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INTRODUCCION.-

La Industria de la Construccién, juega un papel preponderante en la economia del
pais, a través de esta Industria se maneja gran parte de la inversién nacional,
ademas de ser una importante fuente generadora de empleos en la Repiblica
Mexicana, de tener un fuerte impacto multiplicador en las diversas ramas
industriales de la economia creando bienes de capital fijo para las mismas, y por
otro lado creando la infraestructura bésica para la satisfaccion de las necesidades
humanas de la poblacion que dia a dia se incrementan .

Es por ello que es necesario satisfacer esa enorme demanda mediante la
realizacion de proyectos eficaces, haciendo uso de los recursos disponibles.
Actualmente existe un amplio e interesante campo a desarrollar dentro de la
realizacién de proyectos de construccion, los cuales debido a la apertura comercial
tienen como reto la modernizacion de procesos de administracién, produccién,
comercializacion, capacitacion, calidad, etc., es necesario superar la manera
tradicional de planear y cambiarla por una manera diferente integrando una cultura
organizacional para hacer frente a la globalizacién, es decir, planear
estratégicamente ya que de lo contrario, continuar de la misma forma provocaria
conservar los mismos niveles bajos de produccion incapaces de competir con el
mercado internacional y significaria en un futuro el dominio extranjero dentro de
la industria.

Por lo anterior hay que buscar la solucién de los problemas que influyen
directamente en los niveles de calidad y produccién creando un alto nivel de
complejidad en el desarrollo de la industria , tales como:

A) Escasez de personal capacitado, abundando una mano de obra no calificada

B) Rezago de la construccién tanto en el aspecto econémico como en el técnico ,

debido a la crisis econémica de la década de los 80’s y al excesivo



proteccionismo de la economia en el mismo periodo en comparacién con
décadas anteriores.

C) Deficiente nivel social en el ambiente de proyectos de construccion

D) Falta de competitividad dentro de 1la realizacion de proyectos de construccién
dentro de las nuevas tendencias para mejorar el manejo de proyectos de
construccion en México, se cuenta con la planeacion estratégica, la cual es una
nueva forma de pensar, cuya implementacion en proyectos de construccion
lograria una mejor organizacion tanto en sus procesos como en sus técnicas y
provocaria mayores niveles de competitividad, ya que toma en cuenta el entorno
social, econémico y politico, asi como el manejo y control tanto de la’
informaci6n como de la calidad; permitiendo asi tomar decisiones mas acertadas

para un desarrollo adecuado de proyectos de construccion en un futuro.



CAPITULO1
SITUACION ACTUAL DE LA CONSTRUCCION EN MEXICO

Debido al extenso territorio que ocupa la Republica Mexicana. y por consecuencia a
la enorme poblacion de la misma, ha surgido una gran cantidad de necesidades a
satisfacer, sobre todo porque ha habido un cambio significativo de poblacion rural a
poblacion urbana, contando esta (ltima con un 20% del total en 1940 y actualmente
alcanzando hasta un 57.4% (1). por lo que se requiere de una mayor infraestructura

para satisfacer sus propias necesidades.

Dentro de esta infraestructura necesaria a desarrollar en un periodo de 10 afios , se

puede citar (1):

a) Incrementar la Infraestructura de riego en 2 millones de hectareas

b) Incrementar en 60,000 km las carreteras entre autopistas y caminos de 2 carriles.

c¢) Rehabilitar 2,800 km de rutas de ferrocarril '

d) Renovar 12 aeropuertos

¢) Incrementar el nimero de vias telefonicas al doble en el presente afio

f) Incrementar la capacidad instalada de energia eléctrica en 24 millones de
Kilowatts

¢) Rehabilitar 250 presas

h) Construir 7 millones de viviendas

i) incrementar en 40 m3 por segundo la capacidad de dotacion de agua potable’

) Instalar 300 plantas de tratamiento de aguas residuales e

k) Construir obras de alcantarillado para 12 millones mas de Mexicands -

(1) 1993, Situacion de la Industria de la Construccion ;. CNIC, Méxidq, DF.



Para satisfacer las necesidades anteriormente citadas, se cuenta en el pais con
empresas constructoras tanto grandes, como medianas y chicas, sumando un total de

18,049 , de las cuales sus niveles de produccion, segan datos de 1993 son (1):

Numero de Tamatio de Produccion  Porcentaje
empresas empresa N$ %
o ‘ ‘9 13 Gigante y grande 19,744,274 59.9
2609 Mediana 2,702,889 82
14,527 Chica . - 10,514,897 319
TOTAL 18,049 32,962,060 100.0

Se puede observar que la produccion de esta industria depende en gran parte de la
empresa gigante y grande, de la cual solo existen 913 empresas, es decir el 5.06%,
pero cuenta con un 59.9% del total de la produccion, siendo evidente el dominio
sobre las empresas chicas y medianas, tendiendo estas (ltimas a parar en varias

ocasiones sus actividades por falta de trabajo, e incluso a desaparecer

(1) 1993, Situacion de Ia Industria de la Construccién , CNIC, México, D.F.



Es evidente la gran cantidad de proyectos de construccion a desarrollar durante los
préximos afios en nuestro pais, se cuenta igualmente con una gran cantidad de
empresas para realizarlos, sobre todo pequefias y medianas, como se pudo observar
en la tabla anterior, pero sera necesario superar concepciones y procedimientos
actuales, optimizar recursos, asi como superar rezagos dentro de la misma industria
para alcanzar niveles de competitividad y producciéon capaces de enfrentarse con
otros paises, siendo la presentacion de las posibles opciones para realizarlo el

objetivo de este trabajo.

Entre los aspectos necesarios a superar y a enfrentar, que han causado de alguna
manera un lento crecimiento de la industria en nuestro pais, se pueden citar al rezago
tecnologico , el nivel social , la falta de mano de obra calificada y ahora se agrega el

reto de la globalizacion de la economia.
REZAGO TECNOLOGICO.-

Se ha arrastrado un rezago en el nivel tecnologico de nuestro pais , consecuencia de
la poca asignacion de recursos para su desarrollo y del proteccionismo excesivo de
la economia sobre todo en la década pasada tanto en desarrollo experimental,
produccion tecnologica. desarrollo de procedimientos constructivos, aplicacion de
materiales; etc. Entre otra de las causas de este rezago, se puede mencionar la falta
de cooperacion tecnolégica entre las diversas empresas y universidades, asi como el
bajo nlunero de investigadores en nuestro pais. A continuacién se presentan datos
comparativos con otros paises, que ayudan en cierta manera a apreciar lo

anteriormente dicho (2):



- Gasto nacional en investigacion y desarrollo experimental (1991):

Alemania invierte 29% PIB

Canada invierte 1.3% PIB
EUA invierte 28% PIB
Japon invierte 29% PIB
Meéxico invierte 03% PIB

- Investigadores de cada 10,000 de fuerza laboral (1990):

Alemania 143
E.U.A. 122
Japon 141
México 9 R
Meéxico EUACanada Japén

% del total (1993)-

- Cooperacion entre Compaiiias - Universidades 2,4

- Cooperacion tecnologica entre empresas 38
- Produccion tecnoldgica oportuna 3.5
- Planeacion de estratégias tecn. en empresas 4.3 50 48 80

Con estas cifras que se observan, no es dificil comprender el porqué existe calidad
deficiente en los procesos y técnicas de construccion, bajos rendimientos, miedo a la
tilizacion de nuevas técnicas demostrando un fuerte arraigo a las tradicionales, faita
de capacitacion y de informacion propiciando a su vez la operacion y
mantenimiento deficiente, Jos cuales a su vez se reflejan en bajos niveles de

productividad.

(2) 1993, Indicadores de Actividades Cientificas y Tecnologicas; CONACYT - SEP



- Gasto nacional en investigacion y desarrollo experimental (1991):

Alemania invierte 29% PIB

Canada invierte 1.3% PIB
E.UA invierte 28% PIB
Japon invierte 29% PIB
México invierte 0.3% PIB

- Investigadores de cada 10,000 de fuerza laboral (1990):

Alemania 143
E.UA. 122
Japon 141
Meéxico 9

México E.U.A Canada Japén -
% del total (1993)

- Cooperacion entre Compaiiias - Universidades 2,4 5.01-.37...66

- Cooperacion tecnoldgica entre empresas 3.8 4.2 '4.‘3> B 7.0
- Produccion tecnolégica oportuna 3.5 5.8 5.0 88
- Planeacion de estratégias tecn. en empresas 4.3 5.0 48 8.0

Con estas cifras que se observan. no es dificil comprender el porqué existe calidad
deficiente en los procesos y técnicas de construccion, bajos rendimientos, miedo a la
tilizacion de nuevas técnicas demostrando un fuerte arraigo a las tradicionales, falta
de capacitacion y de informacion  propiciando a su vez la operacion y
mantenimiento deficiente, los cuales a su vez se reflejan en bajos niveles de

productividad.

(2) 1993, Indicadores de Actividades Cientificas y Tecnologicas; CONACYT - SEP



Por consecuencia, existe la urgencia de alentar la inversion, tanto del gobierno como
del sector privado, en investigacion y desarrollo para poder propiciar un despegue

solido no solo de 1a construccion, sino de la economia nacional.
12.- MANO DE OBRA NO CALIFICADA.-

Una de las principales problematicas en la industria de la construccion, es la
abundante mano de obra no calificada que interviene, la cual por consecuencia
produce mala calidad y bajos rendimientos en los trabajos desempeiiados. Esta
debilidad en la formacion de los trabajadores, es consecuencia de los bajos indices
de educacion tanto primaria como secundaria que se tienen, tal y como se puede
observar en la siguiente tabla, resultado de una encuesta realizada por la STPS y el
INEGI (3):
Nivel de Instruccién de la PEA

personas %
Sin instruccion 3'614,000 11.5
Primaria 13'640,000 43.6
Carrera rapida despues primaria 359,000 - LI
Secundaria 5'729,000. 183 -
Nivel técnico subprofesional 2’483,900 790
Preparatoria 2°082,000 6.6 ‘
Profesional medio : 3f035,000 0.8

Profesional superior ‘278,000 9.7

(3) 1993, Encuesta Nacional de Educacién, Capacitacién y Empleo / STP‘S'-'INEGAI



Esta deficiente formacion del capital humano, tiene como principales causas:
- falta de canalizacion de recursos para el sector educativo
- falta de actualizacion de planes y programas de estudio
- bajo nivel de participacion de los padres y de la sociedad en general en el proceso
educativo
- burocratismo dentro de la administracion educativa
- preocupacion cuantitativa y no cualitativa de las autoridades hacia la educacion
- bajos salarios y ausencia de incentivos econémicos y sociales para el mejor

desempeiio de los maestros

Por otro lado de la misma encuesta se obtuvo el resultado de que solo el 18% de la
PEA ha recibido capacitacion para el trabajo, independientemente de su formacion
anterior, siendo a la vez mas preocupante el hecho de que en los patrones, quienes
dirigen las actividades de varios trabajadores, también se refleja esta falta de
capacitacion con solo un 16 % del total que han recibido algin curso, es decir, existe
una inversion casi nula en la capacitacion de los trabajadores, cuya razon principal
es el temor de que una vez terminada dicha capacitacion, la empresa no sea capaz de
retener a sus trabajadores; y ademas la carencia de una mentalidad que permita ver
la inversion en recursos humanos a largo plazo y no a corto plazo pensando siempre

en la utilidad.

Sumandose a la falta de capacitacion, existe la eventualidad del personal no
calificado dentro de los mismos proyectos de construccion que produce de igual
manera bajos rendimientos, es decir, se presenta una constante rotacion de personal
que impide al trabajador adquirir un cierto ritmo y constancia de trabajo, causados
por frenos repentinos en la ejecucion de los trabajos ya sea por indefiniciones de

proyecto o por falta de presupuesto consecuencia de una mala planeacion.
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1.3.- NIVEL SOCIAL.-

Existe una gran cantidad de factores sociales que repercuten en el desenvolvimiento
de los trabajadores durante la ejecucion de sus labores, influyendo por lo tanto en
los niveles de productividad de los mismos: estos factores se citan a continuacion,
mencionando sus principales causas:
a) enfermedades.- estas se presentan frecuentemente, provocando tiempos perdidos;
dentro de sus principales causas estan:
- falta de informacion al trabajador para su correcto cuidado y prevencion de
enfermedades
- falta de espacios salubres para la atencion del trabajador (dormitorios, comedores
y baiios)
- falta de puestos de emergencia como servicios de salud y seguridad para la

atencion adecuada y oportuna de las enfermedades

b) accidentes.- estos también se presentan con frecuencia, provocando de igual
manera grandes pérdidas de tiempo y causados principalmente por:
- extensa diversificacion de labores en un mismo tiempo y espacio
- inapropiada colocacion de herramienta. maquinaria o equipo
- instalaciones provisionales inseguras
- mala ventilacion e iluminacién
- vestimenta y equipo de proteccién inadecuados
- ruido excesivo .
- realizacion de trabajos a grandes alturas o profundidades
- presencia de polvos, humedad y materia nocivas
- falta de guardas

- falta de limpieza y orden en la obra
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- pisos resbalosos y desgastados

c) salarios.- el bajo poder adquisitivo de los mismos desmotiva al trabajador,
ademas de no permitirle tener una buena alimentacién lo cual provoca pérdida de
concentracién. Dentro de las causas de los mismos se encuentran:

- alta demanda

- mentalidad en el sector privado de generar mayores utilidades o en el sector
piiblico de “ controlar el presupuesto “

- ignorancia de los trabajadores del verdadero valor de su trabajo

- desigualdad muy marcada en la reparticion de la riqueza del sistema

d) sindicatos.- estas agrupaciones generalmente entorpecen las actividades de los
trabajadores, esto causado por:
- lucha rutinaria sin argumentaciones suficientes por reinvindicaciones salariales
- persecucion de intereses ajenos a los de los trabajadores que pertenecen a dicho

sindicato

€) prestaciones.- también como consecuencia de la fuerte demanda, se han creado
espacios de trabajo informales que carecen de prestaciones y seguridad social,
siendo un 50% del total de los trabajadores del sector servicios los afectados
segin Encuestas Nacionales de Empleo efectuadas por el INEGI (1991-1993).

f) infantes.- existe un gran nimero de infantes trabajando en el sector, debido a la

necesidad para subsistir de sus familias
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1.4.- RETO DE LA GLOBALIZACION.-

La transnacionalizacion del capital, de la tecnologia y de los mercados encaminados
a un nuevo equilibrio mundial fincado en un sistema de economia de mercado
conocido como globalizacién, ha dado lugar a una serie de especulaciones que
contemplan la posibilidad de crear un estado mundial capaz de ordenar y dar

coherencia al desarrollo econémico, politico, tecnolégico y social.

Asi pues, la industria de la construccién enfrenta nuevos retos de modemizacion en
los procesos de produccion, capacitacién, administracion, comercializacion y calidad
entre otros, para no ser desplazados por organismos internacionales competitivos.
Es por ello que se deben adoptar nuevas formas y estrategias sociales, técnicas y
econdmicas entre otras para enfrentar las exigencias de la competencia exterior y

buscar una mayor productividad para consolidar una posicion competitiva.

Es muy cierto que hay que realizar grandes esfuerzos, ya que las perspectivas se han
ampliado de manera muy rapida como consecuencia de la apertura que fué
exageradamente acelerada, por lo que existe la necesidad de superar dificultades
tales como:

- falta de seguridad de inversionistas para invertir en el pais

- baja inversion en tecnologia

- desconocimiento de mercados internacionales

- cargas fiscales excesivas en las empresas en comparacion con otros paises

- abundancia del desempleo ( 8.5 millones de la PEA - INEGI 1993 )

- incumplimiento de normas y especificaciones internacionales

- altos costos del seguro social

- falta de respuesta rapida ante las demandas internacionales
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- deficiente calidad de los productos

- inadecuada ley laboral

En pocas palabras, la industria de la construccion debe ser capaz de aumentar y
mejorar la produccion para poder competir en tiempo, costo y calidad con los
mercados internacionales para evitar que los mercados mas poderosos utilicen a la

globalizacion en su propio provecho.
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CAPITULOIN
MANEJO DE PROYECTOS DE CONSTRUCCION

Uno de los aspectos importantes para la comecta ejecucion de proyectos de
construccion es sin duda su manejo, ya que como se ha mencionado anteriormente
es imprescindible una buena planeacion del proyecto en donde todas las actividades
interactian creando un sistema, con el fin de incrementar la calidad y la produccion

para adquirir altos niveles de competitividad en los mismos.

Dentro del manejo de proyectos de construccion en nuestro pais, se pueden

distinguir, en general, dos formas diferentes de llevarlos a cabo:

a) La primera forma de manejo es la que normalmente se adopta para grandes
proyectos { presas, carreteras, complejos turisticos, etc), consistiendo en la
secuencia de una serie de etapas no muy definidas que se auxilian de técnicas y
procedimientos, ocupandose tanto del disefio como de la construccion del

proyecto, teniendo como parametro un objetivo final.

b) La segunda forma de manejo es la adoptada para proyectos pequefios y medianos
(edificaciones, vivienda, lineas de agua potable y alcantarillado, remodelaciones,
etc.), la cual se compone de una serie de procedimientos no estandarizados que se

siguen sin ningn orden establecido, guiandose principalmente por intuiciones.

A continuacion se describiran dichas etapas, con el objeto de mostrar la manera de
manejar los proyectos en México e identificar asi las deficiencias, proponiendo

posibles soluciones a las mismas en los capitulos posteriores .
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11.1.- DISENO DEL PROYECTO

Esta etapa del proyecto de construccién comprende desde la identificacion de las
necesidades a satisfacer, hasta la terminacion del proyecto ejecutivo con todos los
diseiios, contrataciones y concursos correspondientes.

1dentificacion de necesidades:

a) En proyectos grandes .- estas se detectan generalmente por instituciones

gubernamentales ( SCT, CFE, CNA, etc ) a través de programas de desarrollo
apoyados en encuestas, estadisticas de la poblacion ( INEG! ) 6 por la urgencia
dernandada por la sociedad.
Es importante conocer las prioridades de las mismas para una correcta utilizacion
de los recursos tanto del sector publico como del privado, ya que en varias
ocasiones existen factores sociales, politicos o hasta economicos que no son
tomados en cuenta y provocan una canalizacion de recursos inadecuada al
identificar de manera incorrecta las necesidades prioritarias.

b) En proyectos medianos y pequeiios .- en este tipo de proyectos la identificacion
de las necesidades depende generalmente de la intuicion de unas cuantas personas

que deciden destinar recursos en base a intereses propios.

Definicion de objetivos y metas a alcanzar

a) En proyectos grandes.- estos son definidos de manera general contemplando los
beneficios a alcanzar realizando anlisis costo-beneficio, considerando el impacto
ambiental, el impacto tecnoldgico. la generacion de empleos, la satisfaccion de
las necesidades de la poblacion, etc. Posteriormente se deberian fijar objetivos
particulares a corto plazo bien definidos por parte de todas las partes que
intervienen en el proyecto (disefiadores, constructores, laboratoristas,

supervisores, proveedores, etc ), pero lamentablemente no sucede, ya que
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generalmente se tiene como objetivo solo el terminar el proyecto y obtener la
maxima utilidad.

Por otro lado se tienen limitaciones tanto econémicas como de tiempo y humanas
para la correcta fijacion de metas y objetivos a alcanzar, propiciando deficiencias

en las mismas.

b) En proyectos medianos y pequeifios.- en este tipo de proyectos pocas veces son
contemplados los objetivos finales a alcanzar, es atin mas remarcada la tendencia
hacia las utilidades como finalidad, reflejandose en una mala calidad de los
trabajos.

Las limitaciones economicas, sociales y de tiempo son mayores con respecto a

los grandes proyectos al restarle importancia por su magnitud.

Generacién de alternativas de solucién

a) En proyectos grandes.- Se determinan los posibles cursos de accion a seguir
tratando de incluir todos los caminos disponibles, lamentablemente esta se realiza
haciendo uso de la experiencia principalmente, limitando por consecuencia la
variedad de las mismas al no utilizar tecnologia ni informacién actualizadas; esto
provoca muchas veces encontrar una mejor forma de hacer las cosas despues de
haberse comprometido irreversiblemente en otro curso de accion, propiciando a
su vez cambios de proyecto muy frecuentes y por consecuencia gastos y tiempos
de ejecucion mayores. Cabe mencionar que también los intereses de las personas
que encabezan los proyectos, los tiempos limitados de ejecucion e incluso los
escasos recursos de que se disponen limitan de manera importante la variedad de

generacion de alternativas.
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b) Proyectos medianos y pequefios.- en este tipo de proyectos es minima la variedad
de alternativas de solucion, ya que generalmente se parte de ideas muy concretas
regidas por ciertos intereses y limitadas por los recursos econdmicos y tiempo que

impiden el acceso a tecnologia e informacion disponibles.

Evaluacién de ventajas y desventajas y toma de decisiones

a) En proyectos grandes.- Es importante evaluar las alternativas generadas, para
después poder tomar una buena decision, generalmente se utilizan métodos de
analisis cuantitativos en este tipo de proyectos, utilizando como su nombre lo
indica, técnicas numéricas que ayudan a visualizar las diferencias entre las
alternativas generadas. Entre las técnicas mencionadas se pueden citar:

- Comparacion del tiempo de recuperacion de la inversion: esta técnica ayuda a
medir la rentabilidad de las alternativas, haciendo uso de variables tales como las
tasas internas de rendimiento, costo del capital, inversion original, periodos de
pago, amortizaciones, inflacion, etc.

- Comparacion del costo total del proyecto: como su nombre lo indica, consiste en
estimar costos de las diferentes alternativas de proyecto en su totalidad y

" compararlos, siendo un indicador muy importante, ya que muchas veces existen
limitaciones econdmicas para la realizacion de un proyecto, por lo que muchas
veces se sacrifica la calidad. Dentro de las herramientas para estimar dichos
costos se encuentran: ¢l uso de manuales de precios unitarios, cuantificaciones
generales, archivos de proyectos anteriores e incluso la misma experiencia.

: Comparacion de la redituabilidad de la inversién de las diferentes alternativas:
muchas veces no importa el tiempo de recuperacion de una inversion, sino los
beneficios sociales, politicos o econémicos a largo plazo que pueda generar,
siendo que en muchas ocasiones estos puedan ser decisivos para la seleccion de

una alternativa. Cabe mencionar que en algunas ocasiones la calidad llega a ser
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un factor importante en la evaluacion de las alternativas, aunque no es muy
comin que se presente.

Uno de los incovenientes en esta etapa es que no siempre se esta dispuesto a
invertir capital en este tipo de actividades, no considerandolo importante.
Por otro lado es habitual contar con tiempos reducidos que no permiten evaluar
las diversas alternativas y realizar los analisis necesarios para soportar la toma de
decisiones, ademas de no contar con el personal responsable de dichas
decisiones con la adecuada formacion, vision y experiencia .

b) En proyectos medianos y pequeiios.- Generalmente la evaluacién y seleccion de
las alternativas en este tipo de proyectos se hacen en base al costo total del
proyecto, siendo que una de las limitaciones mas comunes es la econémica,
auxiliandose de igual manera de manuales, cuantificaciones y memorias de
proyectos anteriores. No se pone mucha atencion en la rentabilidad o en la
redituabilidad de la inversion, muchas veces por falta de conocimiento de dichas
técnicas y ademas porque este tipo de decisiones son tomadas por un sector muy
restringido de personas.

Realizacion de estudios técnicos y econdmicos adicionales para el diseiio y

ejecucion del proyecto.

a) En proyectos grandes.- Después de haber sido tomada la decision mas
convéniente, es necesario tener mas informacion para poder realizar un proyecto
bien detallado. Esta informacién consiste en la realizacién de estudios tanto
técnicos como economicos tales como:

- estudios de mecanica de suelos
- estudios de hidrologia e hidraulicos
- estudios de impacto ambiental

- estudios geologicos
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- estudios de rentabilidad

- calculos de costo total y financiamientos, etc
El inconveniente de estos estudios es que en muchas ocasiones para aparentar
ahorros, no se llegan a ejecutar en cantidad los necesarios, causando una faita de
inforiacion vital para la realizacion del proyecto, reflejandose directamente en
gastos mayores durante la construccion para cubrir las correcciones originadas
por dichas lagunas de informacion.

b) En proyectos medianos y pequefios.- se realizan diferentes estudios tanto técnicos
como economicos, pero la tendencia “al ahorro” es mayor, limitandose la calidad
y cantidad de los mismos.

En la mayoria de los casos, se acostumbra recurrir a estudios técnicos de
proyectos similares ¢ aledafios al proyecto a construir, y en cuanto a estudios
econémicos se refiere, se recurre a variables econdmicas ( interés, inflacion, tipo
de cambio, etc. ) igualmente de proyectos similares, suponiendo generalmente la

uniformidad e invariabilidad de las mismas.‘

Diseiio detallado del proyecto

a) En proyectos grandes.- Para la realizacion del disefio se toman en cuenta todas las
especificaciones y normas existentes, tales como las normas técnicas de la
construccion, normas para disefio y construccion de carreteras de la S.C.T. ,
normas de la C.F.E,, delaS.A.RH., delaS.E.P., etc.
Muchas veces se dd el adecuado seguimiento de las nommas mexicanas,
ascgurando en cierto grado la calidad, pero el inconveniente radica en que no
existe liquidez para obtener la certificacion que lo compruebe.
Incluso cuando no se tiene una reglamentacion propia, se toman algunas
extranjeras, las cuales pueden ofrecer soluciones favorables o deficientes,

dependiendo de 1a vision y habilidad de quien las aplique.
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En si no se cuenta con un esquema especifico para la realizacién detallada de un
proyecto, pero se mencionaran las actividades principales que se realizan
geaeralmente:

- levantamientos detallados

- realizacion de un anteproyecto con informacién general disponible.

- revision de la informacion a detalle y de especificaciones necesarias

- realizacion del proyecto ejecutivo, incluyendo especificaciones e informacién
etallada.
El problema radica en que la mayoria de estas actividades son realizadas
simultaneamente con la construccion del proyecto, por lo que el no tener un
disefio completo del mismo at arrancar la construccion causa paros repentinos de
los trabajos, por consecuencia bajos rendimientos de los trabajadores, rotacion
excesiva de personal, seguimiento ineficiente de los programas de obra, costos
imprevistos, mayores tiempos de ejecucion, etc. Actualmente se intenta
solucionar esta problematica en los articulos 29 y 33 de la Nueva Ley de
Adaquisiciones, los cuales no permiten concursar ni contratar un proyecto si el
disefio no se ha terminado; y por otro lado se tienen los proyectos llave en mano,
cn los cuales una entidad asume el riesgo de todo el proyecto, causando dicha
responsabilidad un manejo integro y mas organizado def mismo.
Por altimo se tiene a la subcontratacion como una medida para realizar las
diferentes especialidades del proyecto, o en su defecto como una ayuda para
poder terminar con la gran carga de trabajo que esto acarrea, siendo beneficiosa
esta medida para las pequefias empresas cuyo sostén es la subcontratacion por las
grandes empresas.

b) En proyectos medianos y pequefios.- Es atin mas coman la realizacién de

proyectos donde el disefio y la construccidn se realizan simultaneamente
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causando desorganizacién, deficiencia de informacion y por consecuencia mala
calidad y costos mayores. Las causas principales son:

- la existencia de menores recursos comprometidos

- se cuenta con personal menos capacitado

- se cuenta con recursos mas restringidos,

Concurso y contratacion de las empresas que intervendrin en el proyecto
a) En proyectos grandes.- La realizacion de los concursos y contratacion de este tipo
de proyectos tiene las siguientes caracteristicas:
- Los concursos son realizados por personalque no tiene la preparacion suficiente
para preveer todos los detalles y evitar costos extraordinarios excesivos.
- Proceso de concursos estrictamente mecanizado por reglamentos, comprendiendo
largos periédos de tramites
- Existenc;ia de situaciones reales que no es posible interpretar de acuerdo a la ley,
provocando irregularidades, inconformidades e inversion de tiempos
innecesarios
- Se contrata por lo general por precios unitarios, por prestacién de servicios o a
precio alzado
- Se siguen machotes de contratacion sin revision ni adaptacion previa a las
condiciones particulares del proyecto a ejecutar; por consecuencia estos pierden
en cierto grado la normatividad que deberian implantar.
- Tiempos excesivos para proceder a la contratacion. principalmente en obra

publica, afectando el desenvolvimiento de todo el proyecto.

b) En proyectos medianos y pequeiios.- Dentro de los puntos importantes en este

tipo de proyectos se encuentran:
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- Periodos demasiado largos de tiempo tanto para la elaboracion de los concursos,
como para la contratacion

- Utilizacion de machotes de contratacion demasiado obsoletos sin fuerza
normativa

- Fuerte incompetencia del personal encargado tanto de elaborar concursos como
de contratar, provocando pérdida de tiempo y costos extraordinarios excesivos
por carencia de informacion y capacidad. .

- Los tipos de contratacion y las discrepancias con los reglamentos son de la misma

magnitud que en los grandes proyectos
1L2.- CONSTRUCCION DEL PROYECTO

Programacién de actividades del proyecto
a) En proyectos grandes.- Existe una serie de técnicas y paquetes por computadora
que permiten una correcta programacion de toda Ia ejecucion del proyecto,
incluyendo holguras, ruta critica, asi como recursos a utilizar tales como
materiales, mano de obra y maquinaria, dentro de los mas utilizados se encuentran
el Time-line, Primavera y Word-project; los cuales requieren ser alimentados con
las actividades a ejecutar, su duracién, volumenes, rendimientos, sus actividades
precedentes y procedentes.
Muchas veces la programacion resulta mecanizada y sencilla pero el gran reto es
cumplirla, por lo que se presentan una série de dificultades que a continuacion se
mencionan;
- carencia de experiencia e informacién en ciertos métodos constructivos
- deficiente administracion del proyecto en sus recursos materiales, econémicos,
techolégicos y humanos.necesarios.

- falta de organizacién y calidad de los trabajos y productos
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- carencia de métodos para detectar los atrasos durante la ejecucion de los trabajos
(evaluaciones y recorridos de directivos constantes )

b) En proyectos medianos y pequefios.- No es muy comun el uso de paqueteria
especial para la programacion de actividades, recurriendo a formas empiricas
manuales , que aunque no son malas, carecen de velocidad, exactitud, eficiencia y
calidad. Por otro lado, se tienen deficiencias fuertes tales como:

- carencia en mayor cantidad de la experiencia y conocimiento de procedimientos
constructivos.

- limitacion fuerte de recursos tecnologicos y economicos

- desorganizacion de los trabajos y descontrol de recursos materiales y humanos

- se pierde de vista la programacion detallada original, acostumbrandose

generalmente a trabajar al dia, es decir segim lo que la obra vaya pidiendo.

Construccién del proyecto.
a) En proyectos grandes.- dentro de las actividades generales en este tipo de
proyectos se encuentran:

- suficientes recursos para su ejecucion, aunque esto no quiere decir que sean bien
administrados, pero si que se tienen suficientes fondos para utilizar tecnologia
avanzada por ¢jemplo.

-Estandarizacion de procedimientos repetitivos, pero cuando estos no existen, es
comun utilizar procedimientos no estudiados ni analizados previamente,
teniendo como consecuencia mayores desperdicios de materiales y mayor
inversion de tiempo en el desempeifio de las actividades,

- Asignacion de areas para desempeiiar las diversas actividades y para almacenar
sus correspondientes materiales y equipos, aunque no siempre se logran respetar

dichas areas hasta la finalidad del proyecto.
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- El programa de obra y el presupuesto nunca son perdidos de vista, aunque en
varias ocasiones son vistos de manera general sin entrar a detalle, lo cual causa
descontrol y atrasos.

- Falta de programas de suministro de materiales, utilizando mucho la
improvisacion y propiciando almacenamientos excesivos o dependencia total de
la llegada o né de los materiales. Este mismo fenémeno llega a ocurrir cuando
existe la necesidad de transportar y/o montar elementos de acero, elementos
prefabricados ya sea de concreto o cualquier otro material..

- Existencia de sistema de control de calidad de materiales, aunque por los grandes
volumenes se llegue en varias ocasiones a perder.

- Presencia de personal capacitado en algunos casos e incompetente en otros para
la toma de decisiones.

- Existencia de instalaciones para los trabajadores tales como comedores,
dormitorios, sanitarios y puestos de emergencia, aunque no son de la calidad
requerida, ni las suficientes, pero en determinados momentos son ntiles.

- Se realizan programas de mantenimiento posteriores a la terminacién de la obra,
aunque no siempre se cumplen completamente

- Sepuridad escasa.

b) En proyectos medianos y pequefios.- estos se caracterizan por:
- Uso de tecnologia y procedimientos tradicionales y algunos inclusive obsoletos -
- No se estandarizan los procedimientos, siendo mas abundante la generacion de
desperdicios, asi como la desorganizacion en los trabajos a ejecutar.
- No se cuenta con una seleccion de areas bien estudiadas para el desempeiio de las
actividades ni para el almacenamiento de los materiales, dependiendo la

designacion de dichas areas de decisiones repentinas cuando son requeridas.
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~ No se lleva con responsabilidad ni el programa de obra ni el presupuesto total.,
ya que se tiene actualmente la mentalidad de cobrar todo lo que se pueda y tener
la mayor utilidad posible.

- Carencia de programas de aprovisionamiento de recursos.

- El control de calidad generalmente se llega a considerar como un proceso
rutinario en los materiales principalmente, independientemente de los resultados
que genere.

- Falta de preparacion, capacitacion e informacion de los responsables de tomar
decisiones.

- No es comin realizar programas de mantenimiento posteriores a la construccion
del proyecto

- Instalaciones para los trabajadores con carencia de condiciones salubres, asi
como en cantidad, propiciando bajos niveles de rendimiento en los trabajadores.
También hay que hacer mencion de la falta de seguridad que existe en la obra de

este tipo de proyectos.
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CAPITULO I

FORMAS DE PLANEACION DE PROYECTOS

IIL1.- PLANEACION TRADICIONAL

Definicién.- Es un proceso sin un programa claro de trabajo, que carece de vision de
conjunto ya que siempre se enfoca hacia un objetivo final haciendo uso de
improvisaciones basadas en muchas ocasiones en la experiencia. Considera un
marco de operaciones y de mercado estable bien definido y continuo que permite

tomar decisiones con bajo nivel de incertidumbre y riesgo.
IIL.1.1.- MANEJO Y CONTROL DE SISTEMAS DE INFORMACION.-

El manejo y control de la informacion en los proyectos tradicionales tanto para
definir objetivos, generar alternativas de solucién, evaluar ventajas y desventajas e
incluso la misma construccion del proyecto, se realiza de la siguiente manera:

- para recopilar la informacién externa se recurre a bibliotecas, articulos de revistas
o a informacién de proyectos anteriores que hallan utilizado cierto producto o
procedimiento similar al deseado.

- no es muy, comun la utilizacion de informacion internacional ya que es poca y se
encuentran ciertas limitaciones como pueden ser materiales utilizados, técnicas
desconocidas totalmente e incluso el idioma.

- falta de cultura y capacidad para extraer informacién que sirva.

- los sistemas de informacion se desarrollan por medio de tanteos para satisfacer

las necesidades repentinas y responder a crisis imprevistas.
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- el sistema crece prestando poca atencién a las necesidades primordiales de Ia
organizacion.

- tarea primordial es concentrar informacién sin seguir un esquema de planeacién,
es decir una red informativa de remiendo.

- sistemas de informacién realizan tareas por duplicado y otros llegan a cruzar la
informacion.

- amedida que se desarrolla el proyecto, se normaliza y estabiliza el sistema, pero
nunca se tendra un sistema de informacion 6ptimo.

- el manejo de la informacién de la competencia no funge como una de las tareas a
seguir, se toma como una ayuda extra sin mayor trascendencia.

HL1.2.- RECURSOS HUMANOS

El factor humano es manejado tradicionalmente como un factor de tercer orden tanto
en las actividades del disefio como en las de la construccion del proyecto, ya que la
planeacion tradicional se enfoca directamente al desarrollo de las actividades en si,
'y considera que la mano de obra de las mismas ya es dominada. Para un mejor
anélisis de los recursos humanos, se ha separado en las siguientes partes: seleccion y
capacitacion del personal, evaluacion, promocién y remuneracion, rotacion y
comunicacion, sindicalismo y creacion de condiciones salubres; de las cuales se
citan los puntos de mayor importancia.
Seleccidén y capacitacién del personal.-
- la gente es seleccionada para ocupar un puesto en especifico para desempeiiar
funciones determinadas sin pasar por un detallado procedimiento de seleccion.
- existe la capacitacion en algunos casos, frecuentemente se presenta como una
instruccion de manera individual o en otros casos se proporciona el material

adecuado al empleado para su formacion,
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- algunas empresas no dan capacitacion porque consideran muy sencillos los
procedimientos , tienen la idea que mientras mas sofisticado sea el
procedimiento, comenzara a ser necesaria la capacitacion,

Evaluacién, promecién y remuneracién.-

- sistemas de evaluacion individuales

- si se detecta alguna deficiencia, esta se soluciona inmediatamente tomando en la
mayoria de los casos medidas drasticas.

- los sistemas de remuneraci6n y de promocion benefician a los trabajadores con
mayor capacidad, que muestren mayores beneficios y que ocupen cargos mas
altos.

Rotacién y comunicacién.-

- no existe rotacién de los trabajadores, a menos que lo soliciten insistentemente

- no existe una convivencia y comunicacién directa de todos los niveles

- uso de instalaciones por separado.

- se presentan rivalidades internas.

Sindicalismo.-

- persigue reinvindicaciones salariales con el fin de incrementar ganancias.

- presenta oposicion contra la explotacion de los trabajadores, es decir, defienden
los derechos de los trabajadores.

- provocan enfrentamientos entre los propios trabajadores.

Creacion de condiciones salubres.-
- condiciones insalubres de trabajo
- se tiene a la higiéne como un factor secundario dentro de la planeacién

- las pocas medidas de higiéne que se tomen dependen del trabajador



1IL.1.3.- CREACION DE FORMAS ASOCIADAS

Este rubro, definitivamente no es una caracteristica que se utilice en la planeacion
tradicional, aunque en algunas ocasiones el agrupamiento de fuerzas de distintas
empresas haya llegado a beneficiar la ejecucion de algin proyecto, seguramente fué
resultado de la inercia de los hechos surgida como una necesidad imprevista.

Existe el manejo de créditos y financiamientos para la ejecucion de proyectos, los
cuales son inversiones del prestamista solamente proporcionando los recursos

necesarios, pero no siendo un elemento necesario en la planeacion.

111.1.4.- CONTROL DE CALIDAD

Dentro de la planeacion tradicional, el control de calidad se lleva a cabo sobre todo
en la etapa de la construccion del proyecto, mismo que sigue los lineamientos que
se citan a continuacién:
- lo lleva a cabo un departamento especifico
- se tienen ciertos mecanismos, especificaciones y pruebas estandarizados
- existen procedimientos para suplir de inmediato los productos defectuosos
- no se escatima en gastos cuando la calidad de un producto y la imagen ante un
cliente esta de por medio, propiciando la recuperacion de la inversion de alguna
otra manera y sacrificando la calidad de algin otro producto o servicio no tan
importante.
- no se consideran procedimientos de mejoramiento continuo.

- no existe la certificacion de productos ni de procedimientos
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HL1.5.- MERCADOTECNIA

Para las diferentes etapas de la planeacion tradicional se considera un mercado
homogéneo, estable, buscando satisfacer las necesidades del mismo como objetivo
principal, basandose sobre todo en hechos acontecidos y estadisticas de los mismos,
es decir, se utilizan siempre las mismas “estratégias” para tomar las decisiones, sin
considerar la dindmica del proyecto, y muchas veces sin tener planes de accion bien
definidos que respondan a planteamientos globales.
Aunque el planteamiento original es con el fin de satisfacer a los clientes, en varias
ocasiones s¢ pierde de vista este objetivo y se centra mas a la generacion de
ganancias a corto plazo, sacrificando diversos factores como son iméagen, calidad,
recursos técnicos, etc.
En algunas ocasiones, se llega a innovar en algunos procedimientos, pero
generalmente existe tendencia a realizar procesos totalmente conocidos para evitar
los riesgos .
Dentro de las actitudes que una organizacién tradicional tiende a tomar frente a
diferentes mercados y situaciones, podemos mencionar:

- tratar de convencer a los consumidores que se tiene el mejor producto

- ofrecer productos o servicios que siguen la misma linea de otros ya existentes.

- tienen la idea de que al final el mejor producto vencera

- intentan apropiarse de frases y palabras que han dado éxito a la competencia.

- no aceptan que alguna otra organizacion tenga el liderazgo.

- se olvidan de aprovechar la fortaleza del lider para convertirla en su mayor

debilidad.
- preferir beneficios a corto plazo.
~ creer que la fortaleza en cierta area, seri la misma en todas las 4reas.

- no aceptan que en varias ocasiones hay que sacrificar algun recurso
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- no reconocen aspectos negativos, en lugar de explotarlos como positivos

- creen que existen diversos caminos para el éxito

- hacen suposiciones falsas sobre el futuro, sin argumentaciones suficientes

- al tener éxito, se dejan Ilevar por la arrogancia.

- ante un fracaso, prefieren desistir, en lugar de buscar la solucion al problema

- se dejan llevar por lo que dicen los medios de comunicacion

- se dejan llevar por gustos pasajeros

- se olvidan que los recursos financieros son indispensables hasta para la mejor
idea que se tenga.

Como consecuencia de lo mencionado, no se logra tener a un cliente satisfecho, el

cual probablemente estara dispuesto a escuchar ofertas de otras organizaciones.
1I1.1.6.- RECURSOS ECONOMICOS

En la planeacion tradicional tanto el control como la administracion de los recursos
econdmicos son actividades que se llevan a cabo, pero solo con el fin de registrar
las erogaciones que se realizan, asi como las utilidades que se obtienen mostrando
por consecuencia deficiencias por el mal uso que se le da a estos mecanismos sobre
todo durante la etapa de construccién del proyecto, 1o cual a continuacién se puede
observar:

A) Flujo de efective .- esta proyeccion de las entradas y salidas de dinero dentro de
un proyecto se llega a realizar inicialmente sobre todo en proyectos grandes. No
se realizan revisiones periodicas, por lo que se pierde su valor para la toma de
decisiones. En proyectos pequefios en algunos casos se omite esta tarea,
midiendo el flujo de efectivo con el registro de los pagos realizados segin lo va

pidiendo la obra.
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B) Reporte del estado de costos.- consiste en la elaboracién de un reporte que se
compone de 4 columnas, una para listar los conceptos, otra para el valor estimado,
otra para el valor contratado y otra para el valor real. Es utilizado principalmente
en proyectos grandes, pero de igual manera que el flujo de efectivo, es realizado
en un principio y no a detalle, sirviendo como un registro de lo ya sucedido y no
de lo que puede suceder. Existen deficiencias en su manejo al omitir el registro de
cierta informacion, o al organizarla mal desde un origen, por lo que se le resta
importancia conforme transcurre el desarrollo del proyecto y no es util durante la
toma de decisiones.

C) Operaciones internas.- debido a que dentro de la planeacion tradicional no se
planean los procesos internos desde antes de iniciar el proyecto, tales como son
sistemas de pagos, mecanismos de resolucion de controversias como falta de
informacion de proyecto 6 incongruencia de la misma, eftc; existen una gran
cantidad de problemas por falta de pagos, por dudas de proyecto, por deficiencias
administrativas, que se traducen en retrasos de proyecto e inclusive en paros
totales de la ejecucion de los mismos.

D) Fuentes de financiamiento.- generalmente se utilizan fuentes de financiamiento
para solventar los altos costos de inversion de los proyectos tales como lineas de
crédito y préstamos bancarios; recurriendo en varias ocasiones a 1a concesién de
proyectos a la iniciativa privada. Posteriormente se da una definicion breve de las
lineas de crédito, de los préstamos bancarios y de la concesion de proyectos en el
insciso 111.2.6.

HL2.- PLANEACION ESTRATEGICA

Definicién.- Es una nueva forma de pensar que permite la adecuada interpretacion
de fuerzas y tendencias del medio para construir en lo posible escenarios futuros

organizados con productos, servicios, clientes, tecnologia y competencia
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debidamente perfilados. Considera un marco de operaciones y mercado cambiantes y
discontinuos , creando de esta manera ventajas sobre la competencia y siendo una
herramienta necesaria para la toma de decisiones con alto grado de incertidumbre y
riesgo comprometiendo recursos a largo plazo.

MENTE ESTRATEGA.- es un estado particular de la mente capaz de factorizar y
conceptualizar una problemaitica, comprendiendola para producir de esta manera
nuevas ideas para lograr objetivos especificos.

La mente estratega se caracteriza porque sabe cuestionar acertadamente una
problematica presentada, respondiendo con un analisis riguroso para producir ideas
novedosas, siempre pretendiendo llegar a las mejores soluciones. Ese
cuestionamiento precisos es el resultado de dirigir preguntas fundamentales tales
como;

(¢ Quées? , ; Porqué ?, ; En qué otras formas ? , ; Qué pasariasi 7, efc ~ para
llegar a la esencia misma de un problema y al logro de decisiones y definiciones que
van mas alla de las tradicionales.

La mente estratega puede cultivarse mediante la aplicacion de técnicas, conceptos y
précticas que desarrollan un particular enfoque de la mente hacia los problemas y
hacia la liberacion de la capacidad creativa. Es un proceso orientado principalmente
al producto, a la competencia, al mercado y al medio, con direccién

al futuro, no de lo que sera, sino de lo que debe ser la organizacion. Por estas
razones es necesario desarrollarla, educarla, adiestrarla y equiparla para que llegue a
ser una fuerza potencial en el futuro.

ESTRATEGIA.- es una férmula amplia para orientar ; Qué se va a lograr?,;Como
se va a competir ? , ; En qué mercado se va a participar ? y ; Con qué elementos se
va a luchar ? utilizando criterios apoyados en la mercadotecnia, resultados
financieros , niveles de calidad, informacién interna y externa asi como repercusion

en el factor social.
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La planeacion estratégica obliga a escudrifiar el futuro, aunque no para lograr
pronosticos infalibles, pero al menos, para identificar indicios de lo probable y
posible, Lo importante y significativo es formular prondsticos sobre las diversas
tendencias - sociales, economicas, politicas, tecnoldgicas, etc. - y establecer su
interrelacion y efecto, para crear escenarios futuros en los que habra de participar la
organizacion.

A continuacion se describiran las técnicas y estratégias de manejo y control de
sistemas de informacidn, control de calidad, sociales, de asociacion, mercadotecnia
y financieras; las cuales fungen como excelentes herramientas para el desarrolio de

proyectos.
111.2.1.- MANEJO Y CONTROL DE SISTEMAS DE INFORMACION

Actualmente la informacién es una herramienta indispensable para poder tomar
decisiones estratégicas importantes y considerarlas en un marco mas amplio, es por
eso que se considera como una de las mejores armas para que un proyecto se lleve a
cabo satisfactoriamente y produzca la rentabilidad deseada , ya que ayuda a analizar,
planear, automatizar y desglosar cada una de las actividades que intervendran en
dicho proyecto.
A continuacidén se mencionard como intervienen la creacion de bancos de datos, el
desarrollo de modelos que representan situaciones reales, la luvia de ideas y el
bechmarking para generar estrategias y pronosticar tendencias para tomar las
decisiones mas acertadas.
A) Bances de datos.- Con el fin de recopilar informacion, incluso mundial, que
permita conocer tecnologias de punta, procesos y materiales utilizados en otros

proyectos y de hacer un uso eficiente de la informacion en las dreas que
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intervienen en un proyecto, existen bancos de datos, con los cuales se pueden
realizar las siguientes funciones y actividades :

- consultar y adecuar la informacion a las condiciones de un proyecto en
especifico.

- identificar materiales y procesos evaluando su posible impacto en nuestro pais.

- promover el desarrollo de técnicas, materiales y procesos

- Investigar y desarrollar sistemas administrativos que puedan ser utilizados con
facilidad en nuestro pais.

- documentar y difundir esquemas de control de calidad accesibles.

- proponer sistemas de organizacion para la realizacion de actividades.

- desarrollar procedimientos y pruebas de estandarizaciéon y normalizacion que
establezcan certificaciones validas a lo largo de toda la industria.

- almacenar informacion y procedimientos propios del proyecto para su posterior
uso y gjecucion.

- asegurar y garantizar una eficaz administracion en todas y cada una de las areas
que intervienen en el proyecto.

- comunicacion inmediata de todos los usuarios del sistema, asi como la
actualizacion inmediata de cualquier cambio o arrivo de informacion en el
desarrollo del proyecto.

- traduccién automatica a diversos idiomas.

- existencia de mecanismos para limitar informacion a determinadas areas.

- generacion inmediata y sencilla de reportes.

- facil comparacion de informacion financiera, contable y de produccion.

- flexibilidad, confiabilidad y sencillez para el usuario.

Es importante sefialar que el sistema de informacion no tiene necesariamente que
ser una red que utilice una base de datos, ya que tambien existen numerosos

paquetes y programas estandares disponibles en el mercado para una enorme
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gama de areas; aunque tendran siempre la desventaja de la actualizacién y
comunicacion inmediata de la informacién en las areas que se requiera, bajando
en cierta manera la eficiencia del sistema.

Otro aspecto a mencionar es que la automatizacion de la informacion es intil si
esta no es debidamente planeada, ya que se convierte en informacién
inconsistente, errénea y dispersa , siendo necesario organizar y prever las
distintas actividades , analizando al mismo tiempo su manera de operar
considerando siempre las distintas areas que intervendran en el proyecto y
determinando las necesidades presentes y futuras de informacioén para cada una
de ellas.

B) Desarrollo de modelos administratives de programacién (organizacion).- En
varias ocasiones, es necesario desarrollar este tipo de técnicas nuevas para poder
llegar a comprender una situacion dentro de un proyecto, asi como para efectuar
su analisis y disefio, sobre todo se aplica esta realizacion de modelos en proyectos
que poseen procesos repetitivos - estandarizados en su construccion, siguiendo
cierta modulacién, ya que ayuda a alcanzar calidades extraordinarias, costos muy
bajos, asi como tiempos reducidos.

Un modelo es una representacion de una situacion real, creando un marco en el
cudl dicha situacion puede ser investigada y analizada, brindando asi informacion
relevante para efectuar ciertas decisiones; existen diferentes tipos de modelos
como pueden ser los matematicos, analdgicos o los modelos a escala, pero lo
importante son las técnicas para modelar situaciones que de ellos se desprenden,
las cuales se mencionan con una breve descripcién a continuacién:
- Modelos determinados.- esta técnica consiste en utilizar variables de tiempo,
distancias, produccion ya definidas en manuales para modelar matematicamente

ciertos procesos.
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- Modelos de linea de balance.- Es utilizado principalmente para modelar procesos

repetitivos, donde sea necesario sincronizar detenidamente la produccién de las
actividades individuales que lo comprenden , evitando asi demoras y pérdida de
Tecursos.
Su metodologia se basa en la elaboracion de curvas "S" de produccion de las
diferentes actividades del ciclo repetitivo con respecto al tiempo, cuidando
siempre que estas sean paralelas conforme pasa el tiempo, siendo necesaria la
coordinacion de los procesos de produccion de todas las actividades
involucradas para lograrlo, siendo asi una ayuda valiosa para la direccion de
proyecto.

- Modelos de teoria de colas.- Existe una gran cantidad de situaciones repetitivas
dentro de un proceso , las cuales representan un problema de tiempo de espera
cuando existen unidades servidoras y unidades receptoras, es por esta razén que
se utilizan modelos de teoria de colas para coordinar la interaccion entre dichas
unidades servidoras y unidades receptoras. Es decir, se modela el proceso con
diferentes cantidades de unidades servidoras como recepioras, variando los
tiempos, velocidades, distancias, y asi seleccionando la alternativa mas
conveniente, la cual dé como resultado menores tiempos de espera y mayor
produccion,

- Métodos de simulacion.- Esta metodologia sirve para modelar situaciones y
procesos ligados demasiados complejos, tales que no es posible modelar con una
teoria de colas o cualquier otra técnica de las arriba mencionadas. Su objetivo es
desarrollar un modelo del sistema de produccion para examinar la interaccion
entre los diferentes flujos de las diferentes actividades dentro del mismo proceso,
con el fin de determinar los tiempos muertos de las fuentes de produccion,

localizar los cuellos de botella, asi como estimar la produccion del sistema.
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planeacion estratégica , se obtiene al definir el universo de los competidores
que tiene una organizacion, el cual comprende a los competidores directos y
actuales , a aquellos que puedan ofrecer productos o servicios sustitutos, a los
clientes y proveedores de la propia organizacién que en un momento penetren
a su mercado con productos o servicios similares y en general a todos aquellos
que puedan ser atraidos por la bondad de la rama econdémica en que se
participa.

Con el objeto de establecer metas y objetivos mas realistas al buscar las
mejores practicas de la industria que conduzcan a un desempeiio excelente, ha
surgido el " benchmarking " , el cudl es la investigacion industrial o
recopilacion de informacién que permite comparar el desempeiio de su funcion
con el de las mismas funciones en otras organizaciones; el cual se divide en

distintos pasos y fases , que son descritos a continuacion:

a) Fase de planeacién.- su objetivo es planear las investigaciones de
benchmarking, es decir, seguir los pasos esenciales de cualquier desarrollo de
planes al responderse a las preguntas:

¢ Qué debe ser objeto de benchmarking ? ( procesos, practicas, producto o
servicio )

¢ Contra quién o contra qué se hard la comparacién ? ( competidores,
operaciones internas, lideres de la industria y procesos ).

¢ Como se recopilardn los datos ? (informacién interna, informacioén del

dominio publico e investigaciones).

b) Fase de analisis.- Se lleva a cabo la recopilacion y el anélisis real de los datos
y ademas la comparacion de los mismos con las operaciones internas
encontrando de esta manera una brecha de desempefic ya sea positiva,

negativa o de paridad.
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La técnica consiste en simular todos los movimientos de las unidades de
produccion de una manera real, lo cual se puede hacer con el uso de un papel,
lapiz y un reloj, en primer lugar se hace una lista en orden cronoldgico de las
actividades a realizar dentro del proceso o de los procesos con sus respectivos
tiempos estimados de ocurrencia, en segundo lugar se revisa dicha lista
simulando cada una de las actividades y corrigiendo los tiempos de duracion,
ayudandonos esto a generar tiempos de duracion reales, a identificar aquelias
actividades que pueden comenzar antes de lo previsto y a identificar las fuentes
de produccion de bajo rendimiento para en determinado momento reforzarlas.

C) Lluvia de ideas.- durante el proceso de planeacion, muchas veces es conveniente
reunir al personal que intervendri en el proyecto ya sea a nivel disefio o
construccion para auxiliarse de la experiencia de cada uno de ellos y mediante
una lluvia de ideas generar diversas alternativas de accion y seleccionar la mas
optima. Este proceso puede realizarse cuantas veces sea necesario.

D) Benchmarking.- La competencia es una fuente importante de informacion que
ayudara a definir procedimientos y estrategias, por lo que resulta necesario
conocerla tanto interna como externamente. Este conocimiento para fines de la
planeacion estratégica , se obtiene al definir el universo de los competidores que
tiene una organizacion, el cual comprende a los competidores directos y actuales ,
a aquellos que puedan ofrecer productos o servicios sustitutos, a los clientes y
proveedores de la propia organizacion que en un momento penetren a su mercado
con productos o servicios similares y en general a todos aquellos que puedan ser
atraidos por la bondad de la rama econémica en que se participa.

Con el objeto de establecer metas y objetivos mas realistas al buscar las mejores
practicas de la industria que conduzcan a un desempefio excelente, ha surgido el
" benchmarking " , el cudl es la investigacion industrial o recopilacién de

informacién que permite comparar el desempeiio de su funcion con el de las
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mismas funciones en otras organizaciones; el cual se divide en distintos pasos y
fases , que son descritos a continuacion:

a) Fase de planeacion.- su objetivo es planear las investigaciones de benchmarking,
es decir, seguir los pasos esenciales de cualquier desarrollo de planes al
responderse a las preguntas:

¢ Qué debe ser objeto de benchmarking ? ( procesos, pricticas, producto o
servicio )

¢ Contra quién o contra qué se hara la comparacién ? ( competidores,
operaciones internas, lideres de la industria y procesos ).

¢ Como se recopilardn los datos ? (informacion interna, informacion del dominio
publico e investigaciones).

b) Fase de anilisis.- Se lleva a cabo la recopilacion y el andlisis real de los datos y
ademas la comparacion de los mismos con las operaciones intemas encontrando
de esta manera una brecha de desempefio ya sea positiva, negativa o de paridad.

c) Fase de integracién.- Usa hallazgos de benchmarking para fijar objetivos,
incorporar nuevas practicas y asegurarse que se cumplan. Dichos hallazgos se
tienen que comunicar a todos los niveles organizacionales como principios
operacionales mediante una campaifia de comunicacion cuidadosamente diseiiada,
para obtener respaldo, compromiso y propiedad.

d) Fase de accién.- Es necesario convertir en accion los hallazgos de benchmarkiﬁg
mediante:

- la creacion de sistemas de medicion periddica y evaluacién

- sistemas de recalibracion para asegurar que se basen en los métodos y practicas
mas modernos

- establecimiento de un mecanismo continuo de presentacion de informes a

empleados, sirviendo como retroalimentacion.
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¢) Fase de madurez.- Esta se alcanza cuando se incorporan las mejores précticas de

la industria a todos los procesos del proyecto o negocio , asegurando asi la
superioridad
Dentro de los beneficios que se pueden obtener del benchmarking se pueden citar
entre los mas importantes los siguientes:

- Satisfacer en forma mas adecuada las necesidades del consumidor final.

- Establecer metas basadas en condiciones externas.

- Determinacion de medidas de productividad verdaderas.

- Lograr una posicion competitiva.

- Estar consciente de las mejores practicas de la indusm'ay buscarlas

- Pronosticar de una manera muy cercana a la realidad tendencias de la industria y

de las necesidades del cliente.
11L.2.2.- RECURSOS HUMANOS

Un aspecto fundamental dentro de la planeacion estratégica para desarrollar mejores
niveles de productividad en una organizacién es el factor humano, siendo que a
largo plazo la formacién y cuidado en este factor representa una de las armas mas
poderosas, recordando en este momento lo que alguna vez dijo Genois Kan "Una
muralla es tan fuerte como los hombres que la defienden " ; para el mejor analisis
del factor de recursos humanos, se ha dividido éste dltimo en: seleccion y
capacitacién del personal; evaluacion, propocién y remuneracion; rotacion y
comunicacion; sindicalismo; creacion de condiciones salubres y teletrabajo; de los
cuales se citan los puntos mas importantes.

Seleccién y capacitacion del personal.- Una de las labores mas importantes es saber
escoger a la gente apropiada y conseguir que su trabajo sea valioso y significativo.

La seleccion de una persona se debe hacer en base a:
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- su potencial a largo plazo en la organizacion
- su habilidad interpersonal y su capacidad de trabajo en grupo
- si la persona caza bien con la cultura organizacional.
Por otro lado se sabe que uno de los elementos esenciales para poder incidir de
manera sustancial sobre la productividad y eficiencia de los diferentes procesos, es
la formacion de capital humano, por lo que la capacitacion es una de las funciones
que se deben llevar a cabo para que el trabajador se desempeiie de acuerdo a los
niveles requeridos, reuniendo las siguientes caracteristicas:
- la capacitacion debe ser continua y constante
- es responsabilidad del jefe enseiiar a sus subalternos
- consta de una instruccién formal y se complementa en el trabajo
- la mejor manera de aprender es ensefiando.
- es imprescindible una cultura ambiental dentro de la capacitacion para preservar
las riquezas naturales del pais
Evaluacién, promocién y remuneracion.-
- evaluacion no individualizada, es decir por grupo; ya que ayuda a que la gente
colabore entre si
- promocion regida por dos factores: la antigiledad del trabajador y por la
capacidad del mismo, evitando asi abandonos constantes de la gente.
- remuneracion depende también de la antigiiedad del trabajador, de su capacidad,
e incluso se pueden utilizar gratificaciones por grupo..
Rotacién y comunicacion.-
- rotacion de trabajadores en distintas areas para evitar rutinas y despertar interés,
- comunicacion frecuente y directa con todos los niveles jerarquicos de la

organizacion en actividades comunes tales como paseos, deporte, salidas, etc.
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- uso comun de las instalaciones tanto comedores como servicios compartidos por
todos los niveles jerarquicos, propiciando que los trabajadores experimenten la
igualdad y con ella un fuerte nexo en la organizacion.

Sindicalismo.- Es necesario el involucramiento de los sindicatos dentro de los
procesos de produccion mediante:

- estimulacion de la participacion colectiva

- biisqueda de la distribucion equitativa de los beneficios

- la preservacion de la vigencia de todos los contratos colectivos y convenios de
capacitacion. '

- la participacion democratica de los trabajadores

- el cuidado del ambiente

- creacion de mejores condiciones de calidad, seguridad e higiéne.

Creacion de condiciones salubres.- La buena salud contribuye a la productividad
econémica de las personas en una organizacion, por lo que la inversion en salud
ademas de ser un valioso medio para acelerar el desarrollo, es una inversién a largo
plazo que se refleja directamente en la obtencion de mejores niveles de produccion.
Por otro lado, la seguridad es otro factor de igual importancia en la industria, ya que
esta disminuye la cantidad de accidentes, siendo esto benéfico si sabemos que un
trabajador enfermo o accidentado implica tiempo perdido.

Frente a esta problematica es necesario comprender acciones concretas orientadas a
disminuir enfermedades y a reducir riesgos de trabajo tales como:

- ¢l establecimiento de comedores y dormitorios higiénicos que permitan brindar
buena alimentacion y un descanso apropiado al trabajador.

- limpieza constante de las instalaciones

- establecimiento de sanitarios suficientes e higiénicos

- instruir al trabajador sobre el adecuado uso de la maquinaria
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- proporcionar informacién sobre el manejo de productos peligrosos para tomar las

suficientes medidas de prevencion cuando estos se usen.

- crear conciencia en el trabajador del adecuado uso del equipo de proteccion.
Teletrabajo.- esta s una opcién para incrementar los niveles de productividad ,
sobre todo en labores de gabinete, ya que consiste en que un empleado sin necesidad
de desplazarse fisicamente a un centro de trabajo pueda desde su casa realizar su
labor a distancia, gracias a los adelantos tecnolégicos en el campo de la informatica
y de las telecomunicaciones.

Los beneficios que se tienen se citan a continuacion:
- ahorro de energéticos y sus efectos sobre el ambiente
- descongestion del trafico

- ahorro de horas utilizadas en traslados

I11.2.3.- CREACION DE FORMAS ASOCIADAS.-

La aparicion de nuevas politicas y mecanismos organizacionales para incrementar la
productividad y estabilizar la competitividad de las organizaciones ha llevado a la
creacion de nuevas formas de asociaciones entre empresas de diferentes servicios y
grados tecnoldgicos para permitir de esta manera la modernizacion y la creacion de
nuevos mercados . Dentro de estas formas de organizacion se encuentran: los
consorcios, empresas integradoras, uniones de crédito, fusiones , alianzas
estratégicas y joint ventures.

Consorcios.- Es una agrupaciéon de dos o mas empresas , las cuales comparten
actividades y obligaciones de acuerdo a la capacidad de cada una de ellas,
dividiendose de esta manera los trabajos de acuerdo a las caracteristicas de los

participantes, aportando cada uno de ellos diferentes especialistas. No existen
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limitantes en cuanto a tamafio, tipo o niimero de participantes , permitiendo a la vez
el acceso de participantes a mayores recursos econémicos.
Empresas integradoras.- Son agrupaciones de pequeiias y medianas empresas que
unen sus fuerzas y realizan en conjunto sus compras, realizando a la vez una
prestacion de servicios en comin . Su objetivo es realizar gestiones y promociones
orientadas a modernizar y ampliar la participacion de pequefias y medianas empresas
en todos los ambitos de la vida econémica nacional. Entre las ventajas de este tipo
de asociacion se puede mencionar: mejorar la presencia en el mercado, facilita la
-
especializacion en partes del proceso productivo y de algunos productos, ayuda a
elevar la produccion y a bajar costos, permite a los empresarios dedicarse solamente
a producir mientras la empresa integradora realiza las demas actividades tales como
compras, ventas y tramites, y mantiene la posicion individual de la empresa.
Uniones de crédito.- Es una organizacion auxiliar de crédito que agrupa a personas
fisicas y morales dedicadas a las actividades industriales, agropecuarias y
comerciales , sirviendo como intermediadora de recursos para el otorgamiento de
financiamiento para sus asociados, ademas ayuda a mejorar la capacidad de
negociacion de los micro, pequefios y medianos empresarios en los mercados
financieros , en la compra de materias primas y en la comercializacién de sus
productos. Es importante mencionar que la union se integrara con un minimo de 20
socios, sin que alguno de ellos rebase el 10% del capital pagado de la union. Dentro
de los beneficios de la unién de crédito se puede mencionar la garantia de acceso a
fuentes de financiamiento con oportunidad y a menor costo, asi como generar
condiciones mas ventajosas tales como la realizacion de compras comunes de
materia prima y la comercializacion de productos.
Fusiones.- Este tipo de asociacion se caracteriza por presentar la absorcion de una

empresa por parte de otra, significando esto la desaparicion de la empresa absorvida



46

generalmente con beneficios economicos y el aprovechamiento de su mercado y
recursos por parte de la empresa que absorve.

Alianzas estratégicas.- Las alianzas estratégicas son convenios entre dos o mas
compaiiias para diversificar riesgos , disminuir costos , aprovechar oportunidades y
coyunturas ademas de optimizar los beneficios asociados con el desarrollo de nuevos
negocios. Generalmente se pueden constituir como coinversiones en las que cada
empresa participa en el capital, aunque no necesariamente sea a partes iguales.

Las alianzas estratégicas son una alternativa para eficientar los sistemas de
produccion, fortalecer la plataforma tecnoldgica , conquistar nuevos mercados ,
lograr un equilibrado financiamiento y adaptar o innovar tecnologias apropiadas para
las organizaciones .

Dentro de las caracteristicas mas importantes de las alianzas estratégicas se
encuentran: la bisqueda de un fin comiin, las aportaciones, su formacién para un
proyecto en especifico, el control conjunto de las decisiones y la consientizacion de
que pueden existir tanto pérdidas como ganancias.

Es importante conocer tanto las tendencias de la industria, como las necesidades del
mercado para poder seleccionar el tipo de forma asociada que convenga a los
intereses del proyecto, siendo la correcta eleccion de ésta indispensable para
alcanzar las metas fijadas, convirtiendose en una parte fundamental dentro de la

estratégia a seguir para la ejecucion de un proyecto.
IiL.2.4.- CONTROL DE CALIDAD
Esta actitud dentro de una organizacion es una herramienta imprescindible para

llevar a cabo la planeacién estratégica, ya que actua como un proceso que da

cohesidn, sentido y proposito comun a todas sus actividades, no obstante habra que
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considerarla siempre como parte fundamental dentro del desarrollo de una
organizacion.

El control de calidad, es una revoluciéon en el pensamiento de la gerencia,
definiendose como un sistema de métodos de produccion que econdmicamente
genera bienes o servicios de calidad acordes con los requisitos de los consumidores;
el practicar el control de calidad implica desarrollar, disefiar, manufacturar y
mantener un producto de calidad que sea el mas econdmico, el mas dtil y siempre
satisfactorio para el consumidor.

Para alcanzar esta meta es necesario que todos promuevan y participen en el control
de calidad , incluyendo en esto a los altos ejecutivos, asi como a todas las divisiones
de la organizacién y a todos los empleados. En su interpretacion mas amplia, calidad
significa calidad del trabajo, calidad del servicio, calidad de la informacién , calidad
del proceso , calidad de la division, calidad de las personas, calidad del sistema,
calidad de los objetivos, etc.

Dentro de la planeacion estratégica, se usa a la calidad como elemento estratégico en
la planeacion a largo plazo de la organizacion, tanto en las necesidades potenciales
de los clientes, en su mision y objetivos y en sus relaciones con otras entidades
externas . El programa de calidad comienza por una concepcion de los objetivos
estratégicos a largo plazo de la organizacion, después se evaliian las necesidades de
sus consumidores futuros, se definen unas especificaciones de los productos o
servicios y unos niveles de tolerancia sobre niveles de calidad . Hay que asegurarse
que la calidad de los productos satisfaga las necesidades de los clientes, pero ademas
hay que inducir un mejoramiento permanente del proceso por medio del trabajo de
grupos voluntarios que hacen sugerencias y propuestas de mejoras.

El trabajo con procesos de calidad incluye cuatro etapas, las cuales se citan a

continuacion:
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1a.- Detectar las fallas de calidad que el consumidor no puede aceptar y corregirlas a
tiempo. Es decir, hay que hacer que las quejas reales de los clientes sobre las fallas
de los productos, se conviertan en quejas potenciales de la organizacion, tomando
inclusive medidas para que salgan a relucir todas las quejas posibles por parte del
cliente. Se debe tomar la actitud decidida de resolver los problemas con rapidez y
buena voluntad para buscar disipar el disgusto del cliente. se debe investigar el
producto fallado para determinar las causas de la falla , asi como de inmediato
investigar productos de la misma clase para verificar si no adolecen de los mismos
defectos, especialmente si los defectos son criticos y ponen en riesgo la seguridad.
2a.~ Aseguramiento de calidad tomando las medidas necesarias para que los errores
no se repitan. En este punto se puede nombrar el ciclo de calidad del Dr. Deming, el
cual va de disefio a produccion, de produccion a ventas, de ventas a investigacion de
mercado y luego de investigacion de mercado nuevamente a disefio. Este proceso
continuo de disefiar y redisefiar mejora el nivel de calidad, previniendo la repeticion
de errores; en si existen tres pasos para impedir esta repeticién de errores:
a.- eliminar el sintoma: es solo temporal
b.- eliminar una causa: ayuda a solucionar el problema, pero no se puede asegurar
qlie de forma definitiva
c.- eliminar la causa fundamental: consiste en realizar una serie de investigaciones
para encontrar la causa raiz del problema para evitar que se repitan los errores
3a.- Extender todas las normas y procesos de calidad a toda la organizacion en sus
sistemas de compras, administrativos y de distribucién para ampliar la idea de
calidad hacia la productividad y hacia los proveedores, distribuidores y clientes
internos.
4a.- Establecer programas de mejoramiento permanente através de grupos
voluntarios de trabajadores que desarrollen la calidad de abajo hacia arriba. Es decir,

se esta hablando de circulos de control de calidad, los cuales llevan a cabo
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continuamente autodesarrollo y desarrollo mutuo, control y mejoramiento dentro de
su drea utilizando técnicas de control de calidad , asi como la participacién de todos
los miembros. Dentro de las ideas basicas de los circulos de control de calidad se
encuentran las siguientes:
- Contribuir al mejoramiento y desarrollo de la organizacion
- Respetar a la humanidad y crear un lugar de trabajo amable
- Ejercer las capacidades humanas plenamente
A continuacién se mencionan los pasos necesarios para iniciar las actividades en los
circulos de calidad:
- Involucramiento en el estudio de las actividades del control de calidad por parte
de los jefes , gerentes y futuros dirigentes del circulo.
- Encargar a una persona promover los circulos de calidad en la organizacién
~ Capacitacion por parte de la organizacion de dirigentes de circulos y
adiestramiento de los mismos
- Retomo de los dirigentes capacitados a sus grupos de origen
- Ensefianza de los dirigentes de lo que han aprendido, utilizando como ejemplos
problemas y situaciones del lugar de trabajo
- Seleccion e investigacion de los integrantes del grupo de un tema para comenzar
las actividades de un circulo de control de calidad, desarrollando la capacidad
de detectar los problemas que hay en su propio lugar de trabajo
Es importante mencionar que el mejoramiento de la calidad y la tendencia a la
perfeccion se alcanza con graduales modificaciones, siendo este el concepto
central del desarrollo estratégico Japones, ya que lo que se necesita quizas no es

la perfeccion pero si el ser mejores cada dia.
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I11,2.5.- MERCADOTECNIA

El mercado , uno de los factores estratégicos clave, es el campo de batalla donde
compiten las organizaciones en busca de superarse unas a otras. Para cumplir con
este proposito, la alta direccién y quienes participan en la planeacién estratégica,
deben tener suficientes conocimientos sobre la practica de la mercadotécnia actual,
orientada hacia lo que la gente quiere y desea comprar, segiin sus necesidades,
deseos y expectativas ya que sin clientes no existe la organizacion teniendo siempre
presente también que la rentabilidad se genera por via de las ventas y las ventas las
generan los clientes, una clientela fiel y estable constituye el activo mas valioso de
una organizacion y un cliente contento dificilmente cambia de proveedor
iDependiendo de las condiciones en que se encuentre la organizacion, se cuenta con
una serie de opciones estratégicas para elegir entre ellas o combinarlas para dar una
mejor respuesta a la situacion:

a) Estrategia de rentabilidad.- dentro de esta estrategia se pretende determinar ;Cual
es el nivel de beneficios que se espera lograr? y ;En que momento se esperan
lograr esos beneficios? , por lo que se tienen tres opciones de donde escoger:

- Estrategia de explotacion: ganar la mayor cantidad de dinero posible a corto
plazo, ain cuando se ponga en riesgo la estabilidad y supervivencia de la
organizacion.

- Estrategia de estabilidad: dedicar parte de los beneficios para establecer las bases
que le permitan mantener un flujo de beneficios a largo plazo.

- Estrategia de inversion: invertir todos los beneficios actuales para obtener altos
niveles de rentabilidad en el futuro.

'b) Estrategia de participacién de mercado.- para su aplicacion es necesario dar

respuesta a preguntas tales como: jEn qué mercados o segmentos de mercado se
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pretende participar? y ;En qué proporcion se pretende participar en cada uno?,
presentando por consecuencia cuatro opciones estratégicas:

- Estratégia de crecimiento.- incrementar las ventas aumentando la participacion en
el mercado ya sea actuando en los actuales mercados o en nuevos.

- Estratégia de defensa.- mantener los niveles actuales de venta y sus indices de
crecimiento actuando en los mercados y segmentos actuales.

- Estratégia de reconversion.- cambiar de 4rea o de giro de negocios.

- Estratégia de salida.- abandonar los mercados y segmentos actuales, sin entrar en
nuevas areas.

c) Estrategia de posicionamiento.- el posicionamiento de una organizacién, producto
o servicio representa la forma como los clientes actuales y potenciales Ia perciben
y recuerdan en funcién de lo que ven y escuchan, exigiendo de esta manera que
todas Ias areas de la organizacion sean coherentes y respondan a la imagen que se
desea proyectar, ofreciendo a su ves tres opciones estratégicas:

- Estratégia no diferenciadad.- 1a organizacion ofrece el mismo tipo de producto o
servicio para todos los segmentos, haciendo caso omiso de las diferencias que
existen entre ellos.

- Estratégia diferenciada.- la organizacion ofrece distintos tipos de productos o
servicios para que respondan mejor a las diferentes necesidades , deseos y
expectativas que muestran los distintos segmentos del mercado.

~ Estratégia concentrada.- la organizacion ofrece un solo tipo de productos o
servicios para responder a las necesidades , deseos y expectativas muy
especificas de un segmento del mercado.

d) Estratégia competitiva.- para su planteamiento hay que responder a la pregunta:

{Como afrontara la organizacion las actividades de sus competidores?, generando

por consecuencia tres opciones:
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- Con la competencia.- la organizacion deja que los competidores tomen la
iniciativa, pero reacciona con rapidéz y eficacia a sus movimientos competitivos,
- Por delante de la competencia.- la organizacion se propone mantener una actitud
de liderazgo en el mercado.
- Al mérgen de la competencia.- la organizacion se desentiende de lo que hace la
competencia y establece sus estratégias.
Por otro lado, es importante conocer los elementos basicos de toda actividad de
mercadotécnia:
- al producto
- su precio
- la distribucion o plaza
-y la comunicacién o promocion
La eleccion del elemento o cualquier tipo de mezcla por una organizacion,
dependera exclusivamente de las condiciones de mercado y no de los deseos o
necesidades de la organizacion, pero siempre condicionados por factores tales como:
los recursos financieros de la organizacion, la capacidad de produccion o compra,
los conocimientos sobre publicidad y promocién de la organizacion, asi como del
personal del que dispone.
De la aplicacion de las estratégias mencionadas y de la mezcla de los factores
basicos de la mercadotecnia, se han encontrado una serie de principios o leyes de la
mercadotécnia, los cuales son fundamentales para el desarrotlo de una organizacion,
gobemando el éxito o fracaso en los mercados. En determinado momento estas leyes
pueden parecer contradictorias a los principios fundamentales de la planeacién
estratégica, pero por el contrario, permiten manejar la discontinuidad y cambio
constante del mercado para crear ciertas ventajas sobre la competencia. Dichas leyes

son mencionadas a continuacion:



53

1.- La ley del liderazgo.- Es mejor ser el primero que ser el mejor, es decir, es mejor
entrar primero en la mente del consumudor que tratarlo de convencer que se tiene
un mejor producto.

2.- La ley de la categoria.- Si no puede ser el primero en una categoria, cree una
nueva en la que pueda ser el primero.

3.- Laley de 1a mente.- Es mejor ser el primero en la mente, que ser ¢l primero en el
punto de vista de venta, es decir, si es importante ser los primeros en venta, pero
mas importante es entrar a la mente de los consumidores

4.- La ley de la percepcion.- la mercadotécnia no es una batalla de productos, es una
batalla de percepciones. En esta ley es solo hay que recordar que toda verdad es
relativa

5.- La ley de la concentracion.- El concepto mas poderosos de la mercadotecnia es
apropiarse de una palabra en la mente de los prospectos.( pepsi cola - juventud)

6.- La ley de la exclusividad.- Dos organizaciones no pueden poseer la misma
palabra en la mente de los clientes

7.- La ley de la escalera.- Qué estratégia vaya a utilizar, depende del escalon que
ocupa en la escalera, ya que hay que saber aceptar cuando no se ocupa el primer
escalon.

8.- La ley de la dualidad.- A la larga, cada mercado se convierte en una carrera de
dos participantes. (coca cola - pepsi )

9.- La ley de lo opuesto.- Si opta por el segundo puesto, su estratégia esta
determinada por el lider.

10.- La ley de la divisién.- Con el tiempo, una categoria se dividira para convertirse
en dos o mas categorias. (automévil de lujo, deportivo, econdmico, etc)

* 11.- La ley de la perspectiva.- los efectos de la mercadotecnia son a largo plazo, y

muchas veces son totalmente opuestos a los de corto plazo
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12.- La ley de la extension de linea.- Existe una presion irresistible para extender el
valor de la marca, pero es preferible ser fuerte en algo que débil en todo.

13.- La ley del sacrificio.- Tiene que renunciar a algo, para conseguir algo.

14.- La ley de los atributos.- Por cada atributo, hay otro contrario igual de efectivo.(
coca cola - gente grande, pepsi - juventud )

15.- La ley de la sinceridad.- Cuando admita algo negativo, el prospecto le
reconecera algo positivo.( soy el nimero 2 o soy el mas caro )

16.- La ley de la singularidad.- En cada situacion, solo una jugada producira
resultados sustanciales.

17.- La ley de lo impredecible.- Salvo que usted escriba los planes de sus
competidores, no podra predecir el futuro, es decir, no se puede predecir el futuro
pero st conocer tendencias

18.- La ley del éxito.- El éxito suele llevar a la arrogancia y la arrogancia al fracaso.

19.- La ley del fracaso.- El fracaso es parte de nuestra vida y debemos aceptarlo.

20.- La ley de la nota sensacionalista.- En muchas ocasiones la situacion es lo
contrario de lo que aparece en la prensa.Cuando las cosas van bien, no se necesita
apoyo de publicidad pagada.

21.- La ley de la aceleracion.- Los programas que triunfan no se constituyen sobre
caprichos, sino sobre tendencias.

22.- La ley de los recursos.- Sin los fondos adecuados, una idea no despegara del
suelo.

Como ya se ha mencionado anteriormente, existe un mundo de cambio constante en

el medio y en los gustos, deseos, necesidades y preferencias de la gente; por lo que

otra herramienta importante para crear ciertas ventajas sobre la competencia es la

innovacion, de la cual se hablara a continuacion .

Innovacién.- Tiene un fuerte impacto en el mercadoy su manejo estratégico ayuda

a alcanzar y consolidar importantes ventajas competitivas siempre y cuando se
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enfoque hacia el beneficio del cliente y no en el producto por el producto mismo o
para generar tecnologia.

Existen diferentes técnicas para la innovacién de productos o servicios, las cuales se
citan a continuacion:

- Innovacion desde los extremos.- consisten en generar nuevos planteamientos en
base a los extremos, exageraciones o fantasias, los cuales pueden ser una
excelente inspiracion para generar ideas practicas e impactantes, ademas,
siempre las ideas absurdas y exageradas siempre son mejor que ninguna,

- Listas de verificacion.- es una lista de productos o acciones que invitan a una
produccién deliberada de ideas , una de las mas frecuentes es la siguiente:

DAR OTROS USOS.-

¢Que otros usos tiene el producto bajo su presente forma?
ADAPTAR

& Qué otras ideas sugiere?

AUMENTAR

¢ Qué se puede aumentar?, ; tamafio, tiempo, seguridad, etc ?
REDUCIR

¢ Qué podria eliminarse ?

SUSTITUIR

¢ Qué podria sustituirse ?

CAMBIAR

¢ Se pueden intercambiar los componentes o secuencias ?
COMBINAR

¢ Qué combinaciones pueden hacerse con otros productos, procesos o
materiales?

INVERTIR

¢ Podria invertirse el proceso, la perspectiva, el orden, etc.?
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Desde luego que las innovaciones que se persigan estaran orientadas a satisfacer
mejor a clientes y receptores ; a penetrar en nuevos mercados o llegar a nuevos
publicos; a desarrollar nuevos productos; a emprender nuevas acciones competitivas

o para manejar la comunicacion estratégica.

11L2.6.- RECURSOS ECONOMICOS

Dentro de las estrategias mas importantes dentro de la planeacion estratégica, se
encuentran las financieras, las cuales ayudan a una mejor utilizacién de los recursos
econdmicos, consistiendo en planear y controlar dichos recursos sin los cuales no es
posible llevar a cabo ningin proyecto. A continuacién se mencionaran con una breve
descripcion ciertas estratégias financieras, que se considera pueden ser itiles en la
realizacion de proyectos:

a) Flujo de efectivo.- consiste en realizar proyecciones a largo plazo de la entrada y

salida de todos los recursos econdémicos que intervienen en la ejecucion de un
proyecto; este puede dividirse por semanas 6 por meses, segun las exigencias del
proyecto. Dentro de los puntos importantes a considerar para la realizacién de un
flujo de efectivo se encuentran: inflacion, tipos de cambio, amortizaciones de
anticipos y tasas de interés, los cuales deben ser bien estudiados en cuanto a sus
valores y tendencias.
El realizar revisiones constantes, al igual que sus ajustes correspondientes, ya sea
semanales o mensuales, sobre las proyecciones originales, beneficia en gran parte
la planeacion de la disposicion de los recursos, siendo esto una herramienta béasica
para la toma de decisiones.

b) Reporte del estado de costos.- a parte del flujo de efectivo, es de gran beneficio
la utilizacion de este reporte para controlar de manera mas detallada los egresos

de un proyecto. El estado de costos permite registrar cada uno de los egresos de
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cada uno de los conceptos que intervienen en un proyecto.Consiste en cuatro
columnas correspondientes al concepto, al valor estimado, al valor contratado y al
valor real respectivamente, mismas donde se iran anotando todos y cada uno de
los valores conforme se tenga la informacion. Este tipo de registro permite
posteriormente establecer comparaciones entre valores estimados y valores reales
cuando estos sean ejecutados, ayudando a identificar tendencias para posteriores
actividades, las cuales son de gran ayuda para el ajuste en las proyecciones del
flujo de efectivo y para la disposicién de los recursos.
Cabe mencionar que es necesario registrar todos los valores estimados desde el
inicio del proyecto, para después ir complementando la informacion conforme
transcurra el desarrollo del proyecto, y ademas debe actualizarse constantemente,
ya que también es una herramienta importante para la toma de decisiones.
Todo valor registrado en las columnas de valor contratado como de valor real
debe ir soportado por su correspondiente contrato o presentacion de estimacion de
trabajos ejecutados respectivamente, esto en el caso de un servicio prestado, pero
en el caso de equipo adquirido, el respaldo se hard con una orden de compra
debidamente autorizada.

¢) Mecanismos internos.- Dentro de los aspectos internos que se pueden planear
desde un inicio, para evitar problemas posteriores estan:

- El establecimiento de mecanismos en la continuidad de los pagos a las diversas
empresas que intervienen en un proyecto, para evitar incumplimiento y costos
mayores por parte de las mismas.

- El establecimiento de mecanismos de resolucién y reglamentaciéon de
controversias entre la direccion del proyecto y los contratistas que intervienen;
esto con el fin de aportar mayor eficiencia y menores costos.

d) Fuentes de financiamiento.- Como ya se sabe, uno de los principales problemas

dentro de Ia realizacion de proyectos en nuestro pais, es la disponibilidad de la
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inversién necesaria, ya que un proyecto no se puede realizar sin recursos
econémicos, por lo que es primordial obtener de alguna manera la inversién
suficiente, ya sea mediante recursos propios o recurriendo al financiamiento, de
aqui que se presenten diferentes formas para la obtencién de dichos recursos:

- Lineas de crédito.- es un convenio formal entre banco y cliente, que especifica la
cantidad maxima de crédito que le permitira mantener al cliente en un momento
determinado, el importe se basa en la evaluacién que haga la institucion bancaria
del valor del crédito de acuerdo a las necesidades del cliente, una de las ventajas
para la institucién bancaria es que esto no representa un compromiso legal, como
ejemplo se puede citar al Programa de operaciones internacionales de Nafin que
ofrece apoyo al empresario mexicano.

- Préstamo bancario a plazo.- el banco evalda la solicitud hecha por el prestatario,
tomando en cuenta la capacidad de flujo de efectivo del mismo para liquidar el
préstamo, fijando al mismo tiempo una tasa de interés. En algunas ocasiones son
requeridas ciertas garantias por parte del banco. Este préstamo debe ser
liquidable con pagos periddicos e iguales, especificando fechas y medidas
restrictivas.

- Actividades fiduciarias.- consiste en que una institucion funge como fiduciaria
(Nafin, Banobras, etc) constituyendo un fideicomiso y administrando los
patrimonios que le sean confiados con propdsitos o fines especificos

- Crédito en el mercado de dinero.- Esta opcion esta abierta para grandes proyectos
o empresas bien conocidas, obteniendo préstamos ya sea mediante la emision de
bonos o dlgim otro tipo de documento.

La emision de bonos es una fuente de financiamiento a largo plazo de que
dispone una corporacion, donde los compradores son acreedores que esperan
recibir intereses en los periddos especificados , asi como el pago del adendo

mayor a su vencimiento. Es un documento legal que establece ciertas
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condiciones, especificando los derechos de los tenedores como los deberes de la
corporacion emisora.

Es asi como al emitir bonos para financiar un proyecto se esta hablando de la
burzatilizacion del mismo, ayudando a recuperar mas rapidamente la inversion
y a reducir costos de Ja misma, siendo una estratégia que actualmente estd
adquiriendo mucho auge, ya que es indispensable para propiciar una mayor
interaccion del sistema financiero con el productivo.

- Programas de financiamiento y apoyo para la pequeiia y mediana empresa.~ estos
son nuevos esquemas de programas de apoyo integral para la modernizacion que
varios bancos han comenzado a realizar; dentro de estos programas se pueden
citar:

+ Programa de apoyos crediticios

+ Programa de capital de riesgo

+ Programa de asesoria empresarial y financiera

+ Programa de garantias

- Préstamos otorgados por las uniones de crédito.- ya descrito anteriormente en el
insciso H1.2.3 de este capitulo.

Es asi como pueden obtenerse diferentes tipos de financiamiento para la
realizacion de proyectos; sobre todo aquellos que actualmente se realizan
mediante el mecanismo de la concesion, la cual es una forma para motivar la
inversion por parte de los particulares, en donde la antoridad promueve y faculta
para que los particulares se hagan cargo del proyecto global, en base a que
aporten capital de riesgo complementado con financiamiento privado,
estableciendose plazos de recuperacion de la inversion de fos mismos
particulares al fin de los cuales la autoridad recibira los beneficios. Lo
importante en esta forma de inversién, es estudiar correctamente al mercado por
parte de los particulares, asi como las tendencias sociales y econdmicas para

asegurar la recuperacion de inversién en los tiempos estimados.
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CAPITULO IV

IMPLEMENTACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Después de conocer la situacion actual de la construccion en México, la manera
de planear tradicionalmente sus proyectos, asi como los principios y alternativas
de la planeacion estratégica; en este capitulo se procedera a dar alternativas de
implementacion de la planeacion estratégica para enfrentar las diferentes
deficiencias que a través de este trabajo se han detectado en el desarrollo de los
proyectos de construccion, y mejorar asi los niveles de produccion y por lo tanto
de competitividad en los mismos.
Resumiendo las diferentes deficiencias de los proyectos de construcciéon en
México, se encuentran :

- Rendimientos

- Financiamientos

- Calidad

- Planeacion de costos

- Planeacion de tiempos

- Relacién con el cliente

- Tecnc;logia

- Toma de decisiones

- Organizacion de obra

1V.1.- RENDIMIENTOS.-

Como se ha venido mencionando en capitulos anteriores, los bajos rendimientos
de los trabajadores de la construccion son principalmente causados por: falta de '
capacitacion en la mano de obra, mala alimentacién a los trabajadores, falta de

comunicacion , condiciones insalubres de trabajo e inclusive la ausencia de
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motivacion. Con respecto a lo anterior, se citardn enseguida algunas alternativas

para mejorar dichas deficiencias, basandose principalmente en los principios de

la planeacion estratégica:

a) sistema dual de capacitacién.- para el éxito de los proyectos, es necesario
invertir en la formacion del personal que interviene en el mismo, por tal
motivo el Instituto de Capacitacion de la Industria de Ia Construccion ( ICIC ),
ha retomado este tipo de sistema del tipo de formacion que se lleva a cabo en
la Repiblica Federal Alemana. Este sistema tiene por objetivo corregir la
insuficiente vinculacion que existe entre la educacioén y la planta productiva,
formando técnicos profesionales jovenes de escasos recursos mediante
programas integrales de formacion.

La formacién se lleva paralelamente entre las constructoras y el ICIC,
cursando un 66 % dentro de las empresas y un 34% dentro del centro de
capacitacion. La empresa se encarga del aspecto practico de la formacion, y el
instituto del  tedrico. El programa consiste en que el empresario se
compromete a incorporar en sus equipos de trabajo a un aprendiz seleccionado
previamente por el ICIC en términos de vocacionales y de aptitudes,
brindandole una induccion completa del trabajo que va a desempeiiar y cursos
académicos de preparacion basica para un puesto inicial de trabajo. El
abrendiz queda bajo la supervision de un tutor de la empresa y de un tutor del
ICIC que mantienen una continua comunicacién, y lo acreditan segiin su
desempeiio, siendo finalmente este mismo contratado definitivamente por la
empresa donde se formd. Existen también versiones mas flexibles del sistema
tales como: el sistema abierto, la acreditacion a titulo de suficiencia, la
ensefianza a distancia por medios electronicos, etc.

Actualmente se toman diversas medidas para mejorar la aplicacion de este

sistema de formacion con el establecimiento de contratos de aprendizaje,
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mayor informacién y orientacion para la poblacion, y el establecimiento de un
fideicomiso incorporado a instituciones financieras con la participacion de
diversos fondos para cubrir los gastos.

El pirateo del personal se ha vencido brindando al aprendiz un financiamiento
de la formacion mediante un crédito educativo, el cual se condona en un 100%
en caso que el trabajador se quede en la empresa que lo formo.

Este sistema de capacitacion puede incorporarse poco a poco en las empresas,
recordando que es un programa que dara excelentes resultados a largo plazo e
ira mejorando al mismo tiempo.

b) circulos de calidad.- como ya se mencioné en el capitulo anterior, este
programa consiste en un mejoramiento continuo de las labores que se
desempeiian, lo cual ayudara a corregir errores y por consecuencia a mejorar
rendimientos.

Dentro de las actividades de estos circulos se pueden incluir la instruccion
correcta a los trabajadores sobre el uso de maquinaria, equipo y productos
peligrosos, asi como de el equipo necesario de proteccion. -
Para realizar estos circulos de calidad, se formarin grupos de trabajo ya sea
por especialidad o por zonas y se seguiran los pasos seiialados en el insciso
11.2.4 con el fin de mejorar cada dia.

La veﬁtaja de este sistema es que proporciona resultados a corto plazo
graduales y que no utiliza gran cantidad de recursos econémicos.

La sistematizacion del proceso es recomendable dentro de un proyecto debido

a la gran diversidad de empresas que intervienen en el mismo.

¢) nuevas ideas dentro de los sindicatos.- otra de las medidas a largo plazo para
mejorar los rendimientos de los trabajadores es el involucramiento de los

sindicatos dentro de los procesos de produccién ayudando al establecimiento
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de condiciones salubres de trabajo mediante su exigencia en los contratos
colectivos, la fundacién de un sistema de capacitacion semejante al dual,
remuneraciones justas a los trabajadores y la exigencia de prestaciones para todos

los trabajadores.

d) condiciones salubres y dreas de recreacién.- es definitivo que la inversion
de recursos en la instalacion de: comedores suficientes, econdémicos e higiénicos,
dormitorios en condiciones salubres, sanitarios limpios, limpieza en la obra y la
asignacion de areas para juegos y recreacion; en lugar de significar un gasto sin
beneficio, ayudan a mejorar los rendimientos de los trabajadores permitiendoles:
un descanso completo de las actividades diarias, una buena alimentacion, evitar
enfermedades asi como accidentes y la oportunidad de desahogar presiones de las
labores diarias.

Esta inversion se puede considerar como una inversion a largo plazo, ya que
los resultados no son inmediatos, sino conforme se desarrollan los trabajos con el

tiempo.

e) sistemas de evaluacién, promocién y remuneracion .- como ya se menciond
en el capitulo anterior, la evaluacion se debera hacer por grupo y los sistemas de
promocion y remuneracion se basaran en la antigiiedad y la capacidad del
trabajador con el uso de algunas gratificaciones.

f) sistemas de rotacion y comunicacién.- es necesario adoptar un sistema de
rotacién de puestos cada determinado nilmero de afios y crear una comunicacion
frecuente y directa con todos los niveles jerarquicos de la organizacién con el fin

de alentar al trabajador y se refleje en mejores rendimientos.
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IV.2.- FINANCIAMIENTOS.-
Este es uno de los mas grandes problemas dentro de la construccion,
acentuandose principalmente en los pequefios proyectos como ya se ha
mencionado anteriormente.
Es cierto que el desconocimiento de fuentes de financiamiento han causado en
varias ocasiones atrasos en los trabajos que se ejecutan, pero también es verdad
que existen una serie de opciones de inversionistas que poco a poco aumentan su
confianza en el pais y de una u otra forma desean financiar los diversos proyectos
de construccion.
En pequeiios proyectos, se pueden tomar como opciones :

- Agruparse a uniones de crédito para tener una fuente segura de financiamiento

y

mejores costos en el mercado.

- Crear alianzas estratégicas para distribuir el riesgo del desembolso

- Recurrir a programas de financiamiento y apoyo que ofrecen diversas

instituciones bancaria.

En grandes proyectos. las opciones son:
- Burzatilizacién de los proyectos como fuente de financiamiento inclusive
extranjero.,
- Creacion de alianzas estratégicas para distribuir ¢l riesgo del desembolso
- Establecer una solida estructura financiera para crear cierta atraccion de los

inversionistas.

1V.3.- CONTROL DE CALIDAD.-
Desarrollar la calidad en los procesos de produccién y no en el producto

terminado ( pruebas de resistencia de acero, concreto, soldadura, etc ), es una
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estratégia a largo plazo que permite mejorar los niveles de produccion en

cualquier proyecto. Utilizando recursos suficientes y teniendo siempre presente

que existen posibilidades de mejorar dia con dia, se podra poco a poco mejorar
los procesos construyendolos desde abajo y solamente controlandolos desde
arriba.

Dentro de las diferentes estratégias que ayudan a mejorar los niveles de calidad

en un proyecto, se han dividido de la siguiente forma:

a) Realizacion de un manual de aseguramiento de calidad.- con ¢l fin de
incluir todas las etapas del proceso de calidad mencionadas en el insciso
1I1.2.4 y aplicarlas a los diferentes procesos en los proyectos de construccion,
se han generalizado los diversos puntos que se citan en el siguiente manual:
lo.- Seguir detenidamente el disefio del proyecto, tomando en cuenta todas las
especificaciones y recomendaciones del proyectista.

20.- Organizar todos los procesos a seguir tales como flujo de informacién,
codificacion de planos, tipos de controles, disposicion de areas, etc.

30.- Tender a crear productos con garantia de calidad, es decir, productos que
den confianza ai cliente para que puedan utilizarlos a largo plazo
satisfactoriamente

4o0.- Registrar todas las adquisiciones de equipo, herramienta o material
creando un control de las mismas.

50.- Recopilar y estudiar desde un inicio del proyecto todos los
procedimientos a seguir, los planos necesarios, asi como tedos los instructivos
de operacion de equipo para la correcta gjecucion de los trabajos.

60.- Establecer desde un inicio un control de informacion y documentacion
sistematizado creando sistemas de computo de informacion ( insciso HI.2.1 ).

70.- Establecer un control de materiales y equipo necesarios detallado
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80.- Establecer control de calidad detallado de todos aquellos procesos
especiales que se presenten

90.- Realizar inspecciones preventivas con el fin de detectar oportunamente
las deficiencias tanto de procesos como de los productos y equipos

100.- Control de pruebas de resistencia, dureza, consistencia, humedad, etc,
dando un seguimiento minucioso de las mismas,

110.- Cuidar la calidad, calibracién y correcto funcionamiento de laboratorios
y equipo

120.- Control de entradas y salidas de materiales, herramienta y equipo del
almacén

130.- Realizar un check list de las areas terminadas del proyecto, debidamente
aprobadas para evitar la inversion de tiempos innecesarios en revisiones
repetitivas

140.- Contar con las refacciones suficientes y adecuadas de todo el equipo en
obra, para evitar tiempos perdidos

150.- Establecer mecanismos de acciones correctivas inmediatas a las
deficiencias identificadas en procedimientos, pruebas, materiales, etc.

160.- Contar con una auditoria tanto técnica como administrativa externas
para detectar posibles deficiencias que no se perciben internamente

El seguimiento de los puntos anteriormente citados ayudara a ahorrar tiempos
de ejecucion y recursos econdmicos, asi como a controlar el proyecto.

b) Realizacién de circulos de calidad.- esta estratégia explicada en el insciso
111.2.4 se aplicara a los proyectos de construccion con el objeto de obtener un
mejoramiento continuo en cada una de las actividades que se ejecuten. Es
conveniente aplicarlo sobre todo a procesos repetitivos ( excavaciones,
movimiento de tierras, colados, perforaciones, acarreos, aplanados, muros,

montaje de estructuras, explotacion de bancos, etc ) donde existe una mayor
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posibilidad de economizar tiempos y recursos sobre todo por los grandes
volumenes que en la mayoria de los casos se rnanejan.
Por otra parte, también es necesario contemplar la aplicacién de los circulos de
calidad a los procesos administrativos y de diseiio de los mismos proyectos, a
los cuales también es importante mejorar constantemente,
El procedimiento consistira en aplicar todos los pasos descritos en el insciso
111.2.4 , realizando ¢l involucramiento de los futuros dirigentes del circulo en
las actividades de esta indole desde el inicio del proyecto, para que cuando
ejecuten sus trabajos mas tarde, ya exista personal formado y puedan aplicar
inmediatamente sus conocimientos a las diferentes actividades que desarrollen.
c) Nuevos esquemas de certificacién y normalizacién.- con el fin de
aprovechar la oportunidad que el mercado globalizado presenta a México, se
ha optado por utilizar como estratégia la certificacion y normalizacioén de los
productos y servicios, logrando de esta manera el aseguramiento de una buena
calidad inclusive a nivel internacional. Es necesario invertir recursos en este

punto, ya que las ventajas y beneficios son muchos aunque a largo plazo.
IV.4.- PLANEACION DE COSTOS.-

Para contrarestar el problema de los costos en los proyectos de construccion en

México. los cuales generalmente resultan significativamente mayores a los

previstos originalmente, se utilizaran diversas estratégias que permiten una mejor

organizacion del proyecto, asi como la realizacion de prondsticos

fundamentados.

a) Visién directiva amplia.- es necesario para cualquier proyecto de
construccion que los directivos que lo encabezan, tengan tanto la visién como

la formacion necesarias para estimar, planear y controlar los recursos
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econémicos con el objeto de evitar costos inesperados. La inversion de
tiempos para la planeacion del proyecto que pueden ir desde un 30% hasta un
50% del tiempo total de duracion del proyecto, es muy {til, sobre todo en el
aspecto de costos, ya que solo asi sera posible estimar costos en base a
cotizaciones mas reales y completas, asi como considerar la mayor parte de los
conceptos a ejecutar desde un inicio con el fin de evitar los costos
extraordinarios contemplando el proyecto terminado.

Otros factores importantes para tener un mejor dominio de Jos costos es la
congruencia de los contratos con los trabajos a ejecutar, cuya revision requiere
de periodos considerables de tiempo. Por otro lado 1a Huvia de ideas se tiene
como una herramienta que auxilia para evaluar las diferentes alternativas de
accion en base a la experiencia.

b) Flujo de efectivo.- ¢l destinar de igual manera tiempo suficiente a este tipo de
control, permitira la obtencion de un flujo de efectivo detallado y confiable, es
decir, desglosando cada una de las actividades con las contratistas que

“intervienen para el desarrollo de las mismas y adaptando las erogaciones
estrictamente al programa de obra. Es de vital importancia considerar la
variabilidad de la inflacion y de las tasas de interés, teniendo siempre en
cuenta que la economia no es estable y que las circunstancias tanto sociales
como politicas son indicadoras de dicha variabilidad..

¢) Mecanismos internos de solucién.- durante ¢! tiempo de planeacion que ya se
ha mencionado, se detallaran los mecanismos internos ya mencionadog en el
insciso
111.2.6, tomando en cuenta variables tales como tasas de interés, inflacion,
amortizaciones, sanciones, etc.

d) Adecuadeo uso de fa informacién.- tanto la consulta de bancos de datos como

la utilizacion del benchmarking son claves para identificar las tendencias de
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los precios de materiales, equipo y mano de obra en otros paises y por

supuesto de la competericia.

La creacion de sistemas de informacién mediante bases de datos, es también
una estratégia necesaria para la correcta y eficiente planeacion de costos, ya
que permite crear archivos comunes de costos para todas las partes que
intervienen en el proyecto, realizar operaciones generales instantineas en
caso de ser necesarias (alza de precios, descuentos, etc) ¢ incluso agilizar los

procedimientos,

IV.5.- PLANEACION DE TIEMPOS.-

Para evitar la utilizacion de tiempos excesivos en el desempeiio de las actividades

de construccion en un proyecto, lo cual suele suceder, se citan a continuacion

diferentes estratégias para disminuir este problema en gran parte

a) Utilizacién de modelos.- es necesario realizar un analisis de los
procedimientos a ejecutar, sobre todo en aquellos que son repetitivos, con el
fin de conocer exactamente los tiempos de ejecucion e inclusive sincronizar
todas las actividades que intervienen en dicho proceso. A continuacion se citan
los diferentes modelos descritos en el insciso I11.2.1 con sus posibles
aplicaciones en la construccion:

- Modelos determinados.- se utilizan para calcular producciones de equipo
sobre todo en actividades de movimiento de tierras donde intervienen
escrepas, tractores, palas, etc.

- Modelos de linea de balance.- es utilizado para sincronizar actividades
individuales repetitivas que tienen repercusiones importantes en todo el

proceso, dentro de las cuales se pueden mencionar: montaje, colados y
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acabados de edificios altos; perforacion y dinamitado en tuneles;
excavaciones, tendidos y rellenos de lineas hidraulicas; etc.

- Modelos de teoria de colas.- son utilizados en situaciones donde se presentan
problemas de tiempo de espera tales como: arrivo de ollas para efectuar
colados, acarreo de material a tiro en camiones de volteo cargados por palas
o retroexcavadoras, acarreo de materiales a grandes alturas con el uso de
malacate, etc.

- Métodos de simulacion.- este modelo se utiliza para simular situaciones

demasiado complejas formadas por varias actividades de las anteriormente
mencionadas con ¢l fin de desarrollar un modelo del sistema de produccion.
Como ejemplo se puede citar un colado en un edificio, el cual comprende
desde el armado, cimbrado, el ciclo de ida y vuelta de la olla de concreto, el
ciclo de la grua que sube al concreto, ¢l ciclo de curado y decimbrado, asi
como la preparacion del siguiente elemento a colar.
Con la ayuda de los modelos se podran estimar tiempos mas reales y
confiables, evitando suposiciones inciertas; siendo necesario tener tiempo
suficiente para el analisis de todos los procedimientos, teniendo simpre
presente que este tiempo utilizado no sera tiempo perdido, sino tiempo
ahorrado para la ejecucion de los trabajos.

b) Adecuado uso de la informacién.- desde luego que la utilizacion estratégias
como el benchmarking ¢ inclusive la consulta de bancos de datos permite
disponer de informacion real y confiable en cuanto a tiempos de duracion se
refiere, con el objeto de realizar una programacion general acertada. Al igual
que en la utilizacién de modelos, se debera planear disponiendo del tiempo
necesario, recordando que el tiempo utilizado en la planeaciéon es tiempo

ahorrado en la ejecucion de los trabajos.
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¢) Visién directiva amplia.-. también en la planeacion de tiempos es de vital
importancia una buena formacién y una vision amplia de los directivos para
estimar, controlar y evaluar informacion veraz y confiable.
La lluvia de ideas como herramienta es muy util durante la planeacion de los
tiempos. ya que interviene la experiencia de mucha gente especializada en las

diferentes actividades y ayudan a estimar tiempos mas reales.

1V.6.- RELACION CON EL CLIENTE.-

Con el objeto de definir correctamente los objetivos, buscando siempre satisfacer

las necesidades del cliente y no los intereses propios, se consideran las siguientes

estratégias:

a) Principios de mercadotécnia.- recordando que el origen y propdsito ultimo
de una organizacion son sus clientes, se tomaran siempre en cuenta los deseos
de este, lo cual generara rentabilidad a largo plazo tomando en cuenta que un
cliente contento dificilmente cambia de proveedor u organizacion. Un punto
importante a aclarar es que se definirdn los objetivos generales de acuerdo a
las necesidades del cliente, pero esto debe llevarse a cabo desde un inicio en el
proceso de planeacion para evitar los cambios de proyecto de ultima hora. Es
importante utilizar las diversas estratégias descritas en el insciso 111.2.5 segun
los objetivos finales del proyecto, regidas por situaciones parciales reales que
se presentan. '

A continuacion se mencionan algunos ejemplos:

- Estratégias de rentabilidad.- en ciertas ocasiones dentro de las actividades de
construccion es necesario sacrificar recursos que se reflejan en calidad (
acabados mas sencillos, instalaciones basicas, menor durabilidad a largo
plazo de materiales, etc) o por el contrario invertir en tecnologia que ayudara

a repuntar la producciéon (adquisicion de maquinaria pesada nueva;
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modernizacién del sistema administrativo, etc) lo cual dependera del objetivo
final y sera siempre regido por el mismo.

- Estratégias de participacién de mercado.- dentro de los proyectos de
construccion, principalmente en la contratacion de empresas es necesario
conocer los mercados en que participan o desean participar, para asignar los
contratos adecuados a la empresa adecuada.

También durante el desarrollo de los mismos proyectos, es importante saber
reaccionar ante dificultades sociales, economicas y politicas, adoptando asi la
estratégia adecuada para hacer frente.

- Estratégias de posicionamiento.- es necesario poder diferenciar los diferentes
tipos y niveles de mercado, para poder brindar al cliente mayor variedad de
técnicas y materiales segun las condiciones del proyecto.

- Estfatégias de competitividad.- con la intencion de brindar al cliente un mejor
servicio, es necesario saber diferenciar la posicion de cada uno de los
proveedores o contratistas que compiten y seleccionar desde el que lleva el
liderazgo hasta el que se encuentre en ultimo lugar segin las necesidades del
proyecto.

Es muy util disponer de las leyes de mercadotécnia mencionadas en el insciso
111.2.5 tanto para mantener contento al cliente, como para tomar las debidas
precauciones con contratistas y proveedores. Por otro lado también se pueden
utilizar las mismas leyes en la publicidad de centros comerciales, carreteras,
centros turisticos y otras construcciones con el fin de obtener la rentabilidad
planeada y porqué no llegar a superarla,
b) Flexibilidad, comunicacién y diversificacién.- es necesario mantenerse en
comunicacién directa y constante entre todos los empleados y también con el

cliente para satisfacer en gran parte las necesidades de este ultimi. Por otro
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lado, se considera importante diversificar el tipo de soluciones y propuestas
con el fin de dar mayor nimero de caminos a seguir y el cliente sea satisfecho
¢) Administracién de control de calidad.- uno de los aspectos importantes para
el cliente es obtener la calidad requerida por el proyecto mediante un sistema
de control de calidad bien definido y estructurado, permitiendo la satisfaccién

total de cliente.

IV.7.- VANGUARDIA EN LA TECNOLOGIA.-

Para constituir una posicion rigida en el uso de la tecnologia, para impulsar de

esta manera la productividad en los proyectos de construccion, se mencionan las

siguientes opciones:

a) Adecuado uso de la informacién.- se pueden consultar bancos de datos
donde existe informacidon sobre las diferentes técnicas, procedimientos y
materiales a nivel internacional, existiendo la posibilidad de adaptarlas a las
nuestras. También se puede recurrir al benchmarking para encontrar las
mejores practicas de la industria que conduzcan a un desempeiio excelente, si
es posible se realizara a nivel internacional, dando desde luego mejores
resultados ya que en la industria de la construccion se requiere aprender
mucho del exterior.

b) Alianzas estratégicas.- desde luego la creacion de alianzas estratégicas es una
de las formas de asociacion que sirve como estratégia para introducir y
desarrollar tecnologia de vanguardia en los proyectos de construccién en
México. Es de gran beneficio que una contratista que quiera participar en
determinado proyecto, cree una alianza con aquella empresa, extranjera en la
mayoria de los casos. que le puede proporcionar la tecnologia adecuada para

satisfacer las necesidades de dicho proyecto. Ademas de mejorar los niveles de
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produccion en determinado proyecto, ayuda a cimentar el desarrollo de
tecnologia en empresas mexicanas para su posterior despegue.

¢) Capacitacion ambiental.- considerando que el planear estratégicamente es
planear a largo plazo identificando las tendencias, es importante la relacion de
la tecnologia-ambiente para satisfacer las necesidades sin destruir los recursos
naturales. Por tal motivo es necesario conocer los reglamentos de la proteccion
a la naturaleza antes de la planeacion del proyecto de construccion, para asi
poder preveer cualquier situacion que dafie en determinado momento al
ambiente.

d) Innovacién.- esta estratégia permite tener fuertes impactos en el medio
ayudando a alcanzar ventajas competitivas, lo cual mantendra contento al
cliente ya que enfrenta tranquilamente los cambios que demanda el medio.
Dicha ventaja se puede lograr: dando otros usos a equipo y materiales,
adaptando diversos procedimientos constructivos, sustituyendo productos y
haciendo intercambios y combinaciones de componentes de equipos y

materiales.

1V.8.- TOMA DE DECISIONES.-

Este aspecto es de los mas importantes a superar , ya que es necesario identificar

correctamente los objetivos finales, asi como adquirir los conocimientos

necesarios para soportar ciertas decisiones. Es muy frecuente la toma de

decisiones deficiente, la cual generalmente se inclina por ahorros malentendidos

que se traducen en gastos mayores a largo plazo, es por eso que se muestran a

continuacion algunas posibles estratégias:

a) Capacitacién de directivos.- se ha hablado de la capacitacion de los
trabajadores para mejorar los rendimientos de trabajo. pero no se debe perder

de vista de igual manera la capacitacién continua de los directivos de los
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proyectos de construccion mediante la imparticion de cursos especiales de
actualizacién tanto técnicos como administrativos para ampliar las bases de
los mismos y estos puedan tomar decisiones debidamente argumentadas.

Esta capacitacion debe enfocarse al tipo de proyecto que se va a dirigir y debe
tomarse la mayor parte durante el proceso de planeacion para solo actualizar
durante la ejecucion de los trabajos.

No hay que dejar de mencionar la participacion de los mismos directivos en
los circulos de calidad de los sectores que le incumban, asi como la constante
comunicacion con todos los niveles de la jerarquia para tener mayor
conocimiento de las anomalias que en determinado momento pueden suceder.

b) Leyes de mercadotécnia.- es muy cierto que la utilizacion de las leyes de la
mercadotécnia mencionadas en el insciso 11[.2.5 ayudarin a tomar ciertas
decisiones durante el desarrollo de todo el proyecto y también servirin como
argumentos de las mismas, ademas su correcta utilizacién ayudara a recuperar
mas rapidamente la inversion hecha en el proyecto.

¢) Uso de la informacién.- como se ha mencionado anteriormente, se tienen
valiosas fuentes de informacion en los bancos de datos y en la practica del

' benchmarking, los cuales ayudarin siempre a contar con los argumentos
suficientes para tomar las decisiones.

d) Sistemas interactivos de planeacién.- es muy cierto que una comunicacion
directa’ y generalizada de empleados-directivos, ayuda a estos ultimos a
detectar mejor los problemas y a tener en varias ocasiones argumentos bien
soportados y de fuentes frescas para toamr sus decisiones.

¢) Buena planeacién.- también es de vital importancia estar respaldados por una
planeaéién debidamente realizada para poder tomar las mejores decisiones a

< los problemas.
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IV.9.- ORGANIZACION EN OBRA.-

Como se ha venido mencionando anteriormente, la organizacion es uno de los

puntos mas importantes y significativos de la planeacion estratégica , por lo que

es necesario destinar recursos en mayor proporcion a la misma y administrarlos
correctamente para poder crear mayores niveles de produccion en obra. Dentro
de las estratégias a seguir se contemplan:

a) Planeacién de recurses.- dentro de este tipo de planeacion se encuentran:

- cuantificacion de los materiales a utilizar y su programacién de adquisicion
seglin programa de obra

- calculo de mano de obra necesaria para realizar las actividades programadas;
inclusive se pueden utilizar modelos de linea de balance del desempeiio de
las actividades para tener una idea mas real.

- determinacion del equipo necesario para cumplir con el programa estimado,
en este caso se pueden utilizar modelos determinados para su calculo.

- asignacion de dreas de trabajo y almacenaje segin las necesidades y
prioridades de la obra

- con todas las actividades anteriormente citadas en conjunto, se realizara una
simulacion con el fin de identificar las dreas deficientes a reforzar, asi como
los cuellos de botella del sistema.

b) Seguimiento de diseiio y programas.- es necesario nunca perder de vista ni
¢l disefio ni los programas originales, realizando todos los esfuerzos posibles
por cumplir con ellos; ademas se deben hacer del conocimiento de todas las
.pm’(es que intervienen en la actividad para concientizar de la gran
responsabilidad que significa su cumplimiento.

¢) Estratégias de rentabilidad.- es necesario conocer y aplicar estas estratégias
(insciso 111.2.5) dentro de la obra y tener la capacidad para diferenciar cuando

se deben aplicar unas u otras sacrificando en determinados momentos la
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calidad de materiales, trabajadores y equipo o apoyando con recursos
suficientes a los mismos tres factores.

d) Programas de capacitaciéon.- dentro de los programas de capacitacion, es
necesario cubrir aspectos de organizacion de obra y de administracién de

recursos para poderlos aplicar al proyecto y asi lograr una formacion integral.
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YECTOS DE CONSTRUCCION Y ALTERNATIVAS DE SOLUCION

DEFICIENCIAS EN PRO
: UTILIZANDO LA PLLANEACION ESTRATEGICA
e M E———————y—
PUNTO OBSTACULO A_l..TERNA'nVAS
RENDIMIENTOS FALTA DE CAPACITACION SISTEMA DUAL DE CAPACITACION
MALA ALIMENTACION CIRCULOS DE CALIDAD
FALTA DE COMUNICACION NUEVAS IDEAS EN SINDICATOS
FALTA DE MOTIVACION CONDICIONES SALUBRES
CONDICIONES INSALUBRES CREACION DE SISTEMAS DE EVALUACION, PROMOCION
¥ REMUNERACION
FINANCIAMIENTO FALTAN DE CONOCIMIENTO FORMAR UNIONES DE CREDITO
DE FUENTES CREAR ALIANZAS ESTRATEGICAS
BURZATILIZACION DE PROYECTOS
PROGRAMAS DE FINANCIAMIENTO Y APOYO
CONTROL DE DEFICIENTES ESQUEMAS DE REALIZAR MANUAL DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD
CALIDAD CONTROL DE CALIDAD CREAR CIRCULOS DE CONTROL DE CALIDAD
FALTA DESTINAR RECURSOS NUEVOS ESQUEMAS DE NORMALIZACION
AUSENCIA DE NORMAS Y CERTIFICACION
SE MEJORA CALIDAD TEMPORALMENTE
PLANEACION DE PROYECTOS NO TERMINADOS VISION DIRECTIVA AMPLIA
COSTOS CAMBIOS DE PROYECTO CONTROL DEL FLUJO DE EFECTIVO
TIEMPOS DE PLANEACION REDUCIDOS | CREACION DE MECANISMOS INTERNOS DE SOLUCION
CONCURSOS DEFICIENTES USO DE BANCOS DE DATOS Y BENCHMARKING
CONTRATOS INADECUADOS
ARRAIGO A TRADICIONES
PLANEACION DE PROYECTOS NO TERMINADOS USO DE MODELOS DE PROGRAMACION
TIEMPOS CAMBIOS DE PROYECTO UTILIZACION DE BANCOS DE DATOS Y BENCHMARKING
TIEMPOS DE PLANEACION REDUCIDOS VISION DIRECTIVA AMPLIA
ARRAIGO A TRADICIONES
RELACION CON EL PENSAR S0LO EN UTILIDAD SEGUIR PRINCIPIOS DE MERCADOTECNIA
CLIENTE BUSQUEDA DE INTERESES PROPIOS FLEXIBILIDAD, COMUNICACION Y DIVERSIFICACION
OBJETIVOS PARTICULARES MAL CONTROL DE CALIDAD
DEFINIDOS
TECNOLOGIA FALTA DE INFORMACION CREACION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
LIMITACION DE RECURS0S USAR BANCOS DE DATOS Y BENCHMARKING
CAPACITACION AMBIENTAL
INNOVACION
TOMA DE FALTA CAPACITACION DE DIRECTIVOS CAPACITACION A DIRECTIVOS
DECISIONES METAS LARGO PLAZO INDEFINIDAS APLICACION DE LEYES DE MERCADOTECNIA
GRAN CANTIDAD DE IMPROVISACIONES SISTEMA INTERACTIVO DE COMUNICACION
. DEFICIENTE INFORMACION MEJOR PLANEACION
ORGANIZACION EN | MALA ADMINISTRACION DE RECURSOS PLANEACION DE RECURSOS
OBRA LIMITACION DE RECURS0S SEGUIMIENTO DE DISENO Y PROGRAMAS
FALTA CONSCIENTIZAR ESTRATEGIAS DE RENTABILIDAD
PROGRAMAS DE CAPACITACION




78

V.- CASO PRACTICO.-

Considero importante después del estudio realizado, exponer algunas
recomendaciones en un caso practico vivido desde sus inicios hasta su terminacion
con la finalidad de analizar problemas concretos y dar soluciones directas para que
¢n proyectos posteriores se tomen en cuenta dichas observaciones y se mejoren

ciertas deficiencias.

El proyecto consistié en la construccion de-un edificio de seis niveles para oficinas
en la zona de lomas de la ciudad de México con una superficie de 11,500 m2. La
cimentacion se realiz6 a base de zapatas aisladas de concreto reforzado con una
profundidad promedio de 3.5 m; la estructura fué formada por elementos
prefabricados de concreto reforzado soldados entre si; la fachada también se realizé
a base de elementos prefabricados complementados por una canceleria de aluminio;
dentro de las instalaciones se realizaron las eléctricas, hidraulicas con equipo
hidroneumitico, hidrosanitaria, aire acondigionado, proteccién contra-incendios,
sistema para-rayos y tres elevadores de seis paradas.

El tiempo programado de realizacién del proyecto fué de 13 meses contra 22 reales
y el costo original estimado de N$ 22,000,000 contra N$ 25,600,000 reales,

A continuaciéon se citan de manera resumida y sitematizada las deficiencias
observadas en dicho proyecto y algunas alternativas de solucidn como posible

mejoramiento en la realizacion de proyectos posteriores.



RENDIMIENTOS
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DEFICIENCIAS
Personal no capacitado, contratado de ditima hora
Condiciones insalubres en comedores y dormitorios
Sueldos bajos
Falta de incentivos econémicos y morales ( festejos y reconocimientos)

Rotacién excesiva de personal por diseito incompleto

ALTERNATIVAS

Establecer sistema de capacitacién en la empresa comenzando por pocos
empleados, pero incrementandoio poco & poco

Contratar a largo plazo, considerando inclusive obras futuras
Establecer por parte de la compaiiia comedores y dormitorios salubres

Establecer sistema de remuneracién con incentivos e incrementos en
base a capacidad y antiguedad

Incorporar al sistema de capacitacién una formacion basica de lectura,
escritura y operaciones matematicas

Celebrar festividades, organizar actividades internas para establecer
una comunicacion de todos los niveles jerdrquicos y dar reconocimientos

Realizar circulos de calidad por grupos para incentivar al mejoramiento continuo

Arrancar la construccion del proyecto hasta tener disefio y planeacién terminados

ESTA TESIS NO EPge
SAUR B LA BisiigI£CH



CONTROL DE CALIDAD
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DEFICIENCIAS
Limitacion econémica para pruebas dé calidad de materiales
Tolerancia excesiva en calidad de procesos por presiones de tiempo y costo
Disefio incompleto, recuriendo a improvisaciones
Falta de certificacion y nomalizacién de procesos y productos
Fatta re refacciones en obra del equipo utilizado
Errores técnicos y administrativos internos por faita de auditoria externa

Ausencia de instructivos de operacién del equipo

ALTERNATIVAS
Destinar desde la planeacién mayores recursos al control de catidad
Establecer desde un inicio tolerancias
iniciar construccién hasta terminar disefio y planeacion del proyecto
Destinar recursos para la certificacion y normalizacion de procesos y productos

Contar con instructivos de operacién de equipo y técnicas para daro a
conocer a los trabajadores en un inicio

Control detaltado de inventarios
Contar con asesarias técnicas y administrativas exitemas

Nuevos esquemas de normalizacion y certificacion




PLANEACION DE COSTOS
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DEFICIENCIAS
Incremento del 20% del costo total del proyecto
Exceso de precios extraordinarios por elaboracion deficiente de concursos
Gastos inutiles por cambios de disefio de ultima hora
Improvisaciones excesivas por falta de diseiio completo

Ausencia de estudios detallados de posibles aternativas de
solucién a diversos problemas

ALTERNATIVAS
Realizacion de concursos por personal capacitado y con experiencia
Recurir a informacion de bancos de datos
Comenzar construccion hasta finalizar disefio y planeacion

Evaluar diversas alternativas de solucion, evitando improvisaciones
y gastos excesivos

Establecer mecanismos intemos de solucién de probleméticas
y precios extraordinarios

Seguimiento periodico de erogaciones y pronésticos con el flujo de efectivo
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PLANEACION DE TIEMPOS

DEFICIENCIAS
incremento del 70% de! tiempo estimado original del proyecto
Improvisaciones al dia
Vision corta de los directivos durante la planeacion del proyecto

Programacion original inadecuada

ALTERNATIVAS
Recurrir a fuentes de informacién como pueden ser los bancos de datos, para
estudiar tiempos de duracion de actividades y poder realizar una programacion
original correcta y detallada
Hacer uso de modelos de programacién para las diversas actividades
para realizar una programacion mas adecuada y conocer a fondo los
posibles problemas y presentar soluciones desde un inicio
Utilizacion del benchmarking para recabar informacion

Visién mas amplia y abierta de los directivos




RELACION CON EL CLIENTE
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DEFICIENCIAS
Los contratistas tendieron siempre a buscar su utilidad
Presiones excesivas del cliente para saiir en tiempo

Falta de visién amplia del cliente

ALTERNATIVAS

Sacrificar en varias ocasiones la utilidad para lograr buena calidad
Buscar siempre la satisfaccion del cliente
Comunicacion con el cliente
Diversidad de soluciones y altemativas

Controlar la calidad de os trabajos detalladamente




TECNOLOGIA
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DEFICIENCIAS
Desconocimiento de tecnologia de vanguardia
Tiempos de ejecucién mayores por arraigo a lo tradicional

Limitacion de recursos econdmicos

ALTERNATIVAS

Uso de bancos de datos
Practica del benchmarking
Innovacién en técnicas y procedimientos
Consulta y seguimiento de manuales

Formacion de asociaciones




ORGANIZACION DE OBRA

a5

DEFICIENCIAS

Falta de planeacion de recursos materiales, econémicos y humanos
por parte de las contratistas

Falta de limpieza
Falta de toma de precauciones
Improvisacién en almacenaje

Improvisacién en asignacién de areas

ALTERNATIVAS

Planeacion de recursos materiales, economicos y humanos a detalle
Auxilio de modelos de programacion ( Cyclone )
Limpieza en obra
Aseguramiento de calidad
Mejoramiento continuo
Seguridad en obra
Planeacion de areas de trabajo y aimacenaje
Seguimiento de diseno y programas

Programas de capacitacién de personal




86

Hasta cierto punto pueden generalizarse las deficiencias encontradas en este
proyecto particular para los proyectos de construccion ya sea grandes o pequcfios,.
siendo que las alternativas de solucién citadas son parte de una nueva mentalidad y
cultura necesaria para el proyectista, las cuales deben implantarse poco a poco en

Meéxico para alcanzar asi niveles altos de competitividad.



CONCLUSIONES

La planeacion estratégica se encuentra al alcance para su implementacion en las
constructoras mexicanas tanto para realizar pequefios como grandes proyectos desde
su disefio hasta su construccion, siendo la forma de pensar que ayudara a desarrollar
altos niveles de competitividad internos mediante la optimizacion de los recursos, el
uso de tecnologia de vanguardia y la elevacion de los niveles de calidad mediante el
seguimiento, adaptacion y certificacion de las diversas especificaciones, para poder
ser capaces de competir internacionalmente y a la vez generar empleos, ayudando

asi a mejorar los niveles de vida.

Es importante comenzar a tomar esta actitud, ya que se requiere que su
implementacion sea poco a poco y que ningiin sector quede rezagado para que se
convierta en un crecimiento uniforme, continuo y generalizado. Se necesita
desarrollar la habilidad de direccién y planeacion para saber aprovechar y optimizar
los recursos propios, asi como seleccionar los externos. La implementacion debe
comenzar por los gerentes, los cuales deben conscientizarse y cambiar a una vision
mas amplia para enfrentar los retos que la situacion actual demanda, ya que solo asi
podra darse la insercion de 1a economia nacional a la internacional.

Aunque es muy cierto que es imposible controlar cada uno de los procesos y
actividades de un proyecto en un cien por ciento, solo hay que recordar que se
busca el mejoramiento, mas no la perfeccion.

Por otro lado es necesario el apoyo del gobierno para facilitar el desarrollo de la
economia ya sea mediante la implementacion de la planeacién estratégica en la
construccion o mediante la implementacion de cualquier otra forma de pensar en los
diversos sectores de la industria; es decir, se requiere tener control en las tasas de

interés, en el pago de seguro social, incentivos fiscales e incluso se requiere de una
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reforma de la ley laboral para crear asi las condiciones propicias para beneficiar al

desarrollo de toda la industria del pais.

El reto del desarrollo de la construccion en México es enorme, hay que enfrentarlo
con valentia sin perder la vision de planeacion venciendo ese arraigo a lo tradicional,
a la improvisacion y a la ley del menor esfuerzo; México necesita de empresarios de
la construccion que transformen su mentalidad de una vision parcial a una
aproximacion global ante los retos que existen en el umbral del siglo XXI (4), ya
que solo asi se podra crear confianza en los inversionistas para que apoyen la
ejecucion de la gran cantidad de infraestructura que tanto el crecimiento como el

desarrollo de nuestra nacion esta demandando.

(4) Ing. Sergio Jinich R]pstem Retos para la Globallzacmn Economlca en la -
] U C'NI‘C § Agosto .

Industria de la Construccnon revnsta exl

de 1994
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