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RESUMEN

En este trabajo se presenta un modelo desarrollado por el Centro de Investigacion de Gestion e
Ingenieria de Produccion (CIGIP) para desarrollar modelos empresariales, mediante el uso de las
metodologias de autoevaluacion propias del Modelo Europeo de Excelencia Empresarial, pero
introduciendo un componente nuevo, la creacion de equipos multi-departamentales y mult-
ijerarquicos, con roles complementarios, para llevar a cabo dicha autoevaluacion.

Se presenta aqui la aplicacion prdctica de esta propuesta en una empresa del sector de la
construccion.
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1. Introduccion.

Nos encontramos en una época de importantes y grandes cambios tecnoldgicos y
organizativos, por lo que muchas empresas se ven arrastradas a modificar sus planteamientos,
para poder afrontar los retos que plantea este nuevo entorno. Se hace necesario en estas
situaciones que las empresas tengan muy claro el modelo empresarial que desean seguir, ya
que, en caso contrario, se puede decir que van “a la deriva”, con lo que sera dificil que
afronten sus nuevos retos con garantias de éxito.

En la construccion, esta incorporacion de nuevas tecnologias y formas organizativas se ha
producido de forma paulatina, al contrario que en otros sectores, en los cuales se han dado
verdaderas revoluciones. Se han experimentado principalmente cambios tecnologicos y de
gestion, entre los que destacan la incorporacion de nuevos materiales, como son los elementos
prefabricados, y la automatizacion de los procesos constructivos de obra; asi como el paso de
una planificacion practicamente inexistente a una planificacion propia de proyectos singulares.

El Centro de Investigacion de Gestion e Ingenieria de Produccion (CIGIP), ha desarrollado un
modelo para el desarrollo de modelos empresariales, aplicandola a una empresa constructora
emergente y en pleno proceso de crecimiento y expansion.

Se persigue generar un Modelo Empresarial que sea consistente con las iniciativas de la
empresa, y donde se estructuren de una forma coherente e integrada todas las actuaciones a
desarrollar en la misma, permitiendo integrar actuaciones de futuro.

2. Antecedentes.
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2.1  Elsector de la construccion en Espaiia.

La Construccion en Espafia presenta un perfil ciclico més acentuado que la economia en su
conjunto, como consecuencia, fundamentalmente, de la fuerte dependencia del ciclo
econdmico de la inversion en infraestructuras y de la edificacion. Esta ciclicidad supone
grandes dificultades financieras en épocas de recesion a muchas empresas, tanto grandes
como pequenas, por lo que es el principal motivo de las nuevas estrategias emprendidas por
las mismas.

Segun [1] las tendencias observadas en las constructoras espafolas son las siguientes:
e C(Creciente proceso de concentracion
Alta tecnificacion e implantacion de sistemas innovadores de gestion
Importante actividad diversificadora hacia dreas de negocio complementarias
Orientacion hacia la gestion integral de proyectos
Implantacion de programas orientados hacia la seguridad y la formacion de todos los
trabajadores, propios y subcontratados
e C(Creciente orientacion hacia la captacion del ahorro popular a través de su presencia
en los mercados bursdtiles

Se observa una tendencia a evolucionar hacia nuevas formas organizativas y de relaciones
entre empresas, proveedores y clientes, que les permitan afrontar los nuevos retos en el sector.
Esto se concreta, principalmente, en dos grandes opciones estratégicas, con las cuales las
empresas constructoras buscan conseguir un tamafio competitivo que les permita garantizar la
capacidad técnica y financiera necesaria para acometer nuevos proyectos;

e Diversificacion
o Alianzas estratégicas

Si nos centramos en la opcidn de la diversificacion, nos encontramos con que se esta actuando
en tres lineas principales:

e Refuerzo de las actividades clasicas de diversificacion (diversificacion vertical)
e [ntroduccion en nuevos negocios (diversificacion horizontal)
e [Incremento de su actividad en el exterior (internacionalizacion)

La primera linea es la predominante en las PYME constructoras, mientras que las otras dos
son las mas utilizadas por los grandes grupos, los cuales disponen de los necesarios medios
humanos, técnicos y financieros como para introducirse en otros sectores y mercados.

La entrada en negocios de promocion inmobiliaria suelen iniciar los procesos de
diversificacion de caracter vertical en las PYME, (“desarrollo natural”), por los altos
margenes y por la cercania al negocio de la Construccion / Edificacion.
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Otras actividades tipicas de la diversificacion vertical son aquellas que tienen una cierta
relacion o similitud con el propio negocio de la Construccidn, y que se encuadran dentro de la
cadena de suministro del mismo:

e Urbanismo o [Ingenieria
e [Instalaciones y montajes o (Conservacion
e Canalizacion o Materiales de Construccion

2.2  Laempresa.

La empresa objeto de esta comunicacion es una empresa de cardcter familiar, que tuvo sus
origenes en la década de los 80, como empresa especializada en la construccion industrial.
Actualmente, se encuentra en una etapa de crecimiento y desarrollo de nuevas lineas de
negocio, dentro de un proceso de diversificacion vertical, destacando las areas de urbanismo y
promocion inmobiliaria.

El crecimiento que ha experimentado la empresa ha sido espectacular, concentrandose en los
ultimos tres afios. En este periodo han doblado su facturacion cada ano, respecto al anterior.
Este crecimiento tan rapido les ha supuesto, no obstante, una serie de problemas, como son:

o Mezcla de los papeles de proveedor y cliente a nivel interno

e No tener en cuenta que se trata de negocios muy diferentes desde el punto de vista
técnico y profesional, y que cada uno requiere una estructura financiera diferenciada

e No existencia de una segregacion e independencia de decisiones en cada uno de los
negocios

e Adicionalmente, los ciclos del negocio de promocion inmobiliaria son casi idénticos a
los de Construccion, por lo que en las fases bajas del ciclo, el efecto se multiplica

Para evitar los problemas mencionados anteriormente se hacen necesarios nuevos modelos de
gestion, los cuales deben estructurarse por areas de negocio, descentralizados en todos los
aspectos operativos y con centros de servicios compartidos para las funciones corporativas y
de soporte, que permiten aprovechar al maximo las sinergias funcionales en estas areas y
reducir los costes de estructura [2].

Dentro de esta nueva dindmica, se pretende desarrollar un modelo empresarial, coherente con
esta nueva realidad, mediante una serie de actuaciones que permitan un crecimiento
competitivo y sostenible en el tiempo de la empresa, actuando sobre todos los aspectos de la
misma (personal, estrategias, procesos y tecnologias).

3. Objetivos del Modelo.

La propuesta de colaboracion tiene un objetivo principal; desarrollar el Modelo Empresarial
de la Empresa. Este objetivo persigue generar un modelo empresarial que sea consistente con
las iniciativas de la empresa, y donde se estructure de una forma coherente e integrada todas
las actuaciones a desarrollar en la misma, permitiéndole integrar actuaciones de futuro.
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Ademas del objetivo principal, se plantean una serie de objetivos complementarios que se
consideran necesarios para la obtencion de los resultados esperados, en concreto:

o Conseguir una adecuada gestion del cambio para lograr la integracion plena entre el
personal de la empresa y el nuevo modelo desarrollado

o Alcanzar una adecuada transferencia de conocimiento hacia el personal de la
empresa, que facilite su autonomia e independencia en el mantenimiento y evolucion
de los proyectos futuros

4. Desarrollo del modelo.

Se ha elegido el modelo EFQM de excelencia empresarial como modelo de referencia, para
realizar un diagnostico inicial de la empresa de forma estructurada. En concreto se realiza la
autoevaluacion de la empresa siguiendo los criterios del modelo, con lo que se obtienen los
puntos fuertes y las areas de mejora, que serviran para establecer el modelo de empresa
buscado.

Este modelo define nueve criterios (Figura 1) para evaluar el progreso de la empresa hacia la
excelencia. Estos criterios son utilizados, sobre todo, para establecer las areas de mejora mas
importantes y afianzar los puntos fuertes de la empresa, con lo cual se podrdn mejorar sus
resultados.

Modelo Europeo
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Figura 1: Criterios del Modelo EFQM

Lo habitual en las empresas que implantan el modelo EFQM es realizar la autoevaluacion
mediante uno de los siguientes métodos:
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Simulacion de presentacion al premio
Autoevaluacion con formularios
Autoevaluacion mediante matriz de mejora
Autoevaluacion con cuestionarios
Autoevaluacion por reunion de trabajo
Implicacion paritaria de la autoevaluacion

Con estos métodos se obtienen unos resultados que estan sesgados, puesto que no se consigue
la implicacion de todo el personal, sino tan sélo de la direccion.

Se propone aqui un método alternativo para la realizacion de la autoevaluacion; en concreto se
realizara mediante la creacién de dos equipos de alto rendimiento formados por personal de
todos los departamentos de la empresa y de todos los niveles jerarquicos. El proceso a realizar
seria el siguiente (Figura 2):

Creacion Equipos de Trabajo
|
Definicion de Objetivos
|
Formacion en Calidad Total
1
Anadlisis de cada uno de los criterios
|
Presentacion P. Fuerte-A. Mejora
1
Puntuacion grupal
1
Reunién consenso
|
Definicion de planes de accion

Figura 2. Proceso a seguir para realizar la autoevaluacion
A continuacion se explican las principales etapas con mas detalle.
4.1 Creacion de los equipos de trabajo.
4.1.1 Generalidades.

El significado del término equipo procede en primer lugar de los juegos. Cada jugador de un
equipo tiene un puesto y una responsabilidad especifica y aunque las habilidades de cada uno
son importantes, la fuerza del conjunto depende especialmente de como se combinen los
jugadores. En un equipo de alto rendimiento cada jugador sabe cuando y como debe
participar, saber hacerlo en el momento preciso es fundamental. Asi pues, en tales
circunstancias, es indispensable que los jugadores se conozcan.
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Un equipo se compone por un numero reducido de personas con capacidades
complementarias que tienen un propdsito comun y unos objetivos compartidos ante los que
son mutuamente responsables. Los equipos no son grandes colectivos, sino que su tamafio
suele variar entre las 2 y 25 personas, si bien el tamafio mas aconsejable oscila entre 5 y 7
personas. Aquellos que son demasiado reducidos, pueden carecer de ciertas capacidades o
puntos de vista complementarios, mientras que los equipos grandes tienen muchos problemas
para interactuar y trabajar unidos como equipo.

Un equipo requiere un producto de trabajo colectivo de cuya consecucion todos sus miembros
son responsables. Dicho producto colectivo es el resultado de unir las aportaciones de todos
sus miembros, que trabajan conjuntamente para alcanzar un objetivo.

En el proceso de creacion de un equipo, la seleccion de sus miembros se convierte en un
factor que, aun no siendo definido, si es esencial. Por eso, lo primero que tiene que preocupar
al lider de un equipo es rodearse de personas con una composicion adecuada de aptitudes
técnicas, capacidad de toma de decisiones y habilidades de trato interpersonal para conseguir
cumplir con éxito la mision. Varios investigadores afirman que la diversidad cultural,
funcional y de personalidades pone a disposicion del equipo una mayor cantidad y variedad
de formacion y puntos de vista, de modo que éste ve incrementado su potencial global. Otros,
en cambio, aseguran que el rendimiento de un equipo depende del marco comun del mismo y
de los objetivos compartidos. La diversidad produce esquemas de interpretacion divergentes e
intereses no compartidos, de modo que aumenta la probabilidad de que se presenten conflictos
y de que se desarrollen comportamientos politicos. Estos problemas pueden provocar un
proceso de toma de decisiones deficiente.

Los individuos contribuyen de manera diferenciada en los equipos de trabajo. Los estudios
experimentales realizados por el doctor Belbin [3] muestran que el éxito de los equipos
depende en gran medida de una equilibrada heterogeneidad de contribuciones en el equipo (de
acuerdo siempre a un determinado objetivo). La composicion, pues, resulta trascendental por
lo que la seleccion de los miembros del equipo deberd centrarse no en la busqueda de
individuos muy potentes, sino en individuos que se complementen. De este modo, las
debilidades de los individuos son subsanables y las fortalezas de los mismos son plenamente
disponibles.

En este sentido, cabe sefialar que mientras que la heterogeneidad en los comportamientos de
los individuos es casi infinita, la variedad de comportamientos que aportan valor a las tareas
es mucho mas limitada. Asi, estos comportamientos utiles se pueden organizar segiin una
serie de grupos relacionados, a los cuales se les aplica el término de roles de equipo. Por
tanto, podemos decir que un rol de equipo es una tendencia a comportarse, contribuir e
interrelacionarse con los demés de una determinada manera. Hay nueve roles de equipo, cada
uno de los cuales contribuye de distinta manera para alcanzar el éxito del equipo:

e Roles mentales: Cerebro, Monitor-Evaluador y Especialista.
e Roles Sociales: Coordinador, Cohesionador e Investigador de recursos.
® Roles de accion: Impulsor, Implementador y Finalizador.

En resumen, se puede decir que un equipo se beneficia con la complementariedad de sus
miembros, a la vez que los equipos con mas diversidad exigen un mayor dominio de los
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procesos basicos del desarrollo de un equipo.
4.1.2 Creacion de los equipos en la empresa.

Se realizan en primer lugar, entrevistas con todo el personal de la empresa, desde Direccion
hasta los mandos operativos. Con estas entrevistas se buscan dos objetivos; conocer la vision
que tiene de la empresa todo su personal y buscar, al mismo tiempo, las personas idoneas para
formar los equipos de trabajo.

En cada entrevista se busca conocer la predisposicion y la disponibilidad del entrevistado para
participar en un proyecto de envergadura, como es la definicion del modelo de empresa, en el
cual se debera de invertir mucho tiempo y esfuerzo, asi como identificar los lideres potenciales
y aquellas personas que puedan presentar resistencia al cambio.

Siguiendo la metodologia de Belbin [3], se podran determinar a priori sus roles principales,
mediante los cuales se buscara crear equipos equilibrados.

En este caso se crearan dos equipos de trabajo equilibrados, los cuales realizaran la
autoevaluacion de la empresa, como se explica en el siguiente apartado. Las principales
caracteristicas buscadas son las siguientes:

e FEquipos equilibrados entre la atencion a los detalles y a las relaciones personales. Su
unico problema puede ser su escasa preocupacion por asuntos muy especificos

e Se centrard en las tareas a realizar y las haran de manera meticulosa. Cualquier
trabajo que realice tendra el sello de la calidad

e En conjunto, éstos son equipos equilibrados con una gran variedad de cualidades
personales, pero es importante que cada miembro de los mismos esté atento al papel
que desemperian los demds y a sus contribuciones potenciales

e FEl punto fuerte de estos equipos se encuentra en su capacidad para el debate
constructivo. Esta cualidad les ayuda a no involucrarse en acciones apresuradas y a
no cometer errores debido a una falta de meditacion

e Su punto fuerte es la capacidad para planificar y tomar decisiones a largo plazo, y su
punto debil se encuentra en los asuntos a corto plazo

4.1.3 Formacion a los equipos en el trabajo y en la dinAmica de comportamiento de los equipos

Una vez formados los equipos, éstos deben de conocer cudles son las dindmicas propias de la
evolucién propia de los equipos, como puede verse en la figura 3.
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Figura 3. Modelo de Carmill

4.2  Realizacion de la autoevaluacion de la empresa.

Una vez formados los equipos de trabajo, se procedera a darles formacion basica en el trabajo
en equipo y en el modelo EFQM.

Para ello, en primer lugar, se realiza una sesion introductoria, en la que se plantean los
objetivos del proyecto, se les da informacion general sobre los roles de equipo, sobre los
resultados de sus tests de autopercepcion y sobre los criterios del modelo EFQM.

Posteriormente se realiza un curso practico sobre este modelo, en el cual los equipos realizan
la evaluacion de una empresa ficticia, con lo cual consiguen dos objetivos: familiarizarse con
el modelo, aprendiendo a evaluar una empresa segun sus criterios, y aprender a trabajar en
equipo.

En este momento se procede ya a realizar la autoevaluacion de la propia empresa. Para ello se
organizan sesiones semanales, en las cuales se sigue el siguiente orden del dia:

e Presentacion del criterio correspondiente por parte del moderador
e Separacion de los dos equipos de trabajo
e Analisis por parte de cada equipo del criterio, aplicado a su empresa, obteniendo los
puntos fuertes, las areas de mejora y la puntuacion correspondientes
e FExposicion de las conclusiones por parte de los dos equipos
e Debate y consenso general
En alguno de los criterios se propone aplicar andlisis previos, a través de encuestas testadas,
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para trabajar sobre el resultado de las mismas, aportando asi una valoracion, tanto objetiva
como subjetiva.

El coordinador del proyecto dentro de la empresa se encarga, al finalizar cada sesion, de
realizar un acta de la misma, con las conclusiones finales a las que se ha llegado en la reunién
final de consenso y de enviarla a todos los integrantes de los equipos. Durante la semana, cada
uno de ellos deberd de reunirse con sus compafieros de trabajo que no pertenecen a los
equipos, y transmitirles lo acordado en la reunion, pudiendo ellos aportar aquello que
consideren importante. De esta forma se fomenta la participacion e implicacion de todos los
empleados.

Al principio de la siguiente reunion, se dedicardn unos minutos a repasar las conclusiones y
aportaciones que se hayan podido dar en cualquier seccion. De esta forma se consigue que lo
que se va hablando en las reuniones llegue a toda la empresa, implicando a todo el personal, y
no se quede como algo propio tan sélo de los integrantes de los equipos.

Una vez realizada toda la autoevaluacion de la empresa, se realizard un informe final en el que
se incluiran todos los puntos fuertes y areas de mejora detectadas.

El paso siguiente seria priorizar las areas de mejora sobre las que se tiene que actuar y crear
pequefios equipos de trabajo, responsables de cada una de ellas, estableciendo unos planes de
accion, en los que se indiquen claramente los objetivos, los plazos y los recursos necesarios.

5. Conclusiones.

Se ha expuesto aqui un método para determinar modelos de empresa, partiendo de la
autoevaluacion de la misma, siguiendo el modelo EFQM, pero realizdndola mediante la
creacion de equipos de alto rendimiento, multidisciplinares y multijerarquicos.

Con la aplicacion de este modelo se ha conseguido lo siguiente:

Facilitar la revision sistematica y global de la empresa

Sensibilizar y comprometer a la empresa con la mejora de su gestion integral
Diagnosticar la situacion actual

Identificar puntos fuertes y débiles en la empresa

Decidir y planificar acciones de mejora

Promover la cultura de la mejora continua

Generar motivacion y participacion

Formacion constante del personal y mayor profesionalizacion.

Mejorar los resultados

Los principales problemas surgidos se detallan a continuacion:

e Deébil o parcial implicacion. La ausencia o la inadecuada atencion sobre cualquier
elemento (cultura orientada a la calidad, sistema de recompensas, participacion de los
trabajadores, ...) puede suponer una no consecucion de los objetivos

e Resistencia de los directivos. La falta de apoyo e incluso la oposicion de la direccion.
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Las causas pueden ser:

o Temor a perder su poder

o Temor a perder su status en la empresa

o Creen que su contribucion a la mejora de la calidad es mucho mayor que la

que pueden realizar sus subordinados o cualquier equipo de mejora

Falta de Integracion. En muchas ocasiones no existe una integracion real entre la
estrategia de la empresa, sus politicas de recursos humanos, etc. El cambio no se
toma en serio pues el logro de objetivos no es recompensado.
La empresa debe adaptar la implantacion a sus caracteristicas propias y no intentar
copiar los sistemas utilizados por otras empresas
Desarrollo de una mayor Burocracia. El nuevo modelo puede ser visto por los
empleados como un proceso de anotar registros, realizar grdficas, rellenar
formularios, etc.
No se producen los cambios necesarios en las estructuras organizativas para dar
apoyo a mecanismos de colaboracion
Los directivos esperan resultados rapidos e infalibles para resolver los problemas
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