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INTRODUCCION

El sector de la construcciéon en México presenta caracteristicas significativas que impactan en
la vida del pais. Durante mucho tiempo ha sido un sector de la economia con un importante
peso por la generacién de obra construida, por la creacion de fuentes de empleo y la absorcion
de mano de obra, principalmente no calificada, asimismo, sistematicamente ha coadyuvado al
desarrollo del pais y a su industrializacion El estudio del sector de la construccién nos ha llevado
a la necesidad de analizar a las empresas constructoras y su desempefio. Algunas firmas como
ICA, su avance corre paralelo a la industrializacién del pais y a su desarrollo en infraestructura.
Las empresas desarrolladoras turisticas han nacido y crecido al amparo de los polos de desarrollo
en nuestras costas, promovidos por la Secretaria de Turismo (SECTUR) y Fondo Nacional para el
Turismo (FONATUR). La construccién de vivienda ha tenido un auge sin igual desde el sexenio del

Presidente Fox y que continla a la fecha y las desarrolladoras de vivienda han sido beneficiadas.

|

Dentro de este contexto, ha sido imperante el estudio de algunas
de las empresas del sector. Su historia ha corrido pareja a los
altibajos del contexto, sea de manera positiva por el auge del
momento o porlos programas de infraestructuragubernamentales,
pero también de manera negativa principalmente por las
dificultades econémicas que ha vivido nuestro pais durante
prolongados periodos de tiempo.

Se estim6 que el estudio de las empresas es de actualidad y que puede ayudar a definir y puntualizar
los dificultades que viven las empresas del sector y a afinar algunos aspectos de la Planeacion
Estratégica que instrumentan.

METODOLOGIA

Para ello se eligié estudiar a las empresas bajo el
enfoque del Método del Caso. Este planteamiento
metodolégico se juzgd innovador pues hubo

limitadas evidencias de su empleo en el ambito EMPRES @)

@R‘:SAZ
internacional tal como se desarrolla en el presente

trabajo, y ninguna en el contexto nacional del sector

» o EB[PREQ
de la construccion en México.
EMPRESA 6
EMPRESA S
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El Sector de la Construccion en México
EL METODO DEL CASO.

El Método del Caso fue originalmente desarrollado en la Escuela de Leyes de Harvard en el
decenio de 1880. Esta metodologia fue ganando aceptacién con el tiempo, tanto que llegé a
ser parte sustancial del trabajo de la Division de Investigacion de la Escuela de Negocios de la
institucién asi como de otras universidades y escuelas de negocios. Su objetivo era presentar a los
alumnos informes de la vida de las empresas en el ambito real, reunido como material didactico
comprensible y bien documentado que los capacitara para conocer las circunstancias histéricas
y contextuales en las que los sucesos descritos se sucedian. Con estos elementos, los alumnos
podian hacer un ensayo de toma de decisiones.

“Un caso de estudio es la descripcion y andlisis de la situacion real de una empresa que se presenta
en la época contempordnea y en su contexto social, econémico, politico, etc.”" Dicha descripcion
generalmente abarca el panorama histérico de la empresa, su fundacion, la filosoffa con la que
fue creada, sus valores y objetivos tanto de trabajo como aquellos que son la razén de ser de la
firma, asi como el desenvolvimiento de la compafia en el contexto caracteristico del pais en
el que nace y crece. Estos estudios se basan en datos reales que la empresa hace publicos asi
como en descripciones de problemas o situaciones especificas y de experiencias vividas por los
ejecutivos o por los propietarios de la organizacién’. También se puede anadir que “Un caso es
un documento de investigacion, que puede ser presentado de forma narrativa, basado en una
situacion de la vida real o en un evento. Aspira a cubrir de manera equilibrada una representacion
multidimensional del contexto, de los participantes y la realidad de las circunstancias. La mayor
parte de los casos estan creados para su discusion y deben contener informacion suficiente y
detallada para interpretar datos y elaborar un andélisis adecuado desde diferentes puntos de vista.
Un caso tiene tres elementos: a) Es real, b) Se basa en una investigacién exacta y cuidadosa y, c)
Promueve la observacion desde perspectivas multiples”>.

En la Wharton School de la Universidad de Pennsilvania?*, el Método del Caso es diferente. Se
exponen casos vivos a manera de informe de hechos que acaban de suceder o que estan sucediendo

1. Lomelin T, José Raul y Paladino L., Julio. “APUNTES DEL PROGRAMA DEL CASO”. P 4. ITESM, CEM.

2. En las investigaciones realizadas acerca del Método del Caso, las mds importantes fuentes de informacién a las que

se accedieron fueron la Escuela de Negocios de Harvard (Harvard Business School) y otras escuelas de negocios en
Estados Unidos, Canada y algunos paises de Europa. En México, las instituciones que lo emplean como parte de su sistema
pedagdgico son principalmente el IPADE (Instituto para la Alta Direccién de Empresas) y el ITESM (Instituto Tecnolégico y
de Estudios Superiores de Monterrey) en diversos campus.

3. Merseth, Catherine. “Case Methods And The Professional Development Of Educators”. ERIC Digest. ED 401272. P. 2.
ERIC Clearinghouse on Teaching and Teacher Education. Washington, USA. 1994.

4. La Wharton School de la Universidad de Pennsilvania habia estado clasificada en primer lugar desde 1994 hasta

el 2002 entre las Escuelas de Negocios de Estados Unidos por la publicacién financiera Business Week. En ese afio, el
segundo lugar lo tenfa la Harvard Business School y el tercero lo compartian la Universidad de Columbia, Stanford y
Chicago. De las instituciones mexicanas, la Escuela de Graduados en Alta Direccién (EGADE) del Tecnolégico de Monterrey
tenia el lugar 79 y el Instituto para la Alta Direccién (IPADE) el 95. Periddico Reforma, Negocios, Pp.3. 21 de enero

2002, con datos del Business Week, edicién internacional. En 2008 la clasificacién indicaba que la U. de Chicago tenia el
primer lugar, seguida por Harvard en 29, Stanford en 32 y la Wharton School de la U. de Pensilvania en el 42. http://www.
businessweek.com/bschools/ranking
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en una empresa. Son presentados por un ejecutivo de la organizacién involucrado en la situacion
que se exhibe, quien de viva voz relata el fenédmeno y sus experiencias personales al respecto.
Esta variante presenta la ventaja de que el grupo tiene contacto directo con los directivos de la
firma que en ese momento experimentan la situacién objeto de analisis y reciben informacion de
los datos y las condiciones reales por las que atraviesan; en estas circunstancias se enfrentan a un
problema veridico y actual.

Existen otras variantes del Método del Caso. Una de ellas era el método sindicado del Colegio
Inglés para Personal Administrativo de Henley. Cada caso se analiza por un grupo de personas
que forman un “sindicato”, discuten los problemas de la empresa y plantean diferentes cursos
de accién que incluso llegan a ser antagonicos; esto ayuda a ampliar la vision del problema
al analizar el caso desde diferentes puntos de vista, algunas veces desde una 6ptica opuesta al
sentir de cada alumno. Otra modalidad es a través del proceso de incidentes, en el que se inicia
la descripcion del caso de alguna empresa por medio de uno o varios incidentes o problemas
explicativos de las circunstancias que se desean analizar, se obtiene y organiza la informacion
de los hechos, se tomaba un punto en el que hay necesidad de una decisién casi inmediata
para posteriormente tomar, precisar, presentar y probar las decisiones; asi se provoca sentido de
urgencia y la necesidad de decidir, muchas veces con informacion incompleta o no actualizada,
tal como sucede en la realidad en el mundo de los negocios.

El Método del Caso ha tenido diversas aplicaciones. Su empleo mas generalizado ha sido
como herramienta para elaborar material didactico para apoyar cursos de temas generales de
administracién o clases especificas de mercadotecnia, finanzas, etc. Con esta finalidad se estudia
una empresa y se elabora un documento descriptivo de la situacién que se desea analizar.
Posteriormente se utiliza como técnica pedagodgica en el salén de clases, es decir, el docente
aplica los casos de estudio de empresas determinadas ya elaborados y se los distribuye a los
alumnos; quienes, generalmente organizados en equipos, examinan la informacién recibida de
la firma. Debido a que en el ambiente de los negocios, los datos y reportes que se reciben no
siempre son los adecuados, algunas veces son excesivos o estan incompletos o sesgados y siempre
hay urgencia para tomar las decisiones, la etapa de procesamiento de dicha informacién bajo
condiciones de incertidumbre es muy corta; y finalmente los alumnos se ven precisados a hacer
propuestas de solucién a problemas especificos. La situaciéon mds frecuente dada en las aulas es
que los casos no estén escritos por el profesor que los emplea; bajo estas circunstancias, los casos
pueden tener usos repetidos y para diversos fines®.

El empleo del Método del Caso en investigacion ha sido muy limitado. Adicional a estas aplicaciones
del Método del Caso, se encontraron escasas muestras de su utilizacién como metodologia de
investigacion tanto en el ambito internacional como en el nacional, y ninguna referente a estudios
evaluatorios analizando casos mdltiples. En el pais, la confirmacién obtenida es que los casos
de estudio se emplean Gnicamente como técnica pedagégica. Sistematicamente los casos han
sido elaborados de manera aislada cuyo fin dltimo ha sido emplearlos en el aula; el proceso de
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investigacion se ha visto limitado al escrutinio de los datos necesarios para preparar un solo caso;
hay pocos antecedentes de desarrollo de varios casos utilizando un procedimiento metodolégico
paralelo. Se considera como aportacién del presente trabajo la aplicacién del Método del Caso en
un trabajo de investigacion, utilizando una bateria de casos con fines evaluatorios aplicados en el
sector de la construccion en México, lo que vendria a darle un caracter innovador.

EL ANALISIS DE CASOS COMO ESTRATEGIA DE INVESTIGACION.

Para el presente articulo, se establecié que un caso de estudio es una investigacién empirica de un
fenémeno (una empresa de la construccion para efectos de este documento) que se desarrolla en un
contexto de la vida real en el que los limites entre el fendmeno y su contexto no estan claramente
definidos. Se vio que el empleo del Método del Caso es conveniente cuando la propuesta de
investigacion implica el estudio de condiciones contextuales bajo la premisa de que son pertinentes
para la explicacién del fenémeno de estudio y en el cual el investigador tiene poco control sobre los
eventos. El Método responde generalmente a preguntas de investigacion que se refieren al “scémo?”
y “sporqué?” del desarrollo de los eventos a los que se refiere la investigacion.

A cada tipo de estudio le debe corresponder una estrategia de investigacion diferente, que
depende de las necesidades del tema, del disefio para abordar el problema planteado y de la
manera de recolectar y analizar la evidencia empirica. Existe una creencia generalizada por parte
de los investigadores respecto de que el Método del Caso solamente es adecuado para la etapa
exploratoria de una investigacion, debido a que las descripciones, la visién panoramica de una
situacion y los estudios de opinién aparentan ser apropiados solamente para esta fase y que los
experimentos son la tnica forma vélida de hacer estudios explicativos o causales. Sin embargo, se
consideré que a través de diferentes métodos de investigacion se pueden elaborar estudios tanto
exploratorios como descriptivos o explicativos. En estas condiciones, es evidente que es posible
que haya casos de estudio exploratorios, casos descriptivos y casos explicativos. Sin embargo hay
que tomar en cuenta que no solamente esta permitido emplear diferentes métodos en una misma
investigacion, sino que a veces es indispensable hacerlo y que es posible la existencia de traslapes
entre ellos.

Para la eleccién del Método del Caso como estrategia especifica de investigacion, se buscé que
cumpliera con tres caracteristicas basicas:

% Que fuese el método adecuado para responder a las preguntas de investigacion
planteada

% Que soportara la falta de control sobre los eventos que tiene el investigador sobre el
comportamiento de las empresas que se desea estudiar

% Que el método respondiera a un enfoque contemporaneo del analisis de los hechos,
opuesto a una orientacién meramente historica del estudio y

% Que las conclusiones se pudieran derivar de fuentes mdltiples de evidencia.®

6. Yin, Robert K. “APPLICATION OF CASE STUDY RESEARCH". Sage Publications, Segunda Edicién, Applied Research
Methods Series Vol 34, pp. XI Thousand Oaks, Calif. USA. 1993

46



Para fundamentar la eleccién del Método del Caso de acuerdo con la primera premisa planteada,
es conveniente hacer notar que las preguntas de ;como? y sporqué? cuando hay control del
comportamiento de los eventos, generalmente se resuelve a través de experimentos; las interrogantes
Jquién?, ;qué?, sdonde?, scuantos? y jcuanto? con enfoque contemporaneo y sin control de los
eventos, se contestan a través de encuestas; cuando las incégnitas planteadas son ;quién?, ;qué?,
sdoénde?, scuantos? y scudnto? sin control sobre los eventos y con enfoque tanto contemporaneo
como histérico, se definen convenientemente a través de analisis documental; cuando lo que se
inquiere se refiere al ;como? y sporqué?, si no hay enfoque en aspectos actuales, generalmente
se explica por medio de estudios histéricos y cuando el cuestionamiento se refiere al s;como? y
sporqué? con enfoque contemporaneo y sin control sobre los eventos, implica el uso del Método
del Caso’.

METODOS DE INVESTIGACION
ENFOQUE
METODOS INVESTIGACION | LOS EveNTos | ACTUALO
HISTORICO
EXPERIMENTALES ;Coémoz?, ;Por qué? Si Actual
;Quién?, ;Quéz,
ENCUESTAS ;Donde?, ;Cuéntos?, No Actual
;Cuanto?
ANALISIS {Quien?, JQuE?, o
DOCUMENTAL gDoElde?, ;Cuantos?, No Actual e histérico
;Cuanto?
HISTORICOS ;Coémo?, ;Por qué? No Historico
METODO DEL CASO | ;Cémo?, ;Por qué? No Actual

La primera aseveracion acerca del control del comportamiento de los eventos claramente se refiere
a experimentos como los que se llevan a cabo en laboratorios en los que las pruebas que realiza el
investigador dependen de las condiciones que él mismo establece y posteriormente modifica. Esta
comprobacién no la utiliza el Método del Caso, antes bien, analiza circunstancias no controlables
por el investigador como son las condiciones macroeconémicas de un pais. De la misma forma los
experimentos se disefian de forma atemporal y pueden ser repetidos en otro tiempo y otro lugar.
Las encuestas, ampliamente utilizadas en las Ciencias Sociales, tienen enfoque actual y se aplican
para conocer distintos comportamientos del ser humano. Los estudios histéricos generalmente no
tienen un enfoque actual y el analisis documental puede tener ambos enfoques, el histérico vy el
contemporaneo.

En el segundo y el tercer conceptos mencionados, la falta de control del investigador sobre
los eventos estudiados favorece al Método del Caso, debido a que examina acontecimientos

7 Yin, Robert K. “CASE STUDY RESEARCH. DESIGN AND METHODS". Sage Publications, Segunda Edicién, Applied Social
Research Methods Series. Vol. 5. Pp.6. Thousand Oaks, Calif. USA. 1994
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contemporaneos que implican conductas relevantes y no pueden ser manipuladas por el observador.
Es un planteamiento opuesto al de los métodos de investigacion histéricos, mayoritariamente
documentales, que se centran en eventos del pasado acerca de los cuales, obviamente, el
investigador no puede recurrir a documentos internos de las empresas ni externos referentes a su
desempeio y elaborados recientemente, muchas veces tampoco a instituciones que expliquen el
porqué de las circunstancias y de las decisiones que fueron propiciados por los eventos estudiados
y mucho menos a personas que den fe de sus experiencias. Por lo anteriormente expuesto, se
considerd que en una investigacion a través del Método del Caso la condicionante de actualidad
era relevante para este tipo de disquisiciones.

Se selecciond la elaboracion de casos mdltiples con objeto de hacer un estudio comparativo y
evaluatorio de diferentes empresas del medio de la construccién en México. Lo primero que se
buscé fue describir el contexto en el que se desenvuelven las empresas, a partir de la definicion de
las variables externas que influyen en ellas; segundo, explicar los vinculos causales de las variables
externas que se dan en la vida real que afectan a dichas compafias y que provocan y condicionan
determinadas variables de respuesta de las firmas a dichas acciones, tercero, describir la presencia
de intervenciones y el ambiente en el que se producian y cuarto, utilizar el Método como apoyo
para un estudio comparativo y evaluatorio de los comportamientos observados.

Asimismo, se establecié el estudio de casos multiples como equivalente metodolégico a los
experimentos mdltiples. Si dos o mas casos soportan el planteamiento tedrico de las hipdtesis de
trabajo, se podria pensar que hay una réplica adecuada y, por lo tanto, si dos 0 mas casos pudiesen
apoyar las hipétesis de trabajo y contrastar las hipotesis rivales, las conclusiones empiricas se
considerarian sélidas y confiables.

Se plante6 un primer caso de estudio para ser utilizado como Caso Piloto. Su utilidad radicaria en
que sirviese para experimentar un ejercicio inicial de aplicacion y evaluacién del Método del Caso.

De modo similar se propuso la elaboracion de los casos siguientes, tomando al Caso Piloto ya
comprobado como modelo tanto en su estructura como en su secuencia; si el estudio se lleva
a cabo de manera similar en cada Caso y las conclusiones se elaboran a través de los mismos
procedimientos, el estudio comparativo, el examen de los resultados y el andlisis de las evidencias
se procesa de manera mds ordenada y facil.

Para llevar a cabo la recoleccion de datos en el Método del Caso se establecieron algunos principios
fundamentales:
e Trabajar con miiltiples fuentes de evidencia, cuando menos dos que concurriesen en el
mismo tipo de hechos o hallazgos.
* Integrar una base de datos de cada caso de estudio que fuese el archivo documental de las
evidencias, y que obviamente, seria distinto del reporte final del caso elaborado vy,
e Vincular organizadamente las preguntas de investigacién con los datos recolectados y las
conclusiones elaboradas a través de una cadena de pruebas.
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En el Método del Caso, las evidencias pueden provenir de seis diferentes fuentes: documentales,
documentos de archivo de las empresas, entrevistas, observacién directa, observacion participativa
y productos fisicos (u objetos). Cada fuente tiene sus propias fortalezas y debilidades, su empleo
derivé de las necesidades de la investigacion, y para que el caso de estudio fuese vélido no es
necesario utilizar todas, sino las mds apropiadas.

Las principales fuentes documentales utiles para esta investigacion fueron instrumentos
administrativos tales como estados financieros, reportes trimestrales y anuales, informes internos,
informes destinados a los accionistas y de dominio piblico. También documentos internos de
estudios de implementacion de politicas de trabajo asi como de evaluacién tanto terminados como
en proceso. Los libros, articulos periodisticos y de revistas de difusiéon general o especializadas
publicados por los medios de comunicacién masivos son material invaluable porque reflejan
la situacion de las empresas dia a dia, mucho antes que dichas noticias estén plasmadas en
documentos propios de las companias, aiin cuando la informacién no siempre fuese positiva.

Dentro de los mas importantes acervos de archivo, tuvimos los expedientes de la organizacion
relativos a los desarrollos construidos, presupuestos de trabajo, productos, clientes, etc. También
mapasy graficas de laubicacion de los centros de trabajo y plantas industriales, de las construcciones,
desarrollos inmobiliarios, reservas territoriales, etc. que mostraban las caracteristicas geograficas
de los lugares en los que incidian las empresas. Se recurrio a fuentes oficiales de datos estadisticos
tales como censos poblacionales y econémicos tanto internos de las empresas como contextuales,
del pais y del sector econémico de la construccién. Al respecto, fueron fuentes importantes INEGI
y BANXICO, entre otras.

En este trabajo se decidié no recurrir a entrevistas con los ejecutivos de las empresas sino
Gnicamente a la informacién que es de dominio publico. Lo anterior debido a que las empresas
tienen obligacion de divulgar sus informes trimestrales y anuales, asi como otros documentos, los
que estan disponibles para todo pulblico. Asimismo, es importante la informacién cotidiana de
las empresas que es difundida por la prensa nacional y la especializada por medio de articulos y
comunicados de prensa.

El método de observacion directa a través de visitas de campo también fue atil. El conocimiento de
los principales lugares que desarrollan las empresas inmobiliarias, la localizacion de las reservas
territoriales, de las mas importantes obras construidas y en proceso de las empresas constructoras,
y todo lo que forma parte de la infraestructura fisica de su trabajo y de sus resultados son la imagen
viviente del comportamiento de las companias.

El andlisis de los datos recolectados consistié en el examen, categorizacién, tabulacion u otra
forma de examinar, observar y recombinar los datos para dirigir las proposiciones de estudio
iniciales. Este también se efectué empleando la estrategia de buscar la concordancia entre variables
independientes rivales (opuestas) en las que las posibles respuestas fuesen mutuamente excluyentes:
si una explicacion era vélida, las otras no podian serlo. Se determiné que explicar un fenémeno es
estipular una serie de vinculos causales que lo provocan, es analizar las relaciones causa-efecto.
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Una de las principales criticas al Método del Caso se refiere a que es un método eminentemente
cualitativo, por lo que las interpretaciones pueden ser muy subjetivas. Para la elaboracién de los
Casos de Estudio, si bien se emplearon métodos cualitativos, también se recurrié a la informacién
cuantitativade lasempresas parasustentar las conclusiones con evidencias medibles, con datos duros.

EL CASO PILOTO, EL CASO DE CONTRASTACION Y EL CASO DE VALIDACION

Marina San Carlos, Mar de Cortés, Sonora

Obras del Grupo SIDEK-SITUR

El objetivo de instrumentar un Caso Piloto fue tener una herramienta que sirviese para analizar
una empresa, evaluar su desempefio y contrastarlo con el Patron de comportamiento exitoso vy,
posteriormente, estudiar con el mismo procedimiento a las demds organizaciones para comprobar
el patron de manera triangulada. Para la elaboracion del Caso Piloto se cuidé que el disefo de
la estructura fuese tal que pudiera ser desechado si evidenciaba inconsistencia, modificado si las
respuestas halladas no fueran las convenientes en su totalidad para las necesidades del presente
trabajo, pero que las partes adecuadamente elaboradas pudieran permanecer. En caso de que se
comprobara la eficacia del disefio del Caso Piloto se postulé que pudiera ser aplicado de manera
idéntica en los casos subsiguientes. Se establecié que la organizacién del Caso Piloto fuera la
siguiente:

INDICE

1.- Introduccion.

2.-  Contexto macroeconémico y sectorial en que se desenvuelve la empresa (construccion
pesada, vivienda, el turismo, mercado inmobiliario, etc.)

3.- Caso de Estudio Piloto
e Lafundacién de la empresa y sus duefios
e Estructura organizacional
e Filosofia y Valores
e Estrategias de crecimiento, diversificacion de negocios y expansion geografica
e Finanzas
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4.-  Modelo Analitico. Disefo y aplicacion.
5.- Conclusiones

Anexos (si se requieren):

Estadisticas

Otros

Se establecié como Caso Piloto el estudio del conglomerado SIDEK, S. A. de C. V. que englobaba
entre sus empresas a la firma SITUR, S. A. de C. V., firma que desarrollaba instalaciones turisticas,
fraccionamientos habitacionales y otro tipo de proyectos inmobiliarios.

La eleccién se consider6 conveniente por ser la empresa de la que se contaba con la mayor
cantidad de datos: historia, informacion de los desarrollos turisticos y habitacionales, articulos
periodisticos y de revistas especializadas referentes a la firma y también se habian hecho visitas
de campo a varios de los desarrollos. Durante afios habia sido empresa lider en su campo, estaba
diversificada geograficamente y contaba con variado tipo de productos inmobiliarios. Asimismo se
tuvo acceso a estados financieros de varios anos, material ideal para fundamentar el estudio con
datos cuantitativos fidedignos facilmente verificables.

Obras de Consorcio ARA. Ciudad Integral Huehuetoca, Estado de
México con 26,000 viviendas, centro comercial y escuelas en 4.3
millones de m?

Con objeto de integrar la bateria de Casos de Estudio que sirviesen
para comprobar y contrastar las conclusiones del Caso Piloto se eligio
Consorcio ARA S. A. de C. V. como Caso de Contrastacion; una vez
probado el planteamiento del Caso Piloto se aplicé en una segunda
ocasion con una empresa diferente en tamafo, giro, enfoque de
mercado, tiempo de establecida, etc. por medio de la triangulacién
de datos y la comparacion de resultados, el Modelo aplicado vy el
Patrén de comportamiento podian ser contrastados. Grupo ICA S.
A. de C. V. se utiliz6 como caso de validacién; el desempefio de la
constructora ndmero 1 del pais, con mas de 50 afos de trabajo, su
impacto en el contexto y su experiencia en la conformacién sectorial
fueron relevantes para contrastar en primer lugar y posteriormente
validar las propuestas metodoloégicas del presente trabajo.

Presa El Cajon, Nayarit.
Obras del Grupo ICA

EVALUACION DEL DESEMPENO

El objetivo de toda empresa es crecer y tener éxito, que variados
son los caminos que existen para conseguirlo y que la bisqueda por
encontrar el mas adecuado es el cometido de todo empresario. Sin
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embargo, es evidente que las empresas presentan diversos grados de eficiencia en su desempefio y
que la medicién del nivel de éxito frecuentemente es incompleta si, como es usual, la valoracién
se centra Gnicamente en aspectos econdmicos. Si bien esta informacion es valiosa tanto para las
empresas como para los accionistas, analistas, inversionistas y para el piblico en general, no abarca
el conjunto de la organizacién. Bajo esta 6ptica, quedan fuera aspectos tales como la capacidad
de planeacién y direccion, la visién para enfrentarse a las amenazas y oportunidades del pais y del
sector, el compromiso social y el ambiental, la eficiencia y tecnologia en la produccion, la calidad
de vida dentro de la empresa y otros asuntos no menos importantes.

Con objeto de tener una evaluacién cuantificada de la eficiencia del desempeno integral de
cada organizacién, que se pueda definir el grado de efectividad con que opera e identificar las
areas disfuncionales que pueden poner a la empresa en condiciones de riesgo econémico, se
plante6 inquirir en los datos recopilados tanto de la empresa como contextuales y del sector en
que se desenvuelve. Se pretendi6 evidenciar las interrelaciones de las influencias ambientales y
sectoriales con las respuestas de las organizaciones para desenvolverse en estas circunstancias, el
estilo de direccion que identificaba oportunidades e instrumentaba politicas para aprovecharlas y,
simultaneamente, identificaba problemas y generaba estrategias para contrarrestarlos.

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, se establecié que la evaluacién de una empresa siempre
debe tener dos dimensiones, la apoyada en datos cuantitativos, de los cuales buena parte son los
financieros, y la sustentada en consideraciones cualitativas. Los andlisis cuantitativos producen
datos duros, fundamentales para cualquier evaluacion objetiva, mientras que el aspecto cualitativo
es por naturaleza subjetivo pero es el reflejo de la experiencia de la empresa y de los individuos
que la integran.

La evaluacién de cada firma conlleva muchos factores que son Gnicos para cada sector industrial
y diferente para las empresas entre si, por las cambiantes condiciones del pais, de los sectores
econémicos y del trabajo propio de cada compafia. Es por ello que se planteé un enfoque
multidisciplinar con objeto de comprender todos los factores que implican riesgos relevantes.®
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Determinacion de la situacion estratégica de la empresa

La evaluacion de una empresa utilizando el Método del Caso debe comprender un examen
cuantitativo de los elementos que lo permitan, como son aspectos financieros, de mercado,
ventas, etc. asi como también aspectos cualitativos como planeacién estratégica o su respuesta
ambiental y social, entre otros. De esta forma, se pretende que cada Caso de Estudio sirva para
identificar las areas productivas y eficientes y distinguir los departamentos disfuncionales de la
empresa. Lo anterior debido a que se considera que el grado de eficiencia dentro de las firmas
varia en las distintas areas funcionales.

La Parte | consideré la Planeacion Estratégica de la organizacién en tres niveles:
A.- El conocimiento del entorno y la respuesta de la empresa,
B.- El conocimiento del sector de la economia en que se desenvuelve la firma y el dominio
que esta tiene de sus influencias y
C.- El conocimiento y dominio interno de la compania por parte de los ejecutivos

La parte Il examino a las principales dreas funcionales de la entidad segtn clasificacion establecida
con criterios de planeacion estratégica:

|.- Finanzas,

I1.- Mercadotecnia,

I1l.- Produccién,

IV.- Tecnologia y

V.- Recursos Humanos.’

La distincion entre lo cualitativo y lo cuantitativo en el momento de llevar a cabo el analisis de
una empresa no es una linea definida. Muchas de las evaluaciones parciales llevan sumergidos
aspectos cuantitativos, como pueden ser las ventas, los registros contables y muchos otros. Por
conveniencia se hace la distincion como andlisis cuantitativo, especialmente lo relacionado con
las finanzas y la salud econémica de la compaiiia, y prevalecen las valoraciones cualitativas en
las demas partes del analisis.

Para llevar a cabo el andlisis cualitativo, y fundamentar las conclusiones se llevo a cabo el analisis
SWOT (Stregths & Weaknesses, Oportunities & Threats)'® que consistié en evaluar las fortalezas y
debilidades de cada empresa, asi como las oportunidades y amenazas que el entorno y el sector
industrial le presentaban'.

Dentro de los aspectos cualitativos, para la evaluacién de la fuerza competitiva de las empresas
es necesario definir'?:

9 Mintzberg, Henry y Quinn, James Brian. “EL PROCESO ESTRATEGICO. Conceptos, Contextos y Casos”. Editorial Prentice
Hall. Administracién de la Estructura y de los Sistemas Pp. 343-392. México, 1991.

10 Ver Anexo II. “METODOLOGIA DE ANALISIS ESTRATEGICO”.

11 Sharplin, Arthr “STRATEGIC MANAGEMENT”. Mc Graw-Hill International Editions. Pp. 45-77. North East Louisiana
University, 1995.

12 Marchand, Horacio. “ESTRATEGIZAR”". Periédico Reforma. Negocios. Colaborador invitado. Pp. 3. México, 21 marzo de
2006.
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e la fuerza de la situacion competitiva de la compafifa en el momento que se efectda la
evaluacion.

e La probabilidad de mejoria o deterioro de la posicién de la empresa en caso de que se
continuara con las politicas estratégicas que llevaba a cabo la empresa en ese momento.

e la clasificacién de la empresa en relacién con los competidores clave del sector.

e la capacidad de la firma para defender su posicion frente a las fuerzas del contexto, las
tensiones del sector y las presiones y los movimientos de los competidores.

CONCLUSIONES

El procedimiento empleado para estudiar las empresas, el Método del Caso fue una eleccién
que fructifico en el presente trabajo. Se describieron cada una de las firmas elegidas, se hizo un
recuento de los fundadores, de como sus suefios se vieron materializados y de su personal estilo
empresarial por medio del cual alcanzaron sus logros corporativos, se estudié la composicién de
los conglomerados asi como las diversas politicas financieras, de mercadotecnia, produccion,
de tecnologia, de recursos humanos y su compromiso social y ambiental a fin de identificar las
herramientas de las que se valieron para manejar las empresas. Y, lo mds importante, se identificaron
y distinguieron las fortalezas y debilidades intrinsecas de cada una de las firmas y la manera como
los directivos las aprovecharon o trataron de corregir; por medio del estudio del entorno del pais
y del sector de la construccion y las transformaciones que estos sufrieron a lo largo de los afos,
se determinaron las oportunidades y las amenazas que presentaban, asi como la manera cémo las
empresas encaraban los cambiantes retos.

El planeamiento del estudio de Casos mdltiples permitié a la presente investigacién el examen
del comportamiento de varias empresas. Aunque estas no eran completamente similares, su
comparacion pudo ser llevada a cabo, identificando practicas exitosas asi como aquellas que
derivaron en grandes problemas para las organizaciones.

Referente a la evaluacion, las empresas no necesariamente cumplieron completamente con todas
las premisas planteadas en sus hipotesis de trabajo. Se observé que las organizaciones estudiadas
tuvieron un comportamiento diferenciado. SIDEK, tuvo aciertos espectaculares pero igual de
impactante fueron sus contratiempos. Se desempeid hasta el 94 como una gran empresa, pero en
la segunda mitad de los 90°s produjo resultados contrastantes.

ARA respondié satisfactoriamente a todas las evaluaciones aplicadas y su desempefio ha continuado
siendo exitoso, basado en politicas de trabajo y financieras visionarias pero conservadoras al
mismo tiempo, lo que pone en manifiesto las experiencias vividas en los afios de crisis econémica
del pais. ICA fue sumamente exitosa durante un importante periodo de tiempo y sufrio fuertes
afectaciones por los cambios contextuales, anotados en el estudio correspondiente; identifica
tanto dreas disfuncionales como momentos en el tiempo de fragilidad empresarial; actualmente
con la generacion de obra publica y el Programa Nacional de Infraestructura, su desempeno ha
vuelto a ser exitoso y se mantiene como la constructora nimero 1 del pais.
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En nuestro pais son pocos los Casos de Estudio de empresas mexicanas y no se localizé ninguna
informacion respecto a firmas del sector de la construcciéon. Lo anterior muestra que hay un gran
camino que recorrer en cuanto al estudio de las firmas por estos medios y que el diagnéstico que
se puede elaborar de su desempeno es fundamental para el disefio de la Planeacién Estratégica de
las empresas del sector de la construccién en México.
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