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INTRODUCCION

Desde los principios de la administracién cientifica se ha tratado de satisfacer la necesidad
de contar con informacién pertinente y oportuna para la toma de las decisiones. Conforme ha
avanzado la teoria administrativa esa informacion se ha hecho bastante compleja y cada vez mas
importante para todos los niveles de la empresa. Esto condujo a la necesidad de gestionar no sélo
la informacion sino también el conocimiento con miras a que le empresa desarrolle un capital
intelectual y se transforme en una organizacién de aprendizaje, y por lo tanto su precio en el
mercado aumente significativamente.

Este desarrollo de la teorfa administrativa es valido para todo tipo de empresas tanto pdblicas como
privadas, de produccion de bienes o prestacion de servicios. De aqui surge la idea de reflexionar
acerca de las posibles implicaciones de la aplicacion de esta teoria en la gestion de las empresas
de disefio construccion particularmente las dedicadas a la produccion de vivienda.

El contexto de las empresas de disefio construccion que atienden el ramo de la vivienda, actualmente
se caracteriza por una gran informalidad en todos los aspectos administrativos; desde la planeacién
hasta el control. Esta informalidad se hace critica debido a la complejidad de la gestién de los
recursos y en los Gltimos afios se ha hecho todavia mds problematica debido a la necesidad de
hacer mds seguras y sostenibles las actividades de produccién de bienes y servicios.

Ante esta situacion puede surgir la pregunta de si en este tipo de empresas que lucha todavia
por alcanzar los aspectos basicos de su desempefio (tiempo y costo) es conveniente introducir el
cambio hacia otro tipo y patrén de gestion como lo es el del conocimiento.

En el presente trabajo parte de la teoria de la gestion del conocimiento la cual se utiliza como
marco para el andlisis de dos casos en los que se traté de innovar la gestion de los recursos humanos
poniendo en marcha una tecnologia proactiva para incrementar su productividad. Después se
presentan los resultados obtenidos en términos de productividad se hace analisis del desempeno
obtenido en ambos casos en términos de la teoria de la gestion del conocimiento. Luego se pasa a
discutir los hallazgos en el estudio de los casos y finalmente se presentan las conclusiones.
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LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

En esta seccion se presenta el sustento tedrico de la gestién del conocimiento en funcion del
capital intelectual el que a su vez se divide en los capitales: humano, estructural, clientela y
proveedores.

Capital humano

El capital humano es definido por Edvisnson y Malone (1999) como el conjunto de todas las
capacidades, conocimientos destrezas y experiencia de los empleados y directivos. Considerandolas
no sélo como la simple suma de todos ellas, sino como una organizacién inteligente capaz de
captar la dindmica de un ambiente competitivo cambiante. Estos autores hacen una serie de
cuestionamientos a este respecto tales como:

= ;Los empleados y gerentes estan actualizando sus destrezas constantemente y adquiriendo
otras nuevas?

= ;La empresa reconoce esas nuevas destrezas y competencias y las incorpora a sus
operaciones?

= ;Se estan compartiendo con toda la organizacién estas nuevas destrezas, lo mismo que la
experiencia de los veteranos?

= ;Se vale todavia la empresa de una serie de destrezas que estan envejeciendo y quedando
obsoletas, haciendo caso omiso de las nuevas competencias adquiridas por los empleados
(incluso penalizandolas) y guardando el conocimiento como una manera de monopolizar
el poder y la influencia dentro de la organizacién?

= ;Con qué frecuencia se generan nuevas ideas en la empresa?

= ;Con qué frecuencia se ponen estas ideas en practica?

®  ;Cudl es la proporcion de éxito de esas ideas?

Capital estructural

Edvinson y Malone (1999) definen el capital estructural como la infraestructura que incorpora,
forma y sostiene el capital humano. Esto incluye la capacidad organizacional que comprende
los sistemas fisicos usados para transmitir y almacenar el material intelectual. Hubert Saint-Onge
(citado por Edvinson y Malone, 1999) dice que la relacién entre el capital humano y el estructural
es una dindmica de doble via.

Dentro de este capital se incluyen factores tales como: la calidad y alcance de los sistemas
informaticos, imagenes de la empresa, bases de datos patentados, conceptos organizacionales y
documentacion. Dentro de lo tradicional comprende también las patentes y derechos de autor.

Capital clientela

Aunque este tipo de capital lo ubican Edvinson y Malone (1999) dentro del estructural, otros
autores como Chun Wei Choo (1999) y Sullivan (2001) hacen de él un tipo aparte. Considerarlo

120



aparte es una idea interesante que sugiere que las relaciones de la empresa con sus clientes son
distintas del trato con los empleados y los socios estratégicos y que esta relacién es de suma
importancia para el valor de la empresa. Se le puede considerar como el punto de partida del flujo
de caja. Entre los indices para su apreciacion se encuentran: satisfaccién, longevidad, sensibilidad
a los precios y también el bienestar financiero de los clientes a largo plazo.

Capital proveedores

Aunque como el caso de los clientes, los proveedores son parte original de capital estructural,
desde el enfoque de la calidad total han sido considerados como el punto de partida para le
generacién de valor en los producto o servicios. De acuerdo con Juran (2007) los aspectos mas
importantes en la relacion con los proveedores son los siguientes:

= Definir el programa de calidad que necesitan poner en operacion los proveedores para
cumplir los requisitos que la empresa requiere en sus insumos.

= Seleccionar proveedores con potencial para asegurar la calidad de los insumos

= Evaluar el desempenos de los proveedores, ademas de realizar el proceso de planeacion
y mejoramiento de la calidad conjuntos.

= Certificar a los proveedores que cumplan con los requisitos estipulados en el programa
de calidad.

Canté Delgado (2006) sugiere que ademds debe llevarse un registro informativo de los
proveedores que contenga:

= la capacidad potencial de los procesos del proveedor a través del indice de capacidad
del proceso.

= Tiempos de entrega, variabilidad en retrasos y anticipos en el envio de los insumos.

= (Calidad de servicio en caso de reclamaciones, que es el tiempo que dura el proveedor en
atender y resolver un problema de calidad en los insumos.

= Costo total de en el que se incurre utilizando su insumo, esto es agregando al costo original
de la materia prima todos aquellos costos que ésta ocasione por falta de calidad.

Todos estos capitales tienen que ser gestionados apoyandose en la calidad, la planeacion estratégica
y el uso de los sistemas de informacion basados en las tecnologias de informacién y comunicacion,
todo esto para enfrentar al

4 )

cambio de una manera proactiva - g
Empresa disefio-construccion
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ESTUDIO DE CASOS

A continuacion se relata la experiencia en el contexto de Mérida, Yucatan, en la cual se estudiaron
dos casos de sendas empresas dedicadas a la construccion de vivienda (A y B). En ambas se traté
de introducir una tecnologia de gestion de recursos humanos con la intencion de incrementar
en forma proactiva la productividad. Como parte del estudio se observé en qué grado ambas
empresas se aproximaban en sus caracteristicas hacia la gestion del conocimiento.

Durante el periodo de observacion en la empresa A se observaron las circunstancias bajo las
cuales se construyeron 6 unidades de vivienda a cargo de uno de sus contratistas (0 maestros
de obra). Esta compafia constructora tenia un promedio de construccién de 1300 viviendas al
ano en el sitio de observacion y de 3000 en el nivel regional. La empresa habia demostrado
tener apertura para algunas innovaciones, sobre todo en cuestiones de logistica de los materiales
y codificacion y sistematizacion de sus procesos administrativos; sin embargo, su organizacion
seguia siendo tradicional en cuanto a la gestion del recurso humano obrero a quien se le pagaba
a destajo. Al momento del estudio habia tenido ya importantes logros en el abatimiento de los
costos basada en una economia de escala. Dado el tamafo de la empresa, tenia una organizacion
piramidal de cinco niveles por lo que la institucionalizacién de las innovaciones se hacia lenta. En
general el clima imperante fue de respeto pero se pudo percibir la diferencia de intereses entre los
administradores de la empresa y los obreros.

En el caso de la empresa B se trataba de una empresa relativamente menor, con un volumen
de construccion anual de alrededor de 500 viviendas. En ella se observé la construccion de
12 unidades de vivienda a cargo de uno de sus contratistas. Su organizacion estaba constituida
formalmente por dos niveles, un gerente general, quien era el duefo y basicamente operaba los
asuntos de las oficinas de la constructora y un residente de campo quien era el encargado de
supervisar tanto la logistica como el desempefo de los subcontratistas y obreros. Esta empresa
tenfa gran flexibilidad en la accién y bastante buena comunicacion con sus contratistas, propiciada
por un clima abierto; aunque los sistemas de contratacion de los obreros eran los tradicionales y
el pago era también a destajo.

Aunque el tipo de vivienda construida por ambas empresas constructoras fue similar en cuanto al
area de construccion, el disefio de la empresa A tuvo un grado de complejidad 1, en tanto que el
de la B tuvo un 2 (ver Tabla 1). Esto podria indicar una diferencia inicial en productividad a favor
de la empresa A.

Tabla 1. Escala de medicién del grado de complejidad.

GRADO DE
ESCALA COMPLEJIDAD DESCRIPCION

Muros con bloqueadura sencilla y refuerzo externo, o sea con

1 Bajo. .
J castillos armados
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. Muros con bloqueadura sencilla y refuerzo interno, o sea con
2 Medio. .
castillos ahogados
Muros con bloqueadura con refuerzo interno y externo y con
3 Alto. . . A
esquinas diferentes de 90

En las tablas 2 y 3 se incluyen los resultados en términos de productividad para ambas empresas. Se
incluyen tanto los resultados preliminares a los 6 dias como los finales a los 18 dias. La productividad
que se us6 como criterio fue la acumulada total (PAT) para el periodo de observacion.

Tabla 2. Productividades acumuladas de la empresa A

INDICADOR VALOR A 6 DIAS VALORA 18 DiAS

PAT 0,99 | m2/h-h 1,01 | m2/h-h

Tabla 3. Productividades acumuladas de la empresa B

INDICADOR VALOR A 6 DIAS VALORA 18 DIAS

PAT 1,83 | m2/h-h 2,06 | m2/h-h

En la Tabla 4 se incluyen los valores de referencia para proyectos de grado de complejidad 1,
o sea aquellos cuya ejecucion es la mas facil. También aparecen en ella los resultados de la
productividad obtenidos en la empresa A, a los 6 dias y a los 18 dias. De su observacion se puede
inferir que tanto a los 6 dias como a los 18 la productividad se encuentra por debajo del promedio
para esta categoria en la base de datos previa que se integré con 16 proyectos.

Tabla 4. Productividades de la empresa A

PAT m2/h-h
Base de datos para grado de complejidad 1 (bajo)
e Minimo 0,96
e Promedio 1,24
e  Maximo 1,53
Empresa A
e 6 dias 0,99
e 18 dias 1,01

En la Tabla 5 se incluyen los valores de referencia para proyectos de grado de complejidad 2, o
sea aquellos cuya ejecucion es de mediana dificultad. También aparecen en ella los resultados
de la productividad obtenidos en la empresa B, a los 6 dias y a los 18 dias. De su observacién se
puede inferir que tanto a los 6 dias como a los 18 la productividad se encuentra por encima de los
maximos de la base de datos.
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Tabla 5. Productividades de la empresa B

PAT m2/h-h
Base de datos para grado de complejidad 2
(medio)
e Minimo 0,96
e Promedio 1,24
e  Maximo 1,53
Empresa B
e 6 dias 1,83
e 18 dias 2,06

Evaluacion de la empresa A

De acuerdo con la informacién recabada en el estudio se obtuvo:

Enfoque del conocimiento

Con relacion a éste se pudo notar durante el desarrollo del proyecto lo siguiente:

No se experimentaron nuevos enfoques para mejorar los resultados del trabajo. La
empresa no implementé medida alguna para elevar los niveles de productividad, que
a los seis dias se encontraban por debajo de los niveles promedio de lo esperado para
este tipo de construcciones.

La productividad no fue considerada como criterio de desempeiio. Aunque fue
calculaday presentada a laempresay a sus contratistas y obreros para su consideracion,
ninguna de las partes se interes6 en tomarla como guia para elevar el desempeno.
Se registr6 la productividad diaria en el sitio por parte de la empresa. Aunque la
productividad fue recabada diariamente por los investigadores y el residente, le
empresa no la registr6 definitivamente. Los Gnicos que registros que se guardaron,
por parte de la empresa, durante el proyecto, fueron los de las estimaciones de los
avances, una vez por semana y para propésitos de pago.

No se observé un fuerte compromiso de los trabajadores hacia la empresa. El
compromiso y la lealtad de los trabajadores fueron hacia el contratista quien era el
que les pagaba sus salarios semanales.

Capital intelectual

Con relacién a éste se pudo notar durante el desarrollo del proyecto lo siguiente:

Capital humano

No se observé el trabajo en equipo. Cada trabajador tomé sus propias decisiones acerca de qué

hacer para lograr obtener una paga semanal satisfactoria.
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Sise percibié liderazgo. Este fue manifestado por el contratista y fue de cardcter mas bien laissez fair.
El contratista, no obstante los programas de la constructora, permitia y apoyaba a los trabajadores
en realizar otras tareas diferentes a las programadas en miras de obtener semanalmente una paga
mas ventajosa a sus intereses.

e Capital estructural

No hubo homogeneidad en los valores. Las acciones de los obreros reflejaron valores diferentes
a los de la empresa y estuvieron relacionados con los intereses de su grupo y mas bien a los del
contratista. Por otra parte la empresa estuvo mas interesada en el control de los materiales que en
la gestion del recurso humano. En esta empresa ya se utilizan las computadoras pero solamente
para el control administrativo.

La organizacion en el sitio de trabajo no facilit6 las operaciones. La empresa, como se describié
en un principio, tenfa una organizacién jerarquica, dando un nivel limitado de toma de decisiones
al residente. Las prioridades que este dltimo debia de utilizar eran las de mantener abastecido el
proceso.

e Capital clientela

El cliente no participé en el proceso, solo intervenia en dos momentos: en el acuerdo de compra
y en la entrega del bien.

e Capital proveedores

La empresa mantuvo una relacion impersonal con los proveedores. En el sitio de la construccion

no se tomaban decisiones sobre la compra de materiales, solamente se les recibia mediante la

comprobacién del pedido y la nota de remision.

Evaluacion de la empresa B

De acuerdo con la informacion recabada en el estudio se obtuvo:

Enfoque del conocimiento

Con relacién a éste se pudo notar durante el desarrollo del proyecto lo siguiente:

e Se experimentaron nuevos enfoques para mejorar los resultados del trabajo. La empresa si
tom6 medidas para elevar los niveles de productividad, no obstante estar estos originalmente

por encima de rendimientos promedio para el tipo de construccion.

e La productividad fue considerada como criterio de desempeno. Durante el periodo en que
se realizé la actividad el residente estuvo pendiente de los avances en los resultados de la
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productividad diaria y la productividad acumulada diaria, es necesario aclara que no se pudo
trazar la grafica de variabilidad en campo por no disponer del equipo necesario, pero se pudo
hacer en las oficinas centrales. En este caso el enfoque de la productividad estuvo dirigido a
resolver el problema de la situacion de la gestion del recurso humano mas que en procurar
mejorar los métodos que utilizan los trabajadores.

e Seregistro la productividad diaria en el sitio por parte de la empresa. El residente no solo estuvo
pendiente de los resultados sino que él mismo tomé por su cuenta los datos de productividad
diaria, al margen de que los hiciera también el equipo de investigacion. La informacién quedo
almacenada en las oficinas generales y como ya se mencioné fue analizada diariamente. En
el periodo que se observé no se dio la ocasion de que se presentara un problema que pudiera
ser resuelto con la informacion ya recabada.

e Se observé un compromiso de los trabajadores hacia la empresa. Los resultados con
tendencia creciente muestran el ahinco que pusieron los trabajadores en elevar el nivel de la
productividad. Al igual que el residente los trabajadores y el contratista estuvieron pendientes
de los avances en los resultados.

Capital intelectual

Con relacién a éste se pudo notar durante el desarrollo del proyecto lo siguiente:
e Capital humano

Se observoé el trabajo en equipo. Cuando se presentaron los resultados preliminares a los seis dias
y surgié el compromiso de elevar la productividad por parte de la empresa y los trabajadores, se
pudo decir que se inici6 algo cercano al trabajo en equipo. Dentro del grupo de los trabajadores,
desde un principio las cuadrillas estaban bien integradas como equipo. En éste y otros proyecto
observados se puedo notar que cuando la cuadrilla se constituye con parientes, personas de la
misma comunidad o trabajadores que han compartido experiencias previas satisfactorias en el
trabajo, suelen darse las condiciones bajo las cuales un equipo opera.

Si se percibio liderazgo. En este caso el gerente de la empresa estuvo presente en todos los
momentos importantes del proyecto, participando activamente sobre todo en el calculo de los
resultados diarios, su estilo fue mas bien democratico, pues escuchd y tomé en cuenta las opiniones
de los trabajadores. Al interior del grupo de trabajo, el liderazgo adoptado fue de un tipo méas bien
basado en la autoridad adquirida por la experiencia y el desempefio en el trabajo.

e Capital estructural

Se dio la homogeneidad en los valores. Aunque en un principio no fue explicito, tanto los
trabajadores como los administradores estaban conscientes de que tenian una meta o cuota por
cumplir. La reunién de andlisis de los seis dias sirvi6 para clarificar la percepcién que ambas partes
tenian sobre las metas del trabajo.
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La organizacion en el sitio de trabajo facilité las operaciones. La empresa como se describié en un
principio tenia una organizacién pequefa. Mas que una jerarquia de dos niveles, la organizacion
resulto ser un complemento de competencias con una conformacion horizontal. El apoyo brindado
por la organizacién a los trabajadores propicié el logro de la meta.

e Capital clientela

El cliente no participé en el proceso. El cliente s6lo interviene en dos momentos en el acuerdo de
compra y en la entrega del bien.

e Capital proveedores

La empresa mantuvo una relacion personalizada con los proveedores. Las relaciones entre el
dirigente de la empresa y los proveedores era buena y gracias a ello se solucioné el problema de
suministro oportuno del los materiales sin que se llegara a dar una incidencia que produjera un
dia anormal.

DISCUSION

En esta seccién se discuten los hallazgos con el propésito de resaltar aquellas caracteristicas que
pudieran favorecer o inhibir la las mejoras en productividad, tomando en cuenta los aspectos de
la gestion del conocimiento y los elementos del capital intelectual:

Gestion del conocimiento

No cabe duda que el trabajo en equipo tiene el potencial de mejorar la motivacion y la
comunicacién tal como se pudo observar en el caso de la empresa B. En el caso de la A, los actores
participantes conservaron sus agendas particulares, aunque no hubo situaciones de conflicto no se
logré modificar sustancialmente la productividad.

En cuanto a la innovacion, la empresa A, como muchas que participan en construccion de
vivienda, demostré ser muy conservadora. En la compafiia B se puede decir que si se hizo un
esfuerzo por innovar. Algo que hace contraste en este ambiente es la creatividad que muchas
veces desarrollan los albafiles al hacer su trabajo. No obstante, esta creatividad no es pagada y
tampoco es reconocida por la empresa, ni capitalizada para la mejora continua y la innovacion.

El liderazgo, sobre todo facilitador, se hizo patente en le proyecto B, en donde el gerente de la
empresa participé activamente en la gestion de los cambios. No siendo asi en le compania A,
donde el que estuvo presente, como representante de la compaiia en las actividades relacionadas
con la puesta en marcha de la tecnologia, fue el residente de la obra y el liderazgo hacia la meta
de incrementar la productividad no se dio.
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Capital intelectual
Capital humano

En general, en este tipo de empresas dedicadas al diseno-construccion de vivienda, las relaciones
entre ella y el trabajador son escasas. Esto es percibido asi por ambas partes pues los proyectos
de construccion suelen tener una meta especifica que cumplir a corto plazo, lo que favorece
la contratacién por tiempo determinado. Esto a su vez hace complicada la capacitacién y la
organizacion formal del trabajo.

Este efecto es negativo pues las destrezas del trabajador en este campo en lugar de mejorar se han
ido deteriorando. Esto en cierto modo se ha tratado de mejorar a través de la Camara Mexicana
de la Industria de la Construccion poniendo a disposicién de los trabajadores de sus empresas
agremiadas maestros albaniles calificados para capacitarlos. El programa no ha tenido mucha
incidencia al menos en la actividad y el contexto de observacion. Lo que probablemente esté
interfiriendo negativamente en ambas empresas (A y B), es la modalidad de pago al destajo, pues
ésta no induce a los contratistas y obreros a la calidad, sino a la velocidad. Para que el trabajo sea
rapido, de calidad y eventualmente sostenible hay que estimular estos tres aspectos en la paga.

Capital estructural

En cuanto a la organizacion, siendo estas empresas conservadoras ofrecen al crecer un panorama
de la clasica organizacién piramidal, como en le caso de la empresa A. En contraste le empresa
B ha adoptado una organizacion mas horizontal lo cual hace la comunicacién mas efectiva y el
liderazgo mas visible. Otro aspecto estructural débil, es que no existe un registro, almacenamiento
y procesamientote de la informacién, para hacerla dtil en la toma de decisiones de la empresa.
Aunque el uso de la computadora ya es comin en las empresas constructoras no se le saca
el maximo provecho, pues para lo UGnico que sirve es para el registro de costos del proyecto y
principalmente el de los materiales.

Capital cliente

Actualmente como en el caso de las dos constructoras analizadas, en el diseno de la unidad de
vivienda no interviene el cliente y tampoco se toma en consideracion las experiencias previas
en el campo de la materializacion de los disefios. Una de las consecuencias observadas es que
el cliente modifica la vivienda para tratar de acondicionarla a sus necesidades. Esto actualmente
le anade al cliente una carga econémica extraordinaria. Otra es que al tratar de materializar el
disefio los encargados de la construccion para ajustarse a las especificaciones, tienen que generar
desperdicios debido a que no se tomaron en cuenta las dimensiones basicas de los elementos
prefabricados que se utilizan.

Sidesde el disefio se tomara en cuenta lavoz del cliente y la experiencia de campo de la construccién,
esto ocasionarfa una mayor satisfaccion en el cliente y un ahorro en gastos de modificacion.
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Capital proveedor

La relacion con los proveedores es como muchos de los aspectos analizados: informal. La base de
la relacion generalmente es estrictamente econémica buscando siempre obtener el mejor precio
sin tomar en cuenta la calidad y disponibilidad. Esto acarrea flujos descontrolados de material, lo
cual incide en las actividades de los obreros y en general en el desempefio global del proyecto.
En los casos observados la compania B fue la que tuvo una relacién mas estrecha y personal con
los proveedores, propiciando un mejor tiempo de entrega y bajos niveles de almacenamiento. La
empresa A con sus compras en gran escala ha ocasionado la necesidad de contar con muchas
areas de almacenaje. Si bien el problema de la logistica en el nivel general esta resuelto, el costo
del almacenaje e instalaciones provisionales es alto.

Tampoco las empresas se han encargado de Ilevar sus registros histéricos con los proveedores para
estar concientes de su capacidad de proceso, tiempo de entrega, calidad de servicio y costo total.
Estos registros serian de mucha utilidad para que ambas empresas, A y B, pudieran obtener un
valor agregado desde la fase inicial del proceso de construccion.

CONCLUSIONES

= lacomparacién delosdos casos permite entrever el potencial del enfoque del conocimiento
en las empresas constructoras de vivienda.

= En el grado en que las empresas se aproximen mas a la gestion del conocimiento el éxito
en el logro de cuando menos los parametros de tiempo y costo se hara posible.

= Ademas de los pardmetros de tiempo y costo sera altamente probables que la calidad, la
seguridad y la sostenibilidad del proceso se hagan presentes.

= En el grado en que se organice y se unifique en la empresa el flujo del conocimiento y su
utilidad en la toma de decisiones, los resultados podran mejorar de manera significativa.

= Ante los argumentos cémo justificar los costos adicionales producidos por los cambios,
éstos no serian a la larga un peso para la operacién de la empresa. El cambio estaria
principalmente costeado por la optimizacion del uso de los recursos, los que actualmente
son desperdiciados, principalmente los materiales y el esfuerzo humano de los
trabajadores.
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