o talento que abarque conocimientos
técnicos y actitudes existentes en el mercado, de acuerdo a los sueldos fijados para esa posicion.
Los sueldos se fijan por medio de estandares y encuestas para los diferentes sectores y puestos
gue existen en el mercado. La idea es traer al mejor personal en el menor tiempo posible y tener
en cuenta que estas personas deben de ayudar a cumplir las metas estratégicas y objetivos de la
empresa. No solo el drea de Recursos Humanos es quien se involucra en este proceso, sino que
también el jefe directo de la vacante es quien da las especificaciones del puesto y el responsable
de finanzas deberd estar enterado de los recursos econdmicos que se le destinaran al nuevo
empleado. Serd responsabilidad total de Recursos Humanos determinar la procedencia del

candidato.


http://www.monografias.com/trabajos7/perde/perde.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/fintrabajo/fintrabajo.shtml

CAPACITACION

Uno de los conceptos que impactan de manera mas directa al capital humano y a su parte
de desempefio del capital intelectual es la capacitacion, definida como “el acto intencional de
proporcionar los medios que permitirdn el aprendizaje, el cual es un fendmeno que surge como
resultado de los esfuerzos de cada individuo”®*. Es indispensable para desarrollar el talento
(partiendo de cada individuo) que existe dentro de la empresa. Puede ser enfocado a lo técnico
(cursos, finanzas, cémputo, etc.) o al lado humano (Soft Skills o habilidades suaves por su
traduccién del inglés, por ejemplo, liderazgo, trabajo en equipo, comunicacién efectiva,
negociacién, presentaciones efectivas, etcétera). Lo ideal es que la planeacidn de la capacitacion
se haga entre Recursos Humanos y las cabezas o altos mandos de las areas involucradas, basados
en las evaluaciones de desempeno. La meta es que la capacitacién vaya dirigida a apoyar la
estrategia de negocio, orientando las experiencias del aprendizaje en un sentido positivo y
benéfico, tanto a nivel individual como a nivel empresa. La capacitacién no es exclusiva de cierto
sector de la compaiiia, sino que deberd de ser para todos los empleados de la organizacidn,
cualquiera que sea su nivel (aunque se debera entender que el contenido de la capacitacion sea
diferente para un individuo que para otro, dependiendo de su departamento, su jerarquia o su
posicion dentro del organigrama). La capacitacidon podra ser interna o externa, es decir, que se
imparta dentro de la organizacién por gente de la misma organizacidn, o que se recurra a apoyos

externos especializados en los temas en los cuales se quiere tener un mayor conocimiento.

VALORACION DEL RENDIMIENTO
Una vez que se tienen constituidas las cuadrillas de trabajo de las diferentes areas que

integran la empresa, sera importante mantener el interés y el buen estado de los trabajadores. Si

3% CHIAVENATO, Idalberto: Administracion de recursos humanos: el capital humano de las organizaciones. Santa Fe de Bogot3,
Colombia; México: Mc Graw Hill, 1994, p. 37.



se quieren obtener buenos resultados, habrd que manifestarles a los individuos que su
desempeno ha sido el indicado, cuando asi lo haya sido, o habrd que hacer la aclaracién que se
esperaba mas de lo obtenido. Una forma de reconocer que los resultados han sido los deseados es
la valoracion del rendimiento, que se deberd de dar una vez que el resultado deseado es
efectivamente obtenido por cada unidad que realiza la actividad, donde el término unidad puede
referirse a un individuo, un equipo, un departamento o una secciéon de una organizacion. Para
poder tener un panorama completo, el rendimiento se debe de medir en el 100 % de la
organizacion, de forma que todos los empleados tengan una calificacion. Estas mediciones
deberan de estar basadas en el cumplimiento de las metas fijadas al principio del afio, por lo que
generalmente se da al final del afio para valorar el afio presente, o a principios de afio para valorar
el afio anterior.

Para realizar una medicién lo mads precisa posible, es recomendable que los objetivos se
fijen mediante el criterio SMART, donde se parte de la suposicidon que los objetivos deben de ser
especificos, medibles, acordados, razonables y basados en tiempos (términos derivados de la
traduccién del inglés de las siglas SMART: Specific, Measurable, Agreed, Reasonable y Timebased).
Aunque muchas empresas trabajan de manera anual, se recomienda que a lo largo del afo (con
los intervalos que se consideren mas apropiados) se revise si los objetivos se estan cumpliendo o
no, para hacer los ajustes necesarios en cualquier sentido o direccién, es decir, para cumplir los
gue no se han cumplido, o para ajustar y aumentar los que ya se cumplieron. De acuerdo a esto, se
deben tomar las medidas necesarias para que siempre se persiga el objetivo basico de una
empresa: cumplir sus objetivos.

Como complemento a la valoraciéon, se debe intentar que el empleado haga una
autoevaluacion con sus comentarios, el jefe inmediato lo revise y le da retroalimentacién. Estas

evaluaciones, tanto las auto aplicadas como aquellas de otras personas, pueden ser numéricas


http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n

(por ejemplo, del 1 al 5, o del 1 al 10, donde el nimero menor significa el menor rendimiento y el
numero mayor significa el mayor rendimiento) o pueden ser por letras (por ejemplo, OD -
Oportunidad de Desarrollo, significa que el desempefio del individuo es malo; TE - Totalmente
Efectivo, y es cuando el individuo cumple bien con su trabajo; E - Excelente, el empleado es un

ejemplo a seguir ya que cumple por encima de las expectativas).

MOTIVACION

Una herramienta para alcanzar los objetivos y que a la hora de valorarlos éstos sean los
esperados, o incluso se hayan superado, son los estimulos que mueven a una persona a realizar
determinadas acciones y persistir hasta lograr que se culminen, es decir, la motivacion que cada
individuo tenga. Muchas veces ésta se logra con sueldos e incentivos que se encuentran por arriba
del mercado, o bien con ascensos dentro del organigrama de la compaiiia. Sin embargo estas son
herramientas que ayudan a aumentarla, pero realmente serd deseable y mérito del reclutador
encontrar a gente auto motivada y que tenga ya el empuje necesario y la energia para la
organizacidn. Parte del proceso de motivacién puede ser la evaluacion de desempefio y la
retroalimentacion que un superior da a su subdito. La motivacion positiva se puede ver traducida
en dinero, como bonos de desempefio para directivos, e incentivos para la fuerza de ventas, por
mencionar un ejemplo. El clima laboral (la calidad de la comunicacién dentro de la organizacién,
diversidad, respeto, eventos internos, sentido de pertenencia, etc.) pueden ser grandes
motivadores para el personal. Aunque una empresa tenga el mejor producto, no podra tener el
éxito si cuenta con un personal desmotivado.

Ademas de las virtudes que un trabajador pueda tener en la posicidon que desempeifia
dentro de una empresa, siempre existe la posibilidad de tener alteraciones, internas o externas,

que de una u otra forma modifiquen lo que hasta el momento habia estado haciendo. Sera



entonces deseable, sino es que indispensable que cada individuo tenga una adaptacion al cambio
de manera positiva. Este es otro elemento indiscutiblemente indispensable en las organizaciones.
Las grandes empresas tienden a desaparecer porque no se adaptan a las nuevas necesidades del
mercado: econdmicas, comerciales, tecnoldgicas, entre otras, y de esta manera todo el personal
debe de tener esa competencia, ser flexible y saber manejar el cambio en las organizaciones. El
ser capaces de adaptar presupuestos, productos y servicios a un nuevo nicho de clientela, a una
nueva situacién econdmica o a nuevas politicas financieras del mercado son de las formas mas

comunes como se dan estos cambios.

A pesar de que el componente del capital humano no formaba parte del Proceso
Administrativo o del propio término Administracién en sus primeras definiciones, la practica ha
hecho evidente que el personal de cualquier empresa es una parte fundamental para su desarrollo
y para que alcance el éxito en el cumplimiento de sus metas y objetivos. Contrario a lo que se
pensaba tiempo atras, cuando se trataba de disminuir los costos por empleados y sus
capacitaciones, se ha visto en tiempos recientes que la inversién que se hace en los individuos y su
mejoramiento personal y profesional es una decisidon estratégica importante “debido a que las
habilidades, conocimientos, y capacidades de los empleados estan dentro de los recursos mas

singulares y renovables de los que dispone una compaiiia”?.

¥ BATEMAN; SNELL: op. cit., p. 357.



11.3.5 DIRECCION

Es el proceso para influir en las actividades individuales y de grupo hacia el
establecimiento y logro de los objetivos. Dicho en otras palabras, “es la habilidad que una persona
tiene para influir en otros para que trabajen hacia metas y objetivos”*. El dirigente, director o
individuo que ejerce la direccidén, trabaja para asegurar el equilibrio entre las metas de la
organizacion, las de grupo y las individuales.

Para hacer un analisis mas profundo de esta drea del Proceso Administrativo, se integra un

apartado independiente, descrito a continuacion en el capitulo IV.

% MEGGINSON; MOSLEY; PIETRI: op. cit., p. 441.



1.4 LA ADMINISTRACION EN LA EPOCA MODERNA

El paso del tiempo, los avances tecnoldgicos, y la aparicidon de nuevos productos y servicios
ha hecho que la mayoria de las ciencias y disciplinas existentes (si no es que todas) sufran cambios
y modifiquen ciertos de sus elementos originales para adaptarse mejor al dia de hoy y estar
vigentes. La Administracion no es la excepcion.

Ademas de sus principios fundamentales, han surgido nuevas tendencias o estilos que
permiten que la Administracién no se quede atras y se convierta en una disciplina obsoleta con
técnicas que ya no sean aplicables.

Existen numerosos autores y libros que hablan de lo que ahora se define como
Administracion moderna o contempordnea. La mayoria de ellos coincide en que hoy en dia las
organizaciones o empresas deben estar en un estado de constante revision del mercado al cual
pertenecen para ser siempre competitivas. Se debe tomar en cuenta que existen empresas locales,
nacionales, trasnacionales, internacionales y que todas ellas significan una competencia. Si uno no
quiere quedar automaticamente descartado, hay que prestar atenciéon a diversos factores como la
calidad, la eficiencia, la mercadotecnia, la creatividad, la competencia y los posibles riesgos.

En criterio del autor Juan Gerardo Garza Trevifio®, las principales tendencias de la
Administracion contemporanea son: Administracion total de la calidad, (Total Quality
Management), Administracién participativa, creatividad en la Administracién y Reingenieria de las
organizaciones.

A continuacién haré una breve descripcidon de los puntos que los autores consultados
mencionan como nuevas tendencias de Administracién, y de las que a mi criterio tienen una

aplicacion mas directa a las empresas de Arquitectura, objeto de la presente investigacién.

%% GARZAT TREVINO, Juan Gerardo: Administracién contempordnea. México: McGraw Hill Interamericana, 2000. 411 p.



ADMINISTRACION TOTAL DE LA CALIDAD (ACT)

“Es la corriente en Administracién mas importante en la época contemporanea”®. En esta
tendencia, se toma la calidad como una filosofia, forma de trabajo o una metodologia que se
emplea para obtener mejores resultados, “se enfoca en mejorar la calidad de los productos y
servicios de la organizacién, y recalca que todas las actividades de la cadena de valor deben
dirigirse a esta meta””. Aunque es una tendencia de la Administracion, gran parte de su
fundamento se centra en un compromiso de la Direccidn General (motivo por el cual profundizaré
mas adelante en el capitulo IV). Al hablar de organizacion en su concepto global, el enfoque que
éstas tienen hacia la calidad es el de “un proceso educativo que requiere compromiso,
capacitacidn, entrenamiento, motivacidn, participacién y autocontrol. Es la creacién de una
cultura en la empresa”*.

Con la calidad se pueden resultados que probablemente sean dificiles de conseguir con
otro sistema. Algunos de los mas importantes pueden ser “mejores resultados con los clientes,
disminucién de los tiempos muertos durante los procesos, inventarios mas reducidos, menores
tasas de devoluciones, mayor flujo de efectivo, costos menores, mayor uniformidad del producto,
menores costos de asignacidon, menores problemas legales en cuanto a los productos, ventas
sustancialmente mayores”*, entre otros.

La competencia actual del mercado hace que las empresas deban ofrecer productos y
servicios de calidad, como minimo iguales a los que se ofrecen en el mercado. Su éxito serd mas
factible si lo que ofrecen supera los estandares del mercado. Hay que entender que en la época
actual, el mercado dicta lo que se debe hacer y lo que no se debe hacer, y es en gran medida quien

determinara el éxito de una compaiiia.

“© 1bid, p. 33.

** JONES; GEORGE: op. cit., glosario.
*2 GARZA TREVINO: op. cit., p. 33.

* Ibid, p. 316.



ADMINISTRACION PARTICIPATIVA

En esencia, esta tendencia trata de acercar a los empleados a su empleo, es decir, “implica
el involucramiento de las personas con el trabajo”*. Surge como un opuesto a la Administraciéon
autocrética (donde los mandos superiores ordenan y los mandos inferiores acatan las érdenes). La
participacién de todos los integrantes de una organizacién dependera del puesto o jerarquia que
tengan dentro de ésta, de tal forma que puedan participar de una manera sencilla simplemente
compartiendo informacién o dando asesorias acerca de algin tema especifico, o puedan
involucrarse mas teniendo a su cargo toma de decisiones. De igual manera, después de llegar a la
meta, se tendrd una participacién en los resultados (en forma de premios o reconocimientos) o se
podra dar una participacion de la propiedad en forma de apoyo o contribucidn. Este sistema
promueve un mayor compromiso por parte de las personas, sugiere una autoridad compartida e
implica un compromiso por una participacién conjunta para el logro de las metas establecidas. Las
ventajas que esta corriente de la Administracion moderna ofrece se basan en que los empleados
se sienten mucho mas involucrados y se sienten parte de la organizacion. Esto hace que su

satisfaccion crezca y la productividad aumente.

CREATIVIDAD EN LA ADMINISTRACION

Por un lado, las empresas constantemente se enfrentan con adversidades, problemas,
competencia, fallas, nuevos productos, etcétera. Por el otro, siempre existen también escenarios
de oportunidades que cualquier empresa puede aprovechar y obtener un beneficio. Se necesita de
creatividad para poder dar soluciéon a los problemas y para poder sacar provecho de las

oportunidades. Un buen sistema de Administracion debera fomentar esta cualidad y transformarla

“ Ibid, p. 34.



en ideas. “Las organizaciones surgen de ideas; se transforman, crecen, progresan y perduran o
desaparecen en funcién de aquellas que las hacen declinar o renovarse”®.

La idea de introducir la creatividad en el proceso administrativo de las empresas es que
exista una innovacion, tanto en los productos y servicios que éstas ofrecen, como en el funcionar
interno de la misma empresa. Algunas de las premisas que implican el uso de la creatividad son:
descubrir nuevas perspectivas mezclando conocimientos e imaginacién, descubrir relaciones o
lazos desconocidos a partir de datos conocidos, poder producir algo nuevo y dar soluciones a
partir de problemas planteados. En resumen, se pretende utilizar la calidad “con el propdsito de

aportar algo nuevo o mejorar lo existente”*.

REINGENIERIA DE LAS ORGANIZACIONES

“Es un concepto que se relaciona con cambios radicales en las organizaciones con el
propdsito de adaptarlas a las nuevas condiciones.”” Este sistema hace un replanteamiento de la
organizacién con y se centra mas en la administracién de los procesos y no de las funciones. Se
trata de repensar y redisefiar procesos y secuencias para obtener mejoras notables en costos,
calidad y velocidad en los productos o servicios que la empresa ofrece. Se centra en cuestiones
como la competencia, los clientes, el producto o servicio que se ofrece, la calidad, la tecnologia, las
metas y los tiempos y no tanto en las funciones administrativas bdsicas que ya se conocen por

definicidn (Planeacidon, Organizacidn, Direccién, Control y Administracion del capital humano).

PROJECT MANAGEMENT
Conocido en espaiol bajo distintos términos como Administracion de proyectos, Gerencia

de proyectos o Gestion de proyectos. Este concepto se refiere a la aplicacion de conocimientos,

** Ibid, p. 36.
“ Ibid, p. 328.
Y Ibid, p. 343.



habilidades, herramientas y técnicas para actividades especificas para un proyecto con el fin de
alcanzar los requerimientos y metas del mismo. En otras palabras, “es el conjunto de actividades
encaminadas a ordenar, disponer y organizar los recursos y las necesidades para completar con
éxito un proyecto dado”*. Quienes implementan en sus organizaciones este sistema de trabajo,
conocidos frecuentemente como Project Managers o Administradores de Proyectos “no solo
deben enfocarse en cumplir con los alcances, tiempo, costo y metas de calidad de los proyectos,
sino que también deberdn facilitar el proceso completo al encontrar las necesidades y expectativas
de los individuos involucrados en las actividades del proyecto o que se vean afectados por éstas”*.
Algunos elementos clave de este sistema de Administracion son los accionistas o personas
involucradas en el proyecto, las dreas de conocimiento de los administradores del proyecto
(dentro de las que estan los alcances, el tiempo, el costo y la calidad), las herramientas y técnicas a
utilizarse y el éxito del proyecto en si (y la forma de determinarlo). Mas adelante en el capitulo 1V,
en el apartado IV.3 referente a las nuevas tendencias de Direccidn, profundizaré acerca de las

cualidades que un director que implemente este sistema debera tener.

ADMINISTRACION DE RIESGOS

Aunque es un término o forma de administrar que surgié exclusivamente para el ambito
financiero, en donde el término riesgo se definia como “la dispersién de resultados financieros
(flujos de efectivo) inesperados debido al movimiento en las variables financieras”®, esta nueva
tendencia es igualmente aplicable a la industria de la construccién porque en ella se tienen
esquemas de inversién que contienen flujos de efectivo y de ser exitosos proveen de un retorno

de la inversion., esquema similar al de los mercados financieros.

“® DOMINGO AJENJO, Alberto: Direccién y gestién de proyectos: un enfoque prdctico. Espafia: Ra-Ma Editorial, 2000, p. 22.

9 SCHWALBE, Kathy: Introduction to Project Management. Boston, Massachusetts; México: Thomson/Course Technology, 2008, p. 7.

> MORALES CASTRO, Arturo: PyME's financiamiento, inversion y administracion de riesgos: casos prdcticos. México: Gasca Sicco, 2004.
364 p.



Esta nueva corriente de la Administracion se puede definir como un enfoque estructurado
para manejar una incertidumbre relativa a una amenaza, dependiendo de las decisiones que se
tomen, y segun el autor Roger Flanagan®, se deben contemplar tener tres escenarios:

- Certeza: es cuando se sabe exactamente qué es lo que pasard en el periodo de tiempo
comprendido en la decisién. En la industria de la construccion esto es algo que no se da muy
a menudo.

- Riesgo: es cuando una decision es tomada y quien la toma puede asegurar, intuitiva o
racionalmente, que un evento particular ocurrira. Esto se basa en antecedentes histéricos, y
es una situacion que se puede dar con frecuencia en las empresas de Arquitectura.

- Incertidumbre: es cuando se presenta una situacion de la cual no se tienen datos histdricos
relacionados a ella. Es un evento o situacion Unica. Sin excepcion, en algin momento de su
existencia, cualquier empresa de construccién o de Arquitectura se ha enfrentado o se

enfrentard con situaciones de este tipo.

En la Administracion de riesgos se deben tomar en cuenta todas y cada una de las
decisiones que se tomen y el impacto que estas podran tener. Se analizaran los riesgos que se
puedan presentar a cada instante y la influencia que estos abarquen, desde un nivel pequefio o
local, hasta el nivel global de la compaiiia. Esta forma de administrar sera considerada como parte

de la estrategia de la empresa en cuestion.

LAS CERTIFICACIONES
En un mundo globalizado y en una época de competencia laboral y profesional, las

empresas necesitan herramientas con las cuales puedan elevar sus estandares y que al mismo

! FLANAGAN, Roger; NORMAN, George: Risk Management And Construction. Oxford, England: Blackwell Scientific, 1993. 208 p.



tiempo las ayuden a tener una mejor imagen. En sintonia con las nuevas tendencias de la
Administracidn, estd la certificacién, que no es otra cosa que un reconocimiento que se le da a una
organizacién por la calidad de sus procesos internos y que, a la vez, esto le da un valor en el
mercado.

La certificacion como la conocemos hoy en dia, se centra en los procesos de la empresa
mas que en el producto terminado o un servicio prestado. Se parte de la premisa que si los
procesos tienen cierta calidad, entonces se puede esperar que el producto o el servicio tengan
esos mismos estandares de calidad, aunque no necesariamente sucede asi. Las bases de la
certificacion permiten que una empresa certifique desde un proceso hasta la totalidad de sus
procesos, por lo que puede haber empresas parcialmente certificadas pero que para efectos
practicos utilizan esos galardones o certificaciones para hacer creer a los usuarios que estan
certificadas en su totalidad.

Para poder certificar una empresa debe existir un orden en la misma. De entrada todas las
areas y personas que las integran tienen que estar definidos. A esto se acompafian las
descripciones de puesto y las descripciones de cada proceso, por muy sencillo o complejo que este
sea. Es entonces cuando, por medio de auditorias (internas y externas) se puede llegar a decir que
cierto proceso cuenta con la calidad suficiente para ser certificado.

Actualmente el estandar de certificacion de calidad mas conocido a nivel mundial es el
ISO*, el mas grande desarrollador y publicador de estandares internacionales referentes a la
calidad. Para esta organizacion, los estandares (dentro de una empresa) “aseguran las
caracteristicas deseables de los productos y servicios como calidad, responsabilidad ambiental,

seguridad, confiabilidad, eficiencia e intercambiabilidad, todo a un cierto costo econédmico”*.

*21S0 - Organizacion Internacional para la Estandarizacion (por sus siglas en inglés International Standarization Organization).
%3 http://www.iso.org/iso/about




Para esta organizacion, la aplicacion de los estandares ISO en las empresas significa que
éstas pueden “desarrollar y ofrecer productos y servicios que cumplan con las especificaciones
gue tienen una amplia aceptacion mundial en el sector al que pertenecen.” Esto hace que ademas
de que una empresa sea competitiva en el mercado local, también lo podra ser en el mercado
internacional y tener un mayor abanico de oportunidades.

Para temas de estandarizacidn especificamente en México, existen las NOM (Normas
Oficiales Mexicanas) que “son las regulaciones técnicas que contienen la informacidn, requisitos,
especificaciones, procedimientos y metodologia que permiten a las distintas dependencias
gubernamentales establecer pardmetros evaluables para evitar riesgos a la poblacién, a los
animales y al medio ambiente”*.

Al ser emitidas por el gobierno, estas normas oficiales son de observancia obligatoria. Su
publicacion y posterior consulta siempre se da en el Diario Oficial de la Federacién. Los principales
sectores a los que se enfocan son los riesgos a la salud, la vida y el patrimonio, lo cual también
hace que existan en muchos sectores de la vida diaria (al igual que las 1SO).

El sector privado puede tomar estas normas como base y pardmetro para estandarizar sus
productos o servicios, aungque no obtendra una certificacién formal ya que estas normas solo son

aplicables al sector publico (gobierno).

De manera obligada y sin hablar de ningun sistema de Administracién en especifico,
mencionaré que independientemente de la tendencia o giro contempordneo que se le dé a
cualquier sistema de Administracion de empresas, los adelantos tecnoldgicos por si solos implican
una nueva forma de administrar. La Tecnologia de la Informacion (TI) y los Sistemas de

Informacién Administrativa (SIA) proporcionan las herramientas para una reduccién de costos,

** http://revistadelconsumidor.gob.mx/?p=7077




mayor productividad y eficacia de las empresas y un mejor posicionamiento competitivo. “Los
administradores necesitan la informacién por tres razones: para tomar decisiones eficaces,
controlar las actividades de la organizacidn y coordinar estas actividades”*. Al dia de hoy, el
manejo de la informacién de practicamente cualquier empresa se realiza con la ayuda de
computadoras y los administradores se apoyan con “sistemas computarizados de informacion
administrativa que les proporcionan informacién oportuna, completa, pertinente y de calidad”*.

Aunque para la mayoria de las personas la presencia de artefactos tecnoldgicos sea algo
cotidiano, no quedan muy atras en el tiempo las épocas donde éstos articulos no existian o su
costo era demasiado alto como para implementarlos de manera masiva dentro de las empresas.

Adelantos como las comunicaciones inaldmbricas, las redes de computadoras, la
transferencia inmediata de datos, el comercio electrénico y los avances en el software que
permiten que exista un programa para hacer practicamente lo que uno necesita son solo algunos
de los factores que hacen que la tecnologia sea basica para entender la Administracion
contemporanea.

Una empresa que quiera llevar una buena Administracién deberd procurar estar siempre
al dia, incorporar las nuevas tecnologias, los nuevos sistemas y tratar de tener una evolucion
constante con las nuevas tendencias. Los tiempos cambian, las necesidades del mercado cambian,
los productos y servicios cambian, y de la misma manera la Administracion se va adaptando a
estos cambios. Para asegurar de una manera mas probable el éxito, cualquier organizacién debera

estar siempre al dia en todos los aspectos para no ser rebasada o superada por su competencia.

> JONES; GEORGE: op. cit., p. 639.
*® JONES; GEORGE: op. cit., p. 643.



l1l. LA DIRECCION

111.1 COMPONENTES

El acto de dirigir esta siempre presente en cualquier organizacién (laboral, deportiva,
familiar, de entretenimiento). Desde el nacimiento de la humanidad y a través del paso del
tiempo, se habla de lideres, directores, cabezas de familia y demds personajes que a final de
cuentas lo que hacen es llevar a un grupo de individuos por el mejor camino hacia el cumplimiento
de sus metas.”El destino de las sociedades humanas en su travesia por la historia estd
estrechamente ligado al destino de las organizaciones que forman parte de su tejido social. El
destino, la vida cotidiana y la funcidn social de las organizaciones, grandes y pequeias, estan, por
su parte, estrechamente ligados, para bien o para mal, al comportamiento de quienes las dirigen y
lideran”®.

Ademas de la definicidon dada en el capitulo anterior, se puede decir que dirigir “es facilitar
que las personas obtengan lo mejor de si mismas, asi como el mejor resultado en la cooperacién
con otras personas”®.

Una vez que se han elaborado los planes, creado una estructura y contratado al personal
idéneo, alguien debe dirigir la organizacidon. No puede haber una buena direccidon si no estan bien
definidas la planeacion y la organizacidn.

No basta con tener la politica de direccién de una organizacion, sino que ésta se cumpla de
manera adecuada. Es por eso que quien dirige debe ser buen lider y saber ejercer el poder que le

brinda su autoridad para que las acciones se ejecuten de manera correcta, todo esto a base de un

>’ COSTA CABANILLAS; LOPEZ MENDEZ: op. cit., p. 35.
8 GOMEZ-MEJIA, Luis; BALKIN, David B.: Administracién. Madrid: McGraw Hill Interamericana. 2003, p. 6.



buen nivel de comunicacién. A continuacién explicaré de manera mas extendida estos y otros
componentes fundamentales que hacen que una direccién sea correcta y encaminada a resultados

exitosos.

LIDERAZGO

Consiste en influir en los demas para que se esfuercen en lograr una o mas metas”*. Se
centra en las relaciones interpersonales y no solo en las estrategias, los sistemas y la estructura de
las organizaciones. Pretende inspirar confianza para las relaciones de trabajo (entre lider y
seguidor). “La funcion directiva y el liderazgo estan.. comprometidos con la creacion,
fortalecimiento y desarrollo de equipos eficientes, y con el afrontamiento y gestidon de crisis,
dificultades y conflictos”®.

Un lider no necesariamente se hace de la noche a la mafana, simplemente puede ir
adquiriendo las competencias o cualidades a lo largo de su experiencia. Una vez aprendidas, un
buen lider debera tener las siguientes caracteristicas:

- Inspirar y transmitir confianza.

- Esclarecer (tener mas claro) la direccién y los objetivos del resto del grupo.
- Establecer una comunicacién abierta y bidireccional.

- Alentar el hecho de asumir riesgos e innovar.

- Saber ejercer poder.

Es tanta la mencién que se hace de esta cualidad o caracteristica que muchas veces se llegan a
confundir o a utilizar por igual los términos “director” y “lider”. Estos dos términos no significan lo

mismo.

> HELLRIEGEL; JACKSON; SLOCUM: op. cit, p. 404.
% COSTA CABANILLAS; LOPEZ MENDEZ: op. cit., p. 40.



El liderazgo, en palabras de Samuel C. Certo®, es definido como “el proceso de dirigir el
comportamiento de otros hacia el cumplimiento de objetivos. En este contexto, dirigir significa
causar que un individuo actue de un cierto modo o siga un camino determinado.” Cabe mencionar
gue el camino a seguir y las formas deberan ser transmitidas por el lider gracias a sus habilidades
de comunicacidn. Gracias a herramientas de comunicacion moderna y tecnologia que fomentan el
auge de los negocios internacionales y a distancia, se considera al liderazgo mas importante ahora
gue nunca antes.

Un tema que también menciona el autor antes citado, y que entra de lleno a la presente
investigacion, es la diferencia entre lider y administrador. La Administracién es un conjunto de
procesos (ya mencionados y analizados con anterioridad), siendo uno de ellos la Direccidn. El
liderazgo es solo una caracteristica de esta direccién. De ahi que sea un error también el que estos
dos términos se confundan o se utilicen aleatoriamente. Haciendo un andlisis de la diferencia
entre ambos, por las actividades a las que se enfocan y por la forma en que las desempeiian
dentro de la compaiiia, se puede decir que “el proceso de administrar tiene un abanico de
actividades mucho mds amplio que el de ser un lider y se enfoca en temas relacionados con el
comportamiento y los no relacionados con el comportamiento. El liderazgo se centra
principalmente en asuntos de comportamiento”®.

Existen administradores que no son lideres y viceversa, pero son realmente aquellos
empresarios o profesionistas exitosos los que saben combinar ambas cualidades de manera
simultanea. En el sentido practico, se puede decir que un dirigente exitoso es aquel que logra que
otros le sigan. De acuerdo a las definiciones anteriores, el autor arriba mencionado nos presenta el

siguiente cuadro:

' CERTO C., Samuel: Modern management: Quality, ethics and the global environment. Boston: Allyn and Bacon, 1992, P. 414.
62 .
Ibid, p. 415.



ADMINISTRADORES

LIDERES

Administradores
que TAMBIEN son
lideres

Los administradores mas exitosos a largo plazo también son lideres. Samuel C. Certo.

MOTIVACION

Este concepto lo revisé previamente en el punto de 111.3.4 de este documento (referente a
la integracion del capital humano), y lo retomo aqui porque ademas es un componente basico
para cualquier sistema de Direccién. Cuando un lider tiene capacidad para motivar, quiere decir
que tiene habilidades “para lograr que las personas de la organizacién se muevan en una
determinada direccion, aquella hacia la que apuntan la misidn, la visidn, los valores y los objetivos
de la organizacidon”®. La motivacion tiene su base en un principio bdsico: las personas tendran la
certeza de que gracias a sus acciones (si es que son las adecuadas), obtendran resultados que les
compensen. Con esto se propicia que los individuos muestren interés en realizar las actividades

que les sean asignadas, y de esta forma se sientan utiles, y encuentren oportunidades para

%3 COSTA CABANILLAS; LOPEZ MENDEZ; op. cit., p. 233.




aprender y superarse (personal y profesionalmente), lo que se traducird en un sentido de
pertenencia donde se sentiran parte activa de la organizacion.

Para acercarse a una motivacién mas exitosa, sera conveniente tener un acercamiento y
descubrir qué les motiva a cada uno de los individuos de la organizacidn. De ahi se podra partir

para establecer las recompensas por los resultados obtenidos.

CONSTRUIR Y FORTALECER EQUIPOS

“Un gran numero de actividades de la organizacién y de los equipos se lleva a cabo gracias
a la convergencia, coordinacidn y cooperacién permanente o temporal de varios de sus miembros,
gracias, en definitiva, al trabajo en equipo”®. Esto no se da por casualidad, sino que hay un
responsable de establecer las formas de trabajo y la organizacién de los equipos: el Director. Una
buena distribucién de los individuos en los equipos de trabajo precisos para cada uno se podra ver
materializada en la unién de talentos y esfuerzos que den los resultados deseados. Esta forma de
trabajo que supone una interdependencia entre los individuos serd posible siempre y cuando se

fomenten dos caracteristicas de cualquier trabajo en equipo: la cooperacion y el compafierismo.

AUTORIDAD

Es el derecho de ordenar a otros que actien o no actuen con el fin de alcanzar
determinados objetivos. Esta facultad que debera tener aquel que decida dirigir una empresa
tiene que ver con su poder de mando y con cédmo ejerza la obligacién de ser obedecido por otros.
Pero el tener el derecho no garantiza que se vayan o no a cumplir las érdenes. Y es aqui donde

surge el concepto de poder.

* Ibid, p. 324.



PODER

Es la capacidad de una persona para influir en el comportamiento de los demas. Es una
capacidad que los lideres ejercen y que “los lideres eficaces saben utilizar con sensatez”®. De
acuerdo a la forma como un lider ejerce poder sobre sus seguidores, éste se puede catalogar en

cinco diferentes formas:

Poder legitimo: es aquel que se basa en la influencia que ejerce el puesto formal del lider en

la jerarquia de la organizacion.

- Poder de retribucion: es aquel que se deriva de la capacidad del lider para satisfacer las
necesidades de sus seguidores quienes, a cambio de esto, realizan las acciones y obtienen
los resultados deseados. El lider suele recompensar a sus seguidores.

- Poder coercitivo: es aquel que se deriva de la capacidad del lider para conseguir las
obediencias de sus seguidores a merced del temor o el castigo, por ejemplo, reprimendas
oficiales, asignaciones indeseables, reducciones salariales o degradaciones.

- Poder de referencia: es aquel que se deriva de la identificacidn personal de los seguidores
con el lider. Suelen apreciarlo o admirarlo.

- Poder experto: es la influencia basada en los conocimientos y competencias del lider. Los

subordinados acatan las indicaciones del lider por el conocimiento que éste posee.

AFRONTAR Y RESOLVER CRISIS, DIFICULTADES Y CONFLICTOS

Dentro de las tareas diarias, no todo siempre resulta satisfactorio y con los resultados
esperados. También existen situaciones criticas para las que cualquier Director debe de estar listo.
“El trabajo del directivo, en particular, es inherentemente uno de solucidn de problemas”®. Dentro

de la organizacién se pueden presentar escenarios donde uno o mas individuos (incluido el

% HELLRIEGEL; JACKSON; SLOCUM: op. cit., p. 405.
5 WHETTEN, David A.; CAMERON, Kim S: Desarrollo de habilidades directivas. México: Pearson Educacién, 2005, p. 160.



Director), presenten estrés, quejas, objeciones, criticas, enfado, hostilidad o comportamientos
inapropiados, producto del trabajo o de las relaciones con los demas compafieros que signifiquen
un obstdculo para continuar con el desempefio habitual del trabajo. Serd labor del Director
identificar el problema, negociar y poder dar la solucién mas acertada, donde los participantes
gueden conformes con el resultado o con la victoria. En las nuevas tendencias de la Administracion
no se busca un ganador y un perdedor de un conflicto, simplemente se trata de resolver la
situacion con lo que se conoce como un ganar/ganar, donde ambas partes quedan satisfechas y
nadie sale perdiendo. “Si no hubiera problemas en las organizaciones, no habria necesidad de
directivos. Por lo tanto es dificil concebir un solucionador de problemas incompetente teniendo

éxito como directivo”?.

COMUNICACION

Es probablemente la cualidad mas necesaria y fundamental que se busque en un buen
director. Todas las caracteristicas de la direccién (y en general de todo el Proceso Administrativo)
antes mencionadas tienen que ver, de una manera u otra, con la comunicacién, que “es un
proceso que implica la transmision de informacion de una parte a otra, mediante el uso de unos
simbolos”®. Es un fenémeno de caracter social que comprende todos los actos mediante los
cuales los seres vivos se comunican con sus semejantes para transmitir o intercambiar
informacidn. Comunicar significa poner en comun e implica compartir. Dicho en palabras de
Idalberto Chiavenato, “es el proceso por el cual se transmite informacion y significados de una
persona a otra”®. Resumido de manera mas sencilla, es la manera de relacionarse con otras

personas a través de ideas, hechos, pensamientos y valores.

% Ibid, p. 160.
%8 GOMEZ-MEJIA; BALKIN: op. cit., p. 304.
% CHIAVENATO, 1994: op. cit., p. 59.



El proceso de comunicacidon tiene como finalidad unir a las personas para que compartan
sentimientos y conocimientos. Para que éste pueda tener lugar, al menos deben existir dos
personas: la que envia el mensaje y la que lo recibe. Una persona sola no puede comunicarse. De
lo anterior que también se diga que comunicarse significa hacer comuln a una o mas personas una
informacidn determinada.

De acuerdo con su forma de transmision, la comunicacién puede ser.

- Oral: aquella que solo se da de boca en boca.
- Escrita: aquella que cuenta con alguna forma de material impreso, grafico o tangible donde

se manifieste el mensaje que se quiere transmitir.

A nivel de las organizaciones, la comunicacidn es la red que integra y coordina todas las
partes que integran la entidad. Una organizacidon no puede existir ni operar sin comunicacion.
Para el andlisis de cualquier tipo de comunicacidn, existen tres conceptos clave:
- Dato: es un registro respecto a un determinado evento o acontecimiento.
- Informacion: es un conjunto de datos con determinado significado, que reduce Ia
incertidumbre sobre algo o permite el conocimiento sobre algo.
- Comunicacion: es cuando una informacién se transmite a alguien, quien debe recibirla y
comprenderla. La informacién que solo se transmite pero no se recibe ni se comprende, es

una informacién no comunicada.

De acuerdo con Idalberto Chiavenato, el proceso de comunicacidn tiene cinco elementos

que lo componen™:

7 Ibid, p. 60.



Emisor o fuente: es |la persona, cosa o proceso que emite un mensaje para alguien, es decir,
para el destino. Es la fuente de la comunicacién.

Transmisor o codificador: es el equipo que une la fuente al canal, es decir, que codifica el
mensaje emitido por la fuente para que se vuelva adecuado y disponible para el canal.
Canal: es |la parte del sistema que enlaza la fuente con el destino.

Receptor o decodificador: es el equipo situado entre el canal y el destino, es decir, el que
decodifica el mensaje para hacerlo comprensible al destino.

Destino: es la persona, cosa o procedimiento al que se le envia el mensaje. Es el destinatario

de la comunicacion.

La comunicacién tiene varias funciones tanto personales como dentro de una organizacion

y estas se pueden clasificar segun las circunstancias en las que se dé, el tipo de mensaje que

transmite o las partes que la integran. Algunas de estas funciones pueden ser:

Informativa: tiene que ver con la transmisién y recepcidn de la informacion. A través de ella
se proporciona al individuo todo el caudal de la experiencia social e histdrica, asi como
proporciona la formacién de habitos, habilidades y convicciones. En esta funcion el emisor
influye en el estado mental interno del receptor aportando nueva informacion.

Afectivo - valorativa: el emisor debe otorgarle a su mensaje la carga afectiva que el mismo
demande, no todos los mensajes requieren de la misma emotividad, por ello es de suma
importancia para la estabilidad emocional de los sujetos y su realizacién personal. Gracias a
esta funcidn, los individuos pueden establecerse una imagen de si mismo y de los demas.
Reguladora: tiene que ver con la regulacién de la conducta de las personas con respecto a
sus semejantes. De la capacidad autor reguladora y del individuo depende el éxito o fracaso

del acto comunicativo Ejemplo: una critica permite conocer la valoracién que los demas


http://es.wikipedia.org/wiki/H%C3%A1bito
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Habilidades&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Convicci%C3%B3n&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Individuo

tienen de nosotros mismos, pero es necesario asimilarse, proceder en dependencia de ellay
cambiar la actitud en lo sucedido.

- Control: la comunicacién controla el comportamiento individual. Las organizaciones, poseen
jerarquias de autoridad y guias formales a las que deben regirse los empleados. Esta funcién
de control ademas se da en la comunicacion informal.

- Motivacion: lo realiza en el sentido que esclarece a los empleados qué es lo que debe hacer,
si se estdn desempefiando de forma adecuada y lo que deben hacer para optimizar su
rendimiento. En este sentido, el establecimiento de metas especificas, la retroalimentacién
sobre el avance hacia el logro de la meta y el reforzamiento de un comportamiento
deseado, incita la motivacién y necesita definitivamente de la comunicacion. Una vez mas se
repite este concepto como parte integrante de otro tema.

- Expresion emocional: gran parte de los empleados, observan su trabajo como un medio para
interactuar con los demas, y por el que transmiten fracasos y de igual manera
satisfacciones.

- Cooperacion: la comunicacidn se constituye como una ayuda importante en la solucién de
problemas, se le puede denominar facilitador en la toma de decisiones, en la medida que

brinda la informacién requerida y evalula las alternativas que se puedan presentar.

El proceso de comunicacién es un proceso abierto, por lo que esta sujeto a factores
internos y externos que pueden causar problemas en alguna de sus etapas. Los factores internos
se conocen como “ruido”, que se puede definir (en términos de comunicacién) como “una

perturbacién indeseable que tiende a tergiversas, distorsionar o alterar, de manera imprevisible, el



mensaje transmitido””. Los factores externos se conocen como “interferencia”, y tienen los
mismos efectos que el ruido, solo que su procedencia proviene del ambiente.

Otro elemento que puede alterar la comunicacién entre dos personas es la “percepcién”
gue ambas partes tengan de un determinado mensaje. Es la impresion que cada persona tiene de
una misma cosa, y esta puede variar de una persona a otra, dando como resultado que una
misma informaciéon se comprenda de maneras distintas.

Existen ademas otras barreras que interfieren en la comunicacién humana, y que pueden
ser obstaculos o resistencias. Estas pueden presentarse solas o en conjunto, lo que provoca que el
mensaje se filtre, se bloquee o se distorsione. Estas pueden ser de tres tipos:

- Barreras personales: son interferencias que provienen de las limitaciones, emociones y
valores humanos de cada persona. Estas pueden limitar o distorsionar la comunicacion con
las otras personas.

- Barreras fisicas: son las interferencias que ocurren en el ambiente en el que se efectua el
proceso de comunicacion.

- Barreras semdnticas: son aquellas que se deben a los simbolos a través de los cuales se

efectla la comunicacion.

La comunicacion puede tener también los llamados “males” del proceso, y estos también
hacen que el proceso se altere. Estos son:

Omision: ocurre cuando se cancelan o cortan elementos importantes de la comunicacién

provocando que esta no sea completa o que su significado pierda cierto contenido.

Distorsion: ocurre cuando un mensaje sufre alteracion, tergiversacidon y modificacidon que

afecta o cambia su contenido y su significado original.

" Ibid, p. 60.



Sobrecarga: ocurre cuando la cantidad de informacidon es muy grande y sobrepasa la
capacidad personal del destinatario para procesar las informaciones, por lo que pierde

parte de ella o la recibe con un contenido distorsionado.

Es importante mencionar que en las funciones de cualquier director éste tendrd una
comunicaciéon constante con todas las partes que integren su equipo de trabajo. Esta
comunicacion serd de arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba, de adelante hacia atras, de atras

hacia adelante, y lateralmente (o en circuito), es decir, en todos los sentidos posibles.

ARRIBA

> ADELANTE

de atras
hacia adelante

de abajo
hacia arriba

de arriba
hacia abajo

de adelante
hacia atras

ATRAS <

\/

ABAJO

Comunicacién del director: sentido vertical, sentido horizontal y en circuito (Diagrama realizado por Daniel Oscar Alatriste Strauss).

Una parte fundamental de la comunicacion, y esencial para cualquier director es el saber

escuchar. Asi como las personas a quienes él se dirige lo escuchan y reciben los datos que éste les



transmite, el director debe de ser receptivo y tener la capacidad de recibir datos de regreso que le
ayuden a una retroalimentacién constante. De esta forma se tendrd una comunicacion completa.
La importancia de la comunicacidn se puede sintetizar diciendo que una organizacién no

puede existir ni operar sin comunicacion.

HABILIDADES DIRECTIVAS
“Consisten en grupos identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y que

conducen a ciertos resultados””. En criterio de Whetten y Cameron®, estas acciones:

Son conductuales: no son atributos ni tendencias sino comportamientos en la conducta.

- Son controlables: su desempefio se encuentra bajo control del individuo.

- Se pueden desarrollar: el desempefio puede mejorar con el paso del tiempo y las
experiencias.

- Estan interrelacionadas y sobrepuestas: es dificil mostrar una de éstas de forma aislada.

- A veces son contradictorias o paraddjicas: no todas tienen el mismo estilo, ni el mismo

enfoque ya que no buscan los mismos resultados.

Como una sintesis de lo que un director debe saber y poder hacer, los autores Gomez-
Mejia y Balkin™ resumen desde un punto de vista actual las “habilidades para el éxito directivo””.
Dividen la gran mayoria de las caracteristicas, funciones y actividades en las que se ve involucrado
de un director en cuatro grupos fundamentales, lo cual hace mas sencillo su analisis y da un

panorama amplio de lo que se debe esperar de cualquier Director. Estas son:

72 WHETTEN; CAMERON: op. cit, p. 8.
73 .
Ibid.
7 GOMEZ-MEJIA; BALKIN: op. cit.
7 Ibid, p. 7.



Habilidades estratégicas
- Valoracion del entorno
- Desarrollo de la estrategia
- Trazar la estrategia y definir la mision
- Implantar la estrategia

- Congruencia con los recursos humanos

Habilidades con relacion a las tareas
- Establecer y jerarquizar los objetivos
- Desarrollar un plan de accion e implantarlo
- Responder de una manera flexible
- Crear valor
- Trabajar a través de la estructura de la organizacion
- Asignacidn de los recursos humanos

- Gestionar efectivamente el tiempo

Habilidades con las personas

Delegacién

- Influencia

- Motivacién

- Manejar el conflicto

- Ganar una negociacion
- Redes

- Presentacion



- Comunicacion no verbal
- Escuchar
- Gestién cross-cultural

- Equipo de trabajo heterogéneo

Habilidades para el conocimiento personal
- Adaptacion personal
- Comprender la predisposicién personal

- Punto interno de control

Como complemento a lo anterior, sumado al analisis de otros componentes de la
Direccién, Jaume Llopis™ concentra las funciones, cualidades y caracteristicas de un Director en
once puntos que se deberan aplicar en el entorno empresarial en que un individuo se desarrolle y
se deberan tener siempre presentes. Estos puntos dejan entrever una formacién administrativa, o
dicho en otras palabras, la incorporacién de conceptos de Administracion por parte de quien dirige
(mismo punto observado en esta investigacion). Como se podra ver, son producto de una
combinacion tedrica y un analisis practico de lo que las empresas encuentran en un mercado real.
Estos puntos son los siguientes:

- Estrategia de la organizacion: tener una misién definida que explique parea qué estd dicha
organizacidn y para qué sirve. Es expresar de la manera mas clara posible la naturaleza y el
propdsito de la empresa. Para esto se debe tener muy claro el segmento de mercado al cual

se dirige y la fuerza motriz de la compaiiia.

7% LLOPIS, Jaume: Dirigiendo: 11 factores clave del éxito empresarial. Barcelona: Ediciones Gestién 2000 S. A., 2001. 147 p.



- Iniciativa y espiritu emprendedor: se debe tener inspiracion, creatividad e iniciativa
empresarial. Si lo que se va a dirigir es una empresa, se debe pensar como tal. Fomentar que
se tomen decisiones y tener el sentido de responsabilidad por las decisiones tomadas. Esto
es aplicable al Director o a cualquier individuo con puesto de mando dentro de la
organizacion.

- Buena organizacion: deshacerse de estructuras rigidas e inflexibles y adoptar unas nuevas
que permitan a la empresa avanzar con paso firme. Ser un directivo accesible. “Cuanto mas
cerca del mercado estd el primer ejecutivo de la empresa, mejor””.

- El equipo humano: ser consciente y tomar en cuenta al factor humano y lo que el capital
intelectual representa en el éxito o fracaso de una organizacion. Es necesario conseguir que
el equipo de trabajo se involucre y trabaje hacia las metas y objetivos tanto personales
como de la empresa.

- Las tres R: Reestructuracion, Reingenieria y Reinvencion: el tener la creatividad siempre
presente ayuda a generar nuevos retos, perseguir nuevos objetivos y encontrar nuevas
formas de hacerlo. El aplicar enfoques nuevos traerda buenos resultados y pondrd a la
empresa en una posicién competitiva dentro del mercado.

- Vivir cerca del cliente: mostrar la sensibilidad de que a uno le interesa lo que el cliente
quiere. A final de cuentas es el cliente quien contratara los servicios de la empresa o quien
comprara los productos que se desarrollen en la organizacion.

- La innovacion como motor del desarrollo: surgir con nuevos productos, nuevas formas de
trabajo, nuevos servicios que satisfagan las necesidades de un mercado en constante

cambio y evolucidn. La innovacidn también se extiende hacia la direccién de una empresa.

7 Ibid, p. 38.



- Construccion de la marca y desarrollo comercial: generar confianza en los clientes y
consumidores para poder posicionar la empresa dentro del mercado.

- Las compras: vision tdctica, operativa y estratégica: un departamento de vital importancia y
gue impacta directamente en la utilidad de la empresa. Se debe procurar conseguir
materias primas, componentes y suministro a los mejores precios posible para ver una
reduccion en los costos’™.

- Cuadro de mandos: buscar siempre como aumentar la cuota de mercado y la rentabilidad de
la compaiiia.

- Zapatero a tus zapatos: por mucho que se quiera innovar y ser creativo, nunca hay que
diversificarse tanto que se llegue a sectores donde no se tiene experiencia ni ventajas

competitivas.

Es importante hacer énfasis en que la direcciéon contempla un todo. No sera suficiente
tener una de tantas caracteristicas que he enumerado aqui. Para que una direccidn sea exitosa,
quien la ejerza debera tenerlas y ejercerlas todas en todo momento. La direccién no es solo una

actividad dentro de una empresa, sino que también es una actitud que esta siempre presente.

8 /. o~ .. , . .

78 A titulo personal, yo afiadiria que esta busqueda por reducir los costos en la empresa y sus procesos productivos debe extenderse a la
mano de obra. Sin decir que se deba buscar lo mas barato, se debe encontrar algo que cumpla con las necesidades de una mano de
obra especializada, buena y eficiente, pero tratar de conseguirla al mejor costo.



1.2 METODOS/ENFOQUES/ESTILOS

Existe un gran numero de clasificaciones de los métodos de como se puede dirigir una
organizacion, por ejemplo, tomando en cuenta las cualidades del Director, tomando en cuenta los
resultados obtenidos, tomando en cuenta los procesos que se siguen, entre otros. En el presente
documento de investigacion he decidido incluir los estilos mas representativos y que abarcan
puntos de vista distintos en lo que a Direccidn se refiere. De esta manera, incluiré las definiciones
y enfoques de varios autores que, sin ser los Unicos, resultan representativos y aplicables al
propdsito de esta investigacién. De igual forma, dan un amplio panorama de la direccién en la
época actual y proporcionan las herramientas para poder dirigir cualquier empresa.

Para comenzar y entender mejor las labores a desempefiar por el director, mencionaré los tres
niveles de direccidn que los autores Gomez-Mejia y Balkin™ nos dicen pueden estar presentes en
cualquier organizacion:

- Directivos estratégicos: son los ejecutivos de mayor nivel dentro de la empresa y son
responsables de la direccidn global de la compaiiia.

- Directivos tdcticos: es el personal directivo de una empresa que es responsable de trasladar
y convertir los objetivos y planes generales desarrollados por los directivos estratégicos en
objetivos especificos y actividades.

- Directivos operativos: son los directivos de bajo nivel de la empresa que supervisan las

operaciones de la organizacion.

Como arquitectos propietarios de una empresa prestadora de servicios profesionales

debemos tener claro que en muchas ocasiones serd la misma persona (nosotros mismos) quien

7® GOMEZ-MEJIA, BALKIN: op. cit., p. 4.



realice las funciones de estos tres tipos de directivos. Sin embargo, mientras mayor sea la

empresa, mayor serd la cantidad de empleados y sera posible una reparticion de estas actividades

en distintos mandos directivos. Mas adelante se presentardn diferentes organigramas de

empresas constructoras que pueden servir de parametro para la aplicacion de estos conceptos.

Se pueden utilizar diferentes criterios para catalogar o definir a un lider o un director. Los

tipos de direcciéon se pueden clasificar por los métodos que utilizan los dirigentes, y estos se

pueden dividir en:

Dirigentes autdcratas: son aquellos que toman la mayoria de las decisiones sin permitir que
sus subordinados las tomen. Se consideran individuos “empujadores”. Este tipo de direccidon
tiene como ventaja que se respeta la autoridad del lider como cabeza de un grupo, pero al
mismo tiempo tiene la desventaja que no se toma en cuenta el punto de vista de los demds
integrantes del equipo, lo que podria aportar elementos para obtener un mejor resultado. Si
el director ejerce demasiada autoridad podra causar temor en cierto grado en sus
colaboradores.

Dirigentes demdcratas o participativos: son aquellos que involucran intensamente a sus
seguidores en el proceso de las decisiones. Generalmente involucran al grupo en el
establecimiento de objetivos, estableciendo estrategias y determinando acciones de
trabajo. La principal ventaja de esta forma de dirigir es que las decisiones tomadas son mas
pensadas y cuentan con mas de un punto de vista. La desventaja que se puede presentar es
que se lleve mas tiempo en unificar criterios y poder tomar una decisién importante en un
lapso corto de tiempo.

Dirigentes Laissez-Faire: son aquellos que permiten que sus seguidores hagan practicamente
lo que sea. Ejercen poca disciplina o direccidn. Son considerados como “blandos”. Una

ventaja de estos directivos es que mantienen la individualidad e independencia de todos sus



colaboradores, lo cual los puede hacer mas autosuficientes. La desventaja principal es que
puede llegar el punto en que las decisiones tomadas por los demas cambien el rumbo de los
resultados y sea demasiado tarde para que se revierta el proceso. Si se es demasiado
blando, se puede llegar al extremo de faltas de respeto y desorden generalizado dentro del

equipo de trabajo.

Por su orientacién o enfoque, la direccién se divide en:

- Orientada a la tarea o la produccion: se fija en los aspectos de que el trabajo se ejecute y la
forma en cédmo esto se haga. Hace énfasis en la planeacién, programacion y control de
calidad. Los procesos bajo este tipo de directores tienen como resultado o ventaja un
excelente producto final, pero la desventaja de descuidar al personal, que a final de cuentas,
puede influir también en el resultado final de cualquier proceso.

- Orientada a las personas: se enfoca en el bienestar y sentimientos de los individuos dentro
de la organizacién, y a veces también abarca a los seguidores, es decir, aquellos individuos
externos, como clientes o proveedores. Opuesto al anterior, este tipo de direccion muestra
la ventaja de tener un equipo motivado y pleno en su trabajo, pero la desventaja de que no
se presta la suficiente atencién al producto, lo que puede concluir en malos resultados para

la empresa.

El autor Robert R. Blake® define tres componentes basicos en la direccion que existe en
una empresa. El indica que existen tres componentes fundamentales:

- Propdsito, objetivo o meta de la empresa

¥ Robert R. Blake (1918-2004) Profesor universitario Norteamericano cuya teoria considera que la organizacién es una cambiante red
de trabajos personales independientes y que debe adaptarse a la dinamica actual de las condiciones internas y externas. Define al
director a través de dos parametros principales, el interés por la gente y el interés por la produccién, considerando la mejor direccion
aquella que balancea 6ptimamente los dos intereses. Datos obtenidos de SUAREZ SALAZAR, op. cit., p. 57.



- Gente: empleados, trabajadores, accionistas, clientes

- Jerarquia: orden

En base a estos componentes, el desarrolla el cuadro administrativo en el cual situa cinco
estilos de direccién. Serd importante que el director analice la situacién especifica de sus
empleados, de su empresa, de sus procesos, de su producto y de los resultados que espera para

ver qué tipo de direcciéon le conviene aplicar. El cuadro administrativo muestra los estilos de

direccion como sigue:
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baja preocupacion por la produccién alta

Cuadro Administrativo de Robert R. Blake®*

Los diferentes estilos que a partir de este cuadro se pueden observar son:

8 SUAREZ SALAZAR, op. cit., p. 142.



- Estilo 9.1: se supone que exista una contraposicion entre los objetivos de la empresa y los
individuales. Si uno se cumple, el otro se sacrifica. Mayor interés por la produccién.

- Estilo 1.9: es lo opuesto al 9.1, en donde se prefiere sacrificar los objetivos de la empresa
con tal de satisfacer los del individuo.

- Estilo 1.1: se tiene un bajo interés por la produccidn y por las necesidades personales. Se
hace sin importar las cosas y con lo esencial para sobrevivir. Actitud de apatia.

- Estilo 5.5: no busca una satisfaccién entera de la produccidén ni del individuo, simplemente
trata de equilibrar las dos partes que se supone estdn en conflicto.

- Estilo 9.9: la alta preocupacion por la produccién va acompafiada por la alta preocupacion

por la gente. Se parte de que no existe conflicto entre las dos partes.

Para los autores Love y Haynes®, el enfoque que debera tener el director de la empresa
constructora deberd cumplir con los siguientes requerimientos:
- Afrontar la resolucién de problemas
- Tener conocimientos de “especialista”
- Tener habilidad para comunicar y comunicarse
- Tener un entendimiento de cdémo mejorar el negocio con tecnologias de informaciéon y

comunicacion.

Segun el autor Robert Katz®, el director debera tener las siguientes habilidades:

- Humana: trabajar como miembro de un grupo

8 | ove, P. E. D. and Haynes, N. S. (2001) “Construction Managers’ expectations and observations of graduates”. Journal of Management
Psychology 16 (8), 579-593, tomado de FRYER, Barry: The Practice Of Construction Management: People and business performance.
Oxford, United Kingdom: Blackwell Publishing, 2004, p. 23.

8 Katz, R. L. (1971) “Skills of an effective administrator”. In Bursk, E. C. and Blogdett, T. B. (eds) Developing Executive Leaders. Harvard:
Harvard University Press, 55-64, tomado de FRYER, op. cit., p. 23.



- Técnica: tener capacidad analitica. Contar con técnicas y conocimientos especializados vy el
desarrollo de éstos dentro del grupo.
- Conceptual: ver la empresa como un todo y las partes que la componen. Su relacién con el

exterior y las circunstancias.

De acuerdo con el autor Henry Mintzberg®, el director debera de tener las siguientes
caracteristicas:
- Interpersonal: ser lider de grupo, tener capacidad para motivar, hacer una red de relaciones
y contactos fuera de su grupo.
- Informativa: ser la central nerviosa del grupo. Ser quien recibe y transmite informacion
dentro del grupo y desde/hacia afuera.
- Decisiva: ser negociador y solucionador de problemas. Buscar oportunidades. Discutir y

decidir prioridades, empleados y tareas.

Por la forma en que el Director consigue y canaliza la informacidon dentro de Ia
organizacion, los autores Costa Cabanillas y Lépez Méndez* definen tres tipos de directivos:

- El directivo como “centro neurdlgico”: que son aquellos que reciben, monitorizan y
gestionan informacién, la procesan y la convierten en informacién util para ejecutar
acciones que se traduzcan en resultados exitosos.

- El directivo como “explorador”: son aquellos investigan, exploran, que hacen y se hacen

preguntas para obtener la informacion que necesitan.

8 Mintzberg, H. (1976) “The Manager’s Job: folklore and fact”. Building Technology and Management 14 (1), 6-13, tomado de FRYER,
op.cit., p. 22.
# COSTA CABANILLAS; LOPEZ MENDEZ, op. cit.



- El directivo como “pedagogo”: son aquellos que generan la informacion ellos mismos. A
través de la comunicacion difunden la informacién y el conocimiento que ellos han

producido.

Serd eleccidn de cada director cudl método de direccién tomar, qué técnicas utilizar o qué
elementos incorporar a su forma de trabajar. Lo que es cierto, es que lo analizado en este capitulo
ayudard y orientara a quien decida ser la cabeza de un equipo de trabajo y pretenda obtener
resultados exitosos. En mi opinidn, no existe ningln método puro o que se deba seguir al pie de la
letra. Serd responsabilidad y criterio de cada director el elegir lo que a él mas le convenga y lo que
mejor se adapte a su negocio y a su equipo de trabajo, y de esta forma incorporar los elementos

para el identificar su propio método de direccién.



111.3 NUEVAS TENDENCIAS

La época actual y las necesidades corporativas de nuestros dias contemplan un cambio

constante e incorporan factores que pueden detonar cambios, por ejemplo:

Competencia

Distancia

Adelantos tecnolégicos

- Comunicaciones

A raiz de estos factores y de una forma mas humana y no tan rigida de direccién, surge la
preocupacién por dar un seguimiento a las érdenes. La nueva direccion no se detiene en ser un
proceso autoritario y verificar que se cumplan los objetivos. También contempla lo que sucede
después de establecer los pasos a seguir, tanto laboral como personalmente.

Al tomar lo anterior en cuenta, han surgido nuevas tendencias que han tomado auge en el
nuevo milenio y que se presentan como formas nuevas de direccién y liderazgo en el siglo XXI: el
empowerment , el coaching, la direccién estratégica, el project management y el outsourcing son
solo algunas de ellas. A continuacidn haré una breve descripcidon de las nuevas tendencias mas

empleadas y mads analizadas segun las referencias bibliograficas consultadas.

EMPOWERMENT
A principios de los afios noventa surge una nueva corriente derivada de un cambio de

III

necesidades: se buscé cambiar el énfasis y la importancia del “poder” del lider por la necesidad de
que los empleados, trabajadores o integrantes de un grupo ejercieran poder. A esta nueva

corriente de liderazgo (o direccidn) se le conoce como “empowerment” (por la traduccién del



inglés de la palabra power — poder). Esta corriente pretende “darle a los empleados el poder, la
libertad, el conocimiento y las habilidades necesarias para tomar decisiones y alcanzar un
desempeno eficaz”®*. Ademas, contempla una participacién activa de los empleados, lo que se
hace evidente con la delegacién de facultades hacia todos los empleados de la organizacién®.
Parte de la premisa de que si un empleado realiza un determinado trabajo o actividad, éste se
encuentra en la mejor posicion para aprender a hacerlo mejor. Por consiguiente, el empowerment
contempla eliminar una gerencia o administraciéon apegada al empleado y normas, procedimientos
y restricciones innecesarias que solo entorpecen la actividad misma que se realiza. Como
conclusién a lo anterior, este método de trabajo da a los empleados mas control sobre su propio
trabajo (tanto de manera individual como en grupo). Una cualidad de esta forma de trabajo es el
“dejar que los empleados tomen decisiones en todos los niveles de la organizacién”®, con la
capacidad de poder tomarlas sin tener que esperar la aprobacién de su superior.

Con este método de trabajo, se pretende cambiar la posicién del lider. De estar siempre
como una autoridad vigilante se pretende que esté como una autoridad constante de apoyo y guia
para los trabajadores a su cargo. Esto de ninguna manera reduce el poder del lider, sino que
simplemente le da otro enfoque a la manera de ejercerlo.

Una constante de este tipo de liderazgo es que no solo se trata de dar drdenes y ejercer
autoridad ante los integrantes de un grupo, sino que se trata de proveerles de la sabiduria y las
fuentes para que estos logren sus objetivos de la manera mas satisfactoria. El uso adecuado de
esta técnica trae como resultado que un trabajador aplique de mejor manera sus habilidades, su
experiencia y su compromiso con el trabajo, dando paso asi a una productividad mas alta y una

mayor satisfaccion laboral.

¥ DAFT, MARCIC: op. cit., p. 257.

& Esta delegacion de facultades ha dado origen al término facultamiento que es utilizado a veces para definir esta tendencia de
Direccion, y que es definido por Whetter y Cameron como “proporcionar libertad a las personas para realizar con éxito lo que ellos
deseen, mds que hacerlos que hagan lo que usted quiere” (refiriéndose con el término “usted” al Director de la organizaciéon. Tomado
de WHETTEN; CAMERON: op. cit., p. 401.

# STONER; FREEMAN, GILBERT: op. cit., p. 247.



COACHING

Por su traduccién de la palabra en inglés coach — entrenador, esta técnica puede ser
definida como un método de dirigir, instruir y entrenar a una persona o grupo de personas, con el
propdsito de alcanzar una meta o desarrollar una habilidad especifica.

Se pueden emplear muchas maneras de dar coaching, muchos tipos y métodos de
entrenamiento, pero una constante es que generalmente las sesiones son uno a uno, es decir,
persona a persona, ya sea presencialmente o por teléfono. En lo referente a los individuos y los
negocios, se puede hablar de dos tipos importantes:

- Coaching de vida (life coaching): es una practica basada en acciones futuras que tiene el
propdsito de ayudar a clientes o miembros de un equipo a que determinen y cumplan metas
personales (que mas tarde les podran ayudar a estar mejor posicionados en el plano
profesional).

- Coaching de negocios (business coaching): es una practica que consiste en dar apoyo
positivo y retroalimentacion positiva mientras que al mismo tiempo se dan consejos
ocasionales al individuo o grupo de trabajo acerca de cémo se podrian mejorar la eficiencia
y efectividad de sus negocios. Esta es una forma muy exitosa de generar y mantener cierto
comportamiento laboral que mejorara el liderazgo, produccién individual, trabajo en
equipo, ventas, comunicacion, establecimiento de metas y planeacién estratégica, entre

otras.

DIRECCION ESTRATEGICA
“Consiste en el anadlisis del entorno interno y externo de la empresa, la definicién de la

mision de la firma, y la formulacidon e implantacién de estrategias que proporcionen una ventaja



competitiva”®. Se trata de analizar los factores que influyen en la empresa en su conjunto. Por la
importancia de estas decisiones y acciones, este tipo de direccién se vera limitada a los mandos
superiores. Una direccidn estratégica exitosa es una pensada a largo plazo, pero siempre
pendiente de los cambios y con posibilidades de adaptarse segun las condiciones cambiantes.

Este tipo de direccién incorpora lo que se conoce como el andlisis FODA, “Herramienta de
direccion estratégica para evaluar la empresa, que supone la identificacién de sus fortalezas y
debilidades, asi como de sus oportunidades y amenazas”®, previamente descrita en el capitulo

I11.3 correspondiente al Proceso Administrativo.

DIRECCION DE OPERACIONES

A lo largo de este trabajo de investigacion hemos hablado de que la “industria de la
construccion” a final de cuentas involucra un proceso productivo. Si bien no se trata de una planta
de fabricacion fija, si se tiene como resultado un producto final fijo, por ejemplo, una obra
edificada. Se trata de ofrecer un bien o servicio de la mejor calidad posible a un tercero. Al partir
de estas premisas, sera conveniente analizar el proceso o procesos involucrados en esta actividad
como si se tratase de una planta productiva, y por tanto, tuviera un departamento de operaciones.

La direccidn de operaciones “es el proceso utilizado por una organizacién que incluye las
tareas necesarias para obtener los materiales o ideas de los bienes que ofrecen, asi como las
transformaciones necesarias hasta alcanzar estos bienes y ponerlos a disposicion del usuario”®.
Seguln el autor analizado, estos dos conceptos estan fuertemente ligados a otros dos que hacen
que el proceso de direccidn funcione de manera mds exitosa. Estos son: planificacién y sistemas de

Informacién para la direccidn, previamente descritos en capitulos anteriores.

¥ GOMEZ-MEJIA; BALKIN: op. cit. p. 146.
% Ibid, p. 147.
% Ibid, p. 350.



OUTSOURCING

Es un servicio exterior a la compaiia que actia como una extensién de los negocios de la
misma pero que es responsable de su propia administracion. Algunas de sus caracteristicas mas
representativas son:

- Dejar en manos de expertos la Administracién y el manejo eficiente y efectivo de los
procesos y los recursos (materiales, humanos y técnicos) que no estan ligados directamente
con la naturaleza del negocio.

- Reduccién de costos y la reorientacién de los recursos internos para aprovecharlos de una
manera mas productiva.

- Sistema contratado a corto plazo, o por servicio, o bien como una relacién laboral a largo
plazo sin que intervenga en la misién y objetivos principales de la empresa que contrata.
Esto podra ser con contratos por tiempo especifico donde ambas partes tengan un respaldo

legal que sustente el trabajo y los resultados que se pretenden obtener.

Esta modalidad puede presentar la desventaja de que las personas externas no estén tan
empapadas de la mision, vision y valores de la empresa, y en su afan por obtener ciertos
resultados, rompan con alguno de estos puntos importantes. Para evitar esto, habrda que
asegurarse que quien va a prestar su servicios de manera externa conozca y acepte bien los
términos en cdémo la empresa en cuestion trabaja, asi como los resultados que se pretenden

obtener.

ACT (ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL)
Aunque es un sistema integral de Administracién y ya fue analizado anteriormente en el

presente documento en el apartado Ill.4 referente a la Administracidon en la época moderna, su



enfoque se centra en la Direccidn. Esta forma de trabajo fomenta el “dirigir cada proceso de la
organizacién a efecto de brindar productos y servicios responsables, que se apeguen a los
pardmetros cada vez mds estrictos de clientes y competencia”®. En este estilo de trabajo que es
dinamico, todas las actividades realizadas, asi como la mentalidad de los integrantes del equipo de
trabajo, deben girar en torno a la calidad. De tal forma, la ACT tiene como punto clave que cuando
existen problemas referentes a la calidad, estos comienzan en la sala de consejo o en las oficinas
de alta direccion dentro de la empresa en cuestion, siendo la tarea de todo directivo “detectar y

corregir la causa de la falla”*.

BENCHMARKING

Es un sistema que puede considerarse como un instrumento de la ACT, pero que en si
mismo es una técnica actual de Direccion. Consiste en un proceso continuo de “comparar los
productos y procesos propios contra los mejores del mundo”®. Esto puede aplicarse al ambito o
universo en el que se trabaje; en el caso del presente documento se trata de enfocarse a los
mejores dentro del ramo de la construccién. El resultado obtenido de aplicar esta técnica es el de

obtener mejoras en la calidad de los productos y servicios ofrecidos a los clientes.

PROJECT MANAGEMENT
Con anterioridad en el capitulo Ill he definido esta tendencia de la Administracién
moderna. Este nuevo enfoque Sin embargo, centrado en lo que a Direccién se refiere, mencionaré

algunas de las caracteristicas que cualquier director que implemente este sistema debera tener.

%2 STONER; FREEMAN; GILBERT: op. cit., p. 55.
% Ibid, p. 247.
** Ibid, p. 245.



De acuerdo con Kathy Schwable®, los administradores de proyectos y sus equipos deberan tener
conocimientos y habilidades en cinco areas fundamentales:

- Nueve dreas de conocimiento especificas de la Administracion de proyectos (integracion,
alcances, tiempo, costo, calidad, capital humano, comunicaciones, riesgo vy
aprovisionamiento)®.

- Area de aplicacién.

- Entorno del proyecto y de la industria.

- Administracién general.

- Relaciones humanas.

Dentro de este estilo de direccidon, se conjugan las cualidades de un director (ya
mencionadas ampliamente con anterioridad) asi como las bases generales de la Administracién de
proyectos. Como resultado, de acuerdo a Alberto Domingo Ajenjo, se tiene que la direccién de
proyectos tenga actividades orientadas hacia”:

- Perseguir un gran fin, que mejore la posicion competitiva de la empresa.

- Establecer relaciones internas y externas que favorezcan que la empresa sobreviva.

- Dirigir a las personas reforzando su sentido de responsabilidad y satisfaciendo sus
necesidades y ambiciones individuales.

- Dirigir a los grupos de trabajo con cohesion.

- Fomentar la imaginacidn, creatividad y originalidad.

- Crear y mantener un flujo de informacidn.

- Desarrollar esquemas de poder personal y de delegacidn de responsabilidad.

 SCHWALBE, Kathy: Introduction to Project Management. Boston, Massachusetts; México: Thomson/Course Technology, 2008. 445 p.
% Muchos autores dividen estas sub areas, a veces nombréandolas diferente, pero en esencia abarcando los mismos componentes.
Como comparativa menciono las dreas que propone Alberto Domingo Ajenjo en DOMINGO AJENJO, Alberto: Direccion y gestion de
proyectos: un enfoque prdctico. Espafia: Ra-Ma Editorial, 2000. 325 p. y que son: alcance y contenido, técnica, recursos temporales o
planificacion, costos, calidad, recursos humanos, comunicacién, riesgos y compras.

*” DOMINGO AJENJO: op. cit., p. 24.



Como se podrd observar, cada uno de estas nuevas tendencias de Direccién (asi como las
nuevas tendencias de Administracién en general) propone ciertos lineamientos o caracteristicas
gue las hacen ser Unicas. Pero al mismo tiempo, todas ellas persiguen un fin comun: el éxito de un
proyecto y/o de una organizacion. Es por esto que podremos ver que una tendencia adopta ciertos
elementos de otra y viceversa.

Las técnicas que se utilicen para administrar o dirigir no necesariamente se contraponen.
Sucede a veces el caso contrario y es que en la practica se complementan. Es por esto que
términos como calidad, éxito de un proyecto, integracion, liderazgo, poder y delegacién de
responsabilidad estan presentes en mds de una de estas nuevas tendencias analizadas.

Aunque no son los Unicos que existen en la actualidad, estos enfoques de Direccidon aqui
mencionados son los mas utilizados. Con esta breve descripcidn pretendo dar los elementos

suficientes para que se tenga conocimiento de ellos.



IV. LA EMPRESA PRESTADORA DE SERVICIOS PROFESIONALES DE

ARQUITECTURA

IV.I PANORAMA ECONOMICO DE LAS EMPRESAS EN MEXICO

Dado que los arquitectos no siempre estamos relacionados con el mundo financiero ni con
términos econdmicos, antes de entrar en materia del analisis de una empresa especifica, daré
algunas definiciones relativas a las empresas y a los tipos de éstas que existen.

Una empresa “es una entidad econdmica destinada a producir bienes o servicios,
venderlos, satisfacer un mercado y obtener un beneficio”®. Dentro de esta organizacion
econdmica se combinan los factores productivos, por lo que se convierte en el eje de la
produccién de un grupo, sector o incluso pais.

Un elemento basico de cualquier empresa son las metas que ésta se establezca. Esto
ayudard a que se trabaje de una manera mas clara para alcanzar un resultado determinado. “Para
llevar a cabo su cometido, las empresas necesitan de un objetivo comun que aglutine los
intereses, la voluntad de contribuir y la comunicacién entre los afectados”®. Es por esto que se
hace tanto énfasis en los procesos dentro de cualquier organizacién y en las funciones de los
individuos dentro de éstas.

Las empresas se pueden clasificar tomando en cuenta varios criterios, por ejemplo, por su
capital social, su capital contable, su volumen de produccién, su volumen de ventas, entre otros.
En México, una de las formas mas representativas de hacer esta divisidon (con efectos practicos

aplicados a estadisticas, mediciones y tabuladores) es por el nimero de sus empleados (o también

8 RODRIGUEZ VALENCIA, Joaquin: Administracidn I. México: International Thompson, 2006, p. 53.
99 .
Ibid., p. 52.
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denominado tamafio). De acuerdo a lo anterior, las empresas que se encuentran en el ramo de la
Industria (como son las constructoras y/o las prestadoras de servicios profesionales de

Arquitectura), se clasifican en:

Micro empresa: el nimero de trabajadores y/o empleados no excede de 30. El duefio puede

trabajar en ella.

- Pequefia empresa: el nimero de trabajadores va de 31 hasta 100, con la posibilidad de que
el propietario no necesariamente trabaja en ella.

- Mediana empresa: el nimero de trabajadores va de 101 a 500.

- Gran empresa: el nimero de trabajadores excede a 500 personas.

GRAN

MEDIANA

PEQUENA 5000+
MICRO 101-500

31-100

k Py ME )

\ MiPyME |

Clasificacion de empresas de acuerdo a su niimero de empleados.

La Secretaria de Economia de México nos muestra algunos datos estadisticos de las
empresas:

- En el afio 2003 existian en México 3’'005,157 empresas, de las cuales el 99.8 por ciento son

MiPyME’s (Micro, Pequefia y Mediana Empresa). Estos datos comprenden desde despachos

de arquitectura y constructoras bien establecidas, hasta el autoempleo individual de



individuos que trabajan por su cuenta en trabajos relacionados con la construccién. A nivel

internacional este porcentaje se mantiene por encima del 95%.

GRAN

MEDIANA

PEQUENA

MICRO

99.8% 0.02%

Porcentaje de MiPyME's en México en el aiio 2003.

- Las MiPyME’s contribuyen con el 40% de la inversidon y PIB nacionales.

- Las MiPyME’s general el 64% de los empleos en el pais.

Cabe mencionar que la industria de la construccidn no es una entidad aislada. Funciona
como complemento de otros sectores industriales y productivos al generar espacios habitables
con distintos fines, y empleos para construir y posteriormente atender y utilizar estos nuevos
espacios. La construccion influye en todos los aspectos de la vida social y productiva de un pais,
en su desarrollo y economia.

Ademas de los empleos que directamente se relacionan con la construccién (proyecto,
calculo vy edificacidn), el espectro que esta industria abarca va mucho mas alla. El desarrollo de las

industrias, comunicaciones equipamiento e infraestructura hacen que la poblacién tenga mejores



oportunidades de desarrollo, y ademas se general nuevos espacios de trabajo (independientes de
la construccion).

Influye ademds a la captacion de recursos econdmicos. Por ejemplo, al construir mas
infraestructura turistica, se impulsa ese segmento de la economia, que es de los que mas impacto
generan a nivel nacional. De esta forma, la empresa constructora representa un factor muy

importante en la economia nacional.

empresas constructoras

turismo servicios infraestructura

equipamiento oficinas comercios

empleos vy fuentes de trabajo

Relacion de la empresa constructora con otros segmentos.

La importancia que tenemos los arquitectos a nivel econdmico nacional, se presenta en

indicadores avalados por la CMIC™y el INEGI™:
- Dentro de las actividades econdmicas mas representativas del PIB nacional, el INEGI reporta
gue mas de una sexta parte esta relacionada con la construccion y la actividad inmobiliaria,

ambas sumando un 17.30%, como se muestra en la siguiente grafica:

1% CMCI — Camara Mexicana de la Industria de la Construccion.
191 INEGI - Instituto Nacional de Estadistica y Geografia.
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Participacién de actividades econémicas en el PIB nacional. CMIC/INEGI 2004.

Construccion

PIB Nacional 7.00% Inmobiliaria
10.30%
Construccion 7.00
Inmobiliaria 10.30
OtI”OS 82.70 Otros
82.70%
Total 100.00

Sector construccion e inmobiliario en PIB nacional. CMIC/INEGI 2004.

- De las demas actividades representativas del PIB nacional, la suma de las actividades de la
industria de la construccién con las actividades inmobiliarias representa el primer lugar en
porcentaje, seguidas por el comercio y la industria del transporte, como se muestra en la

siguiente grafica:



17.30%

14.10%

9.70%

Construccién + Comercio Transporte
Inmobiliaria

Principales actividades en PIB nacional. CMIC/INEGI 2004.

La construccion por si sola representa la tercera fuerza laboral dentro de las actividades
econdmicas nacionales con el 8% de los empleos nacionales estando de manera directa

dentro de la industria, lo que refleja una cantidad de mas de 4,500,000 de personas:

19.90%

12.90%

8.00%
6.30%

Comercio Agricultura Construccion Servicios
profesionales

Participacién de empleo de la construccién entre el empleo total a nivel nacional. CMIC/INEGI 2004.



- Ademas de esto se suman otras 1,800,000 personas que de manera indirecta se relacionan
con la construccién, con lo que se tiene que, a nivel nacional, mas del 11% estan generados

por la industria de la construccién y la actividad inmobiliaria:

Construccion

Empleos Nacionales 8 00%
Construccién 4,500,000 8.00
Inmobiliaria 1,800,000 3.20
Otros 49,950,000 88.80
as.80%
Total 56,250,000 100.00

Porcentaje de empleos en PIB nacional. CMIC/INEGI 2004.

Para finales del 2010 se pronostica un crecimiento del 2.3% del PIB de la construccién y un
crecimiento de un 3.2% en el empleo en el mismo sector. Con estos datos se confirma la existencia
de empleos en el sector construccidn y la creacidén y/o permanencia de empresas destinadas a
estas actividades, lo que se traduce en resaltar la importancia de nuestra industria, y de ahi la
importancia de tener una buena administracién dentro de las empresas de este ramo.

Para tener una idea mas clara de lo que el sector construccion significa en términos
econdmicos, a continuacion presento cifras mas concretas que me permito tomar de los valores
reales monetarios que representa el flujo de dinero en la industria de la construccién. Segun el
INEGI y sus datos de los ultimos tres afos (2007, 2008 y 2009), se tuvo un “valor total de
produccion de empresas constructoras en México” de 652,637 millones de pesos.

De acuerdo con el tipo de obra o proyecto, los rubros en los que el INEGI subdivide a la

actividad de la construccion son:



- Edificacién

- Agua, riego y saneamiento

- Electricidad y comunicaciones
- Transporte

- Petréleo y petroquimica

- Otras construcciones

La siguiente tabla muestra el comportamiento de la economia en este sector durante los
ultimos tres afios, subdividido en los rubros antes mencionados:

VALOR TOTAL DE PROCUCCION GENERADO POR EMPRESAS CONSTRUCTORAS EN MEXICO

Agua, ri Electricidad Petrdl Ot
Afio Edificacién gua r|fegoy € r_ICI .a ¥ Transporte etro t?o.y ra?, TOTAL
saneamiento  comunicaciones petroquimica  construcciones
2007 $109,578.00 $8,725.00 $7,304.00 $37,981.00 $27,258.00 $16,662.00 i $207,508.00
2008 $120,239.00 $10,139.00 $9,710.00 $47,974.00 $22,266.00 $17,882.00 i $228,210.00
2009 $103,974.00 $10,985.00 $13,034.00 $53,394.00 $23,617.00 $11,915.00 i $216,919.00
TOTAL $652,637.00

**valores en millones de pesos

Al tomar como base el afio 2009, es importante resaltar el papel que la “edificacion” tiene
y que se resume en el siguiente cuadro y gréfica:

VALOR TOTAL DE PROCUCCION GENERADO POR EMPRESAS CONSTRUCTORAS EN MEXICO

. e Agua, riegoy Electricidad y Petréleoy Otras
Afio Edificacién X L Transporte . K TOTAL
saneamiento  comunicaciones petroquimica  construcciones
2009 $103,974.00 $10,985.00 $13,034.00 $53,394.00 $23,617.00 $11,915.00 " $216,919.00
% 47.93% 5.06% 6.01% 24.61% 10.89% 5.49% 100.00%

**valores en millones de pesos

De acuerdo a las cifras anteriores, presento la siguiente grafica para apreciar el porcentaje

mayoritario que tiene la edificacion:



Otras

Petrdleoy construcciones
petroqm(r)nlca 5.49% Edificacion
10.89% 47.93%

Transporte
24.61%
Electricidady Agua, riegoy
comunicaciones saneamiento
6.01% 5.06%

Valor de la produccién en la industria de la construccién durante el afio 2009. INEGI 2009.

Las cifras anteriores dan idea del impacto que tiene el sector edificacidon/construccion en
la economia nacional. Una buena administracion que permita empresas bien desarrolladas,
impactara directamente al desenvolvimiento de éstas dentro del mercado econémico y laboral
nacional.

Serd importante también considerar el impacto que estas cifras tienen en otros sectores
de la economia, por ejemplo, en el comercio. Bastard identificar la relacidn directa que existe
entre las empresas constructoras y su departamento de compras (materiales, herramientas e

insumos) y el impacto que éstos tienen directamente en el comercio.



IV.2 OTROS ASPECTOS DE LAS EMPRESAS EN MEXICO

Ademas de los factores econdmico/administrativos que influyen en los procesos de una
empresa y en su éxito dentro del mercado (de construccidn e inmobiliario en el caso del presente
trabajo de investigacion), es importante analizar otros factores que intervienen y que pueden
influir en el éxito que se persigue.

Los factores legales y las formas de constituir una empresa constructora (desde su
concepcidn) seran determinantes para saber en qué forma ésta debera ser administrada. Segun el
numero de empleados, las circunstancias en como se funde y la seguridad legal que sus
accionistas y empleados requieran, una empresa podra tener varios formatos. Para empezar, si el
arquitecto decide trabajar en un esquema independiente o en un esquema de empresa, las dos
variantes que podrd haber son:

- Persona Fisica: aquel individuo con datos comprobables de nombre, fecha de nacimiento,
nacionalidad y patrimonio. Actla de manera individual como persona.

- Persona Moral: es el conjunto de individuos que constituyen una agrupacién y deben tener
datos comprobables de nombre, denominacién o razén social, fecha de creacion,

nacionalidad, personalidad juridica y patrimonio propio.

Las empresas generalmente son personas morales. Para éstas, algunos de los esquemas
mas comunes son los siguientes:
- Asociacion Civil: reunion de dos o mas personas con un fin licito y posible,

preponderantemente no econdmico, con la cual se obtienen beneficios fiscales.



- Sociedad Civil: reunién de dos o mas personas con una combinacién de recursos y esfuerzos
gue tienen un fin licito y posible, econdmico pero no mercantil, es decir, sin afan de hacer
comercio.

- Sociedad Mercantil o Sociedad Andnima: reunion de dos o mas socios que tendrd un fin
econdmico de lucro. Se componen de una asamblea, un administrador Unico o consejo de
administracién, directores, gerentes, apoderados, érgano de vigilancia y un comisario que se
encarga de vigilar o auditar. Este es el esquema mas recurrido en la industria de la
construccion dado que el fin de la mayoria de las empresas es de competencia y negocio
dentro del mercado laboral.

- Sociedad de Responsabilidad Limitada: es una reunién donde los socios van a ser los mismos
trabajadores y se entiende como una obligacidn solidaria.

- Asociacion en Participacion: es otra forma muy socorrida en el ramo inmobiliario donde no
se requiere de una personalidad juridica. Aqui un particular o asociante se asocia con un
tercero o asociado para aportar bienes y servicios y gozar de utilidades o pérdidas en un

negocio o actividad mercantil. Serd una especie de contrato que se haga por escrito.

Es importante que quien decida formar parte de la industria de la construccién, ya sea
como empleado, directivo o propietario de una empresa, se asegure de contar con toda la
normatividad legal, ya que de lo contrario se podrd enfrentar a obstaculos que,
independientemente de su éxito econdmico y su buen posicionamiento dentro del mercado, le
podran representar un fracaso en el escenario laboral.

Dentro del mismo tema legal, ya en términos de prestaciéon de un servicio, un aspecto

relevante dentro las relaciones laborales que se pueden dar entre un profesional (individual o



empresa) y un cliente es el vinculo que ambos entablan en donde se establecen los derechos y
obligaciones que cada parte tiene.

La forma juridica como esto se lleva es a través de un contrato que en su definicién del
Cédigo Civil para el Distrito Federal “es un convenio que produce o transfiere obligaciones y
derechos”®. Este acto juridico bilateral se constituye por un acuerdo de voluntades de dos o mas
personas (partes) y produce ciertas consecuencias juridicas para ambas partes, es decir, derechos
y obligaciones. Esta especie dentro del género de los “convenios”* puede tener caracter oral o
escrito.

Para el buen funcionamiento de una empresa de prestacién de servicios profesionales de
arquitectura se deben tener muy claras las partes involucradas en un “negocio”, transaccién u

operacion:

Parte contratante

- Parte contratada

- Monto de la operacién o costo

- Obligaciones y derechos

- Garantias

- Sanciones, multas y penalizaciones
- Plazo

- Calidad del producto entregado

Al tomar en cuenta estos factores tanto las relaciones laborales como el producto final

entregado se veran beneficiadas por tener en claro desde un principio el trabajo en cuestion.

102 Cddigo civil para el Distrito Federal en materia comun y para toda la Republica en materia federal: comentado. México: UNAM,

Instituto de Investigaciones Juridicas: M. A. Porrda, 1998. 475 p. Libro cuarto “De las obligaciones”, Primera parte “De las obligaciones
en general”, Titulo primero “Fuentes de las obligaciones”, Capitulo | “Contratos”.

' Ibid, articulo 1793.

%% 1bid, articulo 1792, que define al convenio como “acuerdo de dos o mds personas para crear, transferir, modificar o extinguir
obligaciones”.



El tema legal dentro de una empresa, es producto de otra investigacion, solo se menciona
de manera breve en el presente trabajo con la finalidad de que quien lo lea, esté consciente de
gue ademds del aspecto administrativo, existen muchos otros aspectos que deberdn ser
analizados para el buen funcionamiento de cualquier empresa.

A final de cuentas, quien decida implementar una buena administraciéon de su negocio,
debera forzosamente revisar otros aspectos externos que de una u otra manera intervienen en su

propia organizacion.



IV.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL EN LA EMPRESA CONSTRUCTORA

Este punto ya habia sido tratado en el punto 111.3.4, referente a la integracién del capital
humano, pero la intencidn de analizarlo nuevamente es poder aplicarlo especificamente a la
empresa constructora, y no solo como una definicién tedrica aplicada a cualquier tipo de empresa.

Dentro de todas las actividades y personas que se ven involucradas en una empresa, es
preferible (si no es que necesario) que exista un orden y que se sepa cémo se relacionan las
diferentes actividades con los diferentes integrantes del grupo y de esta forma tener claro de
quién son las responsabilidades para determinada actividad.

Por muy sencilla o elaborada que sea una organizacion, dependiendo de su capital y de su
numero de empleados, es decir, desde micro empresas constituidas por un individuo hasta las
grandes corporaciones integradas por un alto nimero de personas, este mencionado orden debe
estar siempre presente y la forma mds sencilla es por medio de un organigrama, que es un
instrumento visual o una “representacion grafica de las dreas de responsabilidad y las
comunicaciones formales respectivas”'® que se tienen dentro de una empresa.

Este instrumento sirve para ordenar los componentes y areas de una empresa y de esta
forma tener mds limpio el camino para conseguir sus metas y objetivos. Su utilizacién como
herramienta administrativa es de mucha ayuda dentro de cualquier organizacién.

Para analizar la estructura organizacional de las empresas de Arquitectura y con el fin de
entender este concepto de una mejor manera y poder aplicarlo, haré referencia a algunas fuentes
tedricas y a ejemplos practicos de diferentes formas de organizacion empresarial. Mas adelante en
este documento complementaré esto con un modelo propuesto como parte de las conclusiones

de mi trabajo de investigacion.
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SUAREZ SALAZAR, op. cit., p. 108.



IV.3.1 EJEMPLOS TEORICOS

El autor Carlos Sudrez Salazar'®, referencia tedrica antes mencionada como importante en
el tema de Administracién de empresas constructoras, menciona esquemas u organigramas segun
los diferentes tipos y tamafos de empresas, siempre partiendo de la premisa de contar con tres
areas bdsicas: planeacion, produccién y control. Todos ellos se pueden aplicar a empresas

constructoras pequefias, medianas y grandes. Algunos de sus esquemas son:

EMPRESA CONSTRUCTORA ETAPA |

Planeacion Produccion

Consejo de Administracién

Director General

T
|
[ I

’7 .
| Secretaria |
L _

Construccion Control

Empresa constructora etapa | (autor: Carlos Suarez Salazar, con adaptaciones de Daniel Oscar Alatriste Strauss).

Puede ser aplicable a una micro o pequefia empresa. Las mismas tres areas de planeacion

produccién y control siguen existiendo, pero a partir de este esquema recaen sobre un Consejo de

1% Ipid, p. 108.



Administracion compuesto por los socios que integren dicha empresa. Para coordinar todo lo que
se decida en dicho Consejo, el director general serd la persona indicada, si es que éste no forma ya

parte de dicho consejo. Se contempla la existencia de personal de ayuda, como secretarias o

asistentes.

EMPRESA CONSTRUCTORA ETAPA Il

Planeacion Produccion

Consejo de Administracion

r——"— "~~~ —-= - r——"——"—""~—"~——-—"——= -
| Asesorialegal ---—1 Director General |-——-——- Auditoria Externa |
- ________ 1 - _______ 1
T T
| |
hiiLf,ﬁ‘\ hiiLi_*‘\
| Recepcion | | Secretaria |
1 - 1
Gerente de Planeacion Gerente de Produccién Gerente de Control
T T T
I } I ‘
o T . ceorotarn
| Secretaria | | . | | Secretaria |
O~ | Residentes [ T Contador
I I
- _

!—‘—\

Costos

Proyectos —Programacién

Compras

Facturacién

Impuestos

\_'_1

‘ Ayudante ‘

Empresa constructora etapa lll (autor: Carlos Suarez Salazar, con adaptaciones de Daniel Oscar Alatriste Strauss).

Cualquier pequefia, mediana o gran empresa puede utilizar este modelo. A partir de este

esquema, la posicidon del director tiene, ademas del personal de ayuda, dreas que lo apoyan

directamente y que son independientes a las tres dreas que se siguen presentando de planeacién,



produccién y control. Estas tres ultimas ya cuentan con esquemas independientes con un
organigrama propio de cada drea donde hay posiciones como gerencias, mandos medios y

personal de apoyo.

En otro punto de vista, Barry Fryer'” hace un andlisis de una empresa constructora tipica, y

define su organizacién en el siguiente diagrama:

ORGANIZACION LINEA Y PERSONAL

Director General

GERENCIA 1 GERENCIA 2 GERENCIA 3 GERENCIA 4 GERENCIA 5 GERENCIA 6 GERENCIA 7
L L L L L L L
Recursos Mercadotecnia Planeacion Construccién Contabilidad Compras Secretaria
Humanos General
Personal Personal Personal Personal Personal Personal

Empresa constructora “Linea y Personal” (autor: Barry Fryer).

Este autor dice que la mayoria de las empresas constructoras tienen una estructura de
este tipo, utilizando este modelo de empresa linear que ha sido utilizado en el pensamiento
administrativo por varios afios y que ha sido aplicado a diferentes sectores de mercado. El
concepto basico es la divisidn de funciones, teniendo gerencias que dependen en linea directa de
la cabeza o Director General, las cuales son responsables de la produccidn. De las gerencias
depende el resto del personal, a quienes les transmiten informacidn e instrucciones y que son

quienes se encargan de las funciones mas especificas.

97 ERYER, Barry: op. cit.



Para el caso especifico de una empresa constructora, este autor propone siete gerencias:
Recursos Humanos, Mercadotecnia, Planeacidn, Construccidn, Contabilidad, Compras y una
Secretaria General. Segun el tamafio de la empresa y su volumen de trabajo, cada area puede

tener una o varias sub dreas con personal de apoyo.

Como otro enfoque dentro de los esquemas lineales, Frank Harris y Ronald McCaffer®

proponen el siguiente modelo:

COMPANIA SUBDIVIDIDA POR FUNCIONES

Director General

Equipos Ofertas Servicios Gerencia de Contabilidad Compras Administracion
Proyectos

I i O O \‘H‘HH‘H‘\

Empresa “dividida por funciones” (autores: Frank Harris y Ronald McCaffer).

Ellos consideran tres tipos diferentes de empresas, pequefia, mediana y grande, pero
proponen que la base de su modelo sea la misma y aplicable a cualquier tamafio de organizacion
segln sus alcances. Se apoyan en la misma relacidon entre la cabeza de la empresa y las areas
principales o jefaturas, pero ademas incorporan una relacion funcional o lateral de apoyo entre

cada una de estas jefaturas. Cada departamento tendrd a su vez subdivisiones o elementos que

%8 HARRIS, Frank; McCAFFER, Ronald: Construction Management: manual de gestion de proyecto y direccion de obra. Barcelona:

Gustavo Gili, 1999. 337 p.



ayudaran al mejor desempeno de sus funciones, y dentro de los cuales también se podran
incorporar las relaciones laterales.

Como caso especifico aplicado a las empresas dedicadas a la construccién, las dreas o
jefaturas que estos autores toman como base para una empresa pequefia (y de ahi como base
para una empresa mediana y grande) son: Equipos, Ofertas, Servicios, Gerencia de Proyectos,

Contabilidad, Compras y Administracién.

Si bien estos esquemas funcionan de manera correcta en teoria, vale la pena analizar
algunos modelos de organizacion que ciertas empresas dentro de la industria (aunque de
diferentes tamanos y con diferentes enfoques) aplican en la practica y gracias a los cuales han

logrado un funcionamiento adecuado a sus necesidades y para el cumplimiento de sus objetivos.



IV.3.1 EJEMPLOS PRACTICOS

Para ampliar el panorama, a continuacién haré una breve descripcién de las estructuras

organizacionales de algunas empresas del sector construccidn, arquitectura e inmobiliario.

ICA
Por su tamafio, caracteristicas y territorio que abarca, esta macro empresa opera teniendo
como drgano central un Consejo de Administracion que a su vez se apoya en dos comités y

ademas la figura independiente de un Director General distinto al Presidente del Consejo.

Consejo de Administracion

Comité 1 Comité 2

Director General

Construccién Infraestructura Vivienda

e
ENET

Organigrama tomado de http://www.ica.com.mx/home _ica.htm?idioma=sp. Uso con fines académicos.

Concesiones

‘ Civil ‘ ‘ Industial ‘

El Comité de Practicas Societarias, Finanzas y Planeacién tiene entre sus funciones ser
responsable de vigilar y atenuar los riesgos en la celebracién de negocios, asi como verificar el
cumplimiento de disposiciones legales y de normas de regulacion bursatil. Ademas, se encarga de

evaluar el desempeiio de los principales directivos de la empresa, asi como de las operaciones de


http://www.ica.com.mx/home_ica.htm?idioma=sp

la misma, la planeacién estratégica y las principales politicas de inversion y financiamiento con los
riesgos que todo esto implica (y la evaluacién de mecanismos para controlarlos).

El Comité de Auditoria vigila la integridad de la informacion financiera, procesos y sistemas
de contabilidad, control y registro de la Sociedad. Ademas, supervisa la capacidad técnica,
independencia y funcién de quien realiza las auditorias externas y evalUa los riesgos financieros.

La estructura inferior del

organigrama se subdivide en tres ramas principales,

correspondientes a las tres lineas de negocio que esta empresa tiene: construccién,
infraestructura y vivienda. Cada una de éstas a su vez tiene ramificaciones menores con su

organizacion correspondiente.

GOPSA CONSTRUCTORA S.A. DE C.V.

Esta microempresa funciona bajo el esquema de tener pocos empleados directos, pero
siendo la mayoria de ellos trabajadores de confianza. Sus principales actividades son el disefio,
construccion, administracién y comercializacion de inmuebles en la Ciudad de México y en el

interior de la Republica Mexicana.

Consejo de Administracion

Interior de la
Republica
| - = = |
Proyectos Presupuestos Administracién c bilidad
Disefio y construccion Licitaciones y concursos Operaciones y finanzas ontabilida
T I T T
[ | [ |
O 4l T J
I | B [ T
I [ [ \ [
I \ : I :
[ | |
} ‘ Fuerza laboral ‘ Gestoria [ Asesoria legal
| } (indirectos) } } Asistente
[ T I I ! de Direccion
} L lr S _ }
L _

Organigrama tomado directamente de la empresa. Uso con fines académicos.




La empresa se rige bajo las decisiones que se toman en el Consejo de Administracion,
cuyos miembros son los accionistas (uno de ellos siendo el Director General) y que sesionan
periddicamente.

De la cabeza de la organizacién dependen cuatro areas fundamentales: proyectos (disefio,
tramitologia, construccién y atencion post venta), presupuestos (licitaciones y concursos),
administracién (operaciones, finanzas, compras y proveedores) y contabilidad (temas fiscales y
control de gastos). Estas cuatro dreas se relacionan de manera directa una con la otra y trabajan
de cerca en todo momento. Ademas, existe una quinta area, dependiendo directamente de la
Direccién General, y de igual forma en estrecha relacién con las otras cuatro, que es la que se
encarga de las operaciones de la empresa fuera de la Ciudad de México.

La idea de tener pocos empleados directos tiene la finalidad de subcontratar otras areas
importantes para el funcionamiento de la empresa segln se necesite, y no tenerlas de manera
permanente. De esta forma se ahorra en gastos fijos, personal y gastos indirectos excesivos.
Existen tres dreas indirectas principales que, dependiendo del proyecto, se relacionan de una u
otra manera con alguna (o algunas) de las cinco areas dependientes de la Direccién General. Cabe
mencionar que, al igual que las areas propias de la empresa, las entidades subcontratadas

siempre dependen de una u otra manera de la Direccién General.

CORPORACION GEO

Esta companiia basa su organigrama en cuatro unidades superiores, que dependen una de
la anterior inmediata, comenzando por la Asamblea de accionistas, pasando por el Consejo, el
Presidente y hasta llegar al Director General, de quien dependen directamente los comités y las

areas inferiores de la organizacion.



Asamblea de accionistas

Comité Consejo
de
operaciones ‘
Presidente
Comité de Comité
administracion ‘ de
y finanzas Direccién
- Director General
Comité de control Comité de
interno, planeacion planeacién
y admon. de riesgos estratégica
Comité
de
ética
Direccién General Direccién General Direccién General Direccién General Diﬁe{fﬂg?afr%ﬁﬁral Direccién General
de administracién de finanzas de reserva territorial de comercializacion organizacional de operaciones

Organigrama tomado de http://www.corporaciongeo.com/archivos/ORGANIGRAMA%20GEO.pdf. Uso con fines académicos.

La Direccidon General tiene accion inmediata sobre dos tipos de entidades. Por un lado
estan los comités: operaciones, administracion y finanzas, control interno, administracion y
planeacién de riesgos, ética, direccion y planeacién estratégica. Por otro lado estan las DGAs
(Direcciones Generales Adjuntas): administracidn, finanzas, reserva territorial, comercializacion,
desarrollo organizacional y operaciones. Estos dos tipos de areas pueden o no compartir
actividades y objetivos.

De las DGAs depende el resto de la organizacién de manera mas local y en lo que a su
fuerza laboral se refiere, teniendo cada una un Director regional, este a su vez un Director de
empresa y este a su vez un Director o gerente de unidad de negocio, quienes conforman equipos

de trabajo especificos.


http://www.corporaciongeo.com/archivos/ORGANIGRAMA%20GEO.pdf

URSSA, S. COOP.

Esta empresa internacional de gran tamafio funciona con el mismo esquema a nivel
corporativo y a nivel proyecto. Es decir, dentro del organigrama principal, dependiendo de la
Direccién General existen 6 areas en las que la organizacién divide su trabajo, con equipos de
trabajo propios de cada drea. De igual forma, a cada proyecto especifico desarrollado por la

empresa, se le asigna un gerente o director de proyecto, quien a su vez coordinara las mismas 6

areas especificamente para su proyecto.

Director/Gerente

Ingenieria
de Proyectos

Planificacion +—— Compras

Disefio y
Célculos

Es importante hacer notar que para la Direccién General son de igual importancia areas
operativas o de campo, como produccién, proyectos y montaje, como las areas mds tedricas o de

oficina, como planificacion y compras. También es importante resaltar como la calidad tiene un

Producciéon  ——

Calidad

Ingenieria
de Montaje

!—‘—\

Comprasy
Subcontrataciones

Procesos, Métodos
y Mejora Continua

Mantenimiento

Ingenieria de
Calidad

Gestoia de
Obras

:

e

Organigrama tomado directamente de la empresa. Uso con fines académicos.

:

papel fundamental: estd dentro del conjunto bdsico de actividades. Esto deja en claro que

independientemente si se trata de tareas tedricas o practicas, siempre se busca una calidad en lo

gue sea que se haga.




IV.3.3 ALGUNAS CONSIDERACIONES DE LOS ORGANIGRAMAS

Los organigramas se pueden (y deben) adaptar al tamafio, drea geografica que abarcan,
requerimientos y caracteristicas de cada empresa. Para ello, hay que hacer un andlisis de cada una
en particular.

Una de las cuestiones fundamentales a tomar en cuenta a la hora de pensar en la
organizacion de la empresa es la actividad o actividades a las cuales se dedicara. Las empresas de
las que hemos hablado en este trabajo de investigacidon se dedican, en esencia, a lo mismo: la
Arquitectura. Esta disciplina abre un abanico de distintas posibilidades mds especificas a las que
cada una se puede enfocar. Serd necesario acotar y destacar las funciones que la empresa tendrd
para poder adaptar su organizacion y poder formarla de la mejor manera posible. Es légico que no
serd lo mismo planear una micro empresa dedicada al disefio de interiores, que una empresa
mediana dedicada a remodelaciones de espacios en desuso, que una macro empresa dedicada a la
construcciéon de edificios de altura, siendo todas estas empresas en las cuales se ejerce la
profesion de Arquitectura. El contemplar esta consideracién sera de gran importancia para
establecer las dreas que conformen la organizacidn, establecer las jerarquias y determinar las
funciones que se llevaran a cabo.

Ademas de las actividades a las que se dedique la empresa en cuestidn, hay que prestar
especial importancia a la época en la que se vive, a los cambios constantes y a los adelantos
tecnoldgicos que de una u otra manera alteran la forma de funcionar de una organizacion. Los
modelos tedricos con el tiempo pueden volverse anticuados y no satisfacer al cien por ciento los
elementos de nuestros dias. No es lo mismo una empresa de antafio con tecnologia rudimentaria
a una actual con procesos modernos. Hay que tener siempre presente que lo que ayer funcionaba,

no necesariamente funcionara hoy o mafiana. Nunca hay que olvidar la evolucidon que nuestra



propia industria ha tenido. Tomemos como ejemplo una comparacién entre las empresas de hace

50 afios y las de la época actual, y las diferencias serdn notorias:

EMPRESAS CONSTRUCTORAS

ANTES AHORA
. Més pequefias . Més grandes
. Més sencillas . Més procedimientos
. Menos especialistas . Mas especialistas
. Menos tecnologias . Mas tecnologias
. Menos reglas y procedimientos . Mas reglas y procedimientos
. Mas cercania al trabajador . Administrador mas externo
. Administracion individual . Administraciéon en equipo
.Importancia al negocio .Importancia a las personas

Comparativo de empresas constructoras segun la época (autor: Daniel Oscar Alatriste Strauss).

Por ultimo, haré énfasis en otro punto importante a considerar que es la diversificaciéon de
actividades y presencia de otras areas adicionales a la Arquitectura dentro de las empresas
dedicadas a ella. En todos los ejemplos de organizacién analizados de empresas de Arquitectura,
tanto tedricos como practicos, se tiene una constante: ademas del area de Proyectos, Arquitectura
o Construccién (segun sea el caso especifico), existen muchas otras areas fundamentales, que
dependen siempre de la Direccién General y que complementan el buen funcionamiento y el
poder alcanzar los objetivos propuestos. Dependiendo del giro de la empresa, estas dreas pueden
ser: Compras, Finanzas, Riesgos, Control, Contabilidad, Calidad, Produccién, Mercadotecnia vy
Administracion, solo por mencionar algunas. Hago énfasis en esto ya que es muy importante ver
que el conjunto de una empresa de Arquitectura no solo se limita a la disciplina en si, sino que
integra muchas otras disciplinas que la complementan y la ayudan a funcionar de mejor manera y

en definitiva, a conseguir sus objetivos de una manera mas exitosa.



Adicional a todo lo anterior, no se debera perder de vista el papel que el Director General
juega en el esquema de cada compaiiia. Esta siempre presente en todos los modelos de
organizacién empresarial, manteniendo relaciones directas con las dreas fundamentales de
trabajo, y por consiguiente relaciones indirectas con los subgrupos de trabajo dependientes de
estas primeras.

El propdsito de este trabajo de investigacion es precisamente hacer notar la importancia
de la Direccién en cualquier empresa dedicada al ejercicio profesional de la Arquitectura. En estos
ejemplos tedricos y practicos se demuestra que el buen funcionamiento de un area de trabajo, y
de una organizacidn en general recae claramente en una cabeza definida, cuyo papel sera

fundamental en conseguir el éxito de la empresa.



IV.4 PROCESOS EN LA EMPRESA CONSTRUCTORA

Es importante recalcar la importancia de que todos los procesos dentro de una empresa
estdn en constante cambio y deben estar sujetos a una constante revisién, y por lo tanto, la
direccion debe estar en todo momento al pendiente de lo que suceda para saber el sentido que va
tomando una actividad determinada. Se debe de procurar que todos los procesos tengan una
situacion favorable, pero una vez que la alcancen no significa que siempre se quedara asi, por eso
la importancia de su revisién continua y sus reajustes en caso de ser necesarios. Una forma de
completar esta revision es tener una divisidon de los procesos, segun el grado en que éstos puedan
afectar el desarrollo de la empresa, e irlos catalogando uno a uno, de forma que en el momento
en que el uno signifique un riesgo para la organizacion, se pueda atender de manera inmediata.

A criterio personal, y con la revisién de casos practicos profesionales, las situaciones en las

que los procesos dentro de la empresa se pueden catalogar son las siguientes:

SITUACION DE EMERGENCIA
Es aquella que en la cual hay que tomar medidas inmediatas antes de que repercuta en el
desarrollo de la empresa y los intereses de la misma se vean amenazados de manera grave,
significativa o irreversible. Hay que buscar su mejora. Este tipo de situacién a veces se hara
evidente de manera inmediata y notoria, y a veces no serd tan facil identificarla hasta que los
dafios ya se hayan hecho. Dentro de las diferentes dreas de una empresa, algunos ejemplos de
procesos en este tipo de situacion podrian ser los siguientes:
- No contar con un departamento de Administracién ni implementar procesos administrativos
en las diferentes actividades que se realizan.

- Evasidn fiscal, o falta de pago a alguna instancia gubernamental.



No hacer una asignacion de recursos para las diferentes acciones a ejecutar.

No hacer programa detallado de obra.

Falta de control de gastos administrativos, gastos internos, costos de operacion, entre otros.
Mal control de documentos en expedientes.

No coordinar las fechas de entrega de facturas con sus pagos correspondientes.

Falta de una organizacién de cuadrillas en obra, en todas las etapas

Falta de atencidon personalizada a clientes, pre y post venta.

Falta de atencion personalizada a proveedores.

Falta de manuales de operacidn y de procesos.

No controlar gastos de gestoria y tramites oficiales.

Falta de control en relacion de documentos y expedientes en entregas y recepciones a
funcionarios y dependencias publicas (Notarias) y privadas.

Archivo y contabilidad de gastos de la empresa hecho por diferentes personas, segun el
rubro del gasto, derivado de una mala comunicacidn.

Mal sistema de almacenamiento de datos, fisicos y electrénicos.

No establecer un calendario preciso y especifico con fechas de entrega, plazos y pagos con
gente interna y externa a la empresa.

Emplear a individuos a quien no se les tenga confianza en los altos mandos.

Tener individuos o cuadrillas enteras de empleados insatisfechos o desmotivados.

Tener fugas de informacidn hacia el exterior de la empresa.

Tener fugas de capital injustificadas.

Falta de un programa de emergencia para contingencias o situaciones extremas.

Defraudar la confianza de un cliente o proveedor y las implicaciones que esto pueda tener

en el mercado exterior.



SITUACION MEJORABLE
Es aquella que causa repercusiones pero no representa un peligro inminente ni impide el
desarrollo general de la empresa. Es deseable que se busque su mejora, aunque ésta no tenga que
ser de manera inmediata. A manera de que se resuelva en menor tiempo, menores serdn los
danos causados. Dentro de las diferentes areas de una empresa, algunos ejemplos de procesos en
este tipo de situacion podrian ser los siguientes:
- No hacer presupuestos comparativos con cada proveedor para cada asignacion, aunque
estos sean conocidos y de confianza.
- Tener mal organizada la plantilla de trabajadores, ya sea con empleados de sobra o tener
escasez de empleados.
- Una vez aceptado un presupuesto, no programar los pagos de manera calendarizada.
- Tener muchas cuentas bancarias, que implica muchos gastos operativos y una falta de
control monetario.
- Tener un sistema de pagos mal implementado.
- Para clientes y proveedores, falta de especificaciéon de los alcances de los trabajos.
- Mala comunicacién entre personal de oficina y personal de campo.
- Falta de seguimiento en tramites oficiales y ante instancias publicas (Notarias).
- No tener un sistema programado de citas y pagos, especificado por proveedor,
especialmente en dias de paga.
- Falta de estandarizacion de procedimientos dentro de la empresa.
- Falta de control en los tiempos destinados a cada actividad por cada empleado.
- Falta de revision de precios, presupuestos, costo de insumos y materiales con previa
anticipacioén a la fecha en que se necesiten.

- Falta de comunicacidn con departamento de compras.



SITUACION ACEPTABLE

Es aquella que puede seguir como esta sin que la empresa y el entorno sufran repercusién alguna.
Aunque se tenga una situacién que no representa peligro, nunca hay que descuidarla ya que las
circunstancias pueden cambiar y asi mismo el estado de un proceso determinado. No esta de mas
apegarse al lema conocido de la calidad que muchas empresas utilizan y que dice que todo
siempre es mejorable. Dentro de las diferentes dreas de una empresa, algunos ejemplos de
procesos en este tipo de situacidon podrian ser los siguientes:

- Asignar el tiempo y los recursos necesarios a un departamento de Administracién, o a una
persona que ejecute esas funciones.

- Implementar una calendarizacion de todos los ingresos y egresos que se haran por periodo
determinado, sea dia, semana, mes, o el que se decida a conveniencia.

- Tener una amplia oferta de proveedores y no estar obligados a trabajar con uno mismo. Si
se decide lo anterior sera por conveniencia de la empresa y no por falta de opciones.

- Analizar a fondo cada esquema de negocio y optar por la que ofrezca el escenario mas
viable a fondo y no a simple vista.

- Revisar todos los componentes de un proyecto (o negocio) antes de aceptarlo y antes de
iniciar su ejecucion.

- Implementar un sistema uniforme de archivo de documentos para todos y cada uno de los
departamentos de la empresa, donde se establezcan los permisos de quien puede tener
acceso a la informacion.

- Tener un registro completo de datos de clientes, proveedores y todo aquel individuo que de
una u otra manera se relacione con la empresa.

- Tener un departamento de compras bien establecido.

- Tener personal motivado. De no estarlo, hacer lo necesario para motivarlo.



Sera importante tener siempre en mente que una empresa no funciona por si sola.
Funciona gracias a todos y cada uno de los individuos que laboran dentro de ella y en funcién de
todas las actividades que estos individuos generan o realizan con el fin de alcanzar las metas
organizacionales. Si estos procesos no funcionan de manera adecuada, el resultado
probablemente no sera el esperado, y es por eso que hay que monitorear cada uno para que se
encuentre en estado dptimo y entonces se alcancen las metas deseadas.

En este sentido, una empresa constructora no es diferente de ninguna otra. Existen
procesos y hay que planearlos, organizarlos, controlarlos y dirigirlos, al igual que a los individuos
que los ejecutan. En lo que si es diferente la empresa de Arquitectura es que nuestro producto es
Unico, y es por eso que debemos prestar especial atencién a situaciones especificas y propias de
nuestro oficio y no simplemente ver la Administracién como algo general y ajeno a nuestro

abanico de trabajo.



V. LA DIRECCION EN LA EMPRESA CONSTRUCTORA

V.1 DESCRIPCION

En las palabras del autor Carlos Suarez Salazar, “la direccién de la empresa constructora
debe conceptuarse como la responsabilidad absoluta sobre la coordinacidn de recursos humanos y
de capital de una empresa, para satisfacer en forma éptima al cliente, al accionista y al personal
gue la integra, en forma continua y perdurable”*®.

Como responsable del rumbo de la empresa, el director no solo tiene que ver con asuntos
de Arquitectura en si. Sus funciones van mas alla y sus conocimientos deberan darle la capacidad
para administrar recursos humanos, econdmicos, materiales, tecnoldgicos y de tiempo. Debe
ademas tener nociones de otras disciplinas: economia, finanzas, derecho, psicologia, ecologia,
entre otras.

En respuesta al cliente en aspectos como calidad, cumplimiento, tiempo y costo, asi como
en respuesta a sus subordinados, colaboradores y socios, en el Director es en quien caen un
sinnumero de responsabilidades dentro de una empresa constructora. Dada la comunicacién que
tiene con el conjunto como tal y las partes que lo integran, el Director tendra comunicacién con
todas las partes integrantes e influyentes en la empresa, entre las que podemos mencionas las

siguientes:

Clientes y accionistas actuales

Clientes inversionistas potenciales

Instituciones publicas

Instituciones privadas

% Ipid, p. 117.



Autoridades locales y federales
Colaboradores

Competencia

Empleados

Proveedores

Familia



V.2 GUIA DE APLICACION

Después de hacer la investigacion bibliografica para el presente documento y
complementarla con datos reales de las experiencias profesionales propias y de otros colegas (de
profesidn y de la industria), a continuacién presentaré la aportacidn practica de mi trabajo, que
complementa los temas tedricos escritos en los capitulos anteriores.

Se trata de una guia practica de Administracién y Direcciéon que podra ser utilizada por
todos aquellos arquitectos o profesionales dedicados a las empresas de Arquitectura, creada por
un arquitecto, con su punto de vista en cuanto a informacién y aplicabilidad en la vida profesional
real. Para la elaboracién de la misma, he tomado como base diez puntos que considero los mas
importantes dentro del aspecto administrativo/directivo de una empresa, y que basado en
experiencias reales puedo decir que se debe procurar su aplicacidn si es que se pretende conseguir
el éxito de la empresa en cuestion.

Cabe aclarar que la presente guia estd elaborada por un arquitecto, con su particular
punto de vista y estd hecha en principio para ser consultada por otros arquitectos. Dada la
desinformacién en temas administrativos que la Arquitectura tiene en sus etapas formativas, esta
guia serd de utilidad para ampliar el panorama de nuestra profesién dentro de la industria y nos
ubicara mas en el mundo de las empresas prestadoras de servicios profesionales de Arquitectura.
Serd un documento de apoyo para los arquitectos que queramos ver el lado de negocio que tiene
la Arquitectura y nos presentard una manera practica de cdmo acercarnos a ello y tener éxito.

Esta guia no pretende de ninguna manera ser un documento universal o Unico en temas
de Administracion aplicados a la Arquitectura. Podra ser objeto de otra investigacion el adentrarse
en otros temas administrativos y su aplicacién a la Arquitectura, o podra servir como modelo para

analizar cdmo se interrelacionan otras disciplinas con nuestra profesion.



GUIA PRACTICA DE ADMINISTRACION Y DIRECCION PARA ARQUITECTOS
Diez puntos que se deben tomar en cuenta para conseguir el éxito en una empresa

prestadora de servicios profesionales de Arquitectura.

Un arquitecto que pretenda hacer de su quehacer laboral una forma de vida y por lo tanto
necesite hacer negocio de su profesion, debera forzosamente esforzarse por ser el mejor dentro
de su ramo. Un arquitecto que pretenda dirigir un equipo de trabajo, ya sea porque trabaja de
manera independiente o porque ocupa un puesto alto dentro de una empresa constructora,
debera saber que para que un trabajo en equipo funcione se requiere mas que el talento
individual. Un arquitecto (o empresa de Arquitectura) que pretenda desempenarse de manera
exitosa, ademds de sus cualidades de disefio y construccién necesitard de la interrelaciéon con
otras disciplinas, y por lo tanto, el arquitecto deberda tener nociones de algo mds que de
Arquitectura.

Enfocado especificamente en temas de Administracién, a continuacién, presentaré de
manera precisa y concentrada una guia con diez puntos basicos que, apoyado en investigacion
tedrica y en experiencias practicas (propias y ajenas), considero deberdn estar presentes dentro de
una empresa dedicada al negocio de la Arquitectura y que cualquier arquitecto que pretende
dirigir una empresa de este tipo o ser el lider de un equipo de trabajo nunca debera perder de
vista para poder tener mayores oportunidades de alcanzar el éxito. Haré la aclaraciéon de que al
hablar de empresa incluyo desde el arquitecto independiente que decide trabajar por su cuenta
sin la gran infraestructura de una empresa establecida, hasta una macro empresa con todo el
aparato de organizacion que ésta tenga, pasando por todas las combinaciones intermedias en las
que, de una u otra manera, el arquitecto ocupe un papel importante en los procesos

empresariales.



TENER UN DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACION

- Una buena Administracion se debe llevar dia a dia -

Por obvio que parezca, existen empresas o profesionistas que piensan que la parte
administrativa se da por si sola en cualquier actividad que se decida emprender. Esto en la
realidad no sucede. Es de vital importancia tener dentro de la empresa, sea ésta del tamafo que
sea, un area que se dedique a establecer el orden de los procesos y actividades (pasadas,
presentes y futuras), que se encargue de optimizar los recursos de todos tipos, de programar
pagos, de ordenar todo en una calendarizacién, y de hacer que se obtengan los mejores resultados
partiendo de las metas que se quieren alcanzar y de los recursos con los que la empresa cuenta.

Al leer esto uno podria pensar que un departamento de Administracion solo se requiere
para empresas de determinado tamafio o numero de empleados. Esto es falso. Si bien es cierto
gue una organizacion que cuenta con un numero suficiente de empleados y estd subdividida en
departamentos podrd tener un area especifica de Administracidn, este concepto no excluye a los
arquitectos que trabajen de manera independiente o que tengan un despacho con pocos
empleados. Si este fuera el caso, es recomendable que el mismo arquitecto divida sus actividades
y se dé el tiempo para realizar de manera especifica todas las actividades que a Administracion de
su negocio se refieren.

La experiencia profesional dice que una empresa sin Administracion se vuelve un caos, un
desastre o simplemente no funciona. Si no se le dedica tiempo y recursos a la Administracién
simplemente la empresa no es negocio.

El tener claras las metas a las que se quiere llegar, permitira optimizar los recursos con los
que se cuentan y sera la base para que cualquier negocio funcione, es decir, para que genere

utilidades.



TENER UN CONTROL CONTABLE/FISCAL

- La Administracion fiscal es fundamental dentro de la empresa -

La organizacidon y buen manejo de toda la papeleria fiscal permitira tener un orden muy
claro en cuanto a las finanzas de la empresa y su situacién ante la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico en México (o la dependencia gubernamental encargada de la recaudacién de impuestos en
cualquier otro pais). Esto abarca declaraciones, recibos, facturas, notas, drdenes de pago, érdenes
de cobros y cualquier otro documento que tenga que ver con entradas y salidas de dinero a la
organizacion. El departamento de compras y el departamento fiscal tienen una estrecha relacién,
si no es que son llevados por la misma persona o drea. Los asuntos de seguridad social para
empleados no serdn ajenos a este departamento tampoco.

Una empresa con una pobre o nula organizacidn de sus impuestos estard condenada a
requerimientos, multas, pagos extempordneos y otras sanciones que muchas veces podran ser
contraproducentes a las utilidades o ganancias que se hubieran tenido.

La experiencia profesional dice que esta drea es fundamental para el buen estado de la
empresa, al corto y largo plazo, y al igual que los temas administrativos, se debera designar a una
persona en especifico que lleve este control. De tratarse de una empresa pequefia, las actividades
fiscales deberdn ser realizadas por el propio arquitecto.

Para la ejecucion de las actividades contables se deberan tener muy claras las fechas
establecidas para los pagos de impuestos. La persona que realice todas estas actividades debera
ser de la entera confianza del arquitecto (propietario o responsable) ya que estarad en juego el
buen estado fiscal de la empresa, que de no ser llevado correctamente, puede conducir a

incumplimientos, fraudes y el posible fracaso de la empresa en si.



TENER CONOCIMIENTOS O ASESORIA LEGAL

- Una empresa con problemas legales no tiene un futuro fdcil -

Como he mencionado con anterioridad, la Arquitectura es una profesidon que interactuia
de manera muy estrecha con otras profesiones o disciplinas. Para el planteamiento de una buena
Administracion integral sera necesario estar bien cimentados en el aspecto legal.

Cualquier transaccién que se realice, interna o externa, tendra que estar dentro del marco
legal de la entidad donde se lleve a cabo. Estas transacciones pueden ser con socios, accionistas,
clientes, proveedores o cualquier individuo que intervenga en la organizaciéon. Por sencilla o
compleja que sea, una actividad que conlleve consecuencias legales desfavorables podra
representar una amenaza para la empresa, lo cual podrd traer resultados negativos.

Por el giro de la profesidn y el tipo de empresa, los asuntos legales podrdn ser de varios
géneros. Los temas de derecho laboral seran los relacionados con trabajadores, empleados,
proveedores, contratistas y todos aquellos que trabajen dentro, por y para la empresa. Los
asuntos de derecho civil que seran los asuntos de contratos celebrados, arrendamientos, compras
y ventas. El derecho mercantil se encargard de resolver asuntos de sociedades y asociaciones
propios de la empresa o en los que ésta se vea involucrada.

Un tema que no hay que perder de vista es la normatividad de predios e inmuebles en los
que realizaremos trabajos. Mas alld del disefio en papel, nuestra labor, se desarrolla en
propiedades inmuebles que estan sujetas a ciertas normas, leyes, reglas y planes de desarrollo.

La experiencia profesional nos dice que serd de vital importancia para la realizacidon de
cualquier negocio tener la certeza de que el inmueble en cuestidén estd libre de gravamenes, al
corriente en sus pagos y que se tienen (o pueden tramitar) todas las licencias, certificados y

permisos para hacer lo que se pretenda hacer.



TENER CLAROS LOS CONCEPTOS DE COMPETENCIA Y CALIDAD

- En una competencia cerrada, triunfard el producto con mejor calidad —

En la época actual existen numerosas opciones para la realizacion de practicamente
cualquier trabajo. Hay que tener presente que una empresa no estd sola en el mercado, al
contrario, tiene siempre una competencia: empresas similares, empresas que desarrollan el
mismo producto o proyectos que ofrecen las mismas caracteristicas. Estd demostrado que en una
economia capitalista (como la nuestra) donde existe un mercado amplio y por ende una
competencia obligada, tendra mas oportunidades de tener éxito quien proponga un mejor
producto. Si el producto o empresa se hace de un prestigio en el mercado, tendra un mejor fututo.

Para saber qué parametros debemos tomar en cuenta en el producto que ofrecemos, se
puede recurrir a la herramienta conocida como estudios de mercado. Este tipo de investigaciones
permiten definir cuales son los requisitos minimos que los productos o servicios que ofrecemos
deberan tener para estar dentro de la competencia. Una vez identificadas estas caracteristicas, lo
siguiente es hacer lo necesario para que éstos tengan una calidad superior a la de la competencia.

Ademas de la calidad del producto final de una empresa, sera importante la calidad que se
tenga en los procesos internos del funcionamiento de dicha organizacion. Una organizacién que
funciona con procesos bien establecidos y monitoreados constantemente, podra tener mayores
probabilidades de alcanzar un producto final con calidad. Se trata de preocuparse por tener
estandares altos con respecto a la competencia, en todos y cada uno de los pasos que daran como
resultado un producto final. Las empresas de Arquitectura trabajan con procesos productivos, a
mayor o menor escala, donde intervienen insumos, materias primas, individuos y que la
interaccion entre todos estos da como resultado un producto final. Todos estos procesos podran

ser medidos y mejorados para alcanzar la mdxima calidad posible.



ACOPLARSE A LA TECNOLOGIA Y UTILIZARLA

- Las herramientas tecnoldgicas ayudan a reducir costos —

La evolucién de la ciencia y los adelantos tecnoldgicos en practicamente todas las
profesiones y disciplinas existentes, hacen que cada vez se tengan herramientas que ayuden a
simplificar los procesos dentro de una actividad determinada. La Arquitectura no es la excepcion, y
las empresas dentro de esta profesién tampoco. Existen numerosas herramientas en las cuales nos
podemos apoyar para hacer mas eficientes los procesos que se desempefian en nuestra empresa.

Como primer punto, existen programas computacionales que van desde los mas sencillos
de dibujo hasta el software mas sofisticado en cuanto a cuantificacidn, generacién de precios
unitarios e integracion de costos. Dependerd de las caracteristicas de la organizacidn, de las
caracteristicas del producto, de las necesidades del cliente y de las capacidades de quienes
laboren en la empresa, el programa o programas que se deberan implementar para que el
guehacer cotidiano se simplifique, se automatice, se haga eficiente y esté a la vanguardia.

Ademas de las herramientas de computadoras, se debera prestar especial atencion a los
avances tecnoldgicos en materiales y maquinarias cuyo uso e implementacidon traiga como
resultado un mejor producto final.

Con el uso de estas tecnologias, sin lugar a dudas se tendra una reduccidn de costos. Esto
debido a que se necesitara menos personal para realizar una misma actividad, o se requerira de
menos tiempo para realizarla, o ambas. De cualquier manera, una reduccion de horas laborales se
traduce en una disminucion en los costos. Si se aplica esta premisa a todos (o a la mayoria) de los
procesos dentro de la empresa, los resultados econdmicos seran notables. Una buena
administracién de los recursos tecnoldgicos juega un papel fundamental en el desarrollo de

cualquier organizacion.



MOTIVAR Y ESTAR MOTIVADO

- Una persona motivada podrd alcanzar sus metas de manera mds sencilla —

Cualquier jefe o cabeza de un grupo de trabajo debe de preocuparse porque sus
empleados estén siempre motivados, y debera tener siempre en mente que un trabajador
motivado rinde mas que uno que no lo esta.

Para poder motivar a alguien, hay que tener primero claras las metas que se quieren
alcanzar para después poder incentivar a los individuos a que las alcancen. En una empresa
siempre se persiguen metas globales, pero es importante tener presente que también se deben
satisfacer metas medias, o de los subgrupos de trabajo y las metas propias o individuales. El
alcanzar éstas ultimas ayudard a alcanzar las metas medias y las globales con mayor certeza.

Existen muchos mecanismos para poder tener a un equipo de trabajo bien motivado. Lo
primero es que el individuo acepte que la meta que se persigue es alcanzable y que él estd de
acuerdo en alcanzarla. Una vez hecho esto, se pueden dar los incentivos de muchas formas:
premios, bonos, vacaciones, o cualquier recompensa que se dé por cierto objetivo alcanzado.

Un ambiente de trabajo donde los integrantes del equipo estan motivados es funcional ya
gue unos se apoyan a otros. De tener un escenario opuesto, las metas de la organizacidén podrian
estar en peligro de no conseguirse y un personal no apto podria representar una gran amenaza.

La experiencia profesional nos dice que muchas veces la motivacién sirve como una forma
alterna de control. Un individuo motivado por la recompensa que tendra al concluir cierta tarea,
hard todo lo posible por concluirla rapido y de la mejor manera. A esto se le pueden relacionar dos
conclusiones inmediatas. La primera es la eliminacion de ciertos mecanismos de control, ya que el
empleado tendria un autocontrol; la segunda es la reduccién de tiempos dada la determinacién

del empleado en concluir su tarea, lo que se traduce en una significativa reduccidn de costos.



COMUNICACION: PODER COMUNICAR Y SABER COMUNICARSE

- El buen entendimiento entre las partes es la base para conseguir lo que se pretende —

Los arquitectos desempeinamos una profesiéon en la que tenemos la oportunidad y
necesidad de relacionarnos con una gran cantidad de individuos, grupos de trabajo,
organizaciones y empresas en el desarrollo diario de nuestra labor. Esto lo hacemos tanto al
interior de nuestra empresa como hacia el exterior, al relacionarnos con comparieros de trabajo,
proveedores, contratistas, clientes, socios, accionistas, inversores, y todos aquellos individuos con
quienes de una u otra manera hay una especie de relacién laboral.

Por lo anterior, es evidente que el arquitecto tendra que comunicar diferentes mensajes
hacia diferentes personas. Sera una cualidad de vital importancia el saber cdmo hacerlo. Para esto
hay que tener muy claro el tipo de mensaje que se quiere transmitir, los medios que se tienen
para transmitirlo y sobretodo asegurarse que la parte receptora lo haya entendido con claridad
para que se puedan obtener los resultados deseados. A final de cuentas, el conseguir las metas de
la empresa dependera de cédmo se realicen los procesos para llegar a ellas. Estos procesos estaran
bien entendidos si se desarrollaron en base a una buena comunicacioén.

Un arquitecto que pretende ser el lider de un equipo de trabajo deberd tener una
excelente comunicacién con los que lo rodean. Parte de esto deberd sustentarse en los
mecanismos de influencia que el arquitecto pueda aplicar, segin sea su método y su forma de
trabajo (autoritario, comprensivo, demandante, flexible). De esta forma, se vera si lo que él quiere
comunicar es transmitido de la manera correcta, recibido de la misma manera y ejecutado como
se pretende.

En la experiencia practica, vale mds repetir un mensaje varias veces hasta asegurarse que

se ha entendido, a solo decirlo una vez y que no se entienda en su totalidad.



LIDERAZGO, PODER Y AUTORIDAD

- Para dirigir un equipo, hay que asumirse como el director y que los demds lo sepan también —

Como arquitectos que pretendemos ser la cabeza de un grupo de trabajo, ya sea como
propietarios de un negocio u ocupando puestos altos dentro de las empresas de nuestra industria,
debemos asumir desde un principio el papel de directores.

Como he mencionado con anterioridad, nuestra profesidn nos relaciona con una gran
cantidad de personas de dmbitos totalmente distintos, frente a quienes debemos asumir nuestro
rol como la cabeza de todo un equipo. Asumir esto, por consiguiente, debera reflejarse en ciertas
actitudes y conductas de nuestra parte, hacia nosotros mismos y hacia las personas que nos
rodean. Esto se puede reflejar ejerciendo autoridad, poder y todas las herramientas de liderazgo
necesarias, pero siempre dentro del marco del respeto, hacia los individuos, hacia la ética
empresarial, ante las leyes y ante las autoridades, y de todos los anteriores hacia nosotros. Jamas
se debe pensar en actuar de manera arbitraria solo por tener la autoridad o las posibilidades para
poder hacerlo.

Ademas de ser los lideres de un grupo, el asumir el caracter de director también nos
coloca como los responsables de la toma de decisiones importantes. Nuestro criterio para analizar
y mas tarde decidir debera de ser amplio, centrado, fundamentado y pensado, siempre teniendo
en mente los objetivos por los cuales estamos trabajando.

Una buena direccion se traducira en un equipo de trabajo funcional que trabaje de manera
adecuada y que persiga, a manera individual y a manera de grupo, las metas de la organizacién.

En la experiencia diaria de nuestro ejercicio profesional, el hacerse respetar, demostrar
autoridad y ser capaces de liderar un equipo de trabajo, traera como consecuencia el

cumplimiento de las metas propuestas, lo que se traducira en utilidades monetarias.



CREATIVIDAD E INNOVACION

- Como dice el dicho...”renovarse o morir” —

Para que un producto o servicio esté vigente hay que preocuparse por mantenerlo al diay
tratar de ofrecerlo como algo novedoso que resalte dentro de la competencia. El ofrecer algo con
las mismas caracteristicas de lo que se ofrece en el mercado pero con una cierta ventaja es lo que
lo hace mas atractivo para los clientes. Se debera tratar que esta ventaja sea una diferencia
marcada que no reduzca la calidad del producto ni de sus beneficios.

El proceso de idear las formas en cdmo se va a diferenciar lo que nosotros ofrecemos de lo
existente en el mercado comprende el trabajar dentro de un proceso creativo donde se piense en
una o varias facetas que puedan ser modificables, mejorables y que sean las que dicten la ventaja
sobre a los demds. Esto puede llevar un tiempo considerable, pero visto a través de la experiencia
profesional, serd un tiempo bien invertido.

La creatividad no solo se da hacia el exterior de la empresa (productos y servicios que se
ofrecen), sino también se da en el interior de la misma. Los procesos, formas de realizar
actividades y la asignacion de tareas, entre otros, también son susceptibles a renovacion y a ser
producto de un proceso de modificacion y adaptacion basado en la creatividad.

Una empresa cuyos trabajadores estdn a la vanguardia en tecnologia y procesos
productivos que le impriman cierta innovacién a sus labores, estardan mas pendientes de los
resultados obtenidos. Nada se dara por sentado y siempre se estara al pendiente de las nuevas
tendencias que se puedan aplicar al ambiente laboral.

Las innovaciones externa e interna no suceden una sola vez como un acto Unico. Se trata
de que se integren como un proceso constante que retroalimente a la empresa y que ésta se vaya

ajustando a los cambios y condiciones que el paso del tiempo marca.



MULTIFACETICO: TODOS PODEMOS HACER UN POCO DE TODO

- La empresa es un todo y no un conjunto de partes aisladas -

En la época actual, el uso de tecnologias, una competencia muy marcada y la necesidad de
estar siempre a la vanguardia, obligan a los profesionistas a tener conocimientos en mas de una
disciplina. De esta manera, el arquitecto que pretenda formar un negocio debera tener nociones
de Administracién, Leyes, Ecologia, Ingenieria y cualquier otro campo que se relacione con lo que
él esté haciendo o pretenda hacer.

Dentro de una organizacién, esto funciona mads o menos de la misma manera. Para
optimizar recursos y obtener mejores resultados, los integrantes de un equipo de trabajo deberan
de ser capaces de tratar temas con origenes y fines diferentes. Si no pueden profundizar en ellos,
al menos deberan tener el criterio suficiente para poder tomar una decisiéon basados en asesorias
externas. El profesionista de hoy en dia no es exclusivo de su profesidén, sino que mas bien es
multifacético y multidisciplinario, y esto es lo que lo hace un profesionista mas completo que
aporta mas al grupo de trabajo dentro del cual se desempeia.

En el organigrama de una empresa, se debe de respetar la individualidad de cada
trabajador, pero se debe asumir también su conocimiento en mas de un tema. Esto ayuda a que,
de forma planeada, cada integrante del equipo pueda participar en otras areas ademas de la suya,
lo que enriquecera el resultado final. Es importante que las incursiones por parte de los
integrantes de un equipo en los temas importantes se den de forma ordenada y planeada. Sera a
criterio de los lideres de cada grupo el calendarizar las sesiones, establecer los objetivos y los
alcances deseados.

La experiencia profesional demuestra que se obtienen mejores resultados de un equipo de

trabajo cuyos integrantes tienen mayor conocimiento de otras dreas ademas de la propia.



VI. CONCLUSIONES

V1.1 MODELO DE EMPRESA CONSTRUCTORA

El ejercicio profesional de la Arquitectura puede darse de muchas maneras. En nuestra
profesidn existe un abanico enorme de posibilidades laborales, con formas y métodos distintos,
donde los arquitectos podemos encontrar un nicho de trabajo. Como aportacién aplicable y a
manera de conclusién de este documento, después de un profundo analisis tedrico y practico,
presento un modelo de cémo puede funcionar una empresa dedicada al negocio de la
Arquitectura.

Para este ejercicio he decidido analizar un ejemplo de microempresa que funcione bajo el
esquema del arquitecto independiente dedicado a proyectos de Arquitectura (disefio y obra).
Dentro de todas las opciones o posibilidades, he tomado este formato porque considero que, en
primer lugar, es el que se asemeja mds a mi realidad profesional de trabajo. En segundo lugar, y
basado en evidencias reales, he visto que esta forma de trabajo es muy accesible para todos
aquellos arquitectos, en cualquier etapa de su vida profesional, que decidan incursionar en el
mundo de los negocios. Para formar parte de proyectos de inversidon inmobiliaria no hace falta ser
propietario de grandes constructoras o conglomerados de empresas. Se puede tener un comienzo
solido para ejercer nuestra profesién sin un aparato institucional de grandes proporciones, sino
mas bien teniendo una base sélida de conocimientos y conceptos ordenados de forma tal que se
puedan traducir en la concretizacion de proyectos con éxito.

El modelo propuesto tiene caracteristicas y lineamientos especificos en cuanto a su
funcionamiento y constitucidén esenciales, aunque cabe aclarar que podra estar sujeto a cambios y

modificaciones menores segln cada proyecto en el que se trabaje y las condiciones propias de



trabajo derivadas de éste. En principio, yo propongo que para un optimo desempefio de este
modelo (y de cualquier otro que se tenga), se pongan en practica los conceptos ya revisados en
este documento, en especial, la sintesis que hice en la guia de aplicacién del punto V.2.

Para poner mas en claro mi ejemplo, comenzaré por definir las caracteristicas basicas y el
modo de operacién de esta empresa tipo:

- El arquitecto sera el propietario de la empresa y por consiguiente hard las funciones de
Director General; sera el cerebro operativo de todas las actividades, coordinador principal
de la empresa y de los individuos que con el colaboren; serd el centro de todos los procesos
y el responsable de todas las decisiones.

- Para conseguir proyectos, el arquitecto tendra dos opciones: el buscara sus propios clientes
o los clientes acudiran a él.

- Las funciones principales del cliente tipico de esta empresa deberan ser: aportacién de
recursos, aportacién de necesidades y aportacidon de idea central o inicial (aunque ésta
ultima sea opcional para quedar en manos del arquitecto).

- Las funciones principales del arquitecto deberan ser: aportar idea central o inicial (si es que
no fue propuesta por el cliente), contribuir con ideas y soluciones que culminen con el
disefo final, coordinar las obras de construccion y las entidades que se vean involucradas en
éstas, distribucion y asignacion de los recursos disponibles y coordinacién general.

- Si el trabajo a realizar fuera una obra de construccién, habria un tercer involucrado cuya
presencia es de vital importancia para el buen desarrollo de una obra, que es el supervisor
de obra, y cuyas funciones principales deberdn ser: coordinacién en obra de las decisiones
del arquitecto, coordinacion de los proveedores, subcontratistas y sus propios trabajadores

y ser responsable de lo que suceda cotidianamente en la obra.



Antes de comenzar cualquier proyecto, el arquitecto debera tener la certeza de la legalidad
de los trabajos que se pretenden realizar y de las peticiones del cliente.

Cada proyecto comenzara con una negociacioén inicial para establecer los alcances, los
tiempos y la remuneraciéon econdmica.

Se deberan contemplar cambios y modificaciones durante el desarrollo del proyecto, y se
debera contemplar la forma en que éstas impacten al proceso (econdmica y laboralmente,
asi como en tiempo).

Existird una relacién principal entre el cliente y el arquitecto.

Existirdan también relaciones principales entre el arquitecto y las demas entidades que
intervengan en el proyecto: proveedores, subcontratistas, trabajadores, supervisores,
colaboradores, solo por mencionar algunos. En cada proyecto intervendran cuantas
entidades sean necesarias para obtener los resultados esperados.

Las entidades relacionadas con el proyecto se relacionardn, en mayor o menor medida, unas
con otras, siempre bajo la supervisidén y control del arquitecto.

La forma de establecer los alcances econdmicos, presupuestos y honorarios serd bajo el
formato de contratacion por administracion. De esta forma se tendra una remuneracion
econdmica de honorarios por trabajo realizado y totalmente terminado. En este esquema,
podran existir hasta cuatro tipos de contratos segun los alcances de la obra: cliente —
arquitecto, arquitecto — supervisor, arquitecto — contratista y contratista — trabajador.
Ademas de los puntos relacionados con la Arquitectura y la Administracion, el arquitecto
serd el responsable de no descuidar las actividades complementarias que ayudaran al éxito
o fracaso de cada proyecto y de la empresa en si: aspectos legales, econdmicos, sociales y
politicos. Se podra apoyar en otras personas que lo complementen en estos aspectos si es

que el tamafio del proyecto o la cantidad de trabajo asi lo ameritaran.



- Una vez delimitados los alcances y las funciones de cada una de las partes, el arquitecto
debera de presentar una calendarizacion final al cliente. Esta se integrard por los tiempos
qgue cada proceso tarde en ejecutarse y se conformard por los siguientes tipos de
calendarios: arquitecto — cliente (el principal), arquitecto — contratistas y contratistas —
trabajadores (secundarios, en caso de existir también obra ejecutada).

- Elarquitecto serd responsable de establecer todos los canales de comunicacidn para el buen
desarrollo del proyecto. Se valdrd de los instrumentos necesarios como juntas, reuniones,
bitdcoras y reportes que informen la evolucidn de las actividades del proyecto en cuestion.
Esta comunicacién sera desde y hacia el arquitecto con las demads entidades involucradas.
Cualquier acuerdo al que se llegue se debera plasmar por escrito para proteccion futura de
todas las partes involucradas.

- Al estar concluidos todos los procesos y obtenidos los resultados esperados, sera
importante dejar finiquitados todos los contratos y relaciones laborales que se hayan

establecido, asi como los montos econdmicos en cuestion.

Aunque podria parecer la forma de organizacién mas sencilla, el ejercicio profesional bajo
el esquema de arquitecto independiente no se debe tomar como algo sin necesidad de planeacion
o algo que se va haciendo sobre la marcha. Para tener éxito, se deben tomar todas las
consideraciones como si se tratara de una macro empresa, siendo una de las mds importantes la
estructura organizacional.

De acuerdo a las caracteristicas que mencioné anteriormente, a continuacidn presento el

modelo de organizacidén que propongo para esta empresa:



CLIENTE

TOMADE
DECISIONES

ARQUITECTDO

ORDENA

ACATA

SUPERVISOR

TRABAJADORES

EN OBRA CONTRATISTAS

Estructura organizacional aplicada a empresas de arquitectos independientes. Autor: Daniel Oscar Alatriste Strauss.

En el caso de que se tratara Unicamente de proyectos de Arquitectura, este esquema solo
funcionaria con la relacidn planteada entre arquitecto y cliente. Si el proyecto se llegara a edificar,
entonces ya entrarian las demads entidades. La presencia del supervisor ird de acuerdo al tamafio
de la obray a los alcances propuestos.

La idea de tener una microempresa fomenta que para casi cualquier tipo de trabajo se
tenga que recurrir a la subcontratacidon de proveedores o contratistas especialistas en su ramo.
Esto propiciard una relacién directa entre el arquitecto y cada uno de éstos. Ademas, si los
alcances lo ameritan, serd el supervisor quien se encargue de revisar y controlar los detalles de
estos proveedores externos. En este caso, y como complemento a la estructura organizacional

antes presentada, el funcionamiento con los contratistas seria de la siguiente manera:



ARQUITECTDO

ORDENA

SUPERVISOR

ACATA

CONTRATISTAS

ORDENA

ACATA

TRABAJADORES EN
OBRA

Relaciones entre arquitecto, contratistas y trabajadores. Autor: Daniel Oscar Alatriste Strauss.

Los contratistas serdn responsables de suministrar todos los medios, materiales y
herramientas para que sus propios trabajadores ejecuten sus labores. Seran ellos quienes tengan
el control sobre sus propios equipos de trabajo, esto sin impedir que el arquitecto o el supervisor
puedan tener alguna opinidn, comentario u orden hacia los propios trabajadores en obra si es que
alguna situacidn asi lo ameritara. De esta forma, para cada proyecto existiran dos tipos de control

y apoyo: administrativo y técnico, como se muestra en el siguiente grafico:



ARQUITECTO

CONTROL ADMINISTRATIVO CONTROL TECNICO

CLIENTE SUPERVISOR

CONTRATISTA

PROVEEDOR

TRABAJADORES EN OBRA

Tipos de control y apoyo entre el arquitecto y quienes lo rodean. Autor: Daniel Oscar Alatriste Strauss.

Cabe mencionar que estos tipos de control son de tipo practico y temporal, y tendran
lugar y duracién especificamente por proyecto y entre cada una de las partes involucradas. Serdn
independientes a los tipos de control administrativo, legal, contable, financiero, de mercado y de
la productividad que ya habia mencionado en el cuerpo de esta investigaciéon y que siempre
deberan estar presentes de manera permanente en cualquier empresa.

Como punto de apoyo para el buen funcionamiento de la organizacion, serd necesario
prestar atencién a la entrega de las tareas terminadas. Al finalizar los trabajos asignados al
arquitecto, tanto él como el cliente deberdn quedar en el entendido de ambas partes se
encuentran de comun acuerdo en el fin de la relacidn laboral. La terminacidn de los trabajos
(proyecto y/u obra) debera quedar asentada por escrito para evitar futuros problemas vy
reclamaciones. Al igual que los puntos anteriores, el arquitecto debera de encargarse de finiquitar
todas las relaciones laborales que haya establecido durante la duracién del proyecto: con el
cliente, proveedores, contratistas y trabajadores. Para lo anterior, se debera concluir bajo el

siguiente esquema:



Entregas parciales
ARQUITECTO-CONTRATISTA

Pruebas de equipos e
instalaciones

Entrega final

ARQUITECTO-CONTRATISTA

Entrega formal
CLIENTE - ARQUITECTO

Ambas partes, clientey arquitecto, queden
de mutuo acuerdo en que la mercancia
recibida tiene las caracteristicas y calidad
especificadasy es recibida de manera

favorable por el cliente. Recorrido fisico.

Finiquito de obra
CLIENTE - ARQUITECTO

FINIQUITOS CON CADA UNO
DE LOS TRABAJADORES Y
CONTRATISTAS

FINIQUITOS CON CADA UNA
DE LAS DEPENDENCIAS E
INSTITUCIONES PUBLICAS

Esquema para el finiquito de trabajos y procesos por proyecto. Autor: Daniel Oscar Alatriste Strauss.

Es importante mencionar que el modelo propuesto no es Unico ni universal. Existen
muchos otros modelos de funcionamiento con los cuales se pueden obtener resultados
satisfactorios. Puede haber elementos que cambien o sufran modificaciones o pueden existir
variantes en la forma de aplicar algunos conceptos. El esquema que aqui presento es solo uno de
tantos ejemplos que pueden ser aplicables al ejercicio profesional de la Arquitectura. Sirva

entonces como guia, punto de partida o complemento para todos aquellos profesionistas y

colegas que deseen incursionar en la industria de la construccion.

En mi caso, lo considero una sintesis de mi investigacion tedrica y practica. Su
implementacién como herramienta en mi vida profesional serd de gran importancia y me ayudara

a conseguir los resultados esperados de la manera mas éptima en cualquier proyecto en el que

decida incursionar.




V1.2 CONCLUSIONES FINALES

Después de tres afnos de trabajo e investigacion termino este documento que, ademas de
permitirme obtener el titulo de Maestro en Arquitectura, amplia mi conocimiento y a la vez me
confirma que, como profesionista que busca tener éxito laboral, es necesario tener una
recopilaciéon cotidiana de conocimientos que contribuya a una preparacién constante.

En retrospectiva, puedo decir que este trabajo ha cumplido con su principal cometido. En
el proceso de su elaboracién he ampliado mis conocimientos en una disciplina diferente y a la vez
complementaria a la Arquitectura: la Administracion. He conocido muchos conceptos nuevos en
esta materia y he visto el beneficio de sus aplicaciones practicas.

Resulta dificil pensar que en una sociedad donde estamos regidos por el mercado y la
competencia, y donde hay que ser de los mejores para poder tener éxito laboral, a los arquitectos
no se nos familiarice desde nuestra etapa formativa con las herramientas administrativas que nos
ayuden a lograr esto.

Si como arquitectos pretendemos hacer de la Arquitectura un negocio y una forma de
vida, es necesario que implementemos un proceso administrativo en nuestro entorno laboral, sea
a la escala que sea. No importa si decidimos trabajar como arquitectos independientes, ser parte
de una empresa, o fundar una empresa propia, nuestras actividades para llegar a un producto final
necesitan tener un orden, y la forma comprobada mas eficiente de lograr esto es aplicando los
conceptos administrativos.

El mantener con éxito una empresa dedicada a la prestacién de servicios profesionales de
Arquitectura no se puede entender sin la correcta aplicacion a detalle de una planeacion, una

organizacidn, un control, un buen desempefio del capital humano y una direccion.



En relacidon a ésta ultima, como arquitecto practicante de mi profesion, y basado en
referencias tedricas y en experiencias prdacticas puedo decir que si pretendemos formar nuestra
propia organizacién, o formar parte importante de alguna organizacién mayor, sera de vital
importancia que tengamos el respaldo de los conocimientos administrativos y de Direccién para
poder desempefiar un buen papel a la cabeza de un equipo de trabajo.

Estos criterios los he obtenido gracias al acercamiento a la Administracidon producto de
esta investigacion. Ademas de que el presente documento me ha servido para el enriquecimiento
personal, cumple con uno de sus objetivos principales al servir como una referencia abierta a
otros colegas que lo quieran consultar, provee de un facil acceso a los conceptos principales de
Administracion con énfasis en la Direccion y los presenta desde el punto de vista de un arquitecto,
cosa que es dificil de encontrar, por extrafio que parezca. Este trabajo podra ampliar el panorama
de lo que los arquitectos necesitamos saber y aplicar a la hora de pensar en conceptos como
empresa, negocio o industria de la construccion, entre otros.

Asimismo, y cumpliendo con otro de los objetivos iniciales, este trabajo propone una guia
practica de lo que, a mi punto de vista y basado en la investigacion, cualquier arquitecto que desee
incursionar en el negocio de la construccién debe de aplicar. Los puntos de esta guia no son
Unicos, no fueron elegidos al azar ni arbitrariamente, sino que, a mi criterio y basado en
referencias tedricas y experiencias practicas, son los mas representativos en la busqueda actual
del camino al éxito en una empresa constructora.

Una vez sintetizado y asimilado todo lo que investigué, aprendi y supe cémo aplicar,
concluyo este documento con una propuesta. Se trata de un modelo de organizacién para una
micro empresa dedicada a los proyectos de Arquitectura, encabezada por un arquitecto que

trabaja de manera independiente y que es duefio de su propio negocio. El esquema que presento



aqui lo defino con sus caracteristicas, formas de trabajo, procesos y funcionamiento general de
una manera sencilla y clara con el propdsito de que pueda servir de consulta y apoyo al lector.

Es comin pensar que un arquitecto no necesita nada mas que saber de disefio y
construccion para poder ejercer su profesién. Esta investigacion me ha abierto el panorama para
ver que la Arquitectura utiliza los conocimientos de muchas otras disciplinas para enriquecerse. En
mi caso particular, yo elegi la Administracién (y su componente de Direccidn) como puntos
relacionados estrechamente con la Arquitectura.

En la vida practica, hay un abanico enorme de posibilidades de diferentes profesiones que
se relacionan con la nuestra, que la complementan y que enriquecen su practica profesional. Dejo
como un hilo conductor de investigaciones posteriores el tratar a fondo otro concepto dentro de
la Administracién u otra disciplina que de una u otra manera tenga esta relacion de la que hablo.

Para terminar, invito a los lectores de este documento a que traten de ampliar sus
conocimientos. Un profesionista mejor preparado tendra mas herramientas para sobresalir de
entre los demas. Invito a los arquitectos a que vean mas alld de lo que se tiene inmediatamente
cerca, a que extiendan sus horizontes de aprendizaje y recopilacién de conocimientos. Esto sin
duda nos hace mejores profesionistas, nos pone en condiciones mds favorables para la vida laboral
y nos da la oportunidad de acercarnos mas al éxito.

Nada garantiza los triunfos en la vida, pero es un hecho que mientras mas preparado esté

uno, el éxito estara mas cerca.



GLOSARIO

ACTIVIDAD — Conjunto de operaciones o tareas propias de una persona o entidad.

AMENAZA - situacion negativa que puede atentar contra cualquier proyecto u organizacion.
Hecho que puede producir un daio.

BIEN — es un objeto material o servicio inmaterial cuyo uso produce cierta satisfaccién de un deseo
o necesidad. Son cosas que son utiles a quienes las usan o las poseen. Los bienes econdmicos se
obtienen en el mercado pagando un precio por ellos. En el ambito del mercado, los bienes son
cosas y mercancias que se intercambian y que tienen alguna demanda por parte de personas u
organizaciones que consideran que reciben un beneficio al obtenerlos.

CALIDAD - Es la excelencia de un producto, lo cual incluye su atractivo, su carencia de defectos, su
confiabilidad y su buen desempefio a largo plazo.

CLIENTE - Persona u organizaciéon del ambiente que adquiere bienes o servicios de una
organizacion.

CMCI — Camara Mexicana de la Industria de la Construccién. Es una institucion publica, auténoma,
con personalidad juridica propia y jurisdiccidon en todo el territorio de la Republica Mexicana que
se constituyoé el 23 de marzo de 1953 y que actualmente tiene alrededor de 8 mil socios. Segln su
estatuto, la CMIC tiene como objetivo explicito representar los asuntos que conciernen a la
industria mexicana de la construccién en lo general, estudiar las cuestiones que se relacionen con
ella y participar en la defensa de los intereses de los empresarios. Por otro lado, busca lograr la
consolidacion y estabilidad del gremio, la elevacidn de sus niveles técnicos, el acercamiento de
todos los empresarios que dedican su esfuerzo a la prestacion de aquellos servicios, juridicos,
comerciales e industriales, que permiten el progreso y el fortalecimiento de la construccién. Para
ello, la CMIC puede gestionar todas las reglamentaciones legales necesarias, representar a sus
socios, organizar servicios de orientacidon y colaborar con las autoridades federales, estatales,
municipales y con organismos publicos o privados, en las actividades de beneficio social que
directa o indirectamente se relacionen con la industria de la construccién.

COMPETIDORES — De “competencia”: organizaciones dentro de la misma industria o tipo de
negocios que proporcionan bienes o servicios al mismo conjunto de clientes.

CONFLICTO - Interaccidn antagonista en la cual una parte trata de obstaculizar las intenciones o
metas de la otra parte.

COORDINACION - Calidad de colaboracién entre departamentos.

CREATIVIDAD - Generacion de ideas innovadoras que pueden satisfacer las necesidades percibidas
u ofrecer oportunidades para la organizacion.

DEBILIDAD — Conjunto de elementos, recursos, habilidades y/o actitudes que la empresa tiene y
qgue pueden constituir barreras para lograr la buena marcha de la organizacion



DECISION — Eleccién hecha a partir de varias alternativas disponibles.

DESEMPENO — Etapa en el desarrollo de un equipo en la cual los miembros centran la atencién en
la resolucion de problemas y en el logro de las tareas asignadas al equipo.

EFICACIA — Grado en que una organizacion logra una meta estipulada.
EFICIENCIA — Uso racional de los recursos para producir un resultado deseado.

EQUIPO — Unidad de dos o mas personas que interactlan entre si y coordinan su trabajo para
lograr una meta especifica. Grupo de participantes provenientes de varios departamentos quienes
se relinen regularmente para resolver problemas de interés comun.

ESTRATEGIA — Plan de acciéon que prescribe la asignacidon de recursos y otras actividades para
tratar con el ambiente y ayudar a la organizacion a lograr sus metas.

HOLDING - Compafiia que controla las actividades de otras mediante la propiedad de todas o de
una parte significativa de sus acciones. El término se usa igualmente para designar al
conglomerado asi formado. El principal de los beneficios econémicos de este tipo de estructura
empresarial es el de la eficiencia fiscal: la carga tributaria sobre la cuenta de resultados
consolidada puede ser menor que la suma de las cargas sobre cada una de las empresas del grupo
consideradas individualmente. Los holdings pueden considerarse como una forma de integracion
empresarial, con todos los beneficios que ésta representa, pero surgen también cuando un grupo
de capitalistas va adquiriendo propiedades y firmas diversas, buscando simplemente la
rentabilidad de cada una y no la integracion de sus actividades. A nivel empresarial, se pueden
definir como una agrupacién de empresas de capitales comunes o relacionados que buscan
maximizar los recursos econdmicos de estas, utilizando las sinergias que se dan entre las empresas
que la conforman simplemente por ser todas de un mismo rubro o sector.

IMPLEMENTACION — Uno de los pasos en el proceso de toma de decisiones que implica el uso de
habilidades gerenciales, administrativas y persuasivas para traducir una alternativa elegida en
accion.

INEGI — Instituto Nacional de Estadistica y Geografia. Fundado el 25 de enero de 1983 por decreto
presidencial y cuyas funciones son las de captaciéon, procesamiento y difusion de informacion
acerca del territorio, la poblacién y la economia. Con su creacién se conjunté en una sola
institucion la responsabilidad de generar la informacién estadistica y geografica.

INFORMACION — Datos que han sido convertidos en un contexto significativo y util para el
receptor.

ISO - Organizacién Internacional para la Estandarizacidn (por sus siglas en inglés International
Standarization Organization). Formada oficialmente el 23 de febrero de 1947, en Ginebra, Suiza,
cuenta hoy en dia con 163 miembros (paises) y ha desarrollado mas de 18,000 estandares
internacionales en diferentes sectores a los que se les suman los mas de 1,100 estandares
internacionales que la organizacidn publica cada afio. Enmarca sus estandares en tres categorias
principales, empresas, gobierno y sociedad, que se traducen practicamente en todos los sectores
que rigen la produccion de bienes y la prestacién de servicios al dia de hoy. Especificamente, los
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estandares pertenecientes a la familia ISO 9000 son los relacionados con la calidad y la gestidn
continua de la calidad, aunque en un sentido u otro, las demds familias de estdndares también
tocan estos temas.

MERCADO - es cualquier conjunto de transacciones o acuerdos de negocios entre compradores y
vendedores. Implica el comercio regular y regulado, donde existe cierta competencia entre los
participantes.

METAS - Es la intencionalidad, es un estado futuro al que se quiere llegar. Con ellas se justificaran
las actividades de la organizacion. Es lo que dentro de la organizacién orienta las actividades y los
procesos hacia un fin especifico. El objetivo es el “fin” de la organizacidn. Existen objetivos o metas
personales y organizacionales, a veces siendo los segundos producto de los primeros. Dentro de
un objetivo definido, existen objetivos parciales los cuales se cumplen con actividades
determinadas y a los cuales hay que aplicarles una jerarquia.

MISION DE LA EMPRESA - Es lo que una organizacién o empresa intenta desempefiar dentro del
sistema social o econémico. Dentro de ella se identifican los posibles clientes (potenciales) y los
tipos de servicios que se dardn. Con la misidn se pueden resolver preguntas como équé tipo de
negocio es? ¢a dénde se dirige? o éa donde debe dirigirse? Uno de los elementos claves al
establecer la misidn de una compaiiia es identificar a los usuarios finales de los servicios o
productos que dicha organizacion preste, esto teniendo en claro que la organizacién cumple
funciones dentro de una sociedad determinada. La misidn puede cambiar gradualmente para
permitir cierto tipo de diversificacion dentro de una misma empresa. La misiéon es un elemento
inicial o que se tiene como base para pode definir posteriormente los objetivos, estrategias,
programas, politicas y planes de la organizacion.

OPORTUNIDAD - Situacidn en la cual los administradores ven logros organizacionales potenciales
gue rebasan las metas actuales.

ORGANIZACION - Entidad social que esta enfocada hacia las metas y que ha sido deliberadamente
estructurada.

PLAN — Proyecto en el cual se especifica la asignacién de recursos, programas de trabajo y otras
acciones necesarias para el logro de las metas.

PROCESO — Grupo organizado de tareas y actividades interrelacionadas que trabajan de manera
conjunta para transformar los insumos en productos para crear valor.

PRODUCTO — Es cualquier cosa que se puede ofrecer a un mercado para satisfacer un deseo o una
necesidad.

PRODUCTIVIDAD — Es la relacién entre la cantidad de bienes y servicios producidos y la cantidad de
recursos utilizados. Sirve para evaluar el rendimiento de un individuo, equipo de trabajo o
empresa.

PROYECTO - Planificacién que consiste en un conjunto de actividades que se encuentran
interrelacionadas y coordinadas y que tienen la razén de alcanzar objetivos especificos de acuerdo
a los recursos con los que se cuenta.
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RENDIMIENTO — Es el resultado deseado efectivamente obtenido por cada unidad que realiza la
actividad.

RESULTADO - Efecto o consecuencia de un hecho, operacién o razonamiento.
RIESGO — Situacién que se presenta cuando una decisidn tiene metas muy precisas y se dispone de
buena informacién, pero los resultados futuros asociados con cada alternativa estan sujetos a

incertidumbre.

SERVICIO — Conjunto de actividades que buscan responder a las necesidades de un cliente o de
alguna persona comun.

SISTEMA — Asociacion de partes interrelacionadas e independientes.

TECNOLOGIA — Conocimiento, herramientas, técnicas y actividades que se utilizan para
transformar los insumos de la organizacién en productos o servicios.

VALORES (DE LA ORGANIZACION) — Son las virtudes con las que cuenta la empresa. Todos los
integrantes de la misma deberan tenerlos, respetarlos y aplicarlos para poder transmitirlos hacia
las estrategias y resultados finales.

VISION DE LA EMPRESA - Es una imagen ideal del proyecto que se pone por escrito a fin de crear
un “suefio” de cdmo debe ser el futuro ideal de la empresa. Es la imagen futura de la organizacidn.
Generalmente es creada por la persona que dirige la empresa. Es una fuente de inspiracién para el
negocio, ya que gracias a ella todos los integrantes de la organizacion trabajan en la misma
direccion y comprometidos con los mismos motivos. Fomenta el entusiasmo y el compromiso de
todas aquellas partes que integran la organizacidn. El correcto planteamiento de la visidn es
esencial para conseguir lo que la empresa quiere.
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ANEXO

A continuacion adjunto los resimenes de las entrevistas mas representativas que hice durante mi
investigacion, las cuales ayudaron a complementarla, ampliar mi vision del tema y a justificar mi
hipétesis. Las presento como fichas informativas, resaltando la informacién mas importante que

se obtuvo de presentar el siguiente cuestionario:

- ¢Cudles son las actividades de su empresa?

- ¢Quién se encarga de todo lo relacionado con los temas administrativos?

- {Existe un departamento formal de Administracion? ¢Crees que deba existir para el buen
funcionamiento de la empresa?

- ¢Qué importancia le da a los temas de planeacién?

- ¢Qué importancia le da a los temas de ejecucion?

- ¢Qué importancia le da a los temas de control?

- ¢Qué importancia le da a los temas de direccién?

- ¢Quién maneja la direccion en su empresa?

- ¢Cree usted que la Administracion es un tema fundamental en la empresa constructora?

- ¢Por qué?

- De no tener una administracién propiamente bien establecida, éicomo cree usted que
funcionaria su empresa?

- Fuera del disefio, équé otras dreas cree usted que son importantes en el desarrollo de una
empresa constructora?

- ¢Cree usted que a los arquitectos se les deberia de dar mas instruccion en las areas
administrativas desde su etapa de formacion?

- ¢éQué consejos le daria usted a un arquitecto que quiera ser duefio de su propio negocio o
director de una empresa constructora?

- Comentarios generales al tema de la relacion Arquitectura-Administracion

- Da 3 frases o consejos que consideres fundamentales a aplicar en una empresa para su éxito



Arg. José Antonio Alonso Okhuysen

Empresa: GRUPO AMA

Giro: Fabricacion y comercializacién de block de concreto y tabicon
Puesto: Gerente General

Profesidn: Arquitecto (Licenciatura)

Fecha de la entrevista: 16 de noviembre de 2010.

- Debe existir un departamento de Administracion para el buen funcionamiento de la
empresa.

- De no haber una Administracion bien establecida, la empresa se vuelve un caos.

- Ademas del disefio y la construccion, otros temas fundamentales en las empresas de la
construccién son: presupuestos, metas de tiempo, productividad y eficiencia.

- La planeacion es el principio de todo negocio.

- Aunque las metas principales no se muevan, hay que estar siempre alerta de las variables
gue se dan en tiempo real y que modifican lo planeado: situacion del mercado, productos,
necesidades del cliente.

- Deben existir varios controles: procesos administrativos, procesos productivos, calidad,
presupuesto.

- En las pequeias empresas todos tienen que ser multifacéticos, es decir, hacer de todo un
poco y ayudarse unos a otros, aunque, por consiguiente, la division de tareas no esté tan
marcada.

- El director debe motivar a los integrantes del equipo de trabajo a realizar sus funciones y
cumplir sus metas.

- La Direccion es fundamental y de ella depende que el plan original se cumpla y los controles
se apliquen.

- Antes de pensar en el producto final de una empresa, se debe pensar en cdmo construir

su _cuerpo de trabajo y los mecanismos para regirse a si misma como empresa, es decir,

tener una base administrativa sélida que sustente lo demas.




Lic. Ramén Carus y Ruiz de Pellén

Empresa: GOPSA CONSTRUCTORA S.A. DE C.V.

Giro: Disefio y construccién de desarrollos inmobiliarios
Puesto: Director de Administracion

Profesidn: Ingeniero Industrial

Fecha de la entrevista: 17 de mayo de 2010.

- Si debe existir un departamento de Administracién, y su tamafo serd dependiendo del
tamafio y movimientos de la empresa en cuestion.

- Administracidon es fundamental en una empresa, aunque sus funciones recaigan en una
misma persona que ejecuta otras actividades.

- Destinar tiempo y recursos para la “Administracién”.

- Area de finanzas: basica en cualquier empresa. Determina el éxito o el fracaso de la misma.

- Administracién de papeleria fiscal (facturas) — Informacion de contabilidad.

- Ademas del disefio: Administracion del dinero, flujos de gente y de dinero, compras: “si
compras bien, vendes bien”.

- Formacién del Arquitecto: mas nociones de Administracidn. Saber cuanto cuesta construir lo
que se disefia. ¢ Cémo fluye el dinero? Abaratar costos.

- Consejos a un arquitecto duefio de su negocio: Control del dinero, control de las compras,
optimizacion de los recursos, mas administracién en campo y no en escritorio.

- Buena administracién para estar dentro del contexto del negocio de la Arquitectura.

- La administracién también cuesta.

- Revision de todos los procesos desde el paso inicial hasta el final, andlisis del ciclo completo.

- Solucién de problemas = ahorro de dinero y recursos.

- Comunicacién y puntos de vista de cada empleado o persona involucrada en todos los
procesos. Cubrir el 100 de los procesos y de los involucrados.

- Innovacion.

- Al final, todo se traduce en dinero.




Sr. Ricardo Javier Gonzalez de Pablos

Empresa: GODEP INMOBILIARIA S.A. DE C.V.

Giro: Administracidn y comercializacion de desarrollos inmobiliarios
Puesto: Propietario/Director General

Profesidn: Ninguna

Fecha de la entrevista: 22 de septiembre de 2010.

- Debe de existir un departamento de Administracién forzosamente.

- Sino se lleva la Administracién del negocio al dia, el negocio no funciona.

- Administracidon fundamental en el tema de impuestos.

- Mientras menos gente esté involucrada en la Administracién central se obtendran mejores
resultados. Mientras menos gente — mejor organizacion.

- Planeacion — etapa mas importante.

- Ejecucién — necesaria.

- Control-basico. Siempre se debe tener controlada a la gente si es que se quieren buenos
resultados.

- Recursos Humanos — Este departamento sale de sobra en las empresas chicas. Los mismos
directivos o propietarios pueden hacer las funciones de RR HH. Rodearse de gente de
confianza a todos los niveles.

- Direccion — Basico. La cabeza de la empresa es quien marca el ritmo y la direccién que se
sigue. Se hace lo que el lider dice que se haga. Caracteristica: ser lider.

- Estar al dia fiscalmente hablando es indispensable. De n estarlo, los impuestos se tragan la
utilidad. Administracion fiscal traera beneficios en la utilidad y en el negocio e general.

- Reinvertir utilidad para beneficios fiscales y de negocio. Crecimiento del negocio.

- Sin una buena Administracidon — quiebra de la empresa.

- No gastar lo que no se tiene. Administracion.

- Departamento de compras — conseguir los mejores precios, comprar barato y sin
intermediarios para evitar comisiones y corrupcién.

- Mano de obra — eficaz, especializada, buena y bien aprovechada. Destajo el mejor sistema.

- Produccién efectiva gracias a buenas compras y buena mano de obra. Rapidez en la mano

de obra significa reduccion en los costos — Administracion.




Sr. Victor Manuel Gonzélez de Pablos

Empresa: GOPSA CONSTRUCTORA S.A. DE C.V.

Giro: Disefio y construccién de desarrollos inmobiliarios
Puesto: Propietario/Director General

Profesidn: Ninguna

Fecha de la entrevista: 23 de septiembre de 2010.

- Debe de existir un departamento de Administracidon porque si no existe, entonces no hay
negocio.

- En la Administracion se basa el principio basico de cualquier empresa: si ésta tiene
utilidades o no.

- Sin una Administracion correcta, se tiene un mal comienzo y eso cuesta mas rectificarlo con
el tiempo.

- Tener muy claro el planteamiento de negocio que se quiera tener.

- Importante fijar las metas y objetivos: planeacion.

- Organizacidn y ejecucién basadas en un orden.

- No cree tanto en el control del personal sino en la confianza de sus empleados.

- La capacidad de la gente y el capital humano es lo mds importante de la empresa, mas que
cualquier tipo de control. Hay que contar con la gente clave para el negocio; ir haciendo el
equipo cercano y de confianza.

- Enfocado a resultados producto de la gente y su situacion dentro de la empresa.

- Necesario que el Director sea quien decida el rumbo de la organizacidn. Necesario tener un
rumbo, por lo tanto, tener un Director.

- Cualquier arquitecto necesita de la Administracion para la ejecucién de una obra.

- Si no existe una Administracién bien sustentada y aplicada, el resultado es el desorden.




Arg. Lilia Ontiveros del Valle

Empresa: PLAYA MUJERES RESORT — DESARROLLOS QUINTANA ROO S.A. DE C.V.
Giro: Desarrollo de complejos turisticos a gran escala

Puesto: Directora de Proyectos y Presidenta del Comité de Vigilancia de Disefio
Profesidn: Arquitecto (Licenciatura)

Fecha de la entrevista: 28 de octubre de 2010.

- Debe existir un departamento formal de Administracion, porque si no la empresa seria un
caos, habria fugas de recursos y los tiempos serian mas largos.

- Algunas funciones del departamento de Administracién: hacer el presupuesto general del
desarrollo, optimizar recursos.

- Debilidades en el quehacer diario del departamento de Administracion: es dificil explicar a
alguien que no es arquitecto todas las acciones que se requieren en inmuebles, tanto para
obras nuevas como para situaciones de mantenimiento de elementos existentes. Es dificil
conseguir recursos por la falta de entendimiento entre ambas disciplinas. Dificultad de que
el administrador sea ajeno a la arquitectura.

- Fortalezas en departamento de Administracidn: fiscal, juridica, laboral y de dinero.

- Es elemental tener una buena planeacién y partir de objetivos y metas bien definidos. Estos
se proyectan anualmente y de éstos derivan los presupuestos, la ruta critica a seguir, la
tramitologia y los procesos de cada area dentro de la empresa. Es aqui cuando se
determinan los responsables de cada area o proyecto, seglin la tematica, quienes se
encargaran posteriormente de la ejecucién.

- Ayuda de la tecnologia en los procesos de control: seguimiento y monitoreo semanal a base
de correos electréonicos que quedan como un antecedente escrito. Control presencial con
lapsos mas espaciados. Control estricto — mejores resultados (en todos los niveles de la
organizacion). Falta de control se traduce en mayores periodos de tiempo para los procesos.

- Ladireccion debe contemplar el ser multidisciplinario para funcionar mejor.

- Escuchar y motivar al personal. Individuos con buena situacidn personal = individuos con
buen desempefio laboral. Los empleados son humanos, no computadoras.

- Areas de importancia adicionales al disefio: administrativa, juridica y ecoldgica.

- Se requiere de mucho mas preparacidon en temas de Administracion para los arquitectos.
Los proyectos arquitectonicos y de disefio deben tener un respaldo administrativo.

- Exito de una empresa de arquitectura: objetivos y metas claras en tiempo y forma.

- Un arquitecto debe ser multidisciplinario y despojarse de la idea errénea de que

arquitectura es solo disefio. Se debe involucrar mas y mostrar mas interés en otras areas

si es que guiere sobresalir y ocupar puestos altos dentro de una empresa, o dirigir la suya
propia.
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