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INTRODUCCION

Las empresas se encuentran en una busqueda permanente de competitividad nacional y
global, asi como en un mercado dindmico de productos y servicios, hechos que las obliga a
enfrentar cambios y adaptarse a nuevos retos para sobrevivir. En este sentido, la empresa
familiar depende en gran medida del emprendedor (Robles y Marcelino, 2012), poseedor de
caracteristicas que hacen propicio el desarrollo de actividades empresariales de forma
independiente, tales como las motivaciones personales, la independencia laboral y la

necesidad de cubrir el sustento familiar.

En este trabajo, la empresa anfitriona es una constructora familiar fundada hace 28 afios en
Valle de Bravo, Estado de Meéxico. Desde siempre tuvo éxito y reconocimiento por la
calidad de los proyectos desarrollados, lo que le llevd a edificar su prestigio de boca en
boca. Apenas hace pocos afios, la empresa ha dejado de crecer. Ante este “foco rojo” y a
partir de la relacion personal con el fundador, quien esto escribe se desempefié como coach
para detectar problemas internos, tales como centralismo de poder, inexistencia de
estructura organizacional funcional, duplicidad de tareas, falta de control de la maquinaria

ligera y pesada, asi como ausencia de nuevos proyectos.

En este estudio cualitativo prevalece, segtin Alvarez-Gayou (2005:14), un método a priori-
deductivo, en donde la captura de hechos y evidencias llevan a deducir factores particulares
que pueden o no ser demostrados objetivamente, a partir de un marco tedrico-interpretativo.
Dicho marco fue el desarrollo organizacional (DO) vy, especificamente, el redisefio

estructural como intervencion para hacer frente al cambio.

Asi, el objetivo de este trabajo ha sido proponer estrategias de intervencion de redisefio
estructural en una empresa familiar del ramo de la construccion ubicada en Valle de Bravo,
con la finalidad de reducir problemas en la operacion cotidiana, a partir del

acompafamiento de consultor externo (coaching).

Esta propuesta de reestructuracion organizacional en la empresa familiar constructora le
permitiria llevar una mejor organizacién y control, ayudaria a distribuir responsabilidades y
actividades, fijar lineas de autoridad y subordinacion para que cada colaborador se motive a

alcanzar las metas, mejorar la comunicacion y coordinacion vy, asi, analizar los esfuerzos de
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acuerdo con los fines y objetivos de la empresa, pues como bien lo sefiala Luhmann
(2010:351): “la organizacion...debe ser organizada..., describir la distribucion de las tareas

a puestos”.

Este documento estd integrado por cinco capitulos. En principio, se muestran los
fundamentos tedricos sobre el DO y el cambio organizacional (capitulo 1), siguiendo con la

parte de la naturaleza de las organizaciones y la estructura organizacional (capitulo II).

En el capitulo Il se muestra el contexto de la empresa anfitriona, partiendo de las
generalidades del municipio de Valle de bravo, asi como el sector de la construccion y la

empresa familiar.

Posteriormente en el capitulo IV se establece el planteamiento de problema y los elementos
que componen el método de trabajo que se llevé a cabo, haciendo énfasis en el trabajo de

campo, sustento del quinto y altimo capitulo.

Asi, para evidenciar el compromiso que encierra el titulo de esta tesis, en el capitulo V se
diagnostica el estado de la empresa constructora y se llevan a cabo las propuestas de
intervencion de redisefio estructural con el enfoque de un agente de cambio (coach) para

contribuir a que la empresa alcance sus objetivos organizacionales.

W



CAPITULO | EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Actualmente las empresas se encuentran en constante cambio debido a las exigencias del
mercado, las nuevas tecnologias, las innovaciones y la globalizacion. Esto requiere de ellas
una capacidad de adaptacion al cambio para poder subsistir ante la sociedad y responder a

los retos que se presenten.

1.1 Las organizaciones como sistemas y el cambio organizacional

Las organizaciones son sistemas abiertos que no pueden sustraerse a la turbulencia y las
tendencias del entorno, y deben responder adecuadamente a sus presiones dado que la
mayor parte de las fuerzas generadoras de cambio se originan en el ambito externo (Daft,
1992).

Las empresas son sistemas abiertos que deben mantener el equilibrio entre las influencias
provenientes del mundo externo y las exigencias y necesidades internas (Evan, 1976).
Sobre éstas y desde el enfoque de recursos y capacidades, la competitividad de la empresa
depende de su capacidad para configurar un conjunto de recursos dificilmente copiables por
los competidores, y que confieran a la misma una serie de capacidades o competencias
distintivas (Fernandez, 1993).

Katz y Kahn (1986) conciben las organizaciones como sistemas abiertos, sensibles, con
capacidad para crecer y autorreproducirse y con capacidad de respuesta; en constante
intercambio con el medio ambiente que los rodea. Las organizaciones son sistemas abiertos,
ya que mantienen una interaccion activa y un constante intercambio de materia, energia e
informacidn con su entorno: ingresan al sistema, los transforman dentro de sus limites y los
devuelven al entorno, siendo en esta interrelacion donde se define la subsistencia de la

organizacion.

Navarro (2001) describe las organizaciones como una red de interrelaciones entre sus
subsistemas, expresada en términos del sistema de roles, en cuya interrelacion emergen
nuevas propiedades, a modo de procesos psicosociales como la cultura, el liderazgo y la
comunicacion. Todos estos procesos son resultado de dichas interrelaciones y no son

reducibles a las propiedades aisladas de cualquiera de los elementos del sistema, sino que



acaban influyendo en ellos, transformandolos. De ahi la necesidad de abordar su estudio de
forma sistémica, ademéas de considerar que cualquier cambio en uno de sus elementos

afecta las interrelaciones entre todos y la organizacion de manera global.

Para que las organizaciones sobrevivan en su entono de actuacion, es necesario establecer
cambios efectivos que permitan adaptarse a las adversidades que se presenten, las cuales se
clasifican, segun su origen, en fuerzas externas e internas. Las primeras suelen suceder
como consecuencia de las transformaciones sociales, producto de la dinamica y compleja
sociedad, aunque también al reconocer buenas préacticas aplicadas en otras organizaciones.
Lo interno se refiere a necesidades propias de la organizacion, tales como los procesos de
ajustes estructurales y cambios en sus objetivos (Sandoval, 2014).

El cambio organizacional es considerado por Jackson (2005) como cualquier
transformacion asociada al disefio o el funcionamiento de una organizacion. El personal
directivo eficiente y eficaz sabe el momento oportuno en que se requiere un cambio y

también conoce las estrategias de conducir a su organizacion por ese camino.

Todas las organizaciones cambian, pero el reto que se plantean los directivos y, en general
quienes integran de la organizacion, es que el cambio organizacional se produzca en la

direccién que interesa a los objetivos de la organizacion.

Jiménez (1997) expresa que ningun cambio en la organizacion existe como Unico, ni puede
imponerse como tal. Ante la conviccion de que ni las recetas ni los manuales funcionan,
sugiere a los gerentes que el disefio de la mejora organizacional debe ir precedido de un
andlisis de la unidad que se quiere cambiar, que deben estar implicadas las diferentes
competencias empresariales, que es necesario tomar en cuenta la opinion de los
trabajadores, que no es posible cambiar de un modo rapido, sino que hay que preparar a la

gente para el cambio continuo.

Ya sea que los procesos de cambio se originen por iniciativa de las empresas o impuestos
por el entorno, muchos gerentes que “parecen” estar involucrados no son sino estatuillas de
barro que no soportan el menor embate de las aguas. Nos enamoramos de “equipos
gerenciales” que en realidad no son equipos, sino grupos que se mantienen unidos

defendiendo sus propios intereses, y que luego se transforman en anclas, en lugar de



motores. Lejos de cohesionarse en torno al equipo y aportar ideas frescas, cuando surgen
crisis, prefieren abandonar el bote y después se lamentan de que no fueron “protegidos” en
el mantenimiento de su modus vivendi; esto es, traicionan sus ideales y principios, y culpan

a otros de sus desventuras (Johnson, 1999).

Los evidentes cambios tecnoldgicos y economicos, entre otros, son producto de la
economia basada en el conocimiento. Estos cambios conllevan incertidumbre y
desconcierto, por lo que si las organizaciones no se mantienen a la vanguardia corren el
riesgo de desaparecer. En este sentido, es la adaptacion de la organizacion, previa
identificacion de fuerzas (restrictivas e impulsoras), lo que le permite responder a los
cambios del ambiente, lo cual demanda del rol proactivo que deben asumir los directivos en
la toma de decisiones, su rapida respuesta e ingenio y su capacidad de aprender de los
errores (Liao, Welsch y Stoica, 2003).

1.2 Desarrollo Organizacional, cambio planeado en las organizaciones

Pariente (2001) establece que el DO es, fundamentalmente, una estrategia de cambio
controlado, una manera de solucionar multiples problemas a los que se enfrentan las
organizaciones. Dicho cambio esta constituido por esfuerzos deliberadamente encaminados
a eliminar una situacién insatisfactoria mediante la planificacion de una serie de acciones y

estrategias que son el resultado de un andlisis de la organizacion.

El DO representa una herramienta para que los administradores de las empresas renueven y
fortalezcan las relaciones interpersonales de los empleados. El enfoque de DO esta
relacionado con los conceptos de cambio y de capacidad de adaptacién de la organizacion

al cambio que ocurre en el ambiente.

1.2.1 Cambio no planeado y cambio planeado (DO)

Durante los intercambios con el medio ambiente, el sistema organizacional es afectado por
las perturbaciones del contexto, no siempre predecibles. Estos eventos externos, en
conjuncion con los estados internos del sistema, determinan distintas clases de efectos
sobre las estructuras internas y los modos de funcionamiento de la organizacion. En

consecuencia, los conflictos que surgen en el devenir de la organizacién pueden diluirse,



integrarse a las relaciones internas, desencadenar un estado de crisis 0 también provocar

una transformacion estructural (Etkin y Schvarstein, 2000:135).

El cambio no deberia asumirse en las organizaciones como eventos que siempre las tomen
por sorpresa, sino como fruto de procesos continuos que deben abordarse ordenadamente,
para lo cual deben mantenerse abiertos a la posibilidad de giros inesperados, situaciones no

previstas, entornos fuertes y, en ocasiones, agresivamente dindmicos (Kerber, 2010).

Las organizaciones, sin importar su naturaleza u objetivo, enfrentan una increible
turbulencia en su entorno competitivo. Existen fuerzas que nunca imaginaron y que las
estan presionando. En muchos casos, poco importan las fortalezas que hicieron grandes a
las organizaciones en otras épocas y sobre las cuales se pudo construir su desarrollo
(Prahalad, 2010).

En este sentido, el cambio no planeado es cualquier modificacion de un plano, situacion o
estado a otro, dentro de un contexto, y es una respuesta a algin desequilibrio
experimentado dentro de la organizacion. Es decir, es un evento donde se abandonan
determinadas estructuras, practicas y comportamientos para adoptar otras que coadyuven
con la adaptacion a las necesidades que exige el actual contexto en el cual se encuentra

inmersa la organizacion (Zemmelman, 1997).

Los cambios a los que se enfrentan las organizaciones por la globalizacion y la alta
exigencia del entorno ha acrecentado competencias mundiales en todos los ambitos, por lo
que buscan ser los lideres en su area. Es a partir de esta visién que se empiezan a transponer
conceptos, estructuras, procesos, herramientas de trabajo, instrumentos de medicion, estilos
de liderazgo y formas de seleccionar al personal en el ambito empresarial para poder

integrarse adecuadamente a los desafios del mercado (Lozano, 2008).

Segun Stoner (1990 en Guizar, 2013), existen tres razones para emprender un cambio

planeado:

12, Los cambios del medio amenazan la sobrevivencia de la organizacion. Ella no puede
sustraerse a esos cambios porque necesita estar en contacto constante con el entorno para

satisfacer al cliente y lograr competitividad.



2%, Los cambios del entorno ofrecen nuevas oportunidades para prosperar: si la

organizacion es capaz de aprovecharlos, lograra competitividad.

32, La estructura de la organizacion esta retrasando su adaptacion a los cambios del entorno:
la organizacion necesita de una estructura que favorezca el cambio para adaptarse de forma

estratégica al entorno cambiante.

El DO actia como una herramienta de cambio planeado dentro de la organizacion vy, si se
sabe aplicar, la empresa tendrd una ventaja competitiva, ya que los lideres seran capaces de
tomar en cuenta las opiniones de todos los empleados dentro de la estructura jerarquica sin

menospreciar a los trabajadores de niveles mas bajos.

Aunque son diversos los autores que han definido el DO (figura 1.1), de manera general
puede entenderse como un proceso de cambio planeado en la cultura de una organizacion,
mediante la utilizacion de las tecnologias, las ciencias de la conducta, la investigacion y la
teoria (Burke, 1994). ElI DO se soporta en valores, estrategias y técnicas basadas en las
ciencias de la conducta y orientadas al cambio planeado del escenario de trabajo de una
organizacion, con el propoésito de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el
desempefio de la organizacion, mediante la alteracion de las conductas de los miembros de

la organizacion en el trabajo. Las principales caracteristicas del DO son (Guizar, 2013):

e Proporciona a los empleados datos para que los analicen e intervengan (accion).

e Cambia actitudes, valores y creencias de los empleados para que puedan identificar
e implementar cambios en la organizacion.

e Cambia el rumbo de la organizacion para mejorar la solucion de problemas, la
flexibilidad, el incremento de la calidad de trabajo y aumentar la eficacia.

e Se fundamenta en la conducta humana.

e Se acompafa de un consultor (externo) o agente de cambio (interno), quien coopera

con la organizacion a partir de metas claras.



Figura 1.1 Definiciones de desarrollo organizacional (DO)

Autory
Afo

Definicién

Litterer
(1973)

Constituye un esfuerzo planificado en el &mbito organizacional y dirigido desde los
niveles altos de la organizacion y bienestar, mediante intervenciones planificadas en los
procesos organizacionales, utilizando conocimientos de las ciencias del
comportamiento.

Koontz
(1981)

Es un enfoque sistematico, integrado y planeado para mejorar la efectividad de la
empresa. Se disefia para solucionar problemas que disminuyen las deficiencias de
operacion en todos los niveles; estos problemas pueden incluir la falta de cooperacion,
la descentralizacion excesiva y la comunicacién deficiente.

Stewart
(1992)

Es un esfuerzo planificado e integrado para mejorar la efectividad de una organizacion
a través de la reestructuracion de sus procesos sobre el aporte de las ciencias de la
conducta.

Audirac
(1994)

Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado de la
organizacion, que se centra en los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional,
tomando como punto de partida a las personas; se orienta hacia las metas, estructura o
técnicas de la organizacion.

Riccardi
(1995)

Aplicacion sistematica y a largo plazo de los conocimientos y teoria de la ciencia
comportamental como un medio de mejorar la efectividad de la organizacion medida
por su capacidad de adaptar sus metas, estructura, cultura, estilo, etc., como respuesta al
cambio.

Cummings
y Worley
(2007)

Busca favorecer la eficiencia de las empresas, mejorar y reforzar las estrategias de las
estructuras y procesos, con la transferencia y aplicacion del conocimiento de las
ciencias de la conducta al cambio planificado.

Hernandez,
et al
(2011)

Es la manera en que las empresas realizan una evaluacion a sus empleados respecto a
las conductas, creencias, valores y actitudes para enfrentar la resistencia al cambio,
buscando alcanzar mejores niveles de productividad y eficiencia por medio de
modificaciones en la cultura organizacional.

Pinto
(2012)

Es la capacidad de adaptacion de las empresas a las transformaciones que afectan los
ambientes internos y externos, y como las diversas variaciones que presentan mediante
el paso del tiempo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cummings y Worley (2007), Valencia (2006:17-22), Herndndez, et al.
(2011:127) y Pinto (2012:13).

Entre los objetivos del DO se encuentran los siguientes (Richard, 1991):

e Acrecentar un sistema capaz de auto renovarse de manera que pueda organizarse de

distintas formas de acuerdo con las funciones de cada integrante de la organizacion.




e Implementar decisiones que se tomen desde el punto donde se origind la
informacidn, ya que ahi es el sitio en el que se aplicara, y los resultados seran mas
confiables.

e Fomentar la colaboracion entre cada una de las unidades administrativas es
trascendental para evitar la competencia, la cual provoca un desgaste y suelen
olvidarse situaciones de mayor prioridad.

e Aprovechar el conflicto y usarlo de herramienta para saber enfrentarlo y asi, en el

futuro, evitarlo.

A partir de lo anterior, puede decirse que el DO se ha constituido en el instrumento por
excelencia para abordar el cambio, al buscar el logro de una mayor eficiencia
organizacional, condicién indispensable en el mundo actual, caracterizado por la intensa

competencia en los ambitos nacional e internacional (Espinoza, 2011).

1.2.2 Ramas del DO

El DO naci6 en 1958, con los trabajos dirigidos por Robert Blake y Herbert Shepard en la
Standard Oil Company, Estados Unidos de Norte America. Alli surgio la idea de utilizar la
tecnologia de los laboratorios de "adiestramiento de sensibilidad"”, dindmica de grupo o "T-
Groups", no para favorecer esencialmente el desarrollo de los individuos, sino para
desarrollar la organizacion, a través del trabajo realizado con grupos de personas
pertenecientes a la misma empresa (Burke, 1994).

El grupo T es un laboratorio de aprendizaje en donde los individuos adquieren
introspecciones hacia el significado y las consecuencias de las conductas de otros, las
dinamicas y los procesos de la conducta de los grupos. Estas introspecciones se combinan
con el desarrollo de habilidades en el diagndstico y con el hecho de emprender una accion
interpersonal y de grupo mas efectiva. El grupo T puede proporcionar a los individuos las
habilidades basicas necesarias para emprender acciones en la organizacion en una forma

mas competente (Lippit, 1946)

Segun Burke (1973) una de las raices del DO es el entrenamiento en laboratorios de
sensibilizacion, con grupos esencialmente reducidos y no estructurados, donde los

participantes aprenden de sus propias interacciones y de la dinamica en evolucion del
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grupo. Esto se empezd a desarrollar a partir de varios experimentos con grupos de

discusion, para lograr cambios de conducta en el trabajo.

La investigacion y retroalimentacion de encuestas constituyen la segunda raiz principal en
la historia del DO. Likert (1971) ayuda a desarrollar un enfoque mas cientifico a la
investigacion de encuestas, partiendo del problema de como podria una empresa utilizar los
datos de la encuesta para mejorar en la administracion y el desempefio. Es por eso que el
procedimiento intensivo de discusion de grupo sobre los resultados de la encuesta, es el

instrumento para introducir un cambio positivo en la organizacion.

Whyte y Hamilton (1964) llevaron a cabo un estudio de investigacion accion (tercera piedra
angular del DO) antes de que se introdujera el concepto de DO. La investigacion accion es
el proceso de recopilar en forma sistemética datos de investigacion acerca de un sistema
actual en relacion con algun objetivo, meta o necesidad de ese sistema. Su finalidad es
doble. Por un lado, emprender acciones por medio de variables alternativas seleccionadas
dentro del sistema, basandose tanto en datos como en hipétesis; por el otro, evaluar los

resultados de las acciones, recopilando datos adicionales (Likert, 1971).

La cuarta (y ultima) rama del DO es el sistema tecno-estructural. Cummins y Worley
(1993) describen que la teoria de los sistemas socio técnicos tiene dos premisas basicas. La
primera es que los sistemas de trabajo efectivos deben perfeccionar conjuntamente las
relaciones entre sus partes sociales y técnicas. La segunda es que dichos sistemas deben
administrar de una manera efectiva la frontera que los separa y los relaciona con el
ambiente, de tal manera que haya intercambios efectivos con el ambiente, junto con una
proteccion de las perturbaciones externas. La puesta en practica de los sistemas socio
técnicos se consideran altamente participativas ya que involucra a todos los trabajadores.

1.2.3 Proceso de DO

El temor al cambio es natural, porque implica miedo a lo desconocido, a lo nuevo, a
equivocarse y a asumir responsabilidades. En este sentido, el DO es un proceso; es decir, no
es un fin, sino un camino. Los principales acontecimientos en el proceso son: percibir los

errores para corregirlos, planificar y emprender acciones para cambiar las condiciones



problematicas, evaluar los efectos de las acciones, hacer ajustes segin se necesite y repetir

la secuencia (Espinoza, 2011).

Por lo tanto, el cambio requiere planeacion. De esta forma, el cambio es mas ordenado,
permite que las personas se preparen y participen; proporciona a miembros de la
organizacion medios Utiles para dirigirse en forma exitosa. Por ello, se dice que el cambio
planeado es un proceso de DO. Lo importante a considerar para la planeacion efectiva del
cambio es (Hellriegel, 2005):

e Evaluacion el medio ambiente.

e Determinacion de la brecha del desempefio.

e Diagnostico de problemas organizacionales.

e Articulacion y comunicacion de una vision para el futuro.

e Desarrollo y puesta en préctica del plan-accion.

e Anticipo de la resistencia y toma de acciones para reducirla.

¢ Vigilancia de los cambios.
El proceso de DO consta de tres etapas y una evaluacion (Hernandez et al, 2011):

12, Recoleccion y anédlisis de datos: determinacion de métodos para recolectar datos
necesarios dentro de la empresa, con la finalidad de describir el sistema organizacional y
las relaciones entre sus elementos o subsistemas, asi como los modos de identificar

problemas y temas importantes.

22 Diagnostico organizacional. Del andlisis de los datos recogidos se pasa a la
interpretacion y al diagnéstico para identificar preocupaciones y problemas, asi como sus
consecuencias; establecer prioridades, metas y objetivos; verificar las estrategias

alternativas y los planes para implementarlas.

3%, Accion de intervencion. Fase de implementacion del proceso del DO. Se selecciona la
intervencion mas apropiada para solucionar un problema organizacional particular. La

accion de intervencion no es la fase final del DO, puesto que éste es continuo.



48, Evaluacion. Etapa del proceso que funciona como circuito cerrado. El resultado de la
evaluacion implica modificacion del diagnostico, lo cual conduce a nuevos inventarios,

nueva planeacion, nueva implementacion, y asi sucesivamente.

Figura 1.2 Proceso del DO

Recoleccion y Diagnostico
analisis de datos organizacional

Accion de

intervencion

Evaluacién

Fuente: Elaboracién propia a partir de Hernandez et al, 2011.

1.2.4 Modelos de DO

Modelo De Kurt Lewin.

Este modelo se define como una modificacion de las fuerzas que mantienen el
comportamiento de un sistema estable. Dicho comportamiento siempre es producto de dos
tipos de fuerzas: las que ayudan a que se efectle el cambio (fuerzas impulsoras) y las que
impiden que el cambio se produzca (fuerzas restrictivas), es decir que desean mantener el
statu quo (Guizar, 2013)

Lewin definid el cambio planeado como “una modificacion de las fuerzas que mantienen el
comportamiento de un sistema estable”. Cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los
niveles actuales de comportamiento se mantienen y se logra un equilibrio cuasi-
estacionario. Para modificarlo, se pueden incrementar las fuerzas que propician el cambio y
disminuir las que lo impiden, o bien, combinar ambas. Esta es precisamente la labor del
DO: actuar sobre las fuerzas que presionan a la organizacion y lograr el equilibrio
(Hernandez, 2011).

Kurt Lewin (en Guizar, 2013) establecido en su modelo que todo comportamiento es
resultado de un equilibrio entre las fuerzas de impulso y las de restriccion, las cuales se

contraponen; las primeras ejercen presion hacia una direccion y las segundas en la
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direccion opuesta. Un incremento en las fuerzas impulsoras aumentaria el desempefio, pero
también podria intensificar las fuerzas de restriccion. A partir de lo anterior, este mismo

autor propone un plan de tres fases para llevar a cabo el cambio planeado:

12, Descongelamiento. Surge cuando la necesidad de cambio se hace tan obvia que la
persona, grupo u organizacion puede rdpidamente entenderla y aceptarla, para que el
cambio pueda ocurrir. Si no existe descongelamiento, la tendencia sera el retorno puro y
sencillo al estandar habitual y rutinario de comportamiento. El descongelamiento significa
que las viejas ideas y practicas se derriten y se desaprenden para ser sustituidas por nuevas

ideas y practicas aprendidas.

22, Cambio. Surge cuando se descubren y adoptan nuevas actitudes, valores y conductas. El
agente de cambio conduce a personas, grupos 0 a toda la organizacion para promover
nuevos Vvalores, actitudes y conductas por medio de procesos de identificacion e
internalizacion. Los miembros de la organizacion se identifican con los valores, actitudes y
conductas del agente de cambio para entonces interiorizarlo, ya que perciben su eficacia en
su desempefio. EI cambio es la etapa en que se aprenden nuevas ideas y practicas que las

personas piensan y ejecutan de una nueva forma.

3% Re congelamiento. Significa la incorporacion de un nuevo estandar de conducta por
medio de mecanismos de soporte y de refuerzo, de modo que ese estandar se transforme en
la nueva norma. Re congelamiento significa que lo que se aprendié fue integrado a la
practica actual. Se convierte en la nueva forma en que la persona conoce y hace su trabajo.
Conocer solamente la nueva practica no es suficiente, se necesita incorporarla y fijarla a la

conducta.
Para lograr estas tres fases o etapas (Guizar, 2013):

e Se determina el problema.

e Se identifica su situacién actual.

e Se identifica la meta por alcanzar.

e Seidentifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.

e Sedesarrolla una estrategia para lograr el cambio de la situacion actual, dirigiéndolo

hacia la meta.
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Modelo de planeacién por Lippitt, Watson y Westley.

El modelo de Lippitt, Watson y Westley es la modificacion y perfeccion de lo establecido

por Kurt Lewin, a partir de siete fases para el proceso de cambio (Zawacki, 2007):

12, Exploracion: Se unen el agente de cambio y el cliente para conocer juntos las

necesidades que puede tener la organizacion y enfocarse en las que son de mayor prioridad.

2% Entrada: se comienzan a colocar las pautas y las expectativas que esperan ambos
personajes. Se realiza el contrato donde se establecen cudles seran las areas a tratar.

3% Diagnostico: Es la aclaracién o el diagnéstico del problema, etapa que permite
objetividad y aclarar la “intuicién” inicial. Se comienzan a conocer cuales son las

debilidades, fortalezas y funcionamiento del sistema en donde se desea aplicar el cambio.

48, Planeacion: Examen de rutas y metas alternativas. Es el momento de establecer metas e
intenciones de accion. En esta etapa del modelo, el agente externo junto al grupo encargado
que labora dentro de la organizacion, identifica las fases para la accion y la posible

resistencia al cambio.

52 Accién: Es la implementacion de los pasos para lograr la transformacion de las

intenciones en esfuerzos reales.

6. Estabilizacion y evaluacién: Es la etapa en donde se aplican ciertos instrumentos para
determinar el éxito del cambio y la necesidad de la accion posterior al mismo. Las
empresas, como organizaciones de personas, encuentran grupos que les facilita adaptarse
con mayor rapidez a las acciones de cambio, mientras que habra individuos que muestren
su rechazo al cambio. Es de gran importancia crear estructuras organizacionales que
faciliten la coordinacion de las actividades y el control de las acciones de todos sus

integrantes.

72, Terminacion: Es en donde se tiene el poder de decidir si dejar el sistema después del
cambio y enfocarnos en otros conflictos dentro de la organizacion o continuar e iniciar otro
proyecto dentro del mismo, es decir, llegar a una relacion terminal, entre el cliente y el

facilitador.
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1.3 Resistencia al cambio: fuentes y estrategias para superarla

El cambio no siempre es aceptado por las personas: se resisten con actitudes negativas y
con temor por un futuro incierto. La decision final del empleado de resistirse o aceptar el
cambio propuesto se sostiene en sus reflexiones, que le provocan emociones hacia dicho

cambio y le conducen a actuar en consecuencia (Hornung, 2007).

1.3.1 A nivel individual

La resistencia al cambio puede crear conflictos en el entorno de trabajo. Por lo general estas
situaciones de resistencia se producen por una falta de comunicacion entre los directivos y
el resto de los empleados, lo que establece un ambiente de suposiciones y rumores. Las
personas pueden percibir el cambio como algo raro y no siempre sera exitoso, es por ello
que a pesar de la importancia que tiene en las organizaciones, existen condiciones que
dificultan la autonomia de las personas para innovar y propiciar un cambio, debido a que no

estan acostumbradas ni preparadas para él (Chiavenato, 2009).

Para Robbins (1998) las fuentes principales de resistencia individual conjugan
caracteristicas humanas bésicas (por ejemplo, percepciones y personalidades) y
necesidades. Ambos aspectos impiden considerar las opciones que podrian emplearse para
decidir sobre algo diferente todos los dias. Otros factores de resistencia individual son el
deseo de seguridad, el temor a lo desconocido y el procesamiento selectivo de la
informacion, que también se conoce como percepcion selectiva, es decir, la capacidad del
ser humano de elegir, entre lo que esta en el ambiente o sélo aquello que le acomode a su

conveniencia, por lo que rechaza lo que no es de su agrado.

1.3.2 A nivel organizacional

Kotter (1979) afirma que la resistencia organizacional es mas compleja. Los aspectos que
incluye pueden ser: la inercia cultural, el mal uso del poder y la influencia, la estructura de
la organizacion, la escasez de recursos, las inversiones fijas y los acuerdos
interorganizacionales. Se cita en primer lugar la inercia cultural, pues se materializa en una

serie de mecanismos que usan las organizaciones para mantener la estabilidad.
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La resistencia al cambio también es una fuente de conflicto funcional. Por ejemplo,
resistirse a un plan de reorganizacion o al cambio de linea de productos estimula un debate
saludable acerca de los méritos de las ideas y da como resultado una mejor decision. Pero
hay una desventaja vinculada a la resistencia al cambio que obstaculiza la adaptacion vy el

progreso (Hernandez, 2011).

La cara positiva de la resistencia al cambio hace que el comportamiento sea mas estable y
predecible. Si no hubiera cierta resistencia, el comportamiento organizacional adoptaria las
caracteristicas de un azar caotico. La resistencia al cambio también es una fuente de
conflicto funcional. Por ejemplo, resistirse a un plan de reorganizacién o al cambio de linea
de productos estimula un debate saludable acerca de los méritos de las ideas y da como

resultado una mejor decision. (Robbins, 2009).

Existen factores especificos que provocan la resistencia al cambio organizacional
(Pritchard, 1993): problemas de credibilidad en la puesta en practica de la filosofia de
la alta direccion, es decir, un cierto distanciamiento entre los valores de esa filosofia y
su aplicacion real; el uso de “soluciones enlatadas” discordantes con el programa de
cambio; expectativa utopica de resultados a corto plazo o, en su defecto, la aplicacion
rapida de recetas o formulas méagicas para lograr su efectividad; el empleo de un solo tipo
de consultores, internos o externos, mas no de ambos; y, la desarticulacion de esfuerzos
entre las distintas partes de la organizacion por falta de una comunicacion adecuada, lo que

impide la integracion de esfuerzos hacia una misma direccion.

La naturaleza de las organizaciones hace que tiendan a resistirse al cambio. Esto se debe a
que muchas veces son més eficientes cuando realizan tareas rutinarias y se comportan en
forma mas deficiente cuando llevan a cabo algo por primera vez, al menos al principio.
Para asegurar la eficacia y efectividad operacionales, las organizaciones tienden a crear

fuertes defensas contra el cambio (figura 1.3) (Gallarzo, 2011).
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Figura 1.3 Estrategias para superar la resistencia al cambio en las organizaciones

Estrategia

Aplicacion de la estrategia

Comunicacion y educacion: explicar la
necesidad y la I6gica del cambio a las personas,
los grupos y la organizacion.

Cuando el cambio es eminentemente técnico.
Las personas necesiten informacion para
comprender el cambio.

La informacién sobre el cambio es ambigua e
inexacta.

Participacion e involucramiento: es dificil que
los individuos resistan la decision de un
cambio en el que hayan participado.

Las personas deben sentirse involucradas en el
cambio. El cambio requiere informacion
proveniente de las personas.

Facilitacion y apoyo: ofrecer capacitacion,
apoyo emocional y comprension a las personas
afectadas por el cambio.

El cambio implica a varios departamentos o
requiere la reasignacion de recursos.

Las personas se resisten debido a problemas
emocionales o de adaptacion personal.

Implementar los cambios con justicia:
garantizar que los empleados vean la razén del
cambio, y perciban que éste se va a
implementar en forma consistente y justa.

Los empleados perciban un resultado como
negativo.

Negociacion y acuerdo: negociar con los
resistentes y aceptar sugerencias, hacer una
buena venta de los beneficios sin ocultar los
costos.

El grupo tenga poder para la aplicacion o
pueda perder algo con el cambio.

Manipulacién y cooptacion: dar a las personas
clave funciones importantes en el disefio y la
aplicacién del cambio.

Las personas tengan poder para resistirse al
cambio.

Otras estrategias de cambio no hayan
funcionado o tengan un costo muy elevado.

Seleccionar a las personas que aceptan el
cambio: algunas personas tienen ciertas
actitudes positivas hacia el cambio en
comparacion con otras.

Se descarte a aquellos que tenderian a
reaccionar emocionalmente hacia el cambio.

Coaccion: amenazar con la pérdida del puesto
0 de un ascenso, con una transferencia o,
incluso, con la pérdida del empleo.

La rapidez sea esencial para enfrentar la crisis.
Los iniciadores del cambio tengan poder sobre
las personas.

Fuente: Adaptacion a partir de Audirac et al. (1994), Chiavenato (2009), Robbins y Judge (2009).

1.4 Agente de cambio y coaching empresarial

El agente de cambio es el encargado de coordinar los cambios en la organizacion de mejor
manera y de forma concisa. Los responsables del manejo de las actividades de cambio en
las organizaciones son los agentes de cambio, y pueden ser tanto miembros internos como

consultores externos (Robbins, 1996).
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1.4.1 Habilidades del agente de cambio

Cummings (2007) identifica tres de las principales habilidades con las que debe contar el

profesional del DO, llamado también agente de cambio:

Habilidades intrapersonales o competencia de “autodireccion”. Dado que sera el
responsable de proporcionar un diagnéstico, debe ser una persona analitica para
identificar y fundamentar los problemas que se tengan en las organizaciones, con
base en la informacion obtenida.

Habilidades interpersonales. Proporcionar la habilidad para la solucion de
problemas a los individuos pertenecientes a la organizacion y lograr relaciones
estables con los mismos.

Habilidades generales de consultoria. Lograr que los empleados estén interesados en
el proceso de cambio y sean participes del mismo, asi como obtener un diagndstico

certero.

Un agente de cambio ayuda modificando la estructura de la organizacion, involucrando la

tecnologia al ambiente y las personas que trabajan. Esto implica el redisefio de puestos y las

relaciones entre trabajadores y autoridad, ademas de las modificaciones en el proceso de

trabajo y la distribucion de espacios en el sitio de trabajo. El agente de cambio debe tener la

habilidad para decidir cual es la mejor estrategia de intervencion. Son posibles tres
opciones (Robbins, 1996):

Modificacion del comportamiento de las personas: adecuar la estructura
organizativa, renovar la tecnologia que utiliza la organizacion y modificar el
comportamiento de las personas, lo que implica cambiar valores, actitudes,
habilidades, expectativas y percepciones de los empleados.

Adecuacion de la estructura organizativa: incluye un amplio abanico de opciones,
tales como el cambio en la cadena de mando; adicion o eliminacion de puestos de
trabajo, departamentos o divisiones; alteraciones en la distribucion de la autoridad

delegada, y grado de formalizacién o nimero de reglas y procedimientos en vigor.
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e Renovacion de la tecnologia: puede implicar modificaciones en los equipos que
usan los empleados, en la forma de utilizarlos y en las interrelaciones entre las

actividades operativas de los distintos puestos de trabajo.

La actividad esencial del agente de cambio involucra la transmision de conocimientos y la
formacion del personal de las organizaciones. En paralelo, los directivos y empleados
deben corresponsabilizarse del éxito o fracaso en los resultados, dado que son quienes
cuentan con la experiencia y deben ser los lideres en dicho proceso, por lo que es
importante que los consultores eviten incurrir en los siguientes errores (Hernandez et al.
2011:326):

Admitir que la solucion depende estrictamente de ellos: la solucién reside en las

acciones conjuntas de los directivos y trabajadores.

e Adjudicarse responsabilidades en exceso en situaciones delicadas: son los altos
mandos y sus equipos de trabajo los que efectian las tareas, en ello radica la
importancia de impulsar su colaboracion.

e Omitir fases en el proceso de cambio.

e Hacer uso de informacion sin la autorizacion de la empresa.

El agente de cambio, a pesar de contar con las habilidades y la destreza de intentar cambiar
0 mejorar una organizacion, siempre se encontrara con resistencia al cambio, reto que el
agente debe superar, inclusive si la resistencia se convierte en conflicto de intereses.
Ganarse la confianza de los colaboradores es necesario para que todo fluya de manera

positiva en la organizacion.

1.4.2 Asistencia técnica y servicio de consultoria

La asistencia técnica y el servicio de consultoria son apoyos equivalentes, por lo cual
algunos autores, al referirse a uno y otro, los identifican como asesoria interna y asesoria
externa. En ambas situaciones, se brinda soporte técnico a una organizaciéon productiva,
aunque desde posiciones diferentes. En el primer caso, la asistencia técnica corre a cargo
de una unidad administrativa que forma parte de su estructura, mientras que, en el segundo
caso, el servicio de consultoria es responsabilidad de una instancia independiente (Franklin,
2009).
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Para Franklin (2014) los servicios de consultoria estudian y analizan la estructura y el
funcionamiento general de una organizacion, con base en lo cual proponen y, en su caso,
adaptan los sistemas administrativos y las modificaciones que permitan elevar su eficiencia.

Para ello:

e Recaban la informacion necesaria para conocer los objetivos y politicas de la
organizacion.

e Analizan la estructura y las funciones de cada una de las unidades administrativas
que la integran.

e Estudian los planes, programas y proyectos de trabajo.

e Diagnostican sobre los procesos, métodos de operacion y los sistemas de
informacion.

e Captan los datos que permiten evaluar la funcionalidad y eficacia de los sistemas
utilizados, sin perjuicio de las tareas encomendadas a otras unidades 0 mecanismos
de coordinacion.

e Determinan la viabilidad de los estudios o propuestas que se les presentan y
precisan las ventajas de su implementacion.

e Evaltan el soporte que se da a procesos productivos y a la gestion de la

informacion.

1.4.3 Antecedentes y definiciones del coaching

El coaching es una técnica relativamente nueva, desde principios de los ochenta se
implantd en Estados Unidos de Norte América, paulatinamente se fue implantando en
Japén y diversos paises europeos; en la actualidad se est4 impulsando en Latino América
(Asociacion Espafiola de Coaching, 2015).

Segun la International Association of Coaching (IAC), el coaching es un proceso
transformacional de conciencia personal y profesional, descubrimiento y crecimiento (IAC,
2016).

Colomo y Casado (2006) definen el coaching como un proceso de mejora guiada,
estructurada y continuamente monitoreada que acerca al participante al nivel de

rendimiento Gptimo preestablecido para la funcién actual de una organizacion. Ven el
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coaching como una conversacion entre dos partes, un coach y un coachee, en un contexto

productivo y orientado a resultados.

El coaching es un proceso de entrenamiento personalizado y confidencial llevado a cabo
con un asesor especializado o coach, que cubre el vacio existente entre lo que “eres ahora 'y
lo que deseas ser”. Es una relacion profesional con otra persona que aceptara sélo “lo mejor
de ti, te acompafiara y estimulard para que vayas mas alld de las limitaciones que te

impones a ti mismo y realices tu pleno potencial” (Miedaner, 2004).

El coach proporciona ayuda al cliente para plantearse el problema existente y analizar
diferentes variables con la finalidad de encontrar el punto de salida en busca de una
solucion al problema. El coach es un profesional con amplia y reconocida experiencia que
inspira confianza, que esta preparado a escuchar mas que a hablar, y que puede dar
retroalimentacion constructiva; es comprensivo, integro, respetuoso y guarda la
confidencialidad de todo; evidencia permanentemente su profesionalismo como también

reconoce sus errores (Lozano, 2008).

El coach participa ayudando a analizar las bases del conocimiento existente y las aptitudes
actuales de la empresa para identificar las posibles barreras y definir los mecanismos
necesarios para darles seguimiento y evaluacion a los procesos; ademas de fomentar la
participacion creativa de sus colaboradores para lograr un crecimiento competitivo en la

ejecucion de sus actividades (Launer, 2008).

El coach posee considerable poder e influencia para impulsar la carrera profesional del
individuo y recomendar ascensos. Los mentores transmiten e inculcan las normas y
valores de la profesion y organizacion, mientras que el coaching estd méas relacionado con
la exploracion y desarrollo de los valores, la vision y los estandares propios del individuo
(Sketch, 2001).

El hecho de que el coaching sea una herramienta novedosa, y que su incorporacion en el
dia a dia de las empresas sea relativamente reciente, implica que son pocas las
publicaciones con resultados cuantificables sobre su aplicacion, dado que el coaching esta
completamente orientado a la accion y a la clarificacion, aspectos que en si mismos ya

son un beneficio para las empresas (Lopez, 2007).
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En general, el coach tiene menos intereses y una vision mas objetiva de lo que sucede
dentro de la organizacion, por lo tanto, es mas proclive a iniciar un proceso de cambio.
Como contraparte, tiene un menor conocimiento de la organizacion y responde al mandato
de quien lo contrata. Por su parte, los miembros de la organizacion tienen un conocimiento
mas detallado de ella, pero no pueden tomar distancia de valores, intereses y la propia

cultura organizacional (Krieger, 2001).
Lussier (2011) explica en 10 puntos cémo se lleva a cabo el coaching:

e Establecer una relacion laboral de respaldo.

e Elogiar y reconocer al personal de trabajo.

e Evitar la culpay la vergiienza.

e Enfocarse en el comportamiento, no en la persona.

e Hacer que los empleados evallen su propio desempefio.

e Dar retroalimentacion especifica y descriptiva.

e Proporcionar retroalimentacion.

e Brindar programas de capacitacion.

e Hacer que la retroalimentacion sea oportuna pero flexible.

e Euvitar la critica deconstructiva.

Segun Mitchell (2005), la relacion de coaching es reciproca, pues las partes establecen un
marco normativo dentro del cual trabajar. El éxito del proceso dependera de varias razones:
la confidencialidad dentro del proceso; la consistencia del estado tanto del coach como del

coachee; y su integridad, racionalidad, altruismo y compromiso.

Kilburg (1996) aporta una definicion completa sobre el coaching empresarial: es una
relaciébn de ayuda generada entre un cliente (organizacién), que tiene la autoridad
de gestion y laresponsabilidad en una organizaciéon, y un coach, que utiliza una
amplia variedad de técnicas y métodos de comportamiento para ayudar al cliente a
alcanzar una solucién, identificando para ello y de forma mutua, un conjunto de metas
para mejorar su desempefio profesional y la satisfaccion personal y, en consecuencia,
mejorar la eficacia de la organizacibn dentro de wun acuerdo de coaching

definido formalmente.
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El coaching empresarial consiste en acciones enfocadas al bienestar de la organizacion, los
equipos de trabajo y las personas que se comprometen, alineando el potencial de sus

miembros a la identidad y propoésitos de la empresa (Muradep, 2009).

Kolberg (2003) comenta que el coaching debe fomentar la concientizacion y sostener los

cambios conductuales, utilizando informacion que conduzca al éxito de la empresa.

Rodriguez (2008) ve dicha efectividad como una “justificacion economica”, porque resulta
ser la mejor herramienta para obtener resultados cuantificables de todo el proceso de
entrenamiento, formacion y motivacion, luego de que el coach lidera los esfuerzos para el

desarrollo profesional y personal.

1.4.4 Tipos de coach

Existen dos tipos de coach: junior y senior (Hernandez, 2011)

e Consultor junior: Tiene poca experiencia en la conduccion de casos de empresas y
en cuanto al manejo de la organizacion; por lo tanto, comienza a conocer las
dindmicas con las que opera la organizacién, a empaparse de ellas para adquirir los
conocimientos que proporcionardn la madurez que necesita para el mejor
desempefio de su funcién. Concentrara sus conocimientos en las tareas especificas
de la organizacidn, y destinara sélo aquellos recursos que su trabajo le demande,
aceptando las sugerencias que los directivos le hagan, de modo que su iniciativa y
creatividad participaran en menor medida.

e Coach senior: Conoce bien las variables que acttan en el mercado, por lo que es
capaz de percibir aquellas que inciden positiva 0 negativamente en la organizacion
que lo ha contratado. Cuenta con un amplio repertorio estratégico que puede aplicar
al fendmeno o problema organizacional que trate de resolver. Conoce ampliamente
el perfil de los directivos organizacionales, dada su vasta experiencia en diversas
organizaciones. Puede ofrecer una amplia gama de opciones de solucidn, se destaca
por la actualizacion de sus conocimientos, gracias a habitos de lectura bien
arraigados. Emplea su experiencia como herramienta para resolver los problemas

planteados. Posee un amplio conocimiento del cliente, por lo tanto, puede
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interactuar facilmente con él, lo que resulta en que sabe vender sus servicios y

cotizarse.

Existen diversas metodologias de coaching que se han desarrollado en varias partes del

mundo, cada una con un enfoque particular (Duhne, 2007):

e Modelo de Ken Blanchard que interpreta al coach en su concepto metaforico de
coach deportivo, como la persona que entrena y habilita a un jugador o grupo de
jugadores para que alcancen el desempefio que se espera de ellos.

e Modelo Ontoldgico de Rafael Echeverria, que se basa en el aspecto generativo
del lenguaje para el desarrollo del ser humano y la indagacién como capacidad
critica del coacheado.

e Modelo Momentum and training partnership de David Stringer, quien lo define
como cualquier intervencion hecha por otra persona, con la finalidad de mejorar

el desempefio de un individuo al ejecutar una tarea en especifico.

El tipo de coach que se utilizé durante este trabajo fue un coach junior ya que quien esto
escribe tiene poca experiencia en cuanto a dinamicas de trabajo, aunque se escucharon
todas las opiniones, del duefio, de los hijos y de los trabajadores. A partir de ello, se

construyeron las propuestas para organizar su forma de trabajar.

Asi también, en este trabajo se utilizé el modelo Momentum and training partnership ya
que se intervino en la empresa constructora familiar, con el propdsito de contribuir a

mejorar su desempefio y disminuir la resistencia al cambio.
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CAPITULO Il LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y EL REDISENO
ESTRUCTURAL

2.1 La organizacion como entidad social

La organizacién como entidad social estd constituida por personas, y se halla orientada
hacia objetivos porque estd disefiada para alcanzar resultados, por ejemplo, obtener
ganancias, proporcionar satisfaccion social, etc. Esta estructurada deliberadamente porque
divide el trabajo, y su ejecucion se asigna a los miembros de la organizacion. (Franklin,
2009).

Segun Chiavenato (2009) en la organizacién como entidad o unidad social, las personas se
integran entre si para alcanzar objetivos especificos. En este sentido, el término
organizacion denota cualquier emprendimiento humano, planeado intencionalmente para

lograr determinados objetivos.

Como unidad productiva, una organizacion es una entidad social orientada hacia la
consecucion de metas con base en un sistema coordinado y estructurado vinculado con el
entorno (Franklin, 2009).

Toda organizacién debe entenderse como una institucion social, cuyo centro es un sistema
de actividades coordinado y racional, con un conjunto de relaciones entre las actividades
que en ella se llevan a cabo y que tiende hacia determinados fines. Ademas, es influida por

el medio en el cual estd inmersa (Kliksberg, 1996).

Para Robbins y Coulter (1996) una organizacion es un conjunto sistematico de personas

encaminadas a realizar un propdsito especifico.

Davila (1985) concibe a la organizacion como un ente social creado intencionalmente para
el logro de determinados objetivos mediante el trabajo humano y recursos materiales,
poseedora de una estructura, y ubicada en un medio o0 marco de condiciones

historicas concretas que influyen en su desenvolvimiento.

La organizacion es un conglomerado de variables que continuamente estan cambiando y de

las cuales formamos parte. Existen redes de datos, instalaciones, proveedores, insumos en
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proceso de transformacion, etc. y todas ellas se encuentran en constante interaccion, cambio
y movimiento. Los resultados de las acciones de algunas variables sirven para alimentar
procesos y conductas de otras variables en una serie de ciclos y lazos de retroalimentacion
invisibles para el ojo humano, pero con vida propia. La organizacion es compleja porque es

imposible monitorear y controlar el total de las variables que la forman (Cornejo, 2004).

Las organizaciones permiten a los individuos satisfacer distintos tipos de necesidades:
emocionales, espirituales, intelectuales, econdmicas, etc. En el fondo, las organizaciones
existen para lograr objetivos que los individuos en forma aislada no pueden alcanzar debido
a sus limitaciones. Mediante las organizaciones, la limitacion Gltima para lograr muchos de
los objetivos humanos no es la capacidad intelectual o la fuerza laboral, sino la habilidad

para trabajar eficientemente en equipo (Chiavenato, 2012).

2.2 La organizacion como funcion del proceso administrativo

Ahora bien, la organizacion como funcién, es una parte del proceso administrativo. En este
sentido, organizacion significa el acto de organizar, estructurar e integrar los recursos y los
organos encargados de su administracion para establecer relaciones entre ellos y
atribuciones de cada uno. La organizacion, como funcion administrativa, se refiere al
proceso que da lugar a la creacion, ordenacion, implementacidn y puesta en operacion de

una unidad social, sea de produccion, educativa, financiera, hospitalaria, etc. (Pérez, 1996).

Segun Ponce (2009), la funcion de organizacion es la estructuracion de las relaciones que
debe existir entre las otras funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los
planes y objetivos de la empresa, estableciendo una sistematizacion racional de los
recursos, mediante la determinacion de jerarquias, con el fin de poder realizar y simplificar

las funciones del grupo.

La organizacion es la segunda fase del proceso administrativo. A través de ella el sistema
establece la division del trabajo y la estructura necesaria para su funcionamiento. Con sus
principios y herramientas, se establecen los niveles de autoridad y responsabilidad, se
definen las funciones, los deberes y las dependencias de las personas o grupos de personas
(Melinkoff, 1987).
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La organizacion como funcién es la accién o efecto de organizar u organizarse, esto es,
disposicion, arreglo, orden. Como parte del proceso administrativo, es la etapa en la que se
define la estructura organizacional, la forma de delegar facultades, el enfoque para manejar

los recursos humanos, la cultura y el cambio organizacional (Franklin, 2009).

Fayol (1972) define la funcion de organizacion diciendo que consiste en dotar al organismo
de elementos necesarios para su funcionamiento a través de operaciones tipicas como: las

funciones técnicas, financieras, contables, comerciales, de seguridad y administrativa.

2.3 Estructura organizacional y dimensiones estructurales

Las estructuras organizacionales sirven tres funciones. Antes que todo, las estructuras
tienen la intencion de elaborar productos organizacionales y alcanzar objetivos
organizacionales. En segundo lugar, las estructuras se disefian para minimizar, o por lo
menos regular, la influencia de las variaciones individuales sobre la organizacién. Las
estructuras se imponen para asegurarse de que los individuos se ajustan a los requisitos de
las organizaciones, y no viceversa. Por Gltimo, las estructuras son el ambiente donde se
ejerce el poder (qué puestos tienen poder en primer lugar), donde se toman decisiones y

donde se desarrollan las actividades de las organizaciones (Hall, 1996).

Segun Jones (2013) la estructura organizacional es el sistema formal de las relaciones entre
tarea y autoridad, que controla como el personal coordina sus acciones y utiliza los recursos

para lograr las metas organizacionales con lo que:

e Controla la coordinacién y motivacion, logrando que el comportamiento del
personal y de la organizacién sea moldeado.

e Responde a las contingencias del ambiente, tecnologia y recursos humanos.

e Sedesarrolla y diferencia conforme la organizacion crece.

e Administra y cambia mediante un proceso de disefio estructural.

La estructura organizacional es el conjunto de las funciones y de las relaciones que
determinan formalmente lo que cada unidad debe cumplir y el modo de comunicacion entre
ellos (Strategor, 1988).
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La estructura organizacional se comprende de intercambios politicos e interpretaciones
sociales que dan como resultado mddulos de estructuracion, y que existe un
desdoblamiento dialéctico' que acarrea consecuencias para las formas organizacionales y

las relaciones entre el personal que conforma la organizacion (Mintzberg, 1984).

En las organizaciones existen cinco factores que estan interrelacionados y, a menudo,
cubren méas de una funcion. Por ejemplo, los administradores coordinan y dirigen partes de
la organizacion, pero es probable que también participen en el apoyo técnico y

administrativo. Esos enfoques son (Mintzberg, 1988):

12, Estructura simple: La cumbre estratégica es la parte clave de esta estructura. Este tipo de
organizacion posee las siguientes caracteristicas: es pequefia (fabrica local), informal y
flexible, las actividades giran alrededor del director general. Su contexto es un entorno
sencillo y dinamico, con fuerte liderazgo. La estrategia que utiliza es visionaria, el lider

coloca a la organizacién en un nicho protegido.

22, Organizacion diversificada: En esta estructura se agrupan varias organizaciones bajo un
esquema integrador de tipo administrativo. Es por medio de la linea de productos que se
realiza la division, manteniendo cada organizacidén su propia autonomia. El control se
realiza a través del desempefio, existe staff de apoyo generando una pequefia estructura

técnica.

3% Burocracia mecanica: Su estructura es centralizada, tiene procedimientos formales, un
trabajo especializado, division pronunciada de la mano de obra, generalmente agrupaciones
funcionales, amplia jerarquia. En esta burocracia la tecnoestructura es clave, encargada de
normalizar el trabajo, pero claramente separada de la linea media. La estrategia que utiliza
son procesos de planeacion ostensible, pero en realidad es programacion estratégica, se

resiste al cambio, por lo tanto, se dan largos periodos de estabilidad.

! partiendo de que las organizaciones son sistemas sociales humanos que a su vez estdn inmersas en
ambientes mucho mas complejos, es necesario que sus actividades estén dispuestas de tal manera que a pesar
de la influencia de esa gran complejidad se desarrollen de la mejor manera para cumplir el proposito para el
cual fueron disefiadas (Fonseca, 2017).
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48, Organizacion innovadora: Es fluida, organica y selectivamente descentralizada. Para la
creacion de proyectos innovadores se despliegan equipos multidisciplinarios en cuanto a
operarios, staff y directivos, con una coordinacion por medio de la adaptacion mutua. Su
contexto presenta un entorno complejo y dinamico, incluyendo alta tecnologia, cambios
frecuentes de productos y proyectos temporales y gigantescos. La estrategia en este tipo de
organizacion, se centra en el proceso de aprendizaje y va evolucionando segun su variedad
de procesos de abajo hacia arriba, existiendo ciclos caracteristicos de convergencia y

divergencia en el centro estratégico.

52 Burocracia profesional: Cuenta con una estructura burocratica pero descentralizada,
depende de la formacion para la normalizacion de las habilidades de sus muchos
profesionales operativos. La clave del funcionamiento es la creacién de un sistema de

casillas dentro de las cuales los profesionales individuales trabajan en forma auténoma.

Para Robbins y Coutler (2010) existen dos tipos de estructuras en las organizaciones:

mecanicista y organica (figura 2.1).

La organizacién mecanicista suele ser una estructura controlada y estricta en gran medida
por reglas, normas Yy actividades estandarizadas; trabaja con especializacion,
departamentalizacion, alta formalizacion y busca un tramo de control reducido para obtener
eficiencia. Aunque tiene informacién limitada, hace participe a los empleados de niveles

inferiores en la toma de decisiones.

La adaptabilidad y flexibilidad caracterizan a la organizacion organica; la supervision y
reglas son minimas, debido a que el trabajo es organizado en equipos que tienen la
capacitacién necesaria, asi como la autoridad y responsabilidad para la toma de decisiones
y solucion de problemas. No obstante, se tiene trabajo especializado, pero no esta

estandarizado, por lo que permite cambiar segln la necesidad que se tenga.
Segun Hall (1996) existen cuatro componentes clave en la estructura organizacional:

12, Se designan relaciones formales de subordinacion, como el numero de niveles en la

jerarquia y el tramo de control de los gerentes y supervisores.

28, Se identifica el agrupamiento de individuos en departamentos y el de departamentos en

la organizacion total.
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3% Incluye el disefio de sistemas para garantizar la comunicacion, la coordinacion y la

integracion efectivas de los esfuerzos entre departamentos.

4% Rangos Yy jerarquia. Las posiciones que ocupa el personal se rigen con reglas y
reglamentos que distribuyen los procesos de una empresa. La estructura no se rinde a una

conformidad total, pero evita un comportamiento aleatorio.

Figura 2.1 Tipos de estructura

Estructura mecanicista Estructura orgénica
Especializacién individual: los empleados Especializacion conjunta: los empleados
trabajan por separado y se especializan enuna | trabajan juntos para coordinar sus acciones y
tarea claramente definida. encontrar la mejor forma de realizar una tarea.
Mecanismos integradores sencillos: la jerarquia | Mecanismos integradores complejos: las
de autoridad esta claramente definida y es el fuerzas y equipos de tarea son los principales
principal mecanismo integrador. mecanismos integradores.

Centralizacion: la autoridad para controlar Descentralizacion: la autoridad para controlar
tareas se mantiene en los altos niveles las tareas se delega al personal de todos los
organizacionales. Casi toda la comunicacion es | niveles de la organizacion. La mayoria de la
vertical. comunicacion es lateral. Ajuste mutuo: se hace
Estandarizacion: se usan de manera extensiva | uso extensivo del contacto cara a cara para
reglas y estandares de produccion para coordinar las tareas. El proceso de trabajo es
coordinar las tareas. El proceso de trabajo es relativamente impredecible.

predecible.

Fuente: Jones (2013:109)
2.3.1 Dimensiones estructurales

Las dimensiones estructurales proporcionan etiquetas para describir las caracteristicas
internas de una organizacion y se dividen en centralizacion, especializacion, formalizacion,

jerarquia y profesionalismo (Franklin, 2009).

La centralizacién estd asociada al derecho de participar en las decisiones, a quién le
corresponde ese derecho y cudndo puede ejercerlo. Cuando las decisiones son
centralizadas, significa que éstas recaen en los niveles superiores de la jerarquia
empresarial. Cuando es descentralizada, parte de la toma de decisiones vinculadas con el
trabajo operativo y estratégico es delegada y llevada a cabo de manera més discrecional por

los gerentes y empleados de los niveles jerarquicos medios e inferiores (Hall, 1996).
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El control, la decisidn e intervencion recaen sobre una sola persona, que generalmente esta
en los niveles mas altos de la escala jerarquica. Las ventajas de la centralizacion en una

organizacion son (Taylor, 2002):

e Las decisiones son tomadas por administradores que poseen una vision.
e Las decisiones son mé&s consistentes con los objetivos empresariales.

e Elimina la duplicacion de esfuerzos y reduce los costos operacionales.

La especializacion es el proceso por el que un individuo o una institucién se centran en una
actividad concreta 0 en un ambito intelectual restringido en vez de abarcar la totalidad del
conocimiento. La especializacion se puede dar en dos vertientes (Franklin, 2009):
horizontal y vertical. La primera esta relacionada con la division del trabajo y se refiere al
numero de tareas que tiene que realizar la persona que ocupa un puesto de trabajo concreto.
Un puesto de trabajo estara especializado horizontalmente cuando la persona que ocupa ese
puesto tiene que realizar una 0 muy pocas tareas. La segunda refiere a la separacion entre la
ejecucion del trabajo y la planificacion de control del mismo, es decir, un puesto de trabajo
estara especializado verticalmente cuando la persona que ocupa ese puesto de trabajo sélo

realiza las tareas que otra persona ha planificado.

La jerarquia de la autoridad describe quién le reporta a quién y el tramo de control para
cada gerente. La jerarquia se muestra por las lineas verticales del organigrama. La jerarquia
esta relacionada con el tramo de control (el nimero de empleados que le reportan a un
supervisor). Cuando el tramo de control es corto, la jerarquia suele ser alta. Cuando el

tramo de control es amplio, la jerarquia de la autoridad serd mas corta.

El profesionalismo es el nivel de educacion formal y capacitacion de los empleados. El
profesionalismo se considera alto cuando los empleados requieren largos periodos de
capacitacion para tener ciertos puestos en la organizacién. Por lo general, el
profesionalismo se mide como el nimero promedio de afios de educacion de los empleados,

que podrian ser hasta veinte en una practica médica y menos de diez en una constructora.

Ahora bien, para soportar el objetivo general de este trabajo, es importante enfatizar que la
reestructuracion organizacional es tema clave en el desarrollo y eficiencia de una

organizacion, ya que identifica actividades que no generan valor, elimina tiempos
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improductivos 'y mejora los niveles de supervision. No sélo se trata de analizar si se
requiere reducir personal en las diferentes areas, también es importante definir cuanto
personal falta para alienar la estructura a las metas de la organizacion y calcular los tramos
de control (relacion jefe-subordinado) dptimos para asegurar el nivel de supervision
adecuado (Martinez, 2012).

El redisefio de una estructura se refiere al cambio, ajuste y adaptacion de las organizaciones
con relacion a las nuevas necesidades de crecimiento o expansion de la estructura
organizacional (Martinez, 2012). El analisis evalla las alternativas de nuevas unidades,
cargos, funciones, procesos de decision y control, de resultados y adaptacion a cambios

sociales y tecnolégicos del entorno.

Para ello, la reestructuracion implica una verificacion de las metas de la organizacion, el
replanteamiento de sus procesos de trabajo, una metodologia cuidadosa para definir cuéles
puestos debe eliminarse o fusionarse y un plan de administracion detallado para asegurarse
de que la transformacién genere resultados satisfactorios con el paso del tiempo (Marin,
2012).
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CAPITULO Il CONTEXTO DE LA ORGANIZACION ANFITRIONA EN EL
SECTOR DE LA CONSTRUCCION

La finalidad de este tercer capitulo es que el lector tenga presente el contexto de la empresa
anfitriona, como base para soportar el diagnostico y las propuestas de reestructura
organizacional con enfoque de intervencién del desarrollo organizacional. A continuacion,
se presenta el escenario donde ocurre y se viven los problemas de la constructora familiar,
incluyendo las generalidades monograficas, econémicas y sociales de Valle de Bravo,
aunque también la industria de la construccion y la empresa familiar. En sintesis, el
contenido de este capitulo ayudara a entender el problema de la constructora, el cual se

describe en el cuarto capitulo.

3.1. Valle de Bravo
3.1.1 Generalidades monograficas

Su nombre original era Pameje, de origen mazahua, el cual cambié durante los primeros
afios de La Colonia cuando recibio0 el titulo de San Francisco del Valle de Temascaltepec,
para que afios después, durante la segunda mitad del siglo XIX, adoptara el sencillo nombre
con gue ahora lo conocemos en honor al general Nicolas Bravo. Su clima es templado todo
el afio y esta rodeado de paisajes boscosos que en sus cercanias también son el refugio

invernal de la mariposa monarca (Secretaria de Turismo, 2019).

El Municipio de Valle de Bravo se localiza al poniente del Estado de México, y cuenta con
una superficie territorial de 421.22 kilometros cuadrados. Sus coordenadas geogréaficas son,
de longitud minima: 99°57°34” y 100°15°54”; de latitud minima: 19°04°37” y 19°17°28”.
Su altitud minima registra 1,500 metros sobre el nivel del mar en la localidad de San
Nicolas Tolentino. Su altitud maxima registra 2,720 metros sobre el nivel del mar
(INAFED, 2019).

El Municipio de Valle de Bravo limita: al norte, con los Municipios de Donato Guerra,
Ixtapan del Oro y Amanalco; al sur, con el Municipio de Temascaltepec; al este, con los
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municipios de Amanalco y Temascaltepec; y Al oeste, con los municipios de Ixtapan del

Oro, Santo Tomés, Zacazonapan y Otzoloapan (INAFED, 2019).

El municipio de Valle de Bravo esta conformado por 69 localidades, de las cuales, cuatro
son centros urbanos: la Ciudad de Valle de Bravo, la Villa de Colorines y el Pueblo de
Avéndaro, y 65 son comunidades rurales.

Valle de Bravo cuenta con una presa artificial denominada "Presa Miguel Aleman o Presa
Valle de Bravo". Fue creada en 1947 como parte del Sistema Hidroeléctrico Miguel
Aleman de la Region Hidrologica, Rio Balsas. El sistema hidroeléctrico ya no estd en
operacion, no obstante, en la actualidad sigue abasteciendo de agua potable a la zona
metropolitana de la Ciudad de México y Toluca. Esta presa es esencial para la poblacion,
ya que genera derrama econémica al ser un atractivo turistico donde se realizan actividades
acuaticas y deportes extremos. Valle de Bravo obtuvo fama internacional debido a que
proximo a él, en el asentamiento de Tenantongo se realizaron el evento
automovilistico Circuito Avandaro en los sesentas y el concierto masivo Festival de Rock y
Ruedas Avéandaro en 1971 (Rubli, 2011).

Valle de Bravo es conocido por su arquitectura tipica, tradicional de la época colonial. Es
un lugar entre montafias y punto de confluencia de varios deportes como el ciclismo de
montafia, motociclismo de campo traviesa, parapentes y equitacion. En el lago se practica la

pesca deportiva, regatas de veleros y esqui acuatico.

Cada afio se celebra el Festival de Las Almas y el Festival de Musica y Ecologia, ambos a
nivel internacional y acompafiado de actividades como baile folclérico, danza, teatro,
exposiciones fotogréficas y hasta cortometrajes.

Existen iniciativas ciudadanas, que se sostienen gracias a los donativos de la comunidad,
que enriquecen la vida cotidiana de los habitantes de Valle de Bravo con arte y cultura,
promueven a los artistas y creadores de la region y nutren la vida cultural y artistica de
Valle de Bravo con creadores de otras regiones de México y el Extranjero. Entre otras
iniciativas destacan: La Feria del Libro de Valle de Bravo, El Festival de Musica de
Camara y el programa de eventos culturales “La Cultura va a la Calle”. La cultura y el

deporte son actividades fundamentales en materia de prevencion del delito y sobre todo,
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para ofrecer a la poblacion local, y de manera particular a los jovenes, alternativas sanas y
constructivas para ocupar su tiempo libre. En este sentido, la promocion de la cultura puede
y debe ampliarse sumando los esfuerzos institucionales y de diversos sectores de la
sociedad para generar alternativas que sean atractivas para la juventud vallesana (Plan de
Desarrollo 2019-2021:85).

La poblacion de Valle de Bravo tiene un saldo neto migratorio positivo, es decir, retiene y
atrae mas poblacion que la que expulsa. Es previsible que en el mediano y largo plazo la
poblacién se siga incrementando; que la ubicacion del municipio de Valle de Bravo siga
atrayendo mano de obra y poblacién de los municipios circundantes y que esta situacion

genere grandes presiones sobre la infraestructura, equipamientos y la economia local.

Pareciera, entonces, que la afluencia de visitantes a Valle de Bravo es una constante, ya sea
turismo nacional e internacional, de fines de semana o de vacaciones de verano, de
amateurs o deportistas de élite, de artistas, creadores culturales 0 meros espectadores de la
cultura. Esto bien se convierte en una vitrina para despertar el gusto por una casa de campo
y hasta el cambio de residencia, lo que ha dado lugar al desarrollo inmobiliario
acompafado de la construccion de fraccionamientos exclusivos, espacios culturales y mas
centros deportivos. A nivel de micro negocios, en Valle de Bravo ya predominan expendios
de pollos rostizados, cafeterias, restaurantes tipicos, artesanias y manualidades y boutiques
de ropa, entre otros. Sin embargo, también siguen latentes problemas de pobreza y

contaminacion.

3.1.2 Contaminacion ambiental

El Plan de Desarrollo Municipal de Valle de Bravo (2019-2021) tiene como objetivo
principal constituirse de las acciones que realizan el gobierno y la administracion publica
para lograr la atencion de las necesidades de la poblacion, el aprovechamiento de sus

potenciales de desarrollo y la vinculacion efectiva con la sociedad en el desempefio de las

funciones que legalmente le corresponden.
Son cuatro las directrices para contribuir al desarrollo municipal:

e Labusqueda de la justicia social y el fomento a los valores civicos;
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e La vinculacion efectiva de la prosperidad econdmica, la ocupaciéon ordenada del
territorio municipal y el cuidado al medio ambiente;
e Laseguridad de sus habitantes y sus bienes; y

e Un gobierno municipal honesto, incluyente y responsable.

En el ambito de progreso se ha propuesto mejorar las condiciones de vida de los ciudadanos
a través del desarrollo econémico fomentando el empleo, desarrollo agricola, pecuario,

forestal, acuicola, industrial, artesanal, comercial y turistico.

Bajo una perspectiva de gobierno solidario, el compromiso consiste en procurar el
desarrollo integral de la sociedad mediante una politica de seguridad social orientada a
promover la salud, educacion y cultura, cultura fisica y deporte, desarrollo integral de la
familia y asistencia social, asi como la atencién de grupos étnicos del municipio que

coadyuve a la mejora de la calidad de la poblacion.

Otro punto clave prioritario para el H. Ayuntamiento es promover el desarrollo urbano
sustentable de los principales centros de poblacion, acorde con la proteccion al ambiente,
uso del suelo, vivienda, agua y saneamiento, electricidad y alumbrado publico, asi como la
modernizacion de las comunicaciones y el transporte. Todo ello, priorizando las obras y
acciones que permitan ordenar, incorporar y planear territorialmente el desarrollo

municipal.

Los principales contaminantes del medio ambiente en Valle de Bravo son (Plan de
Desarrollo Municipal 2019 —2021):

e Incendios forestales, las tolvaneras de zonas erosionadas y desprovistas de
vegetacion y las emisiones gaseosas de los automotores en zonas con problemas de
trafico. La contaminacion que se detecta es causada por las gasolineras y varias
tabiqueras distribuidas en el territorio. Las fuentes contaminantes del aire en Valle
de Bravo son tanto fijas como moviles. Las fijas corresponden a las unidades
productivas donde se utiliza algun proceso de combustion para generar o
proporcionar un bien o servicio. Las moviles son generadas por los vehiculos

automotores que, sin excepcion, utilizan algiin combustible para funcionar.
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La quema de desechos sélidos a nivel doméstico constituye uno de los factores que
contribuyen al deterioro del aire. Estas practicas se realizan en razén de la ausencia
o deficiencia de los servicios de recoleccion de basura en algunas localidades y
zonas del area urbana actual de la cabecera municipal, Avandaro y Colorines.

La falta de sistemas de drenaje en las comunidades rurales provoca el desalojo de
las aguas servidas hacia cuerpos de agua cercanos, o simplemente se desecha al
suelo, accion que repercute en la contaminacion de los mantos acuiferos y la
generacion de focos de infeccidn e insalubridad.

La agricultura es una de las principales actividades econémicas del municipio v,
para mejorar la produccidon agricola, los productores utilizan pesticidas y
fertilizantes; dichos insumos contaminan suelo y agua, dado que los compuestos
quimicos pueden ser arrastrados con facilidad por el agua y, por ende, cambiar
negativamente la calidad de ésta.

La tala clandestina y los incendios forestales son eventos que inciden sobre la
erosion del suelo, factor que deteriora la calidad de la tierra. La degradacion del
suelo ocasionada por la presencia de residuos sélidos es relativamente intensa, se
recolectaron 25.19 miles de toneladas de residuos en el municipio, de las cuales
23.57 son depositadas en sitios controlados, quedando un remanente de 1.62
toneladas, cuyo destino no queda registrado (Direccion de Prevencion y Control de

la Contaminacién de Agua, Suelo y Residuos, 2015).

Una investigacion de Secretaria de Desarrollo Agropecuario del Estado de México

(SEDAGRO, 2012) menciona que La Cuenca Valle de Bravo-Amanalco (también conocida

como cuenca Valle de Bravo) es una de las generadoras de agua mas importantes de las seis

cuencas que conforman el Sistema Cutzamala, la cual abastece 40% del agua potable

consumida en el area metropolitana de la Ciudad de México y Toluca. La cuenca es de gran

importancia por su diversidad en flora y fauna. Sus bosques que constituyen un elemento

esencial en el control hidrolégico son el habitat para muchas especies de aves migratorias,

asi como de la mariposa monarca y de varias especies endémicas. Aunado a lo anterior, sus

cuerpos de agua y belleza escénica han permitido el desarrollo turistico de la region.
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3.1.3 Pueblo magico

En 2001 nace el Programa Pueblos Magicos, como una estrategia para el desarrollo
turistico, orientada a estructurar una oferta turistica complementaria y diversificada hacia el
interior del pais, basada fundamentalmente en los atributos histdricos y culturales de
localidades singulares.

Un pueblo mégico es una localidad que tiene atributos simbolicos, leyendas, historia,
hechos trascendentes y cotidianidad. En fin, magia que emana de cada una de sus
manifestaciones socio-culturales, y que significan una gran oportunidad para el
aprovechamiento turistico. ElI Programa Pueblos Magicos contribuye a revalorar a un
conjunto de poblaciones del pais que siempre han estado en el imaginario colectivo de la
nacion en su conjunto y que representan alternativas frescas y diferentes para los visitantes

nacionales y extranjeros (Secretaria de Turismo, 2019).

En el Diario Oficial de la Federacion del 26 de septiembre de 2014 se publican los
lineamientos generales para la incorporaciéon y permanencia al Programa Pueblos Magicos

que son:

e Que México es una nacion cimentada en su riqueza cultural e historica, la cual se
manifiesta en la belleza natural y arquitectonica de sus pueblos y comunidades, asi
como en la diversidad de su oferta cultural tangible e intangible.

e Que en nuestro pais existe un conjunto de pueblos y localidades con un alto
potencial turistico que puede ser aprovechado, mediante politicas publicas fundadas
en la coordinacién interinstitucional entre los tres érdenes de gobierno.

e Que el Gobierno de la Republica tiene la firme conviccion de hacer del turismo una
actividad que contribuya a elevar los niveles de bienestar de la poblacion receptora,
mantener y acrecentar el empleo, fomentar y hacer rentable la inversion, asi como
fortalecer y optimizar el aprovechamiento racional de los recursos y atractivos
naturales y culturales con la actuacion bésica de todos los actores de la sociedad.

e Que después de 13 afos de haberse establecido el Programa Pueblos Magicos, fue
necesario llevar a cabo un diagndstico para identificar los avances, problemas y

oportunidades que se presentan en su operacién, a fin de buscar nuevas alternativas
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para su reestructuracion y consolidacion como un programa integral, eficaz e
independiente de otros que igualmente opera la Secretaria de Turismo, de tal forma
que permita aminorar las grandes diferencias que existen actualmente entre las
localidades, asi como establecer un adecuado seguimiento de las acciones y control
mediante indicadores que permitan su evaluacion con certeza en su impacto

econdmico;

La Secretaria de Turismo (2019) establece que Pueblos Magicos es un programa
congruente con los ejes de la Politica Nacional Turistica, los cuales establecen como
prioridad nacional, impulsar a México como destino turistico de clase mundial, mediante la
promocion de la riqueza patrimonial, material e inmaterial de nuestro pais, lo que
evidentemente se ha alcanzado con este programa que propicia la coordinacion
interinstitucional y la coordinacion con estados y municipios; diversifica y mejora la
calidad de los destinos, productos y servicios turisticos; estimula y fomenta la inversion
publica y privada para generar derrama econdmica y empleo; ademéas de potenciar el

desarrollo social y econdmico en beneficio de la comunidad receptora.

Valle de Bravo se incorpor6 al programa Pueblos Magicos en el afio 2005, siguiendo los

objetivos de (Secretaria de Turismo, 2019):

e Estructurar de una oferta turistica complementaria y diversificada hacia el interior
del pais, basada fundamentalmente en los atributos histérico-culturales de
localidades singulares.

e Aprovechar de la singularidad de las localidades para la generacion de productos
turisticos basados en las diferentes expresiones de la cultura local: artesanias,
festividades, gastronomia y tradiciones, entre otras.

e Aprovechar de la singularidad de las localidades para la generacion de otros
productos turisticos, tales como: la aventura y el deporte extremo, el ecoturismo, la
pesca deportiva, y otros que signifiquen un alto grado de turismo dentro del
territorio de la localidad participante.

e Destacar la consolidacion y/o reforzamiento de los atractivos de las localidades con
potencial turistica, fomentando flujos turisticos que generen: (a) mayor gasto en
beneficio de la comunidad receptora (artesanias, gastronomia, amenidades y el
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comercio en general); (b) la creacién y modernizacion de los negocios turisticos
locales.

e Favorecer el turismo local se constituya como una herramienta del desarrollo
sustentable de las localidades incorporadas al programa, asi como en un programa

de apoyo a la gestion municipal.

La alfareria tradicional es elaborada en barro café, el cual es extraido de las minas de El
Calvario y Barranca Seca. Ha sido desarrollada principalmente por los pobladores del
Barrio de Otumba y aunque actualmente esta afectada por la dificultad de obtener el

material para su elaboracion, varias familias continian conservando esta tradicion.
Entre los atractivos turisticos en Valle de Bravo, destacan (Secretaria de Turismo, 2014):

e Santuario de la Mariposa Monarca, ubicado en Piedra Herrada, a 25 kilometros de
Valle de Bravo.

e Cascada Velo de Novia, Avandaro.

e Parque EI Pino, con un ahuehuete de méas de 600 afios.

e Cerro de La Pefia, con una bella panoramica del lago de Valle de Bravo.

e Iglesia de San Francisco de Asis, junto a la Plaza Independencia.

e Templo de Santa Maria Ahuacatlan, donde se halla una imagen de un Cristo Negro
que es considerado milagroso.

e Mercado de artesanias.

e Ellago de Valle de Bravo

La estructura de las edificaciones en Valle de Bravo se caracteriza por sus muros de adobe
y la flexion en sus techumbres. Estas estan disefiadas de manera tal que amarran los muros
con tirantes horizontales, los que van colocados sobre un “arrastre” de madera. Esta forma
tradicional de colocar las vigas tiene la curiosa caracteristica de soportar el techado a dos
aguas encima. Esta techumbre tiene generosos aleros que cubren las banquetas (Bianconi,
2015).

Valle de Bravo cuenta con una arquitectura tipo vernacula, generando un eclecticismo de
estilos en el cual predomina el colonial, sus viviendas son de altura. Por lo regular en el

centro historio las construcciones son de tres niveles, por lo que permanecen entre 9 y 10

38



metros de altura. Sin embargo, existen edificios que oscilan de 12 a 14 metros de altura con
niveles entre tres y tres punto cinco metros. Estas edificaciones estdn apegadas al
Reglamento de Imagen Urbana de Valle de Bravo?, el cual consiste en pintar las fachadas
de color blanco, y marcando un guardapolvo de 0.90 centimetros de alto, de color rojo
oxido, que es predominante en la zona centro, ademas de incluir balcones, con barandales
de hierro forjado y techumbres de estructuras de madera cubiertas con teja de barro
(Secretaria del Turismo, 2019).

3.2 Industria de la Construccién

La industria de la construccién es uno de los motores principales que impulsa el desarrollo
y progreso de la comunidad nacional. Los “productos” de la construccion afectan en forma
directa al desempefio y desarrollo de la sociedad, y son utilizados intensivamente por todos
sus miembros. La caracteristica central de este sector es el comportamiento productivo
“inestable” que presenta. Es decir, es un sector sensible a los cambios que experimentan los
ciclos econémicos® del pais, repuntando con lentitud pero con fuerza en los periodos de
expansion y siendo afectada rapidamente y en mayor proporcion que otros sectores (INEGI,
2010).

La construccion es una actividad econdmica que, progresivamente, exige mejores
soluciones de disefio, eficiencia y calidad de las edificaciones e infraestructuras. Es un
sector que presenta alta demanda de energia, materiales, mano de obra y tecnologias. Las
actividades relacionadas con la construccion tienen un alto impacto en el medioambiente y
en el desarrollo de las sociedades, tanto por el acto de construir, como por el uso posterior
de lo que se ha construido (CNIC, 2017).

2 Emitido por la Direccién de Desarrollo Urbano, Obras y Servicios Pablicos Municipales, que tiene por
objetivo preservar el patrimonio histérico, natural y arquitectonico del municipio de Valle de Bravo, asi como
mejorar su imagen urbana, sus construcciones y sus espacios publicos
http://www.provalle.org.mx/docs/regimgurb/Reglamento-Imagen-Urbana.pdf

® Los ciclos econémicos son una forma de fluctuacién que se encuentra en la actividad agregada de las
naciones que organizan su trabajo principalmente en empresas (Mitchell 1946).
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3.2.1 Historia de la construccion en México

Un sector relevante en la economia de México es la industria de la construccion, debido a
las obras en todo el pais, tales como la infraestructura carretera, trasmision de energia,
edificacion y la construccion de obras de equipamiento urbano, entre otras, mismas que han

incrementado los niveles de produccién en todo el pais (Poo, 2003).

Segun la Camara de la Industria de la Construccién (CMIC, 2017) el desarrollo historico de

esta industria, puede dividirse en las siguientes etapas:

Primera (de 1925 a 1940). Se inicia en México la industria de la construccion con las
pequefias inversiones del gobierno en obras publicas, y se aprovechan las ensefianzas

adquiridas de los técnicos extranjeros.

Segunda (de 1940 a 1950). El gobierno federal comienza a invertir importantes sumas en
obras publicas, aumentando cada afio las partidas presupuestales correspondientes.
Igualmente, los gobiernos de los estados aumentaron sus inversiones en obras de beneficio
publico y también las empresas aumentaron sus inversiones en obras de caracter privado.
En esta etapa se seleccionan las empresas constructoras que contaban con suficiente y
adecuado equipo, personal y capacidad econdémica para cumplir con los compromisos
desplazando a las compafiias improvisadas con poca experiencia y capacidad.

Tercera (de 1950 a 1968): Durante este periodo el 26 de noviembre de 1952 se funda la

Céamara Nacional de la Industria de la Construccion (CNIC).

La Confederacion de Céamaras Industriales de los Estados Unidos Mexicanos
(CONCAMIN) es la entidad encargada de representar, promover y defender los intereses
generales de la industria nacional, incluida particularmente la industria de la construccion.
De acuerdo a la informacion mas reciente, en 2015 CONCAMIN cuenta en su estructura
con 46 camaras nacionales, 14 camaras regionales, 3 cdmaras genéricas, y 45 asociaciones
vinculadas a los distintos sectores productivos que existen en el pais. Dada la importancia
de la industria de construccion en el crecimiento y desarrollo del pais, particularmente por
el tamafio del sector y porque en los indicadores de desempefio de este sector se pueden
inferir las expectativas existentes sobre inversion productiva nacional, es necesario un
organo de consulta y de colaboracion de los tres niveles de gobierno, para el disefio,
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divulgacion y ejecucion de las politicas, programas e instrumentos para el fomento de la

actividad econdmica nacional de la construccion (CMIC, 2017)

El pronostico de crecimiento para la industria de la construcciéon esta entre 1.0% a 2.0% en
2018, ya que hubo una desaceleracion en el ritmo de crecimiento debido al proceso de
transicion sexenal, al cambio de administracion, al freno de algunas obras, cierre anticipado
del gasto pablico y a una politica monetaria restrictiva con tendencia a mantener o

aumentar las tasas de interés dirigidas al control de la inflacion.

El crecimiento de la industria de la construccion durante el segundo semestre del afio
pasado fue impulsado por el subsector de edificacion (obra privada): la construccion
inmobiliaria residencial para estratos medios y altos, de oficinas y usos mixtos, asi como el

incremento de infraestructura comercial, de servicios, hotelero y turistico en general.

3.2.2 Impacto ambiental de la construccion

Las ciudades, como ecosistemas vulnerables a las acciones econdmicas, sociales, culturales
y ambientales, se convierten en focos de contaminacion del medio ambiente, dada la carga
que soportan en términos de poblacion, disminucion de recursos naturales e industria en
general. En un marco de sostenibilidad, la industria de la construccion tiene el reto y
responsabilidad de incluir la gestién ambiental en la cadena de valor* sus desarrollos
constructivos, prestando especial atencion al consumo excesivo de los recursos naturales
como uno de los componentes principales del punto de partida de todo desarrollo (Ding,
2008).

El vertido de desechos y escombros de la construccion tiene numerosos efectos negativos
en el medio ambiente, tales como (Acosta, 2002): contaminacion, utilizacion excesiva de
materiales con la consecuente pérdida de recursos naturales, degradacion de la calidad del
paisaje y alteracion de drenajes naturales. Por otra parte, el despilfarro de material, mano de
obra y transporte que implican los residuos, también tiene consecuencias negativas, puesto

que eleva los costos finales de construccion.

* Cadena de valor. Hacer el mayor esfuerzo en lograr la fluidez de los procesos centrales de la empresa, lo
cual implica una interrelacién funcional que se basa en la cooperacion (Porter, 1986).
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Teixeira (2005) plantea que las actividades de construccion pueden dafar la vegetacion en
el sitio y en sus alrededores. Al tener una vegetacion alterada se genera erosion en laderas,
pérdida de arboles y degradacion hidrologica en la zona de construccion. Especialmente los
arboles pueden llegar a morir dadas las actividades de compactacion del suelo, apertura de

zanjas y trincheras, la remocion del suelo superficial y pérdida o dafio de raices.

De manera general la construccion sustentable puede definirse como la que contiene
aquellas préacticas constructivas que logran una 6ptima calidad integral (incluyendo el

desempefio economico, el social/cultural y el medioambiental) (Pope, 2004).

El Instituto Internacional para el Desarrollo Sustentable (2014) sefiala que una constructora
sustentable es aquella que incorpora estrategias de negocios y actividades que satisfagan las
necesidades de la organizacion y de sus grupos de interés de éstas en el presente, mientras
protege, sostiene e incrementa los recursos humanos y ambientales que serdn necesitados

en el futuro.

Son necesarias politicas publicas >que contribuyan a establecer précticas de sustentabilidad
en la construccion, reconociendo la importancia de las condiciones existentes del mercado.
Ambas, las iniciativas medioambientales del sector de la construccién y las demandas de
los usuarios, son los factores clave en el mercado. Los gobiernos podran dar un impulso
considerable al disefio y construccion de edificios sustentables promoviendo estos
desarrollos (Mikawi, 2007).

Segun un estudio de la Comisién Nacional Forestal (2012) la seleccion adecuada de los
materiales para la construccion es un paso fundamental que ayuda a economizar dinero,
esfuerzo y energia. Es necesario recabar informacion de los recursos disponibles en el

lugar, tomando en consideracidn ciertos criterios:

¢ Naturales. Que de preferencia no necesiten procesos industriales.

® politicas publicas. Es el resultado de la actividad de una autoridad investida de poder publico y de
legitimidad gubernamental (Yves, 1992).
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e Locales. Al elegir un material que se tiene cerca del terreno o en los alrededores,
propicia ahorros en transporte y disminuye la contaminacion que éste genera. Al
comprar un material en la misma comunidad se aporta dinero a la economia local.

e Econdmico. El ahorro de un material no solo debe considerarse en relacion con su
costo, también hay que tomar en cuenta lo que este material va a ahorrar al habitar
la casa.

e Reciclable o de reutilizacion. Es conveniente explorar el lugar para identificar
materiales reutilizables, o bien materiales que se consideran de desecho y puedan
ser Utiles para la construccion.

e Perspirantes. Que respiren, son materiales que dejan pasar por los muros, tanto el
vapor de agua como el aire y el calor que se producen dentro de la vivienda, sin

generar condensacion al interior de la pared.

Como puede verse, lo anterior queda enmarcado en el pilar econémico del Plan de
Desarrollo Municipal de Valle de Bravo 2019-2021, en donde se define que la politica
econdmica fomenta la productividad del sector agropecuario para contribuir a la seguridad
alimentaria y promover actividades agropecuarias sostenibles. El desarrollo de la industria,
con enfoque a la microempresa, impulsa la creacion de empleos dignos y bien
remunerados, bajo una vision integral que ayuda a preservar el medio ambiente. El sector
servicios, en particular los servicios turisticos, debe consolidarse como motor del
crecimiento econdmico, sin embargo, el aprovechamiento de la vocacion turistica debe
valorar y cuidar la biodiversidad, ser respetuoso de la cultura y tradiciones, y evitar la
depredacion del medio ambiente. El desarrollo econémico y la proteccién ambiental no son
temas antagonicos; por el contrario, el Unico desarrollo econémico que es sustentable en el
largo plazo es aquel que garantiza un desarrollo socialmente justo a la vez que cuida de los
recursos naturales y respeta al medio ambiente (p. 10).

3.3 Sobre la empresa familiar

Existen empresas familiares de todos los tamafios (micros, pequefias, medianas y grandes) y
la caracteristica comun de todas, es que la propiedad siempre pertenece a una 0 mas
familias. Su aportacion economica y social al pais, ha sido favorable para que actualmente
sean imprescindibles en el sector empresarial (Pérez, 2012).
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Si bien es cierto que existen empresas de diferentes tamafios, sectores y giros
empresariales, y que algunas de ellas coinciden en ser empresa familiar, no significa que
todas lo sean. Para que un negocio se considere familiar, debe cumplir con la regla basica:

empresa mas familia, manifestada en los siguientes principios (Trevinyo, 2010):

e Acciones: el control accionario debe pertenecer a una 0 mas familias, lo que les dara
voz y voto para decidir sobre el futuro de la empresa.

e Administracion: involucramiento de los integrantes de la familia en la gestion,
organizacion y administracion estratégica del negocio.

e Transcendencia de la empresa: la familia empresaria debe promover la transmision

de conocimiento, que permita transmitir el negocio a futuras generaciones.

Los duefios de las empresas familiares, con frecuencia se enfrentan a la seleccién entre
varias alternativas que realizan con base en un analisis (y no simplemente en la
percepcion), por lo que la toma de decisiones esté presente en las actividades diarias y en la

administracion estratégica de la empresa familiar (Lopez, et al. 2013).

Se especula que muchas de las empresas familiares tienen procesos y estructuras que
impiden el crecimiento, debido a la falta de organizacion y profesionalizacion. Pese a ello,
sobreviven al mercado competitivo en el que se encuentran. Entonces, parece, que algo
deben hacer bien para lograrlo (Trevinyo, 2010). Si bien por su naturaleza tienen
desventajas, sin duda, también cuentan con ventajas que las ayudan a sobresalir en su

medio (figura 3.4).

Longenecker, Moore y Petty (2001), conceptualizan a la empresa familiar como aquella que
se caracteriza por la propiedad y alguno otro tipo de participacién de dos 0 mas miembros

de la misma familia.

En México, las empresas en el sector de la construccion no son ajenas a los dinamicos
cambios de una economia globalizada y enfrentan un entorno econémico complejo que
busca sobrevivir (Barroso, 2005). En este sector participan empresas familiares que
manejan grandes cantidades de recursos econémicos, humanos y tecnolédgicos; no obstante,
son empresas que nacen, se desarrollan y en su gran mayoria no logran sus objetivos de

largo plazo y desaparecen (Horcasitas, 2001).

44



Figura 3.1 Ventajas y desventajas de la empresa familiar

Fortalezas

Debilidades

El compromiso: los miembros de las empresas
familiares se involucran mas con sus
organizaciones que en el caso de empresas no
familiares.

El nepotismo: cuando los ascensos dependen
esencialmente de las relaciones de sangre.

La vision de largo plazo: la ilusion de los
fundadores es que su suefio sea continuado por
su descendencia.

Manipulacion familiar: La madre o esposa del
duefio podria desear que todos sus hijos
trabajen en la empresa con los mismos sueldos
y privilegios, sin tener en cuenta sus
capacidades y aptitudes.

Las relaciones de afecto: en la medida en que
exista carifio en cualquier relacion, existira
también mayor confianza y entrega.

Contratacion de profesionales poco calificados:
no se tiene los recursos para contratar a buenos
gjecutivos, o por inseguridad de quién las
dirige.

El servicio: se considera que las empresas
familiares tienen una verdadera vocacién hacia
el servicio.

Parélisis directiva y resistencia al cambio: el
director general de una empresa familiar
permanece en ese cargo, aproximadamente,
cinco veces mas que el de una no familiar.

La rapidez en la toma de decisiones: es posible
tomar decisiones relevantes en pocos minutos y
sin tantas formalidades.

La autocracia y el paternalismo: fendmenos
originados por llevar de manera inadecuada el
sistema familiar al sistema de empresa.

Ejecutivos estables: es dificil que un ejecutivo
de la familia sea removido, por lo que existe
mayor continuidad en los planes de la empresa,
y los empleados, proveedores y clientes
experimentan un mayor nivel de certidumbre.

El enfeudamiento: los responsables de area
evitan la participacion de cualquier colaborador

Fuente: Belausteguigoitia (2012:42-43).

Normalmente los fundadores de las empresas familiares las ceden a la segunda generacion
sin que éstas se encuentren totalmente organizadas y profesionalizadas, es por ello que las
familias empresarias subsecuentes se concentran en estructurar formalmente sus 6rganos de
gobierno y, a su vez, buscan la profesionalizacion de los integrantes de la familia que

participan activamente en las funciones de la empresa (Nogales, 2007).

La importancia de lo referido anteriormente esta en que, segun Fernandez (2009), las
empresas familiares constituyen la forma de organizacion empresarial mas comdn
practicamente en todo el mundo. Se calcula que entre 65% y 80% de los negocios son
familiares. Tal vez por ello, es habitual identificar empresa familiar con pyme, aunque

muchas son grandes.
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Ademas de lo ya sefialado por Belausteguigoitia (2012), la confianza y la reputacion en la
empresa familiar reducen costos de transaccion y favorecen relaciones estables con los
clientes y proveedores, quienes pueden percibir que no sélo estdn confiando en una
empresa, sino también en una familia. En contra partida, la confluencia de empresa y
familia provoca una serie de conflictos de interés, cuyas consecuencias aun no estan del
todo claras, es decir, existen dudas en cuanto a que, si la familia que participa en una
empresa contribuye a aumentar el valor de ésta o, por el contrario, lo destruye, sobre todo
cuando antes de que se acabe la empresa, la familia deja de existir, o bien, da lugar a otra

familia extendida, sustituta o similar (Fernandez, 2009).
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CAPITULO IV PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y METODO DE TRABAJO

4.1 Planteamiento del problema
4.1.1 Descripcion del problema

Una empresa ubicada en Valle de Bravo se dedica a la construccion de obra (publica y
privada) y renta de maquinaria ligera y pesada. En la constructora, los empleos fijos son
cinco: el duefio con formacion universitaria de ingenieria, dos administrativos de tiempo

parcial (hijos del duefio), un operativo y el velador.

En esta empresa se presentan diversos problemas internos vinculados a la operacion
cotidiana. Durante el rol de coach y a través de las sesiones de trabajo, entrevistas y
observacion directa, se detectd duplicidad de tareas en el area operativa, asi como
diversificacion de actividades sin previa preparacion. Por ejemplo, los albafiles
ocasionalmente fungen como operarios de maquinaria sin tener una capacitacién para ello,
o0 bien, los administrativos no tienen competencias ingenieriles, pero si asisten a reuniones
de caracter técnico. El incumplimiento de horarios de trabajo en el personal temporal

desencadena la deshonestidad de los trabajadores y genera bajo rendimiento.

Desde el punto de vista del duefio, existe fuga de recursos financieros cuando los

trabajadores operativos reciben pagos de los cientes sin registrar el monto total.

¢Por qué la presencia de trabajadores eventuales? Se recurrid a la contratacion de
trabajadores eventuales por la alta rotacién de los trabajadores fijos, lo que conlleva

mayores costos financieros y no financieros para la empresa.

Los trabajadores de planta son los de mas antigliedad laboral con casi cuatro afios
trabajando para la constructora. EI conocimiento de estas personas es empirico y no tienen
ninguna induccidén o capacitacion para los puestos que ocupan. Esto ha llevado a una
conformidad por parte del duefio y los trabajadores de no crecer e innovar. Su trabajo cada
vez se hace mas obsoleto y disminuyen los beneficios personales y las utilidades de la

empresa.

No existe personal que se encargue directamente del area administrativa, lo que provoca

mal manejo de inventarios, personal y dinero. Los encargados de administrar la
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constructora son los dos hijos del duefio, un asistente personal del duefio y el propio duefio.
Al no contar con el disefio estructural propio para una empresa con poco personal, es usual

la omisién o duplicidad de tareas.

4.1.2 Objetivos

Objetivo General

Proponer estrategias de intervencion de redisefio estructural en una empresa familiar del
ramo de la construccion ubicada en Valle de Bravo, con la finalidad de reducir problemas

en la operacién cotidiana, a partir del acompafiamiento de consultor externo (coaching).
Obijetivos especificos

1. Generar un diagndstico de la organizacion de la empresa familiar constructora para
identificar el alcance de los problemas vinculados a la operacion cotidiana,
mediante sesiones de trabajo con el acompafiamiento de un coach.

2. Desarrollar la estrategia de intervencion de redisefio estructural propio para la
empresa constructora.

3. Detectar manifestaciones de resistencia al cambio, tanto en integrantes de la familia
como en trabajadores de la constructora.

4.1.3 Justificacion

La magnitud de los problemas esta llevando a la constructora a la monotonia, la
obsolescencia y la carencia de innovacion y creatividad. La resistencia al cambio bloguea la

motivacidn por crecer y mejorar en la empresa.

Es necesario establecer ideas nuevas como alternativa para mejorar la operacién cotidiana
de la constructora. Para ello, es importante hacer un diagndéstico para conocer el alcance de

los problemas del disefio estructural vinculados a la operacion cotidiana.

Segun la Camara Nacional de la Industria de Construccién (2013), la actividad de la
construccién es la cuarta actividad con mayor capacidad de generacion de empleos con
13.2% vy el indice de competitividad es una herramienta que utilizan los empresarios e

inversionistas interesados en identificar las fortalezas y debilidades de un pais para tomar la
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mejor decision en cuanto a la ubicacion geogréafica para establecer un negocio o invertir,

conociendo las condiciones competitivas de cada pais.

Los problemas de la estructura organizacional son de control cotidiano que generan gastos
administrativos innecesarios. Al ser una pequefia empresa deben tomarse en cuenta las
desventajas financieras y de negociacion que pudieran tenerse frente a grandes empresas
constructoras, lo cual puede equilibrarse con una eficiente gestion interna y aprovechar la
flexibilidad administrativa de una pequefia empresa. Para ello, debe eliminarse la falta de
control en la constructora mediante un redisefio estructural ad hoc y personal humano con

capacidades hacia la mejora continua.

La propuesta de aplicar intervenciones de redisefio estructural en esta pequefia empresa
constructora traeria beneficios sociales y econémicos, lo que justifica el acompafiamiento
con enfoque de coaching hacia el cambio, con la finalidad de mejorar el desempefio de la

empresa.

A partir de seis sesiones de coaching, puede decirse que la posibilidad de éxito es alta; los
cambios que se generarian tendrian un impacto a mediano y largo plazos. De aqui la
importancia que tiene la implementacién de un redisefio estructural construido con la

participacion del personal de la empresa.

4.1.4 Preguntas de Investigacion

e ;Cuadles son los problemas vinculados a la operacion cotidiana de la empresa
familiar constructora que no le permiten organizarse de manera funcional?

e ;Cuales son las estrategias de intervencién de disefio estructural propias para esta
pequefia empresa constructora en donde participan hijos y padre?

e ;Como disminuir o desaparecer la resistencia al cambio?
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4.2 Método de trabajo

El término método designa el modo en que enfocamos los problemas y buscamos las
respuestas. Es la manera de realizar la investigacion. Nuestros supuestos, intereses y
propdsitos nos llevan a elegir una u otra metodologia (Taylor y Bogdan, 2013:15). Este
estudio trata sobre el método cualitativo porque se busc6 comprender los problemas que
aquejan a la constructora en cuanto a su operacion cotidiana; una comprension a nivel
personal de los motivos y creencias que estan detras de este fendmeno. Lo que aparece en
el siguiente capitulo de resultados son datos exploratorios, es decir, palabras y conductas de

las personas que integran la empresa familiar.

Algunos sostienen que los métodos cuantitativos rigurosos ofrecen mayor confianza cuando
intentamos probar una hipdtesis bien definida a la cual basta una respuesta delimitada. Sin
embargo, para un problema o fendmeno acerca del cual se sabe poco y sobre el que se
tienen pocos datos, podria ser prudente hacer un estudio exploratorio intenso empleando la
observacién participante y la entrevista abierta (Reese, Kroesenny Gallimore, 1999:42).

Este es el caso del presente trabajo.

4.2.1 Tipo de Investigacion

Esta investigacion es cualitativa y exploratoria-descriptiva. Taylor y Bogdan (2013) definen
la investigacién cualitativa como aquella que, de manera inductiva, produce datos
descriptivos con las propias palabras de las personas, habladas o escritas, y la conducta
observable. El investigador ve el escenario y a las personas desde una perspectiva holistica

en su propio marco de referencia.

La investigacion cualitativa debe ser lo mas “objetiva” posible. Los fendmenos que se
observan y/o miden no deben ser afectados de ninguna forma por el investigador. Este debe
evitar que sus temores, creencias, deseos y tendencias influyan en los resultados del estudio
o interfieran en los procesos y que tampoco sean alterados por las tendencias de otros
(Hernéndez, Baptista y Collado, 2016).

En este sentido y a partir de lo que sefiala Grinnell (1997), el caracter cualitativo y

exploratorio-descriptivo de este trabajo esta dado porque:

50



e La conduccion de esta tesis se dio basicamente en el ambiente natural de la
constructora, siendo los participantes de este estudio el personal que en ella labora,
lo que permiti6 observar la manera en que desempefian sus funciones cotidianas.

e La recoleccion de datos estuvo fuertemente influida por las experiencias y las
prioridades de los trabajadores de la empresa y no se utilizaron cuestionarios para la
medicién de variable alguna. Mas bien, se detectaron los problemas que cada uno

estaba experimentando al cumplir (0 no) sus tareas.

La descripcion del problema de investigacion, y con ello la delimitacion del estudio, se
realiz6 a partir de visitas a la empresa y entrevistas informales con el personal. De ahi, se
procedio a la revision de literatura sobre disefio y redisefio estructural, lo que hizo posible
soportar la decision de abordar el cambio desde la estrategia del DO y especificamente
mediante una intervencién estructural. Por lo tanto, también se trata de una investigacion
propositiva, ya que se mantiene contacto con el duefio de la empresa para exponer las
propuestas referentes al re disefio, como intervencion de un coach para mediar en la

solucion de problemas cotidianos.

4.2.2 Recoleccion de datos primarios

El trabajo de campo (recoleccion de datos y propuesta de intervencion) se realizo6 siguiendo
el modelo de cambio planeado de Lippitt, Watson y Westley®(1958), el cual consiste en
siete pasos para llevar a cabo el proceso de cambio (Zawacki, 2007. Cumplir con estos
pasos (figura 4.1) demandd la interrelacion del coach con el personal de la constructora, por
lo que la recoleccion de datos primarios fue por medio de entrevistas, observacion (pasiva y

moderada) y conversacién con el personal de la empresa.

® Que consiste en la modificacion y perfeccion de las tres fases establecida por Kurt Lewin:
descongelamiento, cambio y congelamiento (Guizar, 2013).
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Figura 4.1 Planeacion y ejecucion del trabajo de campo (2019)

Etapa y fecha(s) Actividades Sesiones de coaching
Exploracién El anfitrion y el coach ya se conocian de afios | Presentacion:
9 de marzo atrds. Se reunieron para platicar sobre la | -Dindmica del sector de la
disponibilidad de tiempo que tendrian los | construccion.
trabajadores para participar en sesiones de | -El coaching
coaching. -Propuesta  de agenda de
trabajo (temas y calendario)
Entrada Deteccidn de la situacion problema. Sesion 1. Descripcion de la
16 de marzo situacion de la empresa.
Formalizacion de | Se formalizo la relacion entre el anfitrién y el
la relacion tesista mediante el protocolo y el oficio de
8 de junio registro.
Diagnostico Entender la situacién actual de la empresa | Sesion 2. Organizacion del
5 de julio al 28 para que detectar opciones que mejorarian la | trabajo.

de septiembre

operacion cotidiana de la constructora

Sesion 3. El factor humano
Sesion 4. Imagen de la empresa
Sesion 5. Retroalimentacion e
integracion de la informacion

Planeacion Elaboracion de redisefio estructural como | Socializacion de propuestay

30 de agosto al 4 | propuesta de mejora para la empresa propension al cambio del

de octubre duefio

Accion Presentacion de propuesta de disefio Factores psicolégicos hacia el

28 de octubre estructural cabio en el creador de Ila
empresa

Estabilizacion y

evaluacion

Terminacién El duefio de la constructora familiar extiende una invitacion al tesista para

llevar a cabo la implementacion de las propuestas. Parece que por ahora no
puede llegarse a la terminacion de este ejercicio de coach

Fuente: elaboracién propia a partir del modelo de Lippit, Watson y Westley (en Zawacki, 2007) y el trabajo

de campo realizado

4.2.3 Andlisis de datos

Para el analisis de datos se utilizd un software basico (Word) para la transcripcion de las

sesiones de trabajo como materia prima para la conformacion del diagnostico de la empresa

constructora. Posteriormente se siguié la recomendacion de Alvarez-Gayou (2005) para la

sistematizacion de informacion (figura 4.2).
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Figura 4.2 Sistematizacion de la informacion

Pasos Definicion Acciones
Obtencion de la A traveés del registro sistematico de Mediante cuatro sesiones de
informacion notas de campo, de la obtencion de coaching con el duefio de la
documentos de diversa indole, y de la | empresa, asi como con sus hijos y
realizacion de entrevistas, trabajadores para obtener
observaciones o grupos de discusion. | informacion general del estado
actual de la empresa. También se
grabaron audios con entrevistas a
los hijos, trabajadores y el duefio.
Captura de Se hace a través de diversos medios. | Se recopilo la informacién en un
informacion Especificamente, en el caso de | software (Word).

entrevistas y grupos de discusion, a
través de un registro electronico
(grabacion en cassettes o en formato
digital).

Codificacion de la
informacién

Es el proceso mediante el cual se
agrupa la informacién obtenida en
categorias que concentran las ideas,
conceptos o temas similares
descubiertos por el investigador, o los
pasos o fases dentro de un proceso.

Proceso de trabajo
Proceso humano
Competencias en tarea
Recursos

AN N NN

Fuente: Adaptacion a partir de Alvarez-Gayou (2005).
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CAPITULO V PROPUESTA DE REDISENO ESTRUCTURAL PARA UNA
CONSTRUCTORA FAMILIAR

El contenido de este quinto y Gltimo capitulo corresponde al cumplimento de los tres
objetivos especificos: el diagndstico de la organizacion cotidiana de la empresa
constructora, la estrategia de intervencion de redisefio estructural propio para la empresa

constructora, y las manifestaciones de resistencia al cambio.

Para ello, bien vale advertir que, tal como lo sostiene Luhmann (2010), evidentemente no
hay organizacion alguna que no dependa de su entorno, por ejemplo, de su mercado o de
sus fuentes de financiamiento. Ante ello, la tarea de cada una es “descubrir por si misma
como arreglarselas mejor” (pag. 23) y decidir lo que puede hacer teniendo en cuenta sus
recursos y sus dependencias. Como ya se dijo, en este caso dicha tarea se llevo a cabo con

el acompafiamiento de un coach.
5.1 La organizacion anfitriona: una constructora de obray renta de maquinaria.

Desde hace 28 afios el ingeniero civil Jests Gutiérrez’ se ha dedicado a la construccion de
obra. A partir de su experiencia en vias de transporte, canales y presas, en 1996 comenz6
con la renta y venta de maquinaria ligera para la construccién. Con el paso de los afios, fue
introduciendo maquinaria pesada y mas herramientas, estratégica que apoyd la
diversificacion de sus servicios, ya que se le contrataba como ingeniero de obra y también

como proveedor de maquinaria.

Jesus Gutiérrez funge como duefio y director de la empresa. Cuando sus hijos concluyeron
su carrera profesional empezaron a trabajar en la constructora. Ana, comunicologa, se
desempefia como administradora general; Jorge, ingeniero, ocupa un puesto mas técnico,
aunque también con cierta carga administrativa. Un trabajador de confianza (sin parentesco
familiar) es la “mano derecha” del duefio, por lo que toma decisiones importantes en caso
de que su jefe no esté disponible. Los operarios de maquinaria y albafiileria Ilevan més de
tres afios trabajando en la constructora, cumpliendo (0 no) con una diversidad de

actividades no siempre bien definidas.

" Los nombres son ficticios para asegurar la confidencialidad del estudio.
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La cartera de clientes estd compuesta tanto por consorcios de construccion y despachos
arquitectonicos, como por ayuntamientos y dependencias gubernamentales. Por otro lado,
la empresa puede ser proveedora y cliente al mismo tiempo con otras constructoras de la
zona, ya sea por servicios de ingenieria civil o por la renta de equipo y maquinaria

(intermediarios y comisiones).

La mayoria de los proveedores de maquinaria de la constructora estan en la zona urbana del
Valle de Toluca y de la Ciudad de México, debido principalmente a las ventajas de precios
y variedad de equipos. Para servicios arquitectonicos, materiales de construcciéon y
albafiileria, se contrata a proveedores locales y de confianza (amistades, conocidos y
clientes de afios).

La relacion que se tiene con el gobierno municipal de Valle de Bravo, especificamente con
la Direccion de Obras Pablicas, ha variado desde que la empresa inicio operaciones. En los
primeros afios, la actividad recaia, principalmente, con proyectos licitados por el
Ayuntamiento, lo que se traducia en una buena relacion entre el sector publico. Con el paso
de los afios, esta relacion fue desgastdndose por la demora del pago de los servicios
(atrasos, “mochadas”, condicionamientos, etc.). Actualmente la mayoria de los clientes son
del sector privado, aunque de ser requerido, se cuenta con capacidad para colaborar con el

sector publico.

Ademaés de lo anterior, esta empresa renta y vende maquinaria y equipo. Sin embargo, no se
cuenta con un inventario confiable y actualizado, lo que limita el control de costos y
capacidad de inversion de la empresa.

5.2 Diagnostico de la organizacion cotidiana de la constructora, a partir del coaching
5.2.1 Sesiones de trabajo

Como agente de cambio, el coach ayuda en la re estructura de la organizacion, lo que

conlleva el redisefio de puestos, las relaciones entre el personal y, también, la propuesta de

modificaciones en los procesos de trabajo (Robbins, 1996).
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Las sesiones de coaching fueron aplicadas para ayudar a que el personal de la empresa
constructora mejore sus competencias individuales y colectivas, con la finalidad de poner

esas cualidades al servicio de la productividad y de las metas de la empresa.

Durante las sesiones de coaching y las entrevistas realizadas al duefio, hijos y trabajadores,
fue notoria la apertura y disponibilidad a participar. Al hablar de los principales problemas
de la constructora, se pudo notar que existia un mal desempefio en la constructora, algunos

problemas de autoridad y, sobre todo, falta de claridad en las tareas.

Sesion 1. Descripcion de la constructora.

Las preguntas eje en esta sesion fueron: ;como describen la situacion de la empresa? ¢ Qué

cambiarian? ¢Cual es su rol en la empresa?

La situacion de la empresa es decadente, el duefio se niega a mejorar las cosas y no permite
que sus hijos “metan las manos”. Al duefio sélo le importa la construccién. La renta de
maquinaria ligera la ha dejado a un lado: las maquinas se quedan en stock y poco a poco

empiezan a fallar ya que no les da mantenimiento.

En el caso de contratos con clientes, el duefio ha quedado mal con algunos por
incumplimientos de contrato. Con el tiempo, la credibilidad del duefio se ha reducido y, en

consecuencia, los clientes ya no acuden a la constructora.

Existe un problema interno de comunicacion: el duefio, aun sabiendo que esta equivocado,
se niega a darse cuenta de los errores que estd cometiendo; es por eso que la comunicacion
es negativa. El area administrativa la manejan los dos hijos, con ningun control de
inventarios. Por ejemplo, se renta una maquina y no la devuelven: como no hay control de

inventario ni de contratos, la maquina es robada.

El robo de ex trabajadores también existe. El duefio, al quedar mal con ex trabajadores con

pagos inconclusos, llegan a robar maquinaria ligera.

A la maquinaria no le dan el mantenimiento suficiente; queda parada por meses, o bien, se

renta con dafios y desperfectos. Al no poder usarse, el cliente anula el contrato.

En esta sesion, las propuestas de los asistentes se dirigen hacia: (1) la eliminacion del

subdirector (“mano derecha”), ya que es el principal culpable de desvio de efectivo; (2) la
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contratacion de un velador con un buen sueldo; (3) la instalacion de camaras de seguridad;
(4) la contratacion de un mecénico de planta para el mantenimiento de las méaquinas y un
ayudante general; (5) generacion de puestos administrativos para ventas, coordinacion y
contabilidad; (6) creacién de un puesto de administrador de obras que se encargue de

supervisar las obras y encargarse de las compras.

Sesidn 2. Organizacion del trabajo: duplicidad de trabajo, colaboracion y roles.

Existe la duplicidad de trabajo en la empresa. Por un lado, la falta de personal y, por el otro,
la falta de capacitacion de los trabajadores, producen baja productividad. Se tienen
problemas econdémicos que, a modo de circulo vicioso, no permiten que se contrate
personal con el perfil mé&s adecuado. No todo el personal tiene claridad de su rol; la
mayoria no estd preparado para cumplir con sus responsabilidades. Por ahora y sin un
adecuado proceso de capacitacion, las actividades se hacen entre todos, con la consecuente

duplicidad de tareas o huecos en el quehacer cotidiano de la constructora.

La falta de informacion y de retroalimentacion entre comparieros, asi como la ausencia de
trabajo conjunto, son los problemas que tiene que atender la empresa. Mejorar la
interaccidn, comunicacion y colaboracion empresarial no es una tarea sencilla, dado que el
entorno en el que se desarrollan las actividades es complejo e intervienen factores externos

como inseguridad, gobierno, proveedores y delincuencia organizada.

Los problemas que desestabilizan la productividad de la constructora son: limitado trabajo
en equipo, falta de identidad e interés por el trabajo, habilidades y capacitacion
insuficientes, bajo nivel de compromiso personal hacia la constructora, vinculado a una
inexistente motivacién de cambiar y mejorar. La ausencia de un protocolo de procesos
delimita los objetivos principales de la empresa, que son mayor rendimiento y ampliacién

de su mercado.

La estructura de la empresa no estd definida con claridad (figura 5.1), no representa los
puestos que se necesitan para mejorar la operacion cotidiana, pero sobre todo ni se conoce
ni se hace uso de ella. El personal asignado a determinadas posiciones no es el mas apto
para desarrollar las funciones. La asignacién de roles existe, pero solo en un plano verbal.
Aun asi, la falta de coordinacion y la ausencia de habilidades también son factores que

limitan el cumplimiento y asignacion de funciones.
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Los roles que actualmente existen son: ingeniero (padre), asistente (“mano derecha”)
administradores (hijos), operador, ayudante general y velador, los cuales no cubren todas
las actividades, por lo que las tareas se reparten dependiendo de la inmediata necesidad del

duefio y sin comunicacion alguna (previa o posterior).

Figura 5.1 Estructura actual de la constructora familiar

Director General
(duefio)

Subdirector

("mano derecha")

[ -

Seguridad Administracion
o Ayudante General B
(vigilante) (hijos)

Nota: la linea punteada ilustra la comunicacion inexistente, distorsionada e inoportuna
Fuente: elaboracién propia

Sesion 3. El factor humano: capacidad para toma de decisiones individuales y trabajo en

equipo.

Claro que existe la toma de decisiones individuales, pero de manera intermitente, como en
la venta de chatarra o en el cobro de las rentas de la maquinaria. EI duefio determina lo que
se va a hacer y lo que no se va a hacer. Finalmente, las decisiones se toman por €él. No deja
que sus hijos intervengan en esas decisiones porque no “los toma en serio” y las ideas que
ellos le dan a su padre no son consideradas, porque piensa que aun no estan listos para
tomar decisiones importantes. Esta actitud ha llevado a que los hijos poco a poco tengan

menos presencia en la empresa.

La solucion de problemas aparenta ser colaborativa, a través del dialogo como medio de
recoleccion de opiniones, pero la toma final de decisiones es por parte del duefio y a su

criterio, ya que la dltima palabra la tiene él y su palabra “debe respetarse”. En contraparte,
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los hijos se sienten confiados en que ya son capaces de tomar decisiones individuales en
beneficio de la empresa, pues conocen lo que hacen y lo que perjudica a la empresa. Con lo
que han experimentado en el trabajo, saben que decisiones deben tomarse, pero el duefio se

redsa a tener como ciertas esas decisiones.

La convivencia es agradable: cada uno cumple con lo suyo sin pasar de ahi; no se tiene
iniciativa hacia mejoras, o no se consideran cambios de habitos o tareas que ya estan

perjudicando a la empresa de tiempo atras.

El trabajo en equipo se limita a una minima colaboracion entre el personal, se cumplen las
tareas asignadas, pero en el personal prevalece el beneficio propio sin integracion por parte
de todos. Las relaciones personales aparentan ser buenas; sin embargo, existe
“sentimentalismo” por parte del duefio que impide tener una relacion 6ptima que permita el

pleno desarrollo de actividades.

El modo de trabajo actual estd afectando el ambiente laboral, haciéndolo algo “pesado”, ya
que no hay empatia entre los trabajadores, si se respetan entre ellos y hay cordialidad, pero
no hay una buena integracion en equipo que haga del lugar de trabajo un espacio para la

convivencia y el apoyo mutuo.

5.2.2 El escenario de la constructora desde el FODA

La cuarta sesion estuvo destinada a construir el escenario de la empresa. A partir de lo obtenido y
observado durante las tres primeras sesiones de trabajo, y tomando en cuenta la presencia de la
centralidad del duefio en la toma de decisiones, la falta de claridad en las tareas-roles y la poca
pertinencia de la comunicacion, el tema central de la cuarta sesion fue la imagen que el personal
tiene de la empresa constructora, tanto al interior como al exterior, es decir, determinar como los
hijos y trabajadores ven a la empresa, sus debilidades (D) y fortalezas (F), sus oportunidades (O) y

amenazas (A) (figura 5.2).

Las amenazas y oportunidades (ambiente externo) son factores que condicionan, en mayor
0 menor grado, el desarrollo o alcance de la mision, la vision, los objetivos y las metas de la
empresa, y al mismo tiempo, alientan el desarrollo del pensamiento estratégico. Por su
parte, las fortalezas y debilidades (ambiente interno) permiten explorar los factores

positivos de la organizacion y neutralizar o eliminar el efecto de los negativos.
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Ambiente interno

Figura 5.2 Imagen de la empresa desde el FODA

Ambiente externo

Caracter positivo

Fortalezas

Experiencia y conocimiento en
construccion de obra.
Localizacién geogréafica de la
empresa.

El duefio es una persona con
gran capacidad emprendedora.

Oportunidades

Retos del Ayuntamiento 2019-
2021 para incrementar la
construccion de obra.

La empresa tiene los mejores
precios del mercado y
condiciones diferenciadas de
renta de maquinaria.

Caracter negativo

Debilidades

Resistencia al cambio del duefio.

Falta de capacitacion al
personal.

Bajo nivel de compromiso.
Duplicidad de actividades
Mala comunicacion entre duefio,
hijos y trabajadores.

Ausencia de un disefio y
estructura organizacionales.
Cartera de clientes a la baja.
Seguir haciendo lo mismo y no
renovarse.

Fuente: elaboracion propia

Amenazas

Presencia de otras constructoras
con capacidad para llevar a
cabo proyectos de construccion
sustentable.

Cambios en la normatividad de
la construccion que obligan a
que la empresa se actualice.

Los grandes proyectos de
construccion estan siendo
desarrollados por grupos
arguitectonicos o promotoras de
Tolucay la CDMX

5.2.3 Integracidn de las areas de analisis
La quinta sesién estuvo destinada a la retroalimentacién como base para la integracion de

las areas de andlisis. En el marco del coaching ejecutivo, la intervencion significa que el
coachado logre un cambio, de manera que permita la posibilidad de accién con mejores
resultados y sea capaz de hacerse cargo de los actuales problemas, sin limitarse a “buscar
culpables” o a tareas demasiado generales (Duhne, Garza y Quintanilla, 2019). En otras

palabras, el coach ayuda a que el empresario encuentre respuestas.

Para ello, en esta quinta sesion se continué con la escucha e indagacion, ahora con la
participacion de la tutora de este trabajo de tesis, los dos hijos y quien esto escribe. La
sintesis de esta sesion esta en la figura 5.3, tomando como areas de analisis el proceso de

trabajo, el proceso humano, competencias en tareas y recursos.
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Figura 5.3 Areas de analisis

4 N 7 N 7 4
Proceso C :
hUmano ompetencias
en tarea Recursos
Proceso de Né) hay roles. E| El servicio al .
trabajo ueno quiere cliente se esta Hay flujo de
que todos hagan ; érdidas debido
Los hijos de todo, 10 que deteriorando: se P s ol
detectan que hay crea conflictos renta la eab%ioed:
cosas basicas entre el personal. maquinaria en confianza de
que no se llevan El aprendizaje malas algunos
acabo y que si de la diversidad condiciones. trabajadores.
perjudican a la lleva tiempo. No se asisten a Son los clientes
empresa. El exceso de juntas técnicas de siempre.
confianza llega Ralapances
al abuso proyectos
- AN NS \ J

Fuente: elaboracion propia

5.3 La intervencion: propuesta de restructuracion
La necesidad de preparar el diagnostico previo confirmd que los problemas que tiene la

empresa constructora pueden enmarcarse en el campo del disefio estructural.

A partir de ello, y como bien lo sefiala Guizar (2013), una razon para emprender un cambio
planeado es cuando la estructura de la organizacion esta retrasando su adaptacion a los
cambios del entorno. Entonces, una intervencion de DO se realiza cuando los jefes y
trabajadores de las organizaciones desean encarar y resolver (o prevenir) problemas para

mejorar la situacién en que se encuentran.

Las intervenciones del DO constan de una serie de actividades estructuradas (figura 5.4) en
las cuales ciertas unidades de la organizacion (grupos o individuos) se dedican a una o
varias tareas en las que las metas estdn relacionadas directa o indirectamente con el

mejoramiento organizacional (Hernandez et al, 2011).
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Figura 5.4 Clasificacion de las intervenciones

Naturaleza del proceso Actividades

Grupos T

Consultoria de procesos

Intervencion de la tercera parte
Formacion de equipos

Ensayos 0 encuestas de retroalimentacion
Reuniones de confrontacion
Relaciones intergrupo

Enfoques normativos

Disefio estructural

Intervenciones tecno estructurales Calidad de vida en el trabajo

Disefo del trabajo

Instalacion de objetivos y metas
Intervenciones en administracién de recursos Sistemas de recompensa

humanos Planeacion y desarrollo de carrera
Administracion del estrés

Planeacion de sistemas abiertos
Intervenciones estratégicas Cultura corporativa

Administracion del cambio estratégico

Intervenciones en procesos humanos

Fuente: Guizar (2013:138)

A partir del objetivo general de este trabajo, la propuesta se restringe al campo de la
intervencion estructural (disefio estructural), como proceso planificado de modificaciones
estructurales, de tal manera que la organizacion quede habilitada para diagnosticar,
planificar e implementar esas modificaciones con asistencia de un consultor (Chiavenato,
2013). Especificamente, las intervenciones tecnoestructurales estan orientadas hacia la
tecnologia y estructuras de las organizaciones para ligarlas con las intervenciones en
procesos humanos. La tecnologia organizacional incluye métodos y flujos de trabajo,
mientras que las estructuras atienden la division, jerarquia y disefio del trabajo (Guizar,
2013:137).

5.3.1 Propuesta de disefio estructural

Como se menciond en el soporte tedrico (Capitulo 1), desde el enfoque sistémico la
empresa forma parte de algo mayor, un supra sistema, o bien el entorno del sistema,
considerado como el conjunto de objetos y procesos sociales exteriores a la empresa, pero
que influyen en los procesos internos. Este entorno es especifico y diferente en cada
empresa (Castillo, 2013).
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De aqui la idea de que no es posible establecer una estructura organizativa universalmente
eficiente, sin tomar en consideracion el impacto del entorno y, en especial, su potencial
incertidumbre. Al respecto, el contexto externo que enfrenta la constructora se resume en
las oportunidades que abre la Administracion 2019-2021 del Ayuntamiento de Valle de
Bravo en cuanto al incremento de la construccion de obra. Sin embargo, la constructora
familiar detecta que los grandes proyectos de construccion estan siendo desarrollados por
grupos arquitecténicos o promotoras de Toluca y la CDMX. Al mismo tiempo, también
debe considerarse la presencia de otras constructoras en la localidad con capacidad para
llevar a cabo proyectos de construccion sustentable, asi como los cambios en la

normatividad de la construccion que obligan a que la empresa se actualice.

Ademas de lo anterior, la necesidad de intervenir su estructura, es porque la constructora
vive una casi inexistente estructura organizacional, duplicidad de tareas, mala
comunicacion, y la falta de capacitacion de los trabajadores. El propdsito de la intervencion
de la estructura organizacional con el enfoque de agente de cambio (coach) es para mejorar
la forma de organizar la empresa mediante su estructura organizacional y, por ende, los

procesos administrativos.

Para la constructora se establecié una estructura orgéanica, con la finalidad de conjuntar a
los empleados para trabajar juntos, coordinar sus acciones y realizar tareas de mejor
manera. La flexibilidad que la estructura organica representa debe estar acompafiada de
reglamentos internos de trabajo en el marco de la Ley Federal del Trabajo (ver anexo 1),
que permiten al personal mantener una armonia a la hora de hacer sus respectivas

actividades.

Por su tamafio pequefio, flexibilidad y la centralidad del control en el duefio (primer nivel),
se recomienda una estructura simple para la constructora familiar (figura 5.5) a la par de
una estrategia visionaria que coloca al duefio en un nicho protegido. Puesto que se trata de
una estructura descentralizada, lo pequefio y el caracter familiar dan apertura a las sub
gerencias (segundo nivel) para participar en las decisiones y otorgar la libertad de ser
tomados en cuenta como alguien que es parte importante de la empresa. EIl tercer nivel

(departamentos) da respuesta a la necesidad de una mayor especializacion de funciones.
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Esta estructura divisional bien puede ayudar a eliminar la actual duplicacion de esfuerzos y

tareas. En consecuencia, también a incrementar la eficiencia y reducir los costos operativos.

Los mecanismos para que funcione esta propuesta de estructura organizacional son las
exigencias de las tareas, la cooperacién basada en valores y la observancia de reglas, por lo
que, segun Castillo (2013), es necesario que la estructura organizacional de la pequefia

empresa constructora esté acompafada de:

a. Los papeles, roles o formas prescritas o estandarizadas de conducta asociadas con
determinadas tareas, mismos que favorecen el surgimiento de pautas estables y
estandarizadas de comportamientos.

b. Las normas que prescriben y sancionan las conductas que deben guardar los
miembros de la empresa. Estas indican el “deber ser” de los individuos y se refieren
al comportamiento esperado.

c. Los valores dan a las normas una justificacion y una explicacion.

La relacion entre las actividades o acciones regulares de los miembros de una organizacion
y el producto o resultado de la misma pueden analizarse en términos de funciones, las
cuales describen formas especificas o estandarizadas de comportamiento, exigidas a todas
las personas que desempefian un rol o puesto en un punto particular del espacio

organizacional (Castillo, 2013).
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Figura 5.5 Organigrama propuesto

Direccion

General

Sub Direccion
Administrativa

Sub Dirrecién de
obras

b | | b | b
Departamento de
Departamento de Dep}grtamento U DRI Ol Departamento de D?parta_mqntg g mantenimiento de
m——— inanzas y servicios compras ngenieria de maquinaria y
contabilidad generales Obra equipo

Fuente: elaboracion propia
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Desde esta perspectiva, los roles o conjunto de actividades de la constructora familiar

pueden ser agrupados en tres sub sistemas (niveles), que a su vez se convierten en puestos

con funciones especificas (figura 5.6).

Figura 5.6 Puestos y funciones

Puesto

Funciones

Director General
(gerencia general)

Es el gobierno de la empresa. Coordina y dirige las gerencias,
resuelve conflictos entre niveles jerarquicos.

Como mecanismos para ello, utiliza sanciones de autoridad, el
incremento del volumen de negocios, la agregacién de funciones,
el control del ambiente interno y la reestructuracion de la
organizacion.

Busca el ajuste de la empresa a su ambiente. Detecta los cambios
importantes del entorno y, en consecuencia, genera respuestas
adecuadas, es decir, promueve el cambio organizacional.

Abarca actividades de investigacion del producto, investigacion
del mercado y planeacion a largo plazo, entre otras.

Sub direccién
Administrativa

Controlar la disponibilidad de recursos financieros y la presencia
de energia humana que permita ejecutar las actividades de la
empresa.

Controlar los insumos o materiales de produccion para que
trabaje la empresa.

Reclutamiento, seleccion y socializacion.

Control de recursos financieros y humanos.

Departamento de

Proponer mejoras en las ventas para reducir gastos.

Ventas Informar sobre las ventas realizadas en la empresa.
Departamento de | Obtener los resultados necesarios.
Finanzasy Formular un programa financiero.
Contabilidad Dirigir las labores financieras y contables de la constructora.

Departamento de
Servicios Generales

Informar sobre la situacion de la empresa.
Establecer trabajo en equipo.

Sub Direccion de
Obras

Esté dedicado al proceso de transformacion o procesamiento de la
energia, en el bien o servicio de la empresa (construccion de obra
y renta de maquinaria).

Satisfacer los requerimientos de la tarea central de la empresa,
tanto a través de la division del trabajo como de las
especificaciones y estandares del mismo.
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Continuacion de la figura 5.6

Gestionar materiales para la empresa.
Departamento de | Evaluar de los precios de las compras.

Compras Coordinar las condiciones de suministro con los proveedores méas
adecuados.

Departamento de | Controlar los costos de construccion
Ingenieria de Obra | Manejar personal para la construccion

Departamento de | Informar sobre la disponibilidad de la maquinaria y equipo
Mantenimiento de | Organizar la maquinaria y equipo
Maquinaria 'y Participar en el mantenimiento de la maquinaria y equipo
Equipo

Fuente: elaboracion propia

5.3.2 Descripcion de puestos

El andlisis de puestos es la recopilacion, evaluacién y organizacion de informacion acerca
de diferentes trabajos, por lo que la descripcion de puesto es aquella en la que se detalla de
forma escrita, las responsabilidades, condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto
(Werther, 2014).

El proceso de descripcion del puesto consiste en enunciar las tareas o responsabilidades que
lo conforman y lo hacen distinto a todos los demas puestos que existen en la organizacion.
Asimismo, su descripcidn es la relacion de las responsabilidades o tareas del puesto (lo que
hace el ocupante), la periodicidad de su realizacion (cuando lo hace), los métodos que se
emplean para el cumplimiento de esas responsabilidades o tareas (como lo hace) y los
objetivos (por qué lo hace) (Chiavenato, 2007).

El andlisis y descripcion de puestos en una organizacion es imprescindible (Chiavenato
(2007), motivo por el cual en la figura 5.7 se presenta la conducente, de acuerdo al

organigrama propuesto.
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Figura 5.7 Descripcion de puestos

Director General
AREA
Direccion
PUESTO AL QUE REPORTA PUESTOS QUE LE REPORTAN

Sub Direccién Administrativa
Sub Direccidn de Obras

PERFIL DE PUESTO

Escolaridad Experiencia Conocimientos

Leyes y Reglamentos de
construccion
Paqueteria  Office (Word,
Ingenieria civil Maés de 15 afios de Excel, etc.)

experiencia Procesos Constructivos
Administracion
Cursos de actualizacion
Seminarios y Diplomados

OBJETIVO DE PUESTO FUNCIONES ESPECIFICAS

Negociar las obras importantes

Planifi | ‘ | Tomar de decisiones a nivel de conduccién
anificar  los  proyectos ~generales 'y general de la empresa
especificos de la empresa a corto y largo plazo

y ser un lider para los trabajadores.

Generar un ambiente de trabajo estable

Revisar contratos de obras
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Sub Direccion Administrativa

AREA

Direccion

PUESTO AL QUE REPORTA

Direccion General

PUESTOS QUE LE REPORTAN

Departamento de Ventas
Departamento de Contabilidad
Departamento de Servicios generales

PERFIL DE PUESTO

Escolaridad

Licenciatura en
Administracién

OBJETIVO DE PUESTO

Coordinar y supervisar las actividades diarias
para garantizar un buen servicio

Experiencia

2 afios de experiencia

Conocimientos

Paqueteria  Office  (Word,
Excel, etc.)

Trabajo en equipo

Conocer los sistemas de
inventarios de la maquinaria y
equipo

Cursos de actualizacion
Seminarios y Diplomados

FUNCIONES ESPECIFICAS

Informar oportunamente los estados
financieros al Director General
Reclutar y seleccionar personal
Capacitar al personal contratado

Supervisar ingresos y egresos de cada obra
Planear y organizar la renta de la maquinaria
para los clientes lo requieran

Realizar depdsitos y cobro de renta

Supervisar las ventas que se hagan en la
empresa
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Sub Direccién de Obras

AREA
Direccion
PUESTO AL QUE REPORTA PUESTOS QUE LE REPORTAN

Departamento de Compras
Departamento de Mantenimiento de
Maquinaria y Equipo
Departamento de Ingenieria de obra

Direccién General

PERFIL DE PUESTO

Escolaridad Experiencia Conocimientos

Paqueteria Office (Word,
Excel, etc.)
Ingenieria Civil ~ Lo Procesos de construccion
5 afios de experiencia - .
Sobre maquinaria y equipo
Cursos de actualizacion
Seminarios y Diplomados

OBJETIVO DE PUESTO FUNCIONES ESPECIFICAS

Coordinar las acciones para la ejecucion de
los trabajos de construccién

Disefar | | i Participar en las reuniones de coordinacion e
isefiar las tareas para las construcciones, inspeccion

apoyar al Director General en los procesos de
formalizacion de contratos

Auxiliar al Director General en las obras

Dirigir y asignar recursos a las diferentes
actividades
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Finanzas y Contabilidad
AREA
Sub Direccién Administrativa

PUESTO AL QUE REPORTA PUESTOS QUE LE REPORTAN

Sub Direccion Administrativa Departamento de Compras

PERFIL DE PUESTO

Escolaridad Experiencia Conocimientos

Paqueteria  Office  (Word,

Licenciado en Contaduria Excel, etc.)

3 afios de experiencia

Pablica (comprobables) Leyes fiscales
P Cursos de actualizacion
Seminarios y Diplomados
OBJETIVO DE PUESTO FUNCIONES ESPECIFICAS

Realizar pagos puntuales de impuestos

Analizar las compras y las ventas que se
realicen en los departamentos de ventas y

Determinar la situacion econémico-financiera Ol
de la empresa y sus filiales, a través del control Realizar y revisar los aspectos contables y
de los registros, la clasificacion y resumen de fiscales de la empresa

las transacciones de la empresa
Idear métodos para maximizar las ganancias de
la empresa
Y las demas funciones que le confiera el Sub
Director Administrativo

71



Compras

AREA

Sub Direccion de Obras

PUESTO AL QUE REPORTA

Sub Direccién de Obras

PUESTOS QUE LE REPORTAN

PERFIL DE PUESTO

Escolaridad

Licenciado Administracion
de empresas

OBJETIVO DE PUESTO

Proponer la mejor opcion para el beneficio de
la empresa

Experiencia

2 afios de experiencia

Conocimientos

Paqueteria  Office
Excel, etc.)

Tratar en forma cortés y
efectiva al pablico en general
Seleccionar mercancia de
buena calidad.

Restablecer relaciones
interpersonales, facilidad de
expresion, iniciativa

Cursos de actualizacién
Seminarios y Diplomados

(Word,

FUNCIONES ESPECIFICAS

Analizar cotizaciones y presupuestos de
acuerdo a las requisiciones
Tramitar el pago entre Sub Direccion
Administrativa para la maquinaria que se
requiera

Negociar con proveedores para la adquisicion
de nueva maquinaria y equipo

Operar Ordenes de compra y pago a
proveedores
Y las demas funciones que le confiera el Sub
Director de Obras
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Ventas
AREA
Sub Direccion Administrativa
PUESTO AL QUE REPORTA PUESTOS QUE LE REPORTAN
Sub Direccion Administrativa

PERFIL DE PUESTO

Escolaridad Experiencia Conocimientos

Paqueteria  Office  (Word,

Excel, etc.)
Inventarios de la maquinaria y
equipo
Desarrollo  de  estrategias
Licenciatura en Contaduria nuevas e innovadoras para las
Publica 2 afios de experiencia ventas

Capacidad analitica y de toma
de decisiones y habilidad para
resolver conflictos

Mercado de la construccion
Cursos de actualizacion
Seminarios y Diplomados

OBJETIVO DE PUESTO FUNCIONES ESPECIFICAS

Disefiar planes y estrategias de ventas para
nuevos productos

Coordinar las ventas y presupuestos de la Analizar clientes importantes y analizar el
constructora volumen de ventas

Proporcionar herramientas de comunicacion
para lograr las ventas deseadas
Y las demas funciones que le confiera el Sub
Director Administrativo
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Servicios Generales
AREA

Sub Direccion Administrativa

PUESTO AL QUE REPORTA PUESTOS QUE LE REPORTAN
Ayudante general
Sub Direccion Administrativa SIBEEE
Velador
Mecanico
PERFIL DE PUESTO
Escolaridad Experiencia Conocimientos

Paqueteria Office (Word,
Excel, etc.)
Procesos administracion

2 afios de experiencia Manejo de personal
Liderazgo, capacidad para
reunir y dirigir a un grupo de
trabajadores

Técnico administrativo

OBJETIVO DE PUESTO FUNCIONES ESPECIFICAS

Reportar cualquier pendiente o problema que
suceda en las instalaciones de la constructora

Manejar a trabajadores operativos

Mantener el orden en las instalaciones de la
constructora
Y las demés funciones que le confiera el Sub
Director Administrativo

74



Ingeniaria de Obra

AREA
Sub Direccion de Obra
PUESTO AL QUE REPORTA PUESTOS QUE LE REPORTAN
Sub Direccion de Obra Mecéanico
PERFIL DE PUESTO
Escolaridad Experiencia Conocimientos

Paqueteria Office (Word,
Excel, etc.)

Procesos de construccion
Construccion  Publica vy
Privada

Materiales de Construccion
Reglamento y Leyes para la
Construccion

Ingeniero Civil ~ L
4 afios de experiencia

OBJETIVO DE PUESTO FUNCIONES ESPECIFICAS

Manejar del personal operativo, identificar y
reportar las necesidades o problemas que se
presenten en las obras.

Auxiliar al Sub Director de Obras en las

construcciones y supervisar las obras Asegurar la calidad de los procesos de

construccion

Planear y ejecutar las diferentes actividades
del proceso de
Construccion
Y las demas funciones que le confiera el Sub
Director de Obra
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5.3.3 Control de inventario de renta de maquinaria ligera y pesada

Una de las oportunidades de mejora que tiene la constructora estd en el control de la

maquinaria y el equipo. De acuerdo con informacion proporcionada por el duefio y los

hijos, no se tiene inventario y control debido a que su resguardo estd en diferentes

ubicaciones, lo que también propicia que no se lleve a cabo el mantenimiento preventivo,

que se desconozca la ubicacion y el estado funcional, asi como el extravio de los mismos.

Para ello, la propuesta de intervencion es un formato de control de inventario de maquinaria

(figura 5.8), enfatizando que el responsable de ello es el Departamento de Mantenimiento

de Maquinaria y Equipo.

Figura 5.8 Control de inventario de maquinaria
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Elaboracidn propia a partir de informacion proporcionada en las sesiones de trabajo
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5.3.5 Mejora de la comunicacion organizacional

Las intervenciones en procesos humanos estan dirigidas fundamentalmente al personal de
las organizaciones, asi como a sus procesos de interaccion y entre ellos estd la
comunicacion (Guizar, 2013:136) en todos los niveles de la estructura organizacional. Por
ello, su inexistencia genera problemas cada vez mas graves que debilitan en forma
irremediable la empresa. De manera anédloga, la comunicacion puede comprarse con “el

aparato circulatorio” del cuerpo, pues la sangre (informacion) fluye por todas sus areas.

En el caso de la constructora familiar, para la resolucion de problemas de comunicacion se
recomienda, una vez delimitadas las funciones y los puestos, hacer juntas semanales como
un espacio de opinion, sugerencias o quejas, pero también para compartir informacion
sobre proyectos, clientes y demés. Con ello, se estaria creando un ambiente laboral de
confianza, para que el personal se sienta comodo trabajando y cooperando. La evidencia de

estas juntas es una bitacora para darle seguimiento a los asuntos en cartera (figura 5.9).

5.4 Propensién al cambio
5.4.1 Fuerzas impulsoras y restrictivas

Los apartados anteriores estuvieron dedicados al diagnostico del funcionamiento cotidiano
(funcién organizativa) de la constructora y las propuestas de intervencion de disefio y
redisefio. De aqui la importancia de identificar las fuerzas impulsoras y restrictivas en la

empresa constructora (figura 5.10) para que el cambio llegue a realizarse con éxito.
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Figura 5.10 Fuerzas impulsoras y restrictivas hacia el cambio

Impulsoras Restrictivas
e Relaciones con organismos publicos que e Jerarquia de autoridad no establecida.
pueden otorgar contrato de obras y clientes | ¢  Ausencia de organigrama.
potenciales para seguir obteniendo trabajo. | e  Centralizacion de autoridad en el duefio.
e Disposicion de personal para trabajar en e No se realiza el proceso de seleccién
equipo. adecuado, por lo que se contrata a personal
e Los trabajadores y los hijos estan abiertos no apto para el puesto.
al cambio, lo cual puede reducir la e Falta coordinacion para la realizacion de
resistencia a la implementacion de las actividades entre el duefio de la
propuestas. constructora y los empleados.
e Elduefio de laempresa ha reconocidoy | e  Pérdida de material y equipo de trabajo por
aceptado algunas de las debilidades que falta de inventario y control.
tiene su empresa, lo que permite tener e No se tiene un clima laboral propicio para
apertura al cambio. trabajar.
 El duefio aceptd escuchar las propuestas de | o  |a empresa no otorga capacitacion y
mejora para la constructora. retroalimentacion a sus empleados.
e Los empleados no son reconocidos cuando
hacen un buen trabajo.
e Algunos empleados no estan satisfechos
con su trabajo.

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo a Guizar (2013: 60-61) las fuerzas impulsoras son caracteristicas de las
empresas sanas, mientras que las restrictivas de las enfermas. En este sentido, parece que la
constructora familiar en cuestion tiene oportunidades de mejorar su sintomatologia, para lo
cual deben combatirse las fuerzas restrictivas, tales como: poca inversion del trabajo del
personal en los objetivos de la empresa, o bien, aunque el personal se percata del mal
desempefio de la empresa, no hace nada para evitarlo. Es més, se habla de ello, se critica, se
complican mas las situaciones, las relaciones humanas se empafian por la hipocresia. No
menos importante es cuando la alta direccion trata de controlar el mayor nimero de

decisiones y las opiniones del personal no son tomadas en cuenta.

5.4.2 El cambio en el fundador
Parece que la principal barrera para llevar a cabo esta intervencion pudiera ser la

resistencia al cambio, y especificamente la resistencia al cambio del duefio, gerente y papa,
no como una mera apreciacion subjetiva construida durante el rol de coach ejecutivo, sino

soportada en expresiones de los participantes a las sesiones de trabajo.
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En palabras de los coacheados, “cl duefo no se deja ayudar”, “ya se acostumbro a que lo
roben”, “su informalidad le da mala imagen”, “quiere abarcar mucho y no abarca nada”. En
palabras del duefio: “jya soy asi, ya no tengo remedio!”. Todas son manifestaciones de

resistencia al cambio, algunas por cinismo, otras por temor.

Este escenario es un factor negativo para el crecimiento de la constructora, reconociendo
que la situacion que vive no es “unica”, en el sentido que otras empresas pueden estar
pasando algo similar, sino en cuanto a que el duefio, responsable de hacer frente a los

problemas y retos, no ha socializado las metas de la empresa.

Sin duda, el duefio es una persona con gran “intuicion emprendedora”, construida desde
temprana edad cuando se independizé. “Sus obsesiones no le llevaron por el mejor camino,
pero ahora que ya tiene 53 afios de edad es mas dificil que pueda renovarse”, dice uno de

sus hijos.

Al respecto, Robles y Marcelino (2012) caracterizan la génesis de la empresa familiar en el
perfil del emprendedor. En otras palabras, el origen de la empresa familiar depende en gran
medida del emprendedor, quien posee una serie de caracteristicas que hacen propicio el
desarrollo de actividades empresariales de forma independiente, tales como: las
motivaciones personales, la independencia laboral y la necesidad de cubrir el sustento
familiar. Este emprendedor es la persona que actla como intermediario entre los
propietarios de los recursos productivos y los consumidores; su talento le permite
identificar oportunidades a partir del andlisis de la realidad, agrupando y combinando datos
dispersos y desordenados para obtener un beneficio econémico y, al mismo tiempo, la

diferenciacion frente a otros negocios similares.

Sin embargo, ahora que los hijos ya no dependen de ese “sustento familiar” que en algun
momento pudo haber motivado al empresario, la situacion se torna casi problematica en las
relaciones familiares, lo que se hace manifiesto con los siguientes comentarios tomados de
las sesiones de trabajo.
Los hijos no tuvieron un sueldo fijo, aunque siempre hubo trabajo de su parte.
Antes estaban todo el dia todos los dias, lo que les permitio percatarse que los

trabajadores llegaban tarde y se iban temprano. También se dieron cuenta de
la manera en que robaban (gasolina, por ejemplo). Desde que los hijos
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llegaron, la “mano derecha” del duerio vi0O una amenaza para sus intereses
muy personales.

Cuando los hijos empezaron a tener roles de mas poder al controlar los
recursos, llegaba el papa y volvia el desequilibrio.

Parece que la empresa “va hacia abajo”. Antes habia un mecdnico de planta,
y el que antes era administrador, ahora es el mecanico.

Hay cosas bésicas que no se llevan a cabo y si perjudican a la empresa.
Parece que este escenario es lo que Belasteguigoitia (2012:43) reconoce como “paralisis
directiva y resistencia al cambio”. Dichas expresiones reflejan algo méas alld que la posible
ausencia de conocimientos técnicos, de capacidades empresariales o0 de una vision
emprendedora del duefio, lo que hace obligado el abordaje de algunos factores psicolégicos

del creador de esta empresa, desde su propia perspectiva y experiencia.

Entonces, en la ultima sesion de trabajo se presentd la propuesta del disefio organizacional,
y, al mismo tiempo, se reafirmé lo que el duefio tiene como metas, estrategias y una vision

a 10 anos.
Metas de la empresa:

e Seguir con el negocio de venta y renta de maquinaria para la construccion.
e Ampliar la obra de construccion a proyecto y disefio de casas habitacién y
mantenimiento a residenciales, ahora que la construccidn esta un poco baja.
“Quiero inyectarle nuevas ideas a la empresa. Me gusta escuchar a las

personas y propuestas diferentes a la mia. Hay gente joven que me inyecta
ideas nuevas”.

Estrategias:

e En las instalaciones que actualmente ocupan las oficinas de la constructora, se tiene
proyectada una plaza comercial para acercar empresas que atraigan mas clientes: un
Oxxo0, un banco....

e Asegurar que no haya fugas de capital.

e Delegar mas responsabilidades a sus hijos y a sus amigos.

e Invitar a arquitectos jovenes que colaboren con ideas nuevas.
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“Me estoy auto contratando, auto construyendo”. Este es el ejemplo de la
plaza: vamos a rentar locales, a construir suites (pequefio hotel). Si rento,
alimento la construccion. Nos vamos a dar trabajo nosotros mismos. Empezar
a hacer unas casas por nuestra cuenta. Es darnos trabajo a nosotros mismos
para asegurar gque nosotros mismos vamos a poder pagarnos a nosotros
mismos

Vision a 10 anos:

Seguir trabajando a menor ritmo para viajar y conocer otros lugares, pero siempre seguir

haciendo negocios.

Desarrollar un proyecto de sustentabilidad, de construccion sustentable, pues al ser una
empresa chica, debemos crecer en otras ramas.
“Tratamos de reciclar lo mas que se pueda: utilizar los materiales de la region,

pero también materia reciclada de la que nos sobra de la obra, y tratamos de
ocupar el acero.

Finalmente, se procedi6 a una entrevista para construir una exploracion de algunos factores
psicolégicos hacia el cambio en el creador de la empresa, tomando como referente la

recomendacion de (Acosta y Marcelino, 2012).

El deseo de dirigir su propio destino. Fui inquieto. Trabajé como empleado 4 6 5 afios para

una empresa haciendo obra”. La inquietud y necesidad de establecerse en Valle de Bravo se
origina para no cambiar de domicilio, ya que las personas que trabajan en la construccion
con el gobierno federal, acaban una obra y les re asignan otra en otro lugar, algunas veces

siendo necesario el cambio de residencia.

Asi fue como empez6 su inquietud de quedarse en Valle de Bravo. La misma necesidad
hizo que solicitara obras al ayuntamiento vallesana y a los ayuntamientos vecinos. Asi
empez0d a construir “por cuenta propia” en 1995, aunque ya estaba dado de alta en Hacienda

desde 1990. Esto ultimo deja ver que ademas de visién, tiene capacidad de actuacion.

Ademas de los motivos econdmicos, como esfuerzo adicional invertido en su empresa esta

“ponerle carifio y mucho empefio”. Igual de importante es buscar relaciones con las
personas para poder lograr lo que uno pretende. Es relacionarse con personas capaces que

le pueden ayudar a que la empresa crezca. Desde hace 30 afios, su asesor y mentor fue, es y
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seguira siendo, el duefio de la primera empresa en donde trabajd, a quien aun le comparte

SUS nuevos proyectos.

Propensidn al riesgo y tolerancia a la ambigiiedad. La experiencia con los afios y el analisis

de precios unitarios de las obras es la mejor combinacion para asegurar que tiene que ganar.
No arriesga, prefiere no hacer la obra en caso de echar de ver que pudiera perder dinero.
Tampoco acepta arriesgar su capital prestandolo para camparias presidenciales (a nivel
municipal). Otras constructoras “prestan” su capital para eventos politicos y, luego, no lo

recuperan.
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CONCLUSIONES

Contribuir al logro de las metas que se propusieron en la empresa constructora familiar a
través de la reestructuracion organizacional, es la finalidad del presente trabajo, dado que la
importancia de la salud en las organizaciones reside en la deteccion, evaluacion y control
de los factores fisicos o psicologicos en el ambiente laboral, para preservar la salud y

bienestar de los empleados.

En este trabajo pude mejorar mi relacion humana que tenia con la familia y al mismo
tiempo con los trabajadores de la constructora. Gracias a las sesiones de coaching aplicadas
a la empresa constructora se pudo generar el diagnostico de la situacion de la empresa y asi
poder darles propuestas de mejora. En estas sesiones aprendi a desenvolverme en un
ambiente laboral y conocer mi fuerzas y debilidades y como mejorar mi conocimiento

como coach para poder ejercerlo de manera profesional en un futuro.

Por la naturaleza trabajo, fue vital la colaboracion de los trabajadores y los hijos del duefio
en todo el proceso del recopilacién de datos, por lo que las técnicas de investigacion
cualitativa permitieron el acercamiento e interaccion con los participantes del estudio, en
donde expresaron sus inquietudes y percepciones sobre los acontecimientos en la empresa

donde laboran, logrando con ello la deteccién de las oportunidades de mejora.

La intervencion saco a la luz los problemas que ya existian por lo tanto fue pertinente
intervenir de manera directa como un agente externo (coach) para dar solucion a los

problemas y tratar de sacar adelante la empresa constructora.

Los principales resultados obtenidos en el diagnéstico de la empresa constructora son:
ausencia de delimitacion de funciones; reglamento interno y objetivos no establecidos;
autoridad centralizada y resistencia al cambio (especialmente en el duefio), duplicidad de
trabajo, ausencia de coordinacion para el cumplimiento de los objetivos; falta de
supervision, capacitacion, reconocimiento y retroalimentacion a los trabajadores,

inexistencia de roles, entre otros.

Se redisefio el organigrama a partir de las necesidades de la empresa constructora y

buscando areas de mejora. El disefio horizontal permitird descentralizar el trabajo y el
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control de la empresa, delegando responsabilidades a otras personas en nuevos puestos de

trabajo.

La resistencia al cambio se refiere a los comportamientos de los empleados para
desacreditar, retrasar o impedir la ejecucion de un cambio laboral, no todos los cambios
enfrentan resistencia, pues algunos son propiciados por la iniciativa de los empleados, ya

que existe el deseo de experimentar nuevas cosas (Newstrom, 2011).

El caracter de los hijos y el duefio obstaculizaba la implementacion de las mejoras en la
constructora, la falta comunicacion creaba malos entendidos y fracturas en la relacion
padre-hijo. La resistencia al cambio recaia en el padre/duefio, al no querer mejorar su

empresa, esta empez0 a decrecer y a tener problemas economicos, familiares y personales.

La toma de decisiones se presenta solo en el duefio y no involucra a los demas, es por eso
que los hijos dejaron de darle importancia a la mejora de la empresa ya que en repetidas
ocasiones de presentaron propuestas para mejorar la calidad de servicio y una mejor
administracion y aun asi el duefio opto por no aplicar dichas propuestas y quedarse en un

estado conformismo.

La reestructura de la constructora si es viable y no requiere inversion financiera pero si de
apertura al cambio. La reestructuracion de la constructora trae consigo la identificacion de

cada colaborador en un organigrama creando personal mas efectivo y con mas motivacion.

Al mejorar la parte administrativa y de obras en empresa constructora se lograra tener
mejor control de la maquinaria y equipo, costos, personal de trabajo, proveedores y clientes
potenciales, asi se podra saber efectivamente cuando que tanto ha mejorado la empresa.

Una organizacion sana tiene un fuerte sentido de su propia identidad y mision y la
apropiada capacidad para adaptarse con rapidez al cambio. Por ello, su eficacia se refleja en
su capacidad para sobrevivir, adaptarse y mantenerse, desarrollandose independientemente
de las funciones concretas que lleve a cabo, enfrentdndose con su medio, obteniendo la
adecuada informacion y procesandola en forma util para lograr con el minimo costo el

maximo grado de beneficios en su mision o produccion (Guizar, 2013).

En las propuestas de redisefio se implement6 una estrategia (bitdcora) de intercomunicacion

para poder resolver asuntos, dudas, o problemas que surgen a partir del dialogo dandole
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seguimiento a estos y soluciones. Comprometiendo al duefio y trabajadores asistir semanal

mente las reuniones.

Otra propuesta es establecer un control de inventario de maquinaria y equipo, facilitando el
manejo de estas y conociendo si estan disponibles o no, o en mantenimiento ya sea
preventivo o por falta de una pieza que se estd consiguiendo. Esto beneficiara dando al

encargado del inventario conocer el estado de la maquinaria.

Una de las fuerzas impulsoras manifestadas en la empresa es la conciencia sobre la
necesidad del cambio, ya que los hijos opinaron, mediante las sesiones de coaching, que era
urgente y necesario un cambio por el bienestar de la empresa y de ellos mismos. Asi mismo
expresaron su entusiasmo por la aplicacion de las sesiones y el proyecto de cambio

planeado, por lo que se contd con su disposicion y apoyo para el logro del mismo.

Algunas de las fuerzas restrictivas detectadas para el proyecto de cambio recaen en la
actitud y compromiso hacia el proyecto por parte del duefio, debido a su caracter y su
resistencia al cambio, asi como su ausencia frecuente de la oficina, por lo que las reuniones
y autorizaciones necesarias se retrasaban. Esto causaba pérdida de clientes potenciales,

contractos y trabajadores.
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ANEXO. REGLAMENTO INTERNO DE TRABAJO

De acuerdo a Ley Federal del Trabajo (LFT) en el articulo 422, el reglamento interior de trabajo “es
el conjunto de disposiciones obligatorias para trabajadores y patrones en el desarrollo de los
trabajos en una empresa o establecimiento”.

El reglamento interior de trabajo es el documento que le da efectividad al contrato laboral, porque
mientras en este Ultimo se establecen los derechos y las obligaciones de las partes en la prestacion
del servicio subordinado; en el reglamento se define como deben cumplirse cada uno de esas
prerrogativas y deberes (Gama, 2017). Reconociendo la importancia que tiene el reglamento interior
de trabajo para las empresas, se propone elaborar el reglamento de la pyme familiar constructora
(figura 5.7).

El articulo 423 de la Ley Federal del Trabajo establece el minimo de requisitos que debe contener el
Reglamento, que son los siguientes:

I. Horas de entrada y salida de los trabajadores, tiempo destinado para las comidas y periodos de
reposo durante la jornada.

Il. Lugar y momento en que deben comenzar y terminar las jornadas de trabajo.

I11. Dias y horas fijados para hacer la limpieza de los establecimientos, maquinaria, aparatos y Utiles
de trabajo.

IV. Dias y lugares de pago.
V. Normas para el uso de los asientos o sillas a que se refiere el articulo 132, fraccion V.
VI. Normas para prevenir los riesgos de trabajo e instrucciones para prestar los primeros auxilios.

VII. Labores insalubres y peligrosas que no deben desempefiar los menores y la proteccion que
deben tener las trabajadoras embarazadas.

VIII. Tiempo y forma en que los trabajadores deben someterse a los exdmenes médicos, previos o
periédicos, y a las medidas profilacticas que dicten las autoridades.

IX. Permisos y licencias.

X. Disposiciones disciplinarias y procedimientos para su aplicacion. La suspensién en el trabajo,
como medida disciplinaria, no podra exceder de ocho dias. El trabajador tendra derecho a ser oido
antes de que se aplique la sancion.

XI. Las demas normas necesarias y convenientes de acuerdo con la naturaleza de cada empresa o
establecimiento, para conseguir la mayor seguridad y regularidad en el desarrollo del trabajo.
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