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RESUMEN DE LA INVESTIGACION

El crecimiento acelerado de la poblacién en la Zona Metropolitana del Valle de México
(ZMVM) estd demandando una mayor construccion de espacios para uso habitacional,
comercial o de oficinas, por esta razén el nimero de empresas dedicadas a la ejecucion
de proyectos de edificacion ha ido en aumento de tal forma que para el 2007 las micro
empresas constructoras ya representaban aproximadamente el 93 % del total de
empresas constructoras que ejecutan proyectos de esta indole en la zona mencionada?

(Sistema Empresarial Mexicano, 2007).

La presente investigacion tiene como objetivo central elaborar una propuesta de mejora
de productividad para una Micro empresa constructora (Mc)? que ejecuta obras de
edificaciéon en la ZMVM. Debido a la interaccion de la micro empresa objeto de estudio
con el entorno que la rodea, ésta investigacion se ha desarrollado bajo el enfoque
sistémico, de tal forma que a lo largo de la tesis la micro empresa es considerada como
un sistema abierto que mantiene un intercambio de informacion con una diversidad de

actores y organizaciones que en conjunto constituyen su entorno.

En esencia esta investigacion comprende el desarrollo del marco tedrico, dos capitulos en
donde se ha analizado la incidencia del factor humano y la administracion de los
materiales en los proyectos de edificacion ejecutados por las micro empresas, un cuarto
capitulo en el cual se ha elaborado un diagnéstico para determinar las condiciones en las
que opera actualmente la micro empresa objeto de estudio y por ultimo un capitulo en el
cual se ha disefado la propuesta de mejora basada en la aplicacion racional de los

principios de algunas herramientas administrativas modernas.

! De acuerdo a los censos realizados en la Ultima década por el INEGI, el porcentaje de microempresas a
nivel nacional ha oscilado entre el 95.8 y el 95.5 %. En el sector de la edificacion de la ZMVM las micro
empresas constructoras representan el 93 %.

2 En esta investigacidn, la abreviatura de micro empresa constructora serd Mc.
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INTRODUCCION

La Infraestructura en una nacién forma parte de la base para el desarrollo econémico ya
que a través de la destinacién de recursos para la ejecucion de diversos proyectos de
construccion se resuelve a mediano y largo plazo necesidades de tipo econémico y social
que la poblacion demanda, generandose asi condiciones de progreso en diversos
sectores de la poblacién. Por ejemplo, la construccion de un camino rural permite a los
habitantes de una determinada comunidad acceder con mayor facilidad a los servicios
basicos de educacién y salud tales como hospitales, clinicas y escuelas, asi como
participar en actividades comerciales y productivas que en conjunto le generan una

mejora econdmica, social y cultural.

Por los beneficios econémicos y sociales que la construccibn de proyectos de
infraestructura otorga a la poblacién, en el periodo sexenal actual que va del 2013 al 2018
el Gobierno Federal pretende destinar una inversién de 7.358 hillones de pesos mas una
inversion del capital privado del orden de 13.478 billones de pesos, lo que da un total de
20.8 billones de pesos, los cuales son muy superiores a los 10 billones de pesos
destinados en el sexenio 2007-2012. Los Retos de la Infraestructura en México 2013-
2018 es un articulo emitido por la Camara Mexicana de la Industria de la Construccion
(CMIC, 2013) en el cual se estima una posible asignacion de recursos en los siguientes

proyectos:

e Proyectos para la generacion de energia eléctrica: Se pretende destinar
aproximadamente el 10 % del total de la inversion prevista, es decir 2.1 billones de
pesos.

e Proyectos carreteros: Con una inversion del 9.9 % del total de la Inversion asignada,
equivalente a 2.1 billones de pesos.

e Proyectos para la construccion de aeropuertos: el 7.1 % de la Inversion, lo cual
equivale a 1.5 billones de pesos.

e Proyectos para la construccion de sistemas y redes de agua: Se pretende destinar 1.7
billones de pesos lo cual equivale aproximadamente al8.3 % del total de la inversion.

e Proyectos para la construccion de espacios de educacién y salud: Se pretende

asignar el 4.0 % de la inversion, misma que equivale a 0.8 billones de pesos.



e Proyectos para la construccion de vias férreas: Con una asignacion de 1.8 billones de
pesos.

e Proyectos para la construccién de puertos: Se asignara aproximadamente el 7.5 %
del presupuesto que se liberara, esto equivale a 1. 6 billones de pesos.

o Proyectos para la construccién de espacios para uso habitacional (vivienda): Para
este rubro, el Gobierno Federal pretende asignar al cabo de su mandato una
inversion aproximada del 8.7 % del total de la inversion, lo cual equivale a 1.4 billones
de pesos.

¢ Refinacion, Gas y Petroquimica: el 25.0 % de la inversién contemplada, lo cual
equivale a 5.2 billones de pesos.

e Turismo: El 6.5 % total de la inversion, equivalente a 1.4 billones de pesos.

e Telecomunicaciones: Con una asignacion de 1.3 billones de pesos, el equivalente al

6.4 % del total de la inversion.

Fig. 1.1: Inversion en Infraestructura 2013-2018
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Fuente: Camara Mexicana de la Industria de la Construccién

Cuando se trata de obra publica, los recursos que gobierno destina a un determinado
proyecto son ejercidos por diversas dependencias de gobierno que tienen, entre otras
responsabilidades, la de vigilar la correcta administracion de dichos recursos en la

ejecucion de las obras.



Algunos entes encargados de los proyectos de infraestructura en el pais son la Secretaria
de Comunicaciones y Transportes (SCT), el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS),
la Comision Federal de Electricidad (CFE), Caminos y Puentes Federales de Ingresos y
Servicios Conexos (CAPUFE) , la Comision Nacional del Agua (CONAGUA) y el Instituto
del Fondo de Vivienda para los trabajadores (INFONAVIT).

Por los requerimientos, recursos y conocimientos que se emplean para la ejecucién de

estos proyectos, éstos se clasifican en las siguientes areas especializadas:

1) Construccion pesada: Integrado por obras de infraestructura regional como presas,
puentes, puertos, carreteras y caminos rurales.

2) Construccion urbana: La cual se compone por todas las obras de infraestructura
en los espacios catalogados como urbanos (ciudades), como por ejemplo las
redes para los sistemas de agua y drenaje, plantas de tratamiento de aguas
residuales, redes eléctricas, lineas telefénicas etc.

3) Construccion industrial: Se refiere a la construccion de obras que requiere el
sector energético tales como refinerias, plantas quimicas etc.

4) Edificacion: Compuesto por todas las obras cuyo uso puede ser habitacional,

comercial, de oficinas y servicios.

Respecto a los proyectos de edificacion, de acuerdo al ultimo Censo de Poblacion y
Vivienda realizado por el Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informéatica (INEGI,
2010), hoy dia la edificacibn ha adquirido mayor importancia y relevancia en la Zona
Metropolitana del Valle de México (ZMVM)? debido al crecimiento elevado de la tasa
demogréfica, a la gran atraccion que la ciudad genera por ser esta la entidad dentro del
territorio mexicano que ofrece la mayor cantidad de servicios para la poblacion, tal es el
caso de plazas comerciales, suburbios culturales y mercantiles, asi como por representar
la posibilidad para adquirir un empleo con una mejor remuneracion, con respecto a las

condiciones de la poblacién en los estados.

3 De acuerdo a la declaratoria de la Zona Metropolitana del Valle de México publicada en la Gaceta Oficial
del Distrito Federal con fecha 23 de enero de 2003, esta zona del pais estd integrada por 59 municipios del
Estado de México, 16 delegaciones del Distrito Federal y el municipio de Tizayuca del Estado de Hidalgo.



De acuerdo con el escenario demografico alto estimado en el Programa de ordenacion de
la Zona Metropolitana del Valle de México (Sedesol, Gobierno de la Ciudad de México,
Gobierno del Estado de México, 1998) se estima que para el afio 2020 habrad una
poblacion de 26. 2 millones de habitantes en esta zona del pais. Esta situacion hace de la

ZMVM una de las zonas geograficas de mayor impacto econémico del pais.

En la figura 1.2 se puede observar que, para el afio 2000 la ZMVM ya ocupaba el
segundo lugar en densidad poblacional a nivel mundial, solo detras de la Ciudad de Tokio.

Fig. 1.2: Poblacién proyectada para la ZMVM
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Debido a la alta concentracién urbana en esta zona del pais, actualmente se construye en
la ZMVM aproximadamente el 20 % del total de obras de edificacidon que se construyen a
nivel nacional* (INEGI, 2014), esta situacion ha generado que una gran cantidad de micro
empresas constructoras encuentren en esta rama de la construccién un negocio rentable

debido a su demanda y al creciente apoyo del gobierno en la construccién de estos

proyectos.

4 El instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) anualmente informa sobre los principales resultados
obtenidos en la Encuesta Nacional de Empresas Constructoras (ENEC). Esta encuesta se levanta conforme al
directorio de empresas constructoras del ultimo censo econémico, en este caso se tomo como referencia el

censo 2009 del sector construccion.



Cuando los proyectos de edificacion son financiados con inversion puablica, la construccion
de los mismos generalmente es realizada por empresas constructoras grandes del pais

tales como Casas Geo, Urbi y Homex, por mencionar solo algunas.

Sin embargo, cuando los proyectos de edificacion de vivienda son a nivel micro y la
inversion es generada por fuentes particulares, la construccién de la obra es ejecutada

por alguna pequefia empresa constructora segun lo requiera el proyecto.

Precisamente, el objeto de estudio de esta tesis son las micro empresas constructoras
gue ejecutan obras de edificacion en la ZMVM. Al respecto, vale la pena sefalar que es
en la etapa de la construccion de una obra de edificacion donde concentraremos nuestros
esfuerzos, pues como bien se sabe es durante esta fase donde se requiere mas de las
dos terceras partes del presupuesto global del proyecto (Varela, 2000) y en donde queda
implicado el consumo de la mayoria de los recursos, en especial los que corresponden a

insumos y materiales, mano de obra y equipo de construccion.

Para la construccion de un proyecto de edificacion, es vital que la micro empresa
constructora que ejecute la obra tenga una estructura organizacional interna tal que le
permita utilizar todos los recursos que en esta etapa intervienen de manera eficiente.
Toda empresa constructora por muy pequefia que sea administra sus materiales, personal
y equipo siguiendo conceptos administrativos que, dependiendo como se apliquen,
traerdn beneficios (tangibles o intangibles, mediatos o inmediatos) o perdidas a la

constructora.

En este sentido, resulta fundamental iniciar esta investigacion con el desarrollo un capitulo
gue de sustento tedrico a la propuesta de mejora a desarrollar, por esta razén en este
capitulo se hace una revision de las teorias administrativas, focalizando el analisis en la
teoria de sistemas y su aplicacion en los proyectos de edificacion. En este capitulo
también se hace una breve descripcion de los conceptos que forman parte del marco
conceptual de la investigacion asi como de la metodologia a seguir para desarrollar la

propuesta de mejora.

En el capitulo dos de esta tesis titulado “La incidencia del factor humano en los proyectos
de edificacion” se analiza la participacion del hombre en todas las fases del proyecto,

focalizando el andlisis en la participacion de los diversos actores durante la ejecucion de

5



la obra por una micro empresa constructora. En la Ultima parte de este capitulo se
analizan los factores internos y externos que afectan el rendimiento del personal
operativo, entendiéndose como tal al personal obrero y personal técnico que participa

directamente en la ejecucion de los trabajos.

En el capitulo tres titulado “La administracién de los recursos materiales” el analisis se
centra en las actividades que permiten abastecer a la obra de los recursos necesarios
para la ejecucion (cadena logistica), asi como en la importancia del almacén de obra en

las actividades de recepcion, control, entrega y distribucién en los frentes de trabajo.

En el capitulo cuarto titulado “Diagnostico Organizacional a las micro empresas
constructoras” se realiza una descripcion detallada acerca de la situacién actual en la que
operan este tipo de empresas en nuestro pais. En la segunda parte de este capitulo el
diagnéstico organizacional se centra en AIDI S.A de C.V, la cual es una micro empresa
constructora dedicada a la construccion de proyectos de edificacion en la ZMVM quién a

su vez sera el objeto de estudio de esta investigacion.

Es importante comentar que la elaboracion del diagnostico contemplé en primer instancia
la revision bibliografica de articulos publicados por la Camara Mexicana de la Industria de
la Construccién (CMIC), el Instituto Tecnoldgico de la Construccion (ITC) y la Camara
Nacional de la Industria de Desarrollo y Promocion de Vivienda (CANADEVI), asi como la
aplicacion de cuestionarios y encuestas a los diversos actores que participan en la

ejecucion del proyecto por la micro empresa constructora en estudio.

En el capitulo cinco titulado “Desarrollo de la propuesta de mejora”’, se disefa la
propuesta de mejora de productividad a partir de la adaptacion racional de los principios
de las herramientas administrativas Benchmarking, Outsourcing, 5S, Just in Time y
Kanban al contexto en el que opera AIDI. Resulta conveniente mencionar, que en este
capitulo también se incluye el analisis de un par de investigaciones realizadas en
Medellin, Colombia orientadas al mejoramiento de la productividad en los proyectos de
edificacion construidos en esta ciudad, la finalidad de este analisis consiste en determinar
las mejores practicas realizadas en Colombia para asi adaptarlas al contexto de las micro

empresas en la ZMVM.



ALCANCE

El crecimiento acelerado de la poblacion en la ZMVM estd demandando una mayor
construccion de espacios para uso habitacional, comercial o de oficinas, por esta razén el
namero de empresas dedicadas a la ejecucion de proyectos de edificaciébn ha ido en
aumento de tal forma que para el 2007 las micro empresas constructoras ya
representaban aproximadamente el 93 % del total de empresas que construian proyectos

de esta indole en la zona mencionada®(Sistema Empresarial Mexicano, 2007).

La presente investigacién tiene como objetivo central elaborar una propuesta de mejora
de productividad para ser incorporada a la etapa de instalaciones y acabados de la obra
que ejecuta la micro empresa constructora AIDI. La metodologia para desarrollar la
propuesta incluye la elaboracion de un diagnéstico organizacional para la Mc en estudio,
asi como un diagnostico global para las micro empresas constructoras que operan en el
pais, ambos con la finalidad de determinar las condiciones en las que actualmente operan

las micro empresas constructoras en nuestro pais.

Resulta fundamental comentar que por la complejidad del tema, la investigacion se
desarrolla bajo el enfoque sistémico. A lo largo de la tesis la Mc en estudio es considerada
como un sistema que mantiene un intercambio de informacién (insumos-productos) con el

entorno que la rodea.

En la figura 1.3 se observa a la Mc en el proceso de intercambio y retroalimentacion con

Su entorno.

5> De acuerdo a los censos realizados en la Ultima década por el INEGI, el porcentaje de micro empresas a
nivel nacional ha oscilado entre el 95.8 y el 95.5 %, porcentaje muy similar al reportado por el Sistema
Empresarial Mexicano en el 2007.



Fig. 1.3: La teoria de sistemas en la construccién
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Fuente: Arcudia, C. E., Pech, J., y Alvarez, S. La empresa constructora y sus operaciones

bajo un enfoque de sistemas.

Por la complejidad de la temética, esta investigacion solo se centra en el desarrollo de
una propuesta de mejora de productividad para los trabajos de instalaciones y acabados
del proyecto de edificacion ejecutado por la Mc AIDI al interior de la ZMVM, por esta razén
esta investigacion pretende servir como un parteaguas a futuras investigaciones que se
interesen en adoptar la propuesta para la mejora de la productividad en otra fase del
proceso constructivo, asi como también para aquellas investigaciones cuyo objetivo sea la

mejora de productividad en otros sectores de la construccion.

PROBLEMATICA

Las obras de infraestructura son desarrollados y ejecutados por diversas constructoras
que se especializan en cierto tipo de obras, las cuales al ser ejecutadas y puestas en
operacién satisfacen las necesidades de la poblacion de forma directa o indirecta, asi

como las del grupo empresarial (gubernamental o particular) que financia las obras.

Cabe mencionar que en la industria de la construccion las empresas que ejecutan las
obras operan de forma muy particular y distinta a como operan las empresas en otras
industrias, esto es debido a que durante la ejecucién de una obra, ademas de los factores

que intervienen directamente en la produccién, también intervienen otros factores
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externos como el factor econémico, social, demogréfico, cultural por mencionar algunos

que sin duda alguna impactan en el desempefio de las empresas.

Las condiciones en las que operan las constructoras en esta industria

independientemente de su tamafo son entre otras las que a continuacion se mencionan:

1. El precio en la materia prima y en los recursos materiales varia de acuerdo a la
situacion econémica del pais.

2. En la mayoria de los casos se trabaja con créditos otorgados por instituciones
financieras.

3. Se depende de otras industrias para proveer y abastecer de materiales e insumos
a la obra.

4. Los permisos y licencias para construir son demorados, lo que conduce a
modificar la programacion inicial de las obras.

5. No existe una secuencia de ejecuciébn de una obra a otra, es decir resulta
sumamente dificil garantizar que al finalizar y entregar una obra la constructora
iniciara de forma inmediata otra.

6. Se trabaja con personal temporalmente contratado, la plantilla de trabajadores por
lo regular es rotatoria.

7. Se carece de personal calificado o especializado debido a que los constructores al
no contar con personal de planta no capacitan a los obreros.

8. El valor del producto final (obra) depende de muchos factores que no permiten

calcular con certidumbre su costo.

Ahora bien, refiriéendonos exclusivamente a la etapa de ejecucion de una obra, en donde
ademas de las condiciones externas e internas a considerar, existen tres elementos o
factores que de manera directa intervienen en la produccion de la obra y que dependiendo
como se administren impactaran de manera positiva o negativa la productividad en los

trabajos.

En ese contexto, los factores determinantes para la correcta ejecucion de una obra son

esencia los siguientes:



1. El personal técnico y profesional que administra los recursos restantes (mano de
obra, materiales, equipo y herramienta)
La mano de obra que realiza los trabajos.
Los insumos y materiales empleados en los procesos constructivos.
La herramienta o equipo menor y/o mayor mediante los cuales se ejecuta un

trabajo 0 se transporta los insumos.

De los factores mencionados anteriormente, el personal técnico y profesional en su
calidad de personal administrativo es el elemento que mayor impacta en la ejecucion de
un trabajo ya que es éste quién se encarga de la administracion de los recursos

economicos, humanos y materiales en todas las tareas.

Por el continuo cambio en los procesos constructivos, el avance tecnolégico en los
materiales que se emplean para construir, asi como de factores propios de cada proyecto
tales como la magnitud de la obra, la diversidad y complejidad en los trabajos, el grado de
especializacion requerido entre muchos otros, la administracion de los recursos cada vez
se convierte en una actividad mas compleja para quienes tienen a su cargo una

responsabilidad de este tipo.

En las micro empresas constructoras la administracion de los recursos se torna aun mas
compleja, debido a que no es posible invertir en el desarrollo de los procesos técnicos —
administrativos, asi la carencia de conocimientos en la formacién del personal
administrativo genera una diversidad de conflictos durante la ejecucion como por ejemplo
rendimientos bajos de la mano de obra o equipo o un incorrecto flujo de los materiales al
interior de los constructoras que produce desviaciones, escases, Yy descontrol y que en
términos de dinero se traduce en pérdidas y por supuesto en el retraso en los tiempos de

entrega.

Precisamente este es el caso de la micro empresa constructora AIDI S.A DE C.V quien en
los ultimos proyectos de edificacién ha tenido dificultades para cumplir con los plazos de
entrega debido a que el personal que realiza los trabajados de instalaciones y acabados
se ha retrasado en la entrega de los trabajos correspondientes o bien ha entregado a

“‘medias” y con detalles los trabajos.
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Evidentemente esta situacion refleja en la Mc AIDI un bajo rendimiento de la mano de
obra en los trabajos involucrados, lo que a su vez ha generado bajos niveles de

productividad en esta etapa de las obras.

Por la problemética presentada al interior de la Mc en estudio, resulta fundamental
determinar el conjunto de variables tanto internas como externas que estan originando los
bajos niveles de productividad en esta etapa de la obra, para posteriormente elaborar una
propuesta que adaptada a las condiciones en las que opera la Mc garantice un uso mas

eficiente de ellos que permita mejorar la productividad.

Por las razones expuestas en los ultimos parrafos, el tema de esta investigacion es el
proyecto de edificacion ejecutado por la micro empresa AIDI S.A de C.V, cuyo objetivo se
centra en la etapa de instalaciones y acabados para el mejoramiento de los niveles

productivos a través del desarrollo de una propuesta de mejora.

JUSTIFICACION

Toda empresa que ofrece un bien o servicio concentra sus esfuerzos para entregar al
cliente oportunamente su producto (en tiempo), con una calidad que se encuentre dentro
de los estandares solicitados (con calidad) y que el costo final sea tal que le permita

generar una utilidad razonable hacia el interior de la empresa.

Enfocandonos en las micro empresas constructoras, éstas al igual que cualquier otra
empresa intentan cumplir con los parametros basicos para la satisfaccion de su cliente, es
decir en entregar en tiempo, costo y calidad especificados previamente. Para ello, el
personal técnico y profesional haciendo uso de sus conocimientos administrativos
coordina a su personal operativo al tiempo que los abastece de insumos, herramienta y
equipo para la realizacién de sus actividades. Cuando estas funciones se realizan de
manera correcta, se logra producir los volimenes de obra programados a un costo

Optimo, lo cual se traduce en incrementos en los niveles de productividad.

Como se ha comentado al inicio de esta tesis, el crecimiento acelerado de la poblacion en

la ZMVM estd demandando una mayor construccion de espacios para uso habitacional,
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comercial o de oficinas, por tal razon el nUmero de empresas dedicadas a la ejecucion de
proyectos de edificacion ha ido en aumento de tal forma que hoy en dia las micro
empresas constructoras dedicadas a la edificacion en la ZMVM representan el 93 % del

total de las empresas constructoras de esta zona.

El desarrollo de esta investigacién precisamente consiste en tomar como objeto de
estudio a una micro empresa constructora de nombre AIDI que ejecuta proyectos de
edificacion al interior de la ZMVM.

Arquitectura Integral y Desarrollo Inmobiliario (AIDI) es una micro empresa constructora
que desde hace méas de 20 afios se dedica a la construccién, mantenimiento integral y
venta de proyectos de edificacion para uso habitacional y comercial. En todo este tiempo
de operacion la Mc en estudio ha participado en la construccion de 16 proyectos,
aproximadamente uno por cada afio de operacion, lo que sin duda alguna nos demuestra
que esta empresa a pesar de la competencia laboral ha sabido mantenerse en el mercado

y competir a la par con el resto de las empresas que laboran en el ramo.

En los ultimos dos afios, la empresa ha participado en la remodelacién de dos espacios
para oficinas, actualmente AIDI ejecuta una obra para uso comercial que hasta la fecha
tiene un avance de alrededor del 90%®. La situacién actual en la empresa es que en estos
ultimos proyectos se ha incumplido con los plazos de entrega producto de la conjugacion
de varias causas 0 razones que han mermado la capacidad de respuesta de la empresa

frente a la demanda exigida por sus clientes.

El interés por encontrar una solucién al problema que actualmente aqueja a esta micro
empresa constructora, radica en la facilidad que se me ha otorgado para realizar los
estudios de campo asi como por la disponibilidad de la informacion para el analisis
tedrico. Resulta importante comentar que en el 2005 se tuvo participacion en la empresa
como ayudante general y para el afio 2010 la Mc me contrato como Auxiliar de Residente

para la remodelacion de una obra que duro alrededor de siete meses.

8 El porcentaje de avance corresponde al reportado por la empresa en Diciembre de 2013. Actualmente la
obra en estudio ya se encuentra en operacion.
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Por estas razones particulares, ademas del gran impacto que tienen las micro empresas
constructoras en la Zona Metropolitana del Valle de México es que esta tesis aborda esta

temética de gran importancia.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
PRINCIPAL:

e En la ejecucion de los trabajos correspondientes a la etapa de instalaciones y
acabados de la obra de edificacién construida por AIDI S.A de C.V ¢Cudles
son las causas que no estan permitiendo la eficiencia en los recursos para

obtener mejores niveles de productividad?
SECUNDARIAS

e ¢Bajo qué condiciones es posible definir alternativas que permitan modificar el
rendimiento de la mano de obra en los trabajos de instalaciones y acabados de la

obra ejecutada por la Mc AIDI?

e ¢ Cudles son los factores que en la ejecucion de los trabajos de acabados e

instalaciones no permiten optimizar el control del flujo de materiales?

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION:

GENERAL:

e Desarrollar una propuesta de mejora de productividad para los trabajos de
instalaciones y acabados del proyecto de edificacion construido por la micro

empresa constructora AIDI en la ZMVM.
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PARTICULARES

e Determinar las condiciones que al interior de la obra se requieren para mejorar el
rendimiento de la mano de obra en la etapa de instalaciones y acabados de la

obra ejecutada por la Mc en estudio.

e Precisar las condiciones y los elementos que permitan controlar eficientemente el
flujo de los materiales en los trabajos de instalaciones y acabados de la obra que

se ejecuta.

HIPOTESIS DE TRABAJO:
PRINCIPAL

e La eficiencia en los recursos para el incremento de la productividad en la etapa de
instalaciones y acabados sera posible si se logra incorporar acciones que permitan

satisfacer las necesidades de la mano de obra y optimizar los recursos materiales.

SECUNDARIAS

¢ El rendimiento de la mano de obra en los trabajos de instalaciones y acabados
mejorara a partir de los cambios que se generen en los aspectos contractuales y

motivacionales en que se efectdan los trabajos.

e La optimizaciéon de los recursos Materiales en la ejecucion de los trabajos de

instalaciones y acabados quedara determinada en gran medida por:
1. Laincorporacion de los principios de las herramientas 5S a los frentes de trabajo y

las areas comunes.

2. Eluso de las tarjetas Kanban durante los procedimientos constructivos.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO

Las micro empresas constructoras representan aproximadamente el 93%del total de
empresas constructoras que ejecutan obras de edificacion en la Zona Metropolitana del
Valle de México (Sistema Empresarial Mexicano, 2007). A pesar de representar una gran
fuerza constructora para esta zona, debido a su tamafio y a la limitacién de los recursos,
en estas empresas no se invierte en investigacién y desarrollo para la mejora de sus

procesos técnico — administrativos.

En la actualidad son estas empresas las que tienen mayores dificultades de sobrevivir ya
que ademas de los problemas internos que enfrentan, no cuentan con suficiente apoyo,
tienen limitado el acceso a créditos y asesoria lo cual las hace mas vulnerables al entorno

cambiante que se vive.

Aunado a ello, a pesar de que cuentan con personal que tiene un alto potencial, quienes
administran no lo saben motivar, capacitar y no le dan la importancia que en verdad tiene;
recurren a experiencias y conocimientos empiricos para administrar al capital humano y

los recursos materiales con los que se opera, lo cual evidentemente agrava la situacion.

La mayor parte de los microempresarios poseen un profundo conocimiento técnico, sin
embargo en lo que se refiere a la parte administrativa por lo general carecen de una
formacion formal que los hace muy malos administradores. A pesar de existir un
sinnimero de proveedores, excelentes técnicos y profesionales y una mano de obra con
muchas habilidades y buenos conocimientos, en las micro empresas constructoras los
problemas que se presentan son recurrentes y originados en gran medida por la falta de

una administracién eficaz.

En las micro empresas constructoras es frecuente que el duefio y en muchos de los casos
el también gerente general se oponga a delegar responsabilidades y ceder autoridad a
sus subordinados. Consecuencia de esa toma de decisiones, se presenta el problema en
el que el duefio al ser el responsable de las actividades no puede separarse ni un
momento de la operacion, es en este momento donde el empresario se da cuenta que

necesita asesoria 0 ayuda externa pero al tratar de buscarla encuentra que es un gasto
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no contemplado en el presupuesto y por la limitacion de los recursos econdémicos resulta

muy complicado poder efectuar una contratacion.

Lo expuesto en los parrafos anteriores da cuenta brevemente de la problemética que
comunmente enfrentan las micro empresas constructoras en el pais, situacion similar que

actualmente vive la empresa objeto de estudio AIDI.

El presente capitulo inicia con la revision de las teorias administrativas existentes, la
finalidad de este andlisis consiste en determinar la teoria o las teorias que daran validez a
la propuesta de mejora a desarrollar. En esta investigacién se ha tomado la decision de
tomar como soporte tedrico a la teoria de sistemas y los principios de las herramientas

administrativas modernas.

Siguiendo con el desarrollo del marco tedrico, en este capitulo también se exponen las
diversas investigaciones que en los Ultimos afios han atendido la tematica de la
productividad a través de diversos enfoques de estudio. Finalmente se precisa la
metodologia a seguir para desarrollar la propuesta de mejora de productividad para la

micro empresa objeto de estudio.
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Segun Henry Fayol “Administrar es planear, organizar, mandar, coordinar y controlar”
(1916). A lo largo de los afios, una diversidad de autores ha aportado su propia definicion
acerca de lo que se conoce como administrar. Lo cierto es que son las diferentes

corrientes 0 enfoques a través de las cuales es posible concebir este proceso.

Las teorias administrativas que se han desarrollado a lo largo de los afios, atienden
especificamente situaciones que enfrentaban las organizaciones durante una época o
etapa determinada, ninguna de ellas se descarta puesto que como ya se ha dicho cada
una atiende una problematica detectada bajo un enfoque de estudio distinto, lo cierto es
que hoy en dia no existe una teoria de caracter universal que sea aplicable a todas las
situaciones que pudiesen presentarse en una organizacién. Resulta de trascendental
importancia realizar una revision de las escuelas que dieron origen a las diversas teorias
administrativas, ya que esto constituye la mejor manera de entender el proceso

administrativo y deducir la teoria que en esta investigacion servira como soporte tedrico.

A manera de recuento, en el compendio de apuntes de la asignatura Administracién de la
Construccion impartida por el profesor Salvador Diaz Diaz en la Universidad Nacional
Auténoma de México se establece que a partir del afio 1900 ya se puede hablar de

teorias y escuelas del pensamiento administrativo.

En el siguiente recuadro se muestra las escuelas administrativas que surgieron a partir del
afio 1900, asi como su enfoque de estudio, corrientes, principales precursores y las

aportaciones de cada una de estas teorias a la administracion.
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ESCUELA ENFOQUE CORRIENTES PRECURSORES APORTACIONES
ES EL ESTUDIO SISTEMATICO DE ADMINISTRACION FREDERICK 1) ESTABLECE QUE EL
LA RELACION ENTRE EL INDIVIDUO CIENTIFICA TAYLOR TRABAJO PUEDE SER
Y SUS TAREAS. EL OBJETIVO EN LA PLANEADO, MEDIDO Y
ESCUELA CLASICAES REDISENAR EXPONENTES ESTANDARIZADO.

CLASICA

LOS PROCESOSPARA
INCREMENTAR LA EFICIENCIA EN
LAS ACTIVIDADES.

HENRYL. GANTT

2)

LA PRODUCTIVIDAD
AUMENTA POR MEDIO DE
NORMAS, PREMIOS Y
CASTIGOS APLICABLES A LA
PRIMERA LINEA DE
PRODUCCION (OBRERO).

ES EL ESTUDIO DE LAS
ORGANIZACIONES COMPLEJAS
CON LA FINALIDAD DE CREAR UNA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
QUE PERMITA LA EFICIENCIAY
EFICACIA.

TEORIAADMINISTRATIVA

HENRY FAYOL

1)

2)

3)

CREA EL CONCEPTO DE
“ADMINISTRACION
INDUSTRIAL”.

DEFINE QUE LAS
FUNCIONES DEL PROCESO
ADMINISTRATIVO SON LA
PLANEACION,
ORGANIZACION, DIRECCION,
COORDINACION Y CONTROL.
INTRODUCE 14 PRINCIPIOS
ENTRE LOS QUE DESTACAN
DIVISON DE TRABAJO.
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ESCUELA ENFOQUE CORRIENTES PRECURSORES APORTACIONES
RELACIONES ES EL ESTUDIO DE LA GENTE ELTON MAYO 1) INCORPORAY APLICA LA
HUMANAS COMO PARTE DEL PROCESO EXPONENTES PSICOLOGIA Y SOCIOLOGIA
PRODUCTIVO, CUYA ABRAHM A LA ADMINISTRACION.
SATISFACCION GENERA UN MASLOW 2) EL MEJORAMIENTO DE LAS
AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD. DOUGLAS MC CONDICIONES
GREGOR PSICOLOGICAS-SOCIALES
DEL INDIVIDUO PERMITE UN
INCREMENTO DE
LA PRODUCTIVIDAD.
ES LA REIVINDICACION DE LA PETER F. 1) ESTABLECE QUE EL
NEOCLASICA TEORIA CLASICA AJUSTADA A LOS DRUKER DESAFIO O TAREA
PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS Y EXPONENTES PRINCIPAL DE TODAS LAS
EL TAMANO DE LAS EMPRESAS ERNEST DALE ORGANIZACIONES ES LA
ACTUALES. HAROLD SATISFACCION DEL
KOONTZ ENTORNO.
ES UNA TEORIA QUE SURGE COMO MAX WEBER 1) DESCRIBE UNA
OPOCISION AL MECANICISMO Y EXPONENTES ORGANIZACION IDEAL A LA
ROMANTICISMO DE LA ESCUELA PARETO QUE LLAMA BUROCRACIA.

ESTRUCTURALISTA

CLASICAY LA ESCUELA DE
RELACIONES HUMANAS

2)

ESTABLECE QUE LAS
ORGANIZACIONES SE RIGEN

19




RESPECTIVAMENTE. MEDIANTE ESTRUCTURAS
DE AUTORIDAD.
ESCUELA ENFOQUE CORRIENTES PRECURSORES APORTACIONES
SISTEMICA ES UNA CONSECUENCIA DE LA LUDWING VON 1) EL COMPORTAMIENTO DE
TEORIA GENERAL DE SISTEMAS, BERTALANFFY LAS ORGANIZACIONES ES
CONSIDERA A LAS EXPONENTES PROBABILISTA POR FORMAR
ORGANIZACIONES U OBJETOS DE NORBERT PARTE DE UN SISTEMA
ESTUDIO COMO SISTEMAS, WIENER MAYOR.
INCLUSO A LA ADMINISTRACION. HERBERT SIMON 2) LAS ORGANIZACIONES NO
OPERAN DE FORMA
AISLADA.
SITUACIONAL ES UN ENFOQUE CON UNA KURT LEWIN 1) LAEFICACIA EN LAS
RECOPILACIONDE CONCEPTOS DE PAULR. ORGANIZACIONES DEPENDE
LAS ESCUELAS LAWRENCE DE SU INTERRELACION CON

ANTESMENCIONADAS. SE BASA EN
UNA OBSERVACION DESDE EL
INTERIOR DE LA ORGANIZACION
HACIA SU EXTERIOR.

JAY W. LORSCH

2)

SU ENTORNO

ESTABLECE QUE EN LAS
ORGANIZACIONES NO HAY
NADA ABSOLUTO, PUES SE
DEPENDE DE VARIABLES
CONTINGENTES.

Tabla 1: Escuelas y teorias administrativas
Fuente: Elaboracién propia.
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En la tabla 1 se concentra la informacibn mas relevante respecto a las escuelas

administrativas que a partir del afio 1900 surgieron.

Durante los primeros 60 afios del siglo XX las teorias administrativas que se desarrollaron
se enfocaron en establecer principios 0 esquemas de actuacion con la finalidad de lograr
la eficiencia en las organizaciones. La mayoria de estas teorias siguiendo el modelo de
“sistema cerrado” se preocuparon por resolver las diversas problematicas que en las

organizaciones se presentaban atendiendo Unicamente las causas y los factores internos.

Para las siguientes dos décadas del siglo XX, se desarrollaron las teorias sistémica y
situacional cuyo enfoque de estudio considera los factores externos que intervienen en el
quehacer y funcionamiento de las organizaciones. Es precisamente a partir de esta época
donde factores como la situacion econdmica, los mercados globales, las actividades
politicas, los avances tecnoldgicos y las costumbres sociales son considerados para

disefar la estructura interna de una organizacion.

Las teorias administrativas contemporaneas atendiendo los factores externos e internos
(enfoque sistémico) que interfieren en el funcionamiento de una organizacion emplean
herramientas administrativas o gerenciales enfocadas al mejoramiento de la calidad y la
productividad. Precisamente de este movimiento surgen los principios de las herramientas
administrativas modernas tales como el Benchmarking, Outsourcing, Just in Time,

Kanban, 5S, Total Quality Management entre muchas otras.

El marco metodoldgico de esta investigacion consiste a grandes rasgos en analizar a la
empresa objeto de estudio como un “sistema” para luego adaptar los principios de las
herramientas administrativas modernas al medio en el que opera el sistema AIDI. Por esta
razén a continuacion se precisan los principios fundamentales de la teoria de sistemas y
su adaptacién a los proyectos de edificaciébn. Luego entonces, se determina la

metodologia a seguir para el disefio de la propuesta de mejora de productividad.
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LA TEORIA DE SISTEMAS

De acuerdo a la teoria de sistemas, se considera como sistema a “un todo unitario
organizado, compuesto por dos 0 mas partes, componentes o0 subsistemas
interdependientes y delineado por limites, identificables de su ambiente” (Bertalanffy,
1968).

Para considerar a un objeto de estudio como sistema, éste debe poseer las siguientes

caracteristicas:

1. Fronteras: Debe de estar delimitado por su entorno
Creativo: Debe producir o generar ideas, bienes o servicios
3. Abierto o Cerrado: Depende de la interaccién e intercambio de informacion con los

elementos de su entorno.

La empresa constructora al igual que cualquier otra organizacion es susceptible de ser
analizada bajo el enfoque sistémico, debido a que un sistema social (formado por
personas) que interactia con su entorno al satisfacer las necesidades de sus clientes
(Davis y Olson, 1985).

Para determinar las condiciones en las que se establece el intercambio de informacién
entre el entorno y un sistema es necesario considerar los factores externos que
intervienen, asi como los factores internos que constituyen a este ultimo. En ese sentido
es el entorno quien al proporcionar los recursos y elementos necesarios permite al
sistema iniciar un proceso de transformacion de los mismos el cual finaliza con la

reincorporacion del producto terminado al entorno.

Cuando cada elemento del sistema desempefia adecuadamente sus funciones se genera
un producto que satisface los requerimientos previamente establecidos por el entorno,
esta situacion conduce al equilibrio del sistema y de éste con el entorno que lo rodea. Por
otro lado, cuando el intercambio de informacion crea un producto que no cumple con las

especificaciones acordadas entre ambas partes, se produce una irritacion al sistema que
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atenta con su operatividad, por lo cual se hace necesario realizar adecuaciones o

modificaciones para continuar produciendo’.
EL ENFOQUE SISTEMICO EN LOS PROYECTOS DE EDIFICACION

Los proyectos de edificacion al igual que cualquier otro proyecto de construccién son
susceptibles de ser analizados bajo el enfoque de sistemas debido a que poseen
fronteras o delimitaciones dadas por su entorno, producen ideas para generar un producto
y por ultimo por que se encuentran en constante interaccion con los elementos del
ambiente que lo rodea para recibir y proporcionar informacién que les permita su

desarrollo.

En ese contexto, es el sistema micro empresa constructora quien al encargarse de la
realizacion del subsistema proyecto tendria que considerar todos los factores externos en
los que se opera, tales como la economia general, el desarrollo tecnoldgico, las acciones
y decisiones politicas, la cultura, el vinculo con los diversos grupos que conforman el
sector entre otros, asi como todos los factores internos que se encuentran presentes
durante la transformacion de los insumos como por ejemplo los recursos econdmicos, la

mano de obra, los materiales, el equipo y la herramienta manual empleada.

Dado que los proyectos de edificacion, independientemente de su tamafio involucran un
gran numero de operaciones para transformar muchos y variados recursos, en la
ejecucion de una obra es fundamental comprender y conocer cada uno de los procesos
constructivos y administrativos que permitan obtener una obra que cumpla con todos los

requerimientos y requisitos de calidad solicitados por el cliente.

En el siguiente esquema y a manera de contextualizar sobre el proceso que se lleva a
cabo para la obtencion de un producto, en este caso una obra, se incluyen los principales

insumos requeridos, las principales actividades que se llevan a cabo durante la

’Uno de los medios mediante los cuales es posible llevar a cabo el proceso de ajuste es mediante la
“autopoiesis”, el cual consiste en establecer elementos por parte del propio sistema que al interactuar
permitan establecer reglas y mecanismos para generar procesos distintos o bien producir un cambio de uno
o mas factores que integran al sistema.
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transformacion de los mismos y por ultimo los productos que un sistema micro empresa

constructora puede generar al operar.
Desde un enfoque sistémico, un proyecto de edificacion se visualiza como sigue:

Fig. 1.4: El enfoque de sistemas en los proyectos de edificacion

El ambiente proporcions La organizacidn transforma El ambiente consume

==

.;’/ PROCESO DE
TRANSFORMACION

SALIDAS DE
PRODUCTOS

ENTRADAS DE
RECURSOS

o Personas
. _?'”E”:'l ) Productos
. echaologia . _
Materialgs El trabajo convierte o
[ ]
= recursos en resultados SEMVICIOS
+ Informacion

T Fetroalimentacian del cliente

Fuente: Vegas, A. La edificacion desde el enfoque sistémico

Centrandonos en el proceso de transformacién, en esta etapa se realizan dos tipos de
operaciones, la primera cuyo objetivo como tal es precisamente llevar a cabo actividades
de transformacion y la segunda cuya finalidad es generar informacion que permita tomar
decisiones acertadas para el correcto desarrollo de la obra. En efecto, podemos decir
entonces que durante la ejecucion de una obra se llevan actividades constructivas y

administrativas.

En una obra actividades como el cimbrado, habilitado y armado de acero de refuerzo,
vaciado de concreto, acabados en muros, plafones y pisos asi como las instalaciones
eléctricas e hidraulicas representan algunas de las tantas actividades del proceso
constructivo o de transformacion. Por otro lado actividades como la asignacion de
recursos humanos y el abastecimiento de los recursos materiales en cada uno de los
trabajos representan las funciones o actividades administrativas de mayor recurrencia e

importancia durante la construccion de una obra.
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La productividad de los recursos precisamente se relaciona con la eficiencia con la que

los recursos (econémicos, humanos, materiales y equipo) son administrados en una obra.

La productividad en la obra que ejecuta el sistema AIDI es el tema que capta la atencién
en esta investigacion debido a que en esta empresa se han detectado bajos rendimientos

en diversos trabajos.

Por esta razén para entender de mejor manera en que consiste la productividad a

continuacion se desarrollan los conceptos relacionados con esta tematica.

LA PRODUCTIVIDAD

La productividad se puede definir como la relacion entre la cantidad de bienes y servicios
producidos y la cantidad de recursos empleados durante el proceso productivo. De una
manera mas amplia y adaptando el concepto a la industria de la construccién, la
productividad se define como “la medicién de la eficiencia con que los recursos son
administrados para completar un proyecto especifico dentro de un plazo establecido y con
un estandar de calidad dado” (Serpell, 1999).

De acuerdo a los recursos empleados en la construccion, en una obra se puede
determinar la productividad de la mano de obra, la productividad de los materiales y la
productividad de la herramienta, maquinaria o equipo empleados durante cada uno de los
trabajos. En ese sentido, resulta fundamental comentar que es la mano de obra quien
determina el grado o nivel de productividad de los recursos restantes, debido a que es

este elemento quien los utiliza en cada una de las actividades.

En términos de mano de obra, la productividad es sinénimo de rendimiento, pues se dice
que un individuo rinde o es productivo cuando con una cantidad determinada de recursos
(materiales, herramienta y equipo) obtiene el maximo de productos y/o beneficios. Para el
caso de proyectos de construccion un buen rendimiento de la mano de obra equivaldria a

cumplir con las cantidades de obra programadas durante un tiempo determinado.

La medicién de la productividad en una obra determina el nivel de cumplimiento de las

metas y objetivos tanto individuales como colectivos de un sistema determinado. Cuando
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en una empresa constructora los niveles de productividad son altos y la calidad en los
trabajos es la solicitada por el cliente, el sistema representado por la empresa que
construye logra una condicion de “equilibrio” que le permite seguir produciendo bajo las

mismas condiciones.

Por otro lado, cuando los niveles de productividad son bajos o inferiores a los minimos
esperados y la calidad con la que se han entregado los trabajos no cumple con los
requerimientos solicitados, se produce una condicion de “irritacion” al interior del sistema,
situacion que hace necesario identificar los factores que inciden negativamente en la
productividad y calidad de los trabajos para posteriormente implementar un conjunto de
acciones que conduzcan nuevamente a una condicion de equilibrio entre la empresa y su

entorno.

En el sector de la edificacion, son muchos los factores que inciden negativamente en la
productividad de los trabajos, en ese sentido resulta fundamental determinar al interior de
una empresa constructora el impacto de cada uno de estos factores para asi llevar a cabo

acciones que minimicen dicho efecto.

En el capitulo IV de esta investigacion, se desarrolla un diagnéstico organizacional a la
empresa objeto de estudio con el fin de determinar las causas que en el sistema

analizado estan provocando los bajos niveles productivos.
EL MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

Para iniciar con un proceso de mejoramiento de productividad al interior de una obra,
resulta necesario determinar el conjunto de actividades que se encuentran involucradas

en la etapa en la que se llevara a cabo el proceso de mejora.

Para tal efecto, el proceso de mejora debe iniciar con la determinacién de los factores
(tanto externos como internos) que en la ejecuciéon de uno o varios trabajos estan
produciendo bajos niveles de productividad. En esta etapa del proceso, resulta de mucha
ayuda recurrir al empleo de herramientas como el diagrama causa-efecto, la matriz
FODA, los diagramas de flujo o los diagramas de Pareto por mencionar solo algunas para

determinar las causas de la problematica presentada, en este caso la baja productividad.
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Después de haber diagnosticado las causas que originan el problema, la siguiente etapa
en el proceso de mejoramiento consiste en determinar los posibles planes de accién que
podrian implementarse. En esta etapa es fundamental considerar aspectos como el costo

y tiempo necesario para llevar a cabo dichos planes de accion.

La siguiente etapa consiste en desarrollar cada una las actividades que conforman el plan
de accion elegido de acuerdo a su factibilidad. La ultima fase del proceso de
mejoramiento consiste en implementar las acciones que en la etapa anterior fueron

disefiadas o desarrolladas.

A grandes rasgos, todo proceso de mejoramiento debe seguir la metodologia antes
descrita, ya que primero es necesario diagnosticar, posteriormente desarrollar los planes
de accion utilizando diversas herramientas administrativas y por udltimo efectuar la

implementacioén de los planes y las herramientas seleccionadas.

En la actualidad, existe una gran cantidad de de herramientas administrativas que al ser
adaptadas e incorporadas a los procesos constructivos en una obra tienden a mejorar los
niveles de productividad en cada de uno de los trabajos. Las herramientas administrativas
gue se emplean para desarrollar los planes de accion que conforma la propuesta de

mejora de esta investigacién, son las que a continuacion se describen.

HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS O GERENCIALES

1) BENCHMARKING (COMPARACION REFERENCIAL)

Dentro de todo proceso de mejora, existen ideas innovadoras que al ser implementadas y
verificar su funcionalidad se siguen empleando en las organizaciones o empresas de una

determinada industria.

Segun Spendolini (2005) “el benchmarking es un proceso sistematico y continuo que
consiste en evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo en las organizaciones

que llevan a cabo las mejores practicas, con el fin de realizar mejoras organizacionales”
(p- 3).
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El Benchmarking contribuye al logro de los objetivos de una empresa facilitando la
deteccion de las mejores practicas que conducen en forma rapida, ordenada y eficiente a
la generacién de ventajas competitivas y a nuevas oportunidades de negocio a fin de

motivar la mejora en el desempefio organizacional.

El proceso para efectuar un Benchmarking consiste a grandes rasgos en definir los
objetivos del estudio, realizar un diagnéstico interno a la empresa que pretende incorporar
mejoras en sus procesos, establecer un comparativo entre las partes participantes, definir

las actividades que podran adaptarse y por ultimo llevar a cabo la implementacion.

El proceso de Benchmarking se efectuard en esta investigacion para determinar las
buenas practicas que en el sector de la edificacion de la Ciudad de Medellin Colombia se
estan llevando a cabo para la ejecucion de los diversos trabajos en un proyecto
constructivo. Cabe mencionar que para ello se ha requerido trabajar en conjunto con una
investigacion que actualmente se realiza en la Universidad Nacional de Colombia cuya

tematica se centra en la mejora de los procesos y el incremento de la productividad.

Es importante comentar que el estudio de Benchmarking en esta investigacion, representa
una de las primeras acciones en el desarrollo de la propuesta de mejora, ya que a partir
de este estudio se pretende obtener ideas y conceptos que puedan adaptarse de forma

racional al contexto en el que opera la micro empresa AlDI.
2) OUTSORCING (SUBCONTRATACION)

El ambiente de negocios actual obliga a las empresas a tener una estructura flexible de tal
manera que puedan adaptarse rapidamente a las demandas del mercado. Por ende,
muchas compafiias en la actualidad tienden a reducir al maximo posible su tamafio de tal
manera que todos los recursos de la organizacion (humanos, materiales, financieros y

técnicos) sean enfocados a la creacion de valor al cliente.

El Outsourcing, es un método actualmente muy utilizado por muchas empresas, consiste
en contratar y delegar procesos de la empresa que no estan ligados con la actividad o el
giro principal de la organizacién, a un tercero. Entendiéndose esto a otra empresa externa
que tenga experiencia en el ramo a contratar, permitiendo un mayor enfoque en su

objetivo principal y de esta manera reduciendo, considerablemente los costos,
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aumentando la velocidad de respuesta y obteniendo mayor valor para los negocios
existentes (Schneider, 2004).8

De esta forma, con el uso del Outsourcing actividades como la contabilidad, sistemas de
informacién, mantenimiento, limpieza y muchas mas pueden ser delegadas por la

organizacién para ser realizadas por un externo profesional.

Para llevar a cabo con éxito una subcontratacion es necesario seguir un procedimiento
que garantice una correcta seleccion del proveedor o empresa que se encargara de
efectuar los trabajos. A esta situacién es necesario afiadir que la calidad con la que el
proveedor ejecute las tareas encomendadas dependerd de las condiciones en que se
efectué las negociaciones entre ambas partes, es decir entre la parte contratante y la

parte contratada.

En los proyectos de edificacion, la subcontratacion es una practica comuan en la etapa de
acabados e instalaciones, ya que para ejecutar trabajos tales como la instalacion
eléctrica, la instalacion hidraulica y sanitaria asi como los trabajos de acabados en pisos,

muros y plafones se recurre a la contratacién de un contratista o especialista.

Sin duda alguna, una correcta implementacion del Outsourcing en una empresa
constructora trae grandes beneficios como una reduccion de costos, la optimizaciéon de
los procesos constructivos, una mayor posibilidad para invertir en otros proyectos
constructivos, mejor calidad en los trabajos y por consecuencia una mayor competitividad.
Sin embargo, cuando el proceso de subcontratacion (selecciéon, negociacion y
contratacion) del proveedor no se efectta de manera correcta los resultados son

contrarios a los teéricamente esperados.

La propuesta de mejora que se desarrolla en el capitulo V de esta tesis incorpora los

principios del Outsourcing o Subcontratacion.

& El Outsourcing también se puede entender como “la subcontratacion de servicios y productos en una
alianza tal, con los proveedores elegidos, que éstos practicamente se convierten en una extension de los
negocios de la organizacion” de acuerdo a la definicion por Brian Rothery y lan Robertson.
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3) 5S: SEIRI, SEITON, SEISO, SEIKETSU Y SHITSUKE

La metodologia de la 5S asi denominada por la primera letra del nombre que en japonés
designa cada uno de sus cinco principios, es una técnica de gestion que busca maximizar
la eficiencia en los lugares de trabajo a partir de la incorporacion de habitos de limpieza y
orden entre el personal operativo, personal técnico, administrativos y directivos de una

empresa (Dorbessan, 2006).

En otras palabras, 5S cuyos principios fundamentales en espafiol son la clasificacion, el
orden, la limpieza, la estandarizacién y la disciplina, busca a través de la implementacion
de cada uno de estos principios mejorar las condiciones de trabajo, disminuir costos,
reducir riesgos laborales, incrementar los niveles productivos, mejorar la calidad en los

procesos y crear nuevos métodos de trabajo.

La implementacién de la herramienta 5S al interior de una empresa consiste en ir
incorporando de manera sistematica cada uno de los cinco principios de la herramienta a
todas y cada una de las actividades en donde se pretenda obtener una mejora. Es
importante comentar que la implementacion de esta herramienta conlleva realizar
actividades preliminares como la formacién y capacitacion de comités 5S encargados de

vigilar el cumplimiento de los principios implementados.

De acuerdo a lo establecido, se puede afirmar que la metodologia 5S representa uno de
los principios basicos mediante los cuales es posible iniciar un proceso de mejora al
interior de cualquier empresa u organizacién. Por esta razén, el disefio de la propuesta de
mejora de esta investigacion inicia con la incorporacién de los principios de la herramienta
5S antes de incorporar los principios y conceptos de las herramientas Just in Time y

Kanban a la propuesta de mejora.
4) JUST IN TIME (JUSTO A TIEMPO)

La técnica del Justo a Tiempo es considerada como una herramienta de suma
importancia para todo tipo de empresa, debido a que su filosofia estd orientada al
mejoramiento continuo, a través de la eficiencia de los elementos o recursos empleados

en los procesos productivos.
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Justo a tiempo es una herramienta que se fundamenta principalmente en la reduccién del
desperdicio y el compromiso con la calidad en los productos y servicios ofrecidos. Esta
técnica también conocida como JIT por sus siglas en ingles, considera la reduccién o
eliminacién de todo lo que implica despilfarros®, no solamente en la etapa en la que se
produce sino también en etapas anteriores y posteriores a esta tales como la compra de

insumos y materiales y la distribucion de los productos.

En efecto, Justo a tiempo implica producir sélo lo necesario para cumplir con lo solicitado
por el cliente, es decir producir el minimo nimero de unidades en las menores cantidades
posibles y en el momento adecuado, eliminando la necesidad de almacenaje, ya que los
insumos y la materia prima llegan justo a tiempo para reponer las que en el proceso

anterior fueron utilizadas.

La implementacion de esta herramienta administrativa requiere del compromiso y la
participacién activa de todos y cada unos de los integrantes involucrados en el proceso
que se ha de mejorar, esta herramienta administrativa conlleva un cambio de mentalidad
orientada hacia una cultura de calidad y el mejoramiento continuo de los procesos. Al
implementar Just in Time en una empresa se obtienen beneficios cuantitativos como la
reduccién de costos, mayores niveles productivos, mejoramiento en el control de calidad,

mayor competitividad y muy probablemente mayores utilidades.

Para implementar con éxito el sistema Just in Time en una empresa, se requiere
previamente de la implementacion de la herramienta 5S, asi como de la implementacion

de las tarjetas Kanban? para el control de la produccién y la mejora de los procesos.

En el siguiente apartado se describe brevemente en qué consiste la implementacion de
las tarjetas Kanban en los procesos productivos.

% Pierre (1988) en su libro “En busca de la excelencia industrial”, define despilfarro como todo aquello que
no anade valor al producto.

OKanban es un método de produccidn en el que se generan los requerimientos de materiales, representa el
elemento fundamental para la implementacién de la filosofia Just in Time.
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5) KANBAN (ETIQUETA DE INSTRUCCION)

En la ejecucion de cualquier actividad o trabajo es de vital importancia sefialar las
caracteristicas del trabajo o producto que se ha de realizar, las cantidades a producir, la
materia prima y los insumos a ocupatr, la herramienta o equipo necesario para efectuar las
tareas, los procesos o0 etapas que deberdn seguirse para obtener el producto o los

resultados deseados etc.

Kanban que significa en japonés “etiqueta de instruccidn” es precisamente una
herramienta o dispositivo de direccion automatico que contiene informacion acerca de lo
que se ha de producir, en qué cantidad, en qué momento y mediante que medios (Buffa y
Taubert, 1992), en otras palabras Kanban es un documento que sirve como orden de

trabajo.

Las funciones principales de Kanban son el control de la produccion y la mejora de los
procesos. Por control de la produccion se entiende la integracion de los diferentes
procesos y el desarrollo de un sistema JIT en la cual los materiales llegaran en el tiempo y
cantidad requerida a las diferentes etapas del proceso.

Por otro lado, la mejora de los procesos se entiende como el mejoramiento continuo de
las diferentes actividades de una empresa mediante el uso de las tarjetas Kanban y el
empleo de otras herramientas complementarias orientadas a la reduccion o eliminacién de
desperdicios, organizacion del area de trabajo, reduccién de inventarios, control de la

calidad etc.

Al igual que las otras herramientas administrativas antes descritas, la implementacién de

Kanban en los procesos productivos consiste en seguir una metodologia determinada.!

En resumen, las herramientas administrativas permiten a los niveles gerenciales de una
empresa tomar decisiones cruciales y oportunas ante algun tipo de disparidad o

desequilibrio en los procesos productivos. En la presente investigacion, el uso de las

1 En el libro Sistemas de produccion e inventario. Planificacion y control se establece los siguientes fases
para la implementacion del kanban:

1) Entrenamiento del personal en los principios de kanban y los beneficios de usarlo.

2) Identificar e implementar kanban en las areas de la empresa con problemas

3) Implementar Kanban en el resto de las areas

4) Revisar el funcionamiento del sistema
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herramientas administrativas modernas permitira mejorar la productividad en los trabajos

de instalaciones y acabados.

ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

El mejoramiento de la productividad en la construccién de un proyecto de edificacion
conduce a la competitividad de una empresa constructora, ya que a partir de la eficiencia

en los recursos humanos y materiales se logra un aumento en los niveles productivos.

En 2007 se desarrolla en la Pontificia Universidad Catolica de Peru la tesis “Estudio de la
productividad en una obra de edificacion” en la cual se determina una secuencia
constructiva, los tiempos de duracion, la cantidad de mano de obra y las actividades no
productivas para elaborar una propuesta con el fin de hacer los procesos constructivos

mas eficientes.

El disefio de la propuesta se desarrolla a partir de la filosofia Construccion sin perdidas

(Lean Construction), Justo a tiempo (Just in Time) y la Teoria de las restricciones.

En 2008 se desarrolla en la Facultad de Ingenieria de la UNAM la tesis titulada
“Experiencias de la aplicacion de Kanban en la construccion de viviendas en serie”, en la
cual se demuestra como es aplicado el sistema KANBAN en la construccion de viviendas
en serie en México, los beneficios tedricos que las empresas desarrolladoras de vivienda
pueden obtener aplicando éste sistema asi como las limitaciones que hacen que kanban

dificilmente logre los resultados deseados.

La investigacion se centra en la aplicacion de Kanban a una empresa desarrolladora de
vivienda que ejecuta un proyecto en el estado de Sinaloa, en la cual se proponen algunas
soluciones para un mejor control de la produccién, reduccion del inventario, reduccién de

pérdidas y eliminacién de tiempos muertos.

Para 2010 se desarrolla en el Instituto Tecnoldgico de la Construccion una tesis con el
titulo “La administracion del proceso constructivo de viviendas, como un medio de
incremento de la productividad, de desarrolladoras de vivienda, caso: Promotores del

centro S.A de C.V,, en el estado de Querétaro”. En esta investigacion se demuestra como
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administrando de mejor manera el proceso constructivo, se puede aumentar la

productividad en una desarrolladora de vivienda.

La tesis se desarrolla a partir de la Industrializacién de algunos procesos constructivos
apoyandose en la técnica de planeacion industrial denominada Justo a tiempo “JIT” y

tomando como sustento teérico la Teoria del Desarrollo Organizacional.

En el afio 2010 se desarrolla en la Facultad de Contaduria y Administracién de la UNAM
la tesis titulada “Competitividad de las micro y pequefias empresas constructoras
dedicadas a la edificacién en el Distrito Federal”, el objetivo de esta investigacion se
centra en establecer y evaluar el conjunto de factores tanto internos como externos que
influyen en la competitividad de las micro y pequefias empresas dedicadas a la edificacién

eneld,f.

El disefio de la investigacién se basa en una investigacién no experimental transversal
puesto que no se manipula la existencia de las variables y la informacién se toma en un

momento Unico.

La revision de los diversos trabajos de investigacion antes mencionados me permite
afirmar que si bien todas estas investigaciones han buscado establecer alguna propuesta
0 una serie de recomendaciones para el mejoramiento de la productividad en las diversas
etapas de la construccion de una obra, ninguna realiza el estudio a partir de la teoria de

sistemas.

En ese sentido, conviene recalcar que en esta investigacion se desarrolla una propuesta
de mejora de productividad a partir de la adaptacién de los principios de las herramientas
empleadas al contexto y las condiciones en las que opera una micro empresa
constructora en la ZMVM. Por tal razén, la investigacion evidentemente aporta una nueva
idea ya que para el incremento de la productividad se ocupan otras herramientas de

gestion para lograr tal objetivo.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Los programas para el mejoramiento de la productividad en las empresas consisten

principalmente en la recopilacién de la informacion y el disefio de una estrategia cuyas

actividades se enfoquen en la mejora de los procesos. En la tabla 2 se describen las

acciones a realizar para la elaboracién del diagnéstico organizacional y el disefio de la

propuesta de mejora, actividades que representan la columna vertebral de esta

investigacion.

DIAGNOSTICO: PARTE 1

DIAGNOSTICO GLOBAL A LAS MICRO EMPRESAS

¢En qué consiste?

Establecer el comportamiento operativo de las
micro empresa constructoras a partir del andlisis
interno de su estructura organizacional, las
politicas de asignacion de incentivos, los
procedimientos para la evaluacion del desempenio,
la gestién de los recursos humanos y el impacto de
los factores externos tales como: el entorno social,

la cultura y la economia.

Herramientas que se utilizan:

Investigacion bibliogréfica en articulos publicados
por instancias particulares y gubernamentales tales
como la CMIC, el ITC, CANADEVI y la SHCP etc.

DIAGNOSTICO PARTE 2

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL A LA MICRO
EMPRESA AIDI

¢En qué consiste?

Establecer el comportamiento operativo de AIDI a
partir del andlisis de los factores que inciden en su
funcionamiento, para ello se han analizado
aspectos como la estructura organizacional y

criterios de evaluacién del desempefio entre otros.

Herramientas que se utilizan:

Formulacion y aplicacibn de cuestionarios vy

encuestas, matriz FODA y Diagrama causa-efecto
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DISENO DISENO DE LA PROPUESTA DE MEJORA

Establecer el conjunto de acciones y principios a
] _ aplicar para desarrollar la propuesta de mejora
¢En qué consiste? ] » )
dada la situacién actual en la micro empresa

constructora.

Aplicacién racional de los principios de las

' . herramientas Just in Time, Benchmarking, Kanban,
Herramientas que se utilizan: _
5S y Outsourcing.

Tabla 2: Metodologia de la investigacion
Fuente: Elaboracién propia.

EN SINTESIS

La revisibn de las teorias administrativas presentadas a lo largo de este capitulo ha
permitido conocer las condiciones y circunstancias en las que operaban las empresas u
organizaciones en el pasado, esto es porque cada una de las escuelas aportan a la
administracion una solucién especifica a las variables que en ese tiempo provocaban y en

algunos casos siguen provocando el desequilibrio de la empresa con su exterior.

En las condiciones que imperan actualmente, las escuelas que mejor se adaptan a dichas
condiciones son la escuela sistémica y la escuela situacional ya que ambas consideran la

relacion y el impacto de los factores externos al interior de las organizaciones.

En efecto es mediante el enfoque sistémico que se considera a las organizaciones como
un sistema el cual se compone de elementos interdependientes que al relacionarse entre
si generan una idea, producto o servicio. El analisis de las organizaciones como sistema

permite considerar la influencia del entorno al interior de la misma.

Por otra parte, es en la escuela situacional en la que ademas de considerar los aspectos
anteriores, se estudia a las organizaciones a partir de un enfoque basado en la excelencia

empresarial y la calidad. Por las razones expuestas, el enfoque de sistemas

36




complementado con los principios de las herramientas administrativas representa para

esta investigacion la base o el sustento para poder desarrollar con éxito la propuesta.
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CAPITULO II: LA INCIDENCIA DEL FACTOR HUMANO EN LOS
PROYECTOS DE EDIFICACION

En este capitulo se analiza la incidencia o participacion del hombre en los procesos
productivos de un proyecto de edificacion, asi como la manera en la que afecta su
intervencion en la calidad, costo y tiempo de ejecucion en cada actividad. Si
consideramos a un proyecto de edificacidn como un sistema, entonces debemos incluir al
cliente, proyectista, constructor, proveedor y al personal obrero como los actores

relevantes dentro la realizacion de un proyecto de edificacion.

En este sentido es importante analizar la participacion de cada una de estas figuras, pero
sobre todo analizar la intervencion del personal técnico y profesional a niveles operativos
y la del personal obrero por ser éstos los que participan directamente en la ejecucién de
los trabajos. Desde un contexto mas amplio el objetivo de este capitulo consiste en
precisar los factores que determina el rendimiento del técnico, profesional y del obrero en

las funciones que desempefia.

De manera tedrica, a lo largo de este capitulo se aborda este tema y aquellos que de
manera directa se relacionan. La finalidad es proporcionar un soporte teérico a la
investigacion que permita determinar la importancia del recurso humano en las micro

empresas constructoras.

Comprendiendo la importancia y el impacto de los recursos humanos y materiales en una
micro empresa constructora, se podra desarrollar la propuesta de mejora que permita
incrementar la productividad en los trabajos de instalaciones y acabados realizados en la
obra ejecutada por AIDI. Es a partir del capitulo cinco en donde todos estos fundamentos

tedricos se integran para efectuar el disefio de la propuesta.
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EL FACTOR HUMANO Y SU INTERVENCION EN LAS OBRAS DE
EDIFICACION

EL CLIENTE

El cliente es aquel individuo que tiene el interés de invertir para la construccién de un
proyecto, en este caso de edificacion, para ello recurre a la contratacion de un experto en
el ramo que se encarga de realizar los estudios preliminares, el anteproyecto, el proyecto
ejecutivo y efectuar todos los tramites necesarios para poder construir. Cuando se trata de
proyectos pequefios de edificacion quien efectla estas actividades es generalmente una

pequefia constructora o una micro empresa constructora segun lo requiera el proyecto.

Ante la construccion de una obra de edificacion, el cliente primero define las necesidades
que pretende satisfacer al construir un espacio determinado. Esto es, precisa aunque sea
de manera descriptiva el proyecto de inversibn que pretende desarrollar para que
posteriormente la empresa que ha sido contratada le realice un estimado del costo de
ejecucion y determine con base en ello la factibilidad econdmica y social de construir
dicho proyecto ( Castillo, 1998).

Cuando un proyecto es factible, la materializacion del proyecto puede iniciarse, sin
embargo debido a la inexperiencia, capricho u otras razones subjetivas, muchos clientes

se lanzan a construir sin hacer caso a las recomendaciones de los expertos.

En el ambito de la construccidon es comdn que el cliente se identifiqgue con el proyecto
hasta que comienza a ver los espacios construidos, y es precisamente aqui cuando
empiezan las inconformidades e inicia los cambios o modificaciones al proyecto. La falta
de claridad de lo que desea el cliente aunado a la escasa habilidad de quién construye
conduce a modificaciones presupuestarias de tiempo y de pago lo que se traduce a su

vez en una pérdida de control de los trabajos en el dia a dia.

La falta de comunicacién entre estos primeros actores que participan en la primera etapa
del proyecto es una de las causas o puntos fragiles que repercuten en el correcto

desarrollo de las siguientes etapas de la obra.
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En general, podemos decir que existen dos tipos de clientes, aquel cliente que por su
capacidad econOmica y por razones subjetivas realiza constantes cambios y
modificaciones al proyecto o bien aquel cliente que debido a la falta de recursos cuida
excesivamente cada peso, lo que trae como consecuencia una limitacibn en la

disponibilidad de los recursos.

Aunado a las condiciones anteriormente descritas, las épocas inflacionarias en el pais
también impactan en el costo total de una obra debido a que éstas se caracterizan por la
escasa disposicion de los recursos financieros y la elevacion del interés al capital.
Evidentemente, esta situacion disminuye la cartera del cliente, ya que empieza a tener
problemas de solvencia econdémica, razén por lo cual se presenta en muchos de los casos

retraso en las obras o bien en el pago de los trabajadores.
LAS MICRO EMPRESAS CONSTRUCTORAS

En los proyectos de edificacion de pequefia magnitud, por lo general quien construye es el
mismo que disefia. En la etapa de disefio, la microempresa se encarga de realizar todas
las actividades que tienen por objetivo la elaboracion del proyecto ejecutivo el cual como
bien se sabe incluye la parte creativa o arquitectonica, la estructural y la de instalaciones.
Es precisamente mediante los planos arquitecténicos donde se concibe la idea que

permitird satisfacer la necesidad del o los clientes.

En esta etapa de disefio, el ingeniero o arquitecto disefiador respetando los parametros
culturales, ecologicos y tecnoldgicos elabora el proyecto de tal forma que éste sea

atractivo o estético, funcional y econdémico para quién lo haya contratado.

Después de esta etapa, inicia la intervencién del equipo de trabajo que se encargara de la
ejecucion de la obra, en esta etapa el constructor tiene que materializar las ideas
plasmadas en el disefio, a través de la transformacion y optimizacion de los recursos
necesarios y la aplicacion de las técnicas y herramientas que le permitan configurarlos en
concordancia con la idea creativa.

Conjugar calidad, tiempo y costo predeterminado representa un problema para las micro

empresas constructoras debido a la dificultad que ocasiona el sinnimero de
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combinaciones y afectaciones que se dan entre estos tres elementos fundamentales de
una obra (Castillo, 1998).

En la construccion, a diferencia de otras industrias en las que se pueden planear procesos
de produccioén en linea, dentro de un espacio cerrado y acondicionado para dar confort y
seguridad al personal y a los recursos materiales, se trabaja a la intemperie, sobre todo la
estructura u obra negra, estando sujetos a los caprichos de la naturaleza con las
variaciones de calor y frio, lluvia, viento, polvo, etc. Por estas razones, la programacién de
los trabajos y sus tiempos de ejecucion son un problema complejo que requiere de un
amplio conocimiento del sitio asi como una amplia experiencia en el rendimiento de los

recursos.
NIVELES JERARQUICOS EN LAS MICRO EMPRESAS CONSTRUCTORAS

Dentro de la administracion de las empresas constructoras hay tres funciones
fundamentales que deben ser realizadas para poder producir equilibradamente y subsistir,
éstas son: finanzas, operaciones y mercadeo. De acuerdo con el tamafio de la empresa,
estas funciones pueden concentrarse en una o pocas personas como es el caso de las
micro empresas constructoras, 0 bien existir departamentos formalmente creados para

realizar cada una de ellas como podria ser el caso de las macro empresas.

En los siguientes parrafos, se hara mencion de las actividades que comunmente realiza el
personal técnico a nivel operativo, a nivel medio y en los mandos altos o gerenciales en

una micro empresa constructora dedicada a la construccién de proyectos de edificacion.
FUNCIONES DEL NIVEL GERENCIAL

En edificacion es fundamental que el gerente general sea un ingeniero o arquitecto con
amplia experiencia en obras y trabajos similares. El debera participar desde el inicio,
cuando se elabore el plan (layout) y se hagan los estudios preliminares, continuara
interviniendo en las fases siguientes de tal forma se garantice que el proyecto ejecutivo es
el adecuado, después coordinara la contratacion de participantes y empleados y durante
la ejecucion y supervision de la obra vigilara la correcta interpretacion de planos y

especificaciones (Burstein y Stasiowski, 2009).
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Al concluir, revisara y entregara la obra en operacion al cliente, participando también y
activamente durante la primera etapa de operacion para detectar los posibles vicios

ocultos.

En general, las actividades anteriores en una micro empresa constructora son
desarrolladas por el mismo duefio, quién debido a la falta 0 escases de conocimientos y

habilidades las realiza en la mayoria de los casos de manera inadecuada.

Con la finalidad de tener mayor claridad y conocimiento de las actividades propias de un

gerente, a continuacion se enlistan por orden las de mayor importancia:
Actividades del Gerente General

e Asegurar a precios favorables los recursos.

e FEvaluar los proyectos que se pretendan ejecutar, analizando su factibilidad
econOmica antes de invertir.

e Realizar evaluaciones periédicas de la situacidon financiera de la empresa
constructora en el desarrollo de proyectos, para evitar que durante una obra se
presente una falta de fondos o la necesidad de recurrir a financiamientos de
emergencia.

e Realizar el pago a los proveedores en el momento mas oportuno de un periodo
determinado, a fin de garantizar la existencia de fondos en caja y que el suministro
de materiales se entregue en tiempo y con la calidad requerida.

e Determinar las operaciones principales del procedimiento constructivo a seguir en
cada actividad.

e Promover los productos o servicios de la empresa, asi como su venta a los

clientes del ramo
FUNCIONES DEL NIVEL MEDIO (TECNICO-ADMINISTRATIVO)

En toda empresa constructora, el superintendente es considerado como el motor de la
produccion de las empresas, ya que de ellos depende la ejecucion de las obras, su labor

es una mezcla de funciones técnicas y administrativas.
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La coordinacién de las labores del personal encargado del trabajo manual la realiza el
superintendente a través de los respectivos sobrestantes 0 maestros generales. A su vez
y mediante la colaboracion del Residente de Obra coordina y supervisa a los diversos
contratistas.

A continuacibn se mencionan las actividades de mayor importancia que realiza un

superintendente en una empresa constructora (Castafién, 2002, pag.11-57).

¢ Analiza, aprueba o modifica la planeacion detallada de la obra.

e Coordina las actividades de la obra junto con el area administrativa.

e Formula las estimaciones para ser presentadas al cliente.

e Formula precios unitarios y reclamos.

¢ Coordina el requerimiento de recursos de la obra con el area administrativa si es
que existe o bien directamente con el gerente de la micro empresa constructora.

e Somete a la consideracién y aprobacion del duefio todo aquello que requiere el
visto bueno de éste.

¢ Formula los informes periédicos de obra para su presentacion al gerente.

e Vigila el control administrativo contable de la obra, autorizando todos los
movimientos.

e Toma decisiones sobre modificaciones que mejoren el resultado de la obra.

o Esresponsable de la imagen de la empresa ante el cliente.

¢ Comunica al personal las politicas de la empresa.

e Preside las reuniones periddicas que se celebran en la obra con objeto de revisar
la marcha de la misma.

¢ Revisa la utilizacién adecuada de los recursos asignados a su obra.
FUNCIONES DEL NIVEL TECNICO OPERATIVO

Los procesos constructivos, los de control de calidad y costo en la obra se llevan a cabo
mediante el residente y su auxiliar, quienes para su ejecucion seguiran un proceso ciclico.
Lesur (2002) en su libro Manual del Residente de obra. Una guia paso a paso, establece

como actividades fundamentales del residente de obra las siguientes:
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Ejecutar la etapa de la obra que corresponda conforme al programa y de acuerdo
con el proceso especificado.

Constituir la plantilla de personal que se requerir4 para llevar a cabo los trabajos
de dicha etapa.

Solicitar previamente los suministros que se requieran, vigilando que no se
excedan de los previstos.

Revisar que los suministros recibidos en obra cumplan con las condiciones
autorizadas.

Construir conforme a proyecto, programa y presupuesto de ejecucion.

Cotejar o comparar lo construido contra lo indicado en proyecto.

Pagar salarios, destajos, subcontratos y suministros.

Determinar la cantidad de obra ejecutada para realizar las estimaciones de cobro.
Facturar las estimaciones y entregarlas a la gerencia para su cobro.

Actualizar los controles técnico- administrativos.

Mantener orden, limpieza y disciplina durante las labores.

Vigilar la seguridad del personal.

Es entonces el Residente de Obra la figura que en la ejecucién de los trabajos tiene la

obligacion de cumplir con los siguientes aspectos:

1)

2)
3)

4)

Conocer con detalle planos y especificaciones y asegurarse gue la construccion se
apega totalmente a ellos.

Prever los puntos que puedan significar fallas y proponer como prevenirlas.
Investigar y aplicar nuevos procedimientos constructivos que superen a los
vigentes.

Optimizar la utilizacién de equipo y mano de obra y reducir en lo posible los

desperdicios.

Respecto al inciso 3, en las micro empresas constructoras esta actividad forma parte de

las obligaciones del residente, aunque deberia ser el Superintendente en coordinacion

con el Gerente o duefio de la empresa quienes realizaran esta actividad de mejora del

proceso.
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EL PERFIL DEL RESIDENTE DE OBRA

Los profesionistas dedicados a la construcciébn de obras requieren de capacidad,
conocimiento y entrega a su trabajo, asi como el gusto por participar de forma directa en

la ejecucion.

La residencia de obras exige atributos o habilidades relacionadas al saber organizar y
coordinar grupos de personas y equipos que estaran participando simultaneamente en
diversos frentes de trabajo o ejecucion. Es también de gran importancia que el Residente
de Obra cuide que las actividades se hagan de manera eficiente, con la calidad y costo
previstos y sin retraso, que sea capaz de motivar al personal a fin de que éstos aporten su

mejor esfuerzo.

La personalidad de quien funge como residente debe de ser tal que le permita una
comunicacion asertiva con clientes, proveedores, ingenieros o profesionales, fabricantes
de materiales a fin de garantizar que la ejecucion de los trabajos se realice con eficacia,

eficiencia y efectividad.

Los conocimientos y habilidades que le permiten a un ingeniero civil desenvolverse de
manera adecuada como residente de obra en los proyectos de edificacion son los que a

continuacidon se mencionan:

1) Conocimientos técnicos: Se refiere al sustento tedrico y practico en areas como la
topografia, mecanica de suelos, estructuras, hidraulica, presupuestos y control de
procesos los cuales se adquieren en la escuela y por los afios de experiencia que se

tengan en campo.

2) Imaginacion e inventiva: Que tenga la habilidad para adaptar soluciones existentes a

necesidades presentes.

El perfil del Residente de Obra queda definido a partir de las siguientes caracteristicas

sobresalientes:

¢ Don de mando: Mantener un liderazgo ante su gente.
e Seguridad personal: Que le permita confiar en si mismo, basandose en su

experiencia en trabajos de indole similar.
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e Autosuficiencia: Mostrar independencia y confianza, sin caer en excesos que
deformen su imagen de lider.

e Justo en el trato: Que ejerza su relacion con subalternos con equidad y respeto.

o Restricciones a la comodidad: Permitir 0 aceptar marginar su comodidad vy

avenirse a las restricciones impuestas por el medio y por sus actividades.
LOS FABRICANTES Y PROVEEDORES

Desde materiales naturales hasta productos muy elaborados, la obra requiere para su
transformacion e instalacion un sinnidmero de recursos. La compra de todos ellos
generalmente requiere de una tarea en la cual es necesario identificar a los mejores
fabricantes y proveedores que conjugado con una entrega oportuna garanticen una buena

calidad y un costo accesible en los materiales (Castillo, 1998).

El problema frecuente en la obra en cuanto a materiales, es el exceso de unos
materiales y la falta de otros debido a la falta de prevision en la elaboracion de
requisiciones y a la falta de seguimiento para su adquisicion y su suministro en los frentes

de trabajo.

Para abastecer oportunamente de insumos y materiales a una obra de edificacion es
necesario considerar la demanda de éstos segun las condiciones en las que se encuentre
la industria, ya que en épocas de auge es comun que las grandes constructoras aseguren
sus suministros y tiendan a acaparar el mercado. Esta situacién afecta en mayor medida a
las micro empresas constructoras las cuales al no anticiparse a estas condiciones de
trabajo generalmente tienen que pagar un costo mas elevado con tal de suministrar de

materiales a la obra que estan ejecutando.

El precio de adquisicion de los recursos materiales varia de acuerdo a la situacion
econdmica del pais y en menor medida depende del proveedor y de su tabulador de
precios. Sin embargo, es recomendable antes de seleccionar a un proveedor realizar una
serie de cotizaciones con diversas casas de materiales con el fin de hacer las

adquisiciones al menor costo pero sin castigar la calidad en ellos.
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EL PERSONAL OBRERO (LA MANO DE OBRA)

El personal obrero es uno de los elementos més importantes en la etapa de la ejecucion,
su participacion directa en los trabajos permite considerar a la mano de obra como la
variable que en mayor medida determina el grado o nivel de productividad al interior de la

empresa.

Uno de los objetivos comunes en todas las empresas es ser mas competitivos, para ello
es necesario alcanzar niveles de productividad altos a través de una eficiencia en los
recursos. Para lograr una eficiencia en el uso de los recursos primero es necesario
conocer los diferentes factores que afectan su rendimiento, luego entonces después de

dicho analisis es posible llevar a cabo acciones encaminadas a la mejora de los procesos.

Como ya se ha mencionado, en la industria de la construccién los contratos de obra son
por proyecto, lo que conduce inevitablemente a utilizar mano de obra intensa, pero por
periodos cortos. En las micro empresas constructoras la situacion se agudiza debido a
gue para un microempresario es sumamente dificil garantizar a sus trabajadores que al

término de una obra se iniciard de manera inmediata otra.

Las condiciones en las que opera una micro empresa constructora, condicionan al obrero
a trabajar por periodos cortos en éstas, obligandolo a cambiar continuamente de empresa.
Debido a esta y otras razones, la capacitacion de los trabajadores en las micro empresas

constructoras es en la mayoria de los casos nula.

A su vez, el personal obrero, al no tener las ventajas que se obtienen en otras industrias
con contratos definitivos, como obtencion de derechos por antigiiedad, reconocimientos,
escalafén de puestos, etc., no cuida su trabajo, por lo que con cualquier disgusto o
llamada de atencién abandona a la empresa sin previo aviso, ademas de tener vicios

afiejos como el famoso San Lunes?!?,entre muchos otros.

A pesar de que en México, el articulo 123 Constitucional fraccién Xlll y XXXI establece la

obligacion patronal de proporcionar capacitacion y adiestramiento a los trabajadores, en la

12 5an Lunes (o Lunes mexicano) es un dia festivo ficticio del calendario gregoriano que corresponde a un
santo catélico ficticio. Seglin Loaeza (2007) se usa para referirse a la ausencia laboral crénica del lunes.
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construccion esta articulo no se cumple y mucho menos en los casos en los que se trata

de constructoras pequeiias.

EL RENDIMIENTO DE LA MANO DE OBRA EN LOS PROYECTOS
DE EDIFICACION

Una de las responsabilidades fundamentales de toda persona con un cargo 0 puesto
administrativo es la coordinacién de sus subordinados y la motivacién de estos para el

logro de los objetivos.

A fin de lograr ambas cosas primero es necesario definir una serie de procedimientos que
conduzcan a la unidad del equipo y posteriormente disefiar un sistema de incentivos y

sanciones que permita el esfuerzo y la motivacién de cada integrante (Garcia, 2000).

Al respecto vale la pena sefialar que la coordinacion de los equipos de trabajo conduce al
cumplimiento de los objetivos del grupo o las organizaciones. Cuando el sistema de
incentivos es efectivo el trabajador se esfuerza por hacer mejor su trabajo para recibir una
bonificacion, esta situacion sin duda beneficia a ambas partes pues se incrementa la
productividad de los trabajos al mismo tiempo que el obrero se siente motivado por que se

le reconoce y se le premia.
TEORIAS X, Y, Z

A lo largo del tiempo se han desarrollado diversas teorias acerca del comportamiento de
los individuos y la voluntad de los mismos para buscar alcanzar las metas
organizacionales y satisfacer sus objetivos personales, entre las teorias mas importantes
podemos destacar las Teorias X y Y de Douglas MC Gregor y la Teoria Z de W. Ouichi,

las cuales se mencionan y se analizan brevemente a continuacion.
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TEORIA X (McGregor, 1969)
La teoria X se basa principalmente en los siguientes supuestos:

e Alas personas no les gusta trabajar.
e Lagente trabaja solo por dinero.
e Lagente esirresponsable y carece de iniciativa

e Los trabajadores no muestran motivacion.

Con base en los supuestos anteriores se puede decir que de acuerdo a la teoria X el
empleado trabaja porque tiene que trabajar, pero realmente no tiene injerencia en la toma
de decisiones, pues segun la teoria ésta debe recaer Unicamente en la cabeza de la
empresa. Esta teoria establece que el trabajador realmente no tiene expectativas de
crecimiento al mismo tiempo que no se siente participe de las cosas que se crean o

forman dentro de la empresa.

Esta teoria sostiene también que el trabajador no tiene la capacidad de dar soluciones
tangibles a la empresa, puesto que representa Unicamente a la persona que trabaja bajo
los mandos superiores y no hace otra cosa mas que realizar la tarea a la cual fue

asignado.

De manera resumida, esta teoria establece que se debe recurrir al castigo, las amenazas
y el maltrato psicolégico para que el obrero tenga un buen rendimiento al realizar sus

actividades.
TEORIA'Y (McGregor, 1969)
La teoria Y se basa principalmente en los siguientes supuestos:

o El trabajador tiene iniciativa y es responsable.

¢ Muestran un compromiso proporcional a las recompensas e incentivos asociados.
e Los trabajadores tiene autocontrol y autodireccion para alcanzar los objetivos

e Eltrabajador posee creatividad e ingenio.

e Posee mas habilidades de las que esta empleando actualmente en su trabajo.
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De la Teoria Y podemos decir que es contraria a la teoria X. La teoria Y dice que los
conocimientos y experiencias de todos los miembros de la organizacion constituyen
recursos aprovechables, alega que frecuentemente los subordinados conocen mejor
todos los detalles del trabajo que los jefes y por lo tanto hay que hacer participes a los
empleados con lo cual se garantiza su desarrollo, ademas de aprovechar todas sus

potencialidades.
TEORIA Z (Strauss y Sayles, 1968)
La teoria Z se basa principalmente en los siguientes supuestos:

e Al trabajador le agrada saber que es importante para la empresa.
e Le gusta que lo hagan participe de lo que sucede al interior de la empresa.
e Optan por su seguridad aunque no muestran motivacion al realizar sus tareas

e Le gusta que se le reconozcan sus meritos.

Esta teoria es muy similar a la Teoria X con la diferencia de que se le agrega un caracter
social el cual establece que, el jefe es quien tiene la capacidad para pensar y el empleado
debe ejecutar lo que su jefe piensa, aunque el jefe obtendra mejores resultados si logra
que el subordinado considere a las ordenes como algo importante para la empresa y para
si mismo. En pocas palabras, el jefe no debe empujar a sus subordinados, como en la

teoria "X", sino jalarlos hacia su lado.
LAS TEORIAS X, Yy Z EN LAS MICRO EMPRESAS CONSTRUCTORAS

Regularmente se utilizan las teorias gerenciales en las microempresas constructoras de la

siguiente manera:

La teoria X se aplica en mayor medida al personal que ejecuta los trabajos en la obra, es
decir al obrero, esto es debido a que la supervisiéon e inspeccion de los trabajos se realiza
de manera estricta y rigurosa, lo cual los obliga a trabajar bajo presion. La teoria X
también se puede percibir en las micro empresas constructoras entre el residente y sus

auxiliares, entre el cabo y los contratistas y entre el contratista y sus trabajadores.

Por otra parte, la teoria Y en una micro empresa constructora generalmente aplica a los

niveles intermedios, es decir al personal técnico, profesional y administrativo de obra y
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oficina. En las micro empresas constructoras es fundamental considerar la opinion de
estas figuras ya que normalmente son ellos quienes conocen de manera transversal la

operacion de la empresa.

Con la interpretacion de estas teorias y su adaptacion en los diferentes niveles de la
estructura de la empresa es posible mejorar el rendimiento del factor humano, no
solamente a nivel obrero si no también en los diversos niveles de la estructura

organizacional de una empresa.

Aunque cada una de estas teorias sugiere distintas formas para mejorar el rendimiento
del trabajador, resulta conveniente primero considerar y analizar los siguientes aspectos

que inciden en el rendimiento de la mano de obra.

FACTORES QUE INTERVIENEN EN EL RENDIMIENTO DE LA MANO DE
OBRA

Debido a que las condiciones que se pueden presentar al construir una obra son
multiples, a continuacion se exponen los factores tanto internos como externos que
pueden influir en el rendimiento de los recursos humanos y materiales durante la

ejecucion de los trabajos.

En general, los factores que afectan el rendimiento de la mano de obra los podemos

agrupar bajo siete categorias, como se muestra en la tabla

e

Economia general

Aspectos laborales

Clima

Actividad

Equipamiento

Supervision

~N (oW N

Trabajador

Tabla 4: Matriz FODA para la empresa AIDI
Fuente: Estimator’s general construction man-hour manual, John. Adaptacién de los

Ingenieros Antonio Cano y Gustavo Duque V.
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ECONOMIA GENERAL
Este factor se refiere al estado econdémico de la nacidén o el area especifica en donde se

desarrolle el proyecto. Los aspectos a ser considerados dentro de esta categoria son:

e Tendencias y resultados de los negocios en general.
e Volumen de la Construccion.

e Situacion del empleo.

Cuando la economia de una nacion es buena, todos los sectores muestran estabilidad y
crecimiento, en la industria de la construccidon esa situacién genera que la oferta de
trabajo se incremente lo que conlleva a que la mano de obra disponible sea escasa. Para
las micro empresas constructoras la posibilidad de encontrar mano de obra de calidad es

minuscula debido a que las grandes empresas acaparan a la mano de obra.

En condiciones normales, es decir cuando la economia en el sector de la construcciéon es
estable y no presenta altibajos, la productividad tiende a mejorar ya que las condiciones

de oferta- demanda en el mercado se encuentra en equilibrio.
ASPECTOS LABORALES

Existe una relacién importante entre la productividad de la mano de obra y las condiciones
laborales en que se realiza el proyecto. La disponibilidad de personal experto y capacitado
en la zona donde se realizan los trabajos o la necesidad de desplazar personal de otros

sitios, modifica sustancialmente las condiciones laborales (Botero, 2002).
Los aspectos mas relevantes a considerar en esta categoria son los siguientes:

e Tipo de contrato: Subcontratacién por dia laborado o por destajo.

e Sindicalismo: El sindicalismo mal entendido disminuye la productividad.

e Incentivos: La asignacion de incentivos por el cumplimiento de las
responsabilidades, favorece el rendimiento de la mano de obra. Una clara politica
de incentivos aumenta el rendimiento en las cuadrillas de trabajo.

¢ Ambiente de Trabajo: Las relaciones cordiales entre compafieros de trabajo,
personal obrero y jefes , sumado a un ambiente de trabajo con condiciones en las

gque se tenga en cuenta el factor humano, garantiza un mayor desempefio en la
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mano de obra. Esta categoria se refiere a la satisfaccion de las necesidades de
tipo social del individuo.

e Seguridad Social: La tranquilidad ofrecida por un sistema de seguridad social que
cubra al trabajador, motiva al personal a desempefiar sus labores con mayor
dinamismao.

e Seguridad Industrial: La implementacion de medidas de seguridad industrial en las
obras, disminuye los riesgos a los que se expone el trabajador al realizar sus

actividades.
EL CLIMA

Los antecedentes del estado del tiempo en el area en la que se construye el proyecto
deben ser considerados con la finalidad de prever las condiciones durante el periodo de
ejecucion de la obra. Los factores a considerar dentro de esta categoria son el estado del

tiempo, la temperatura, las condiciones del suelo y la cubierta®®.
LA COMPLEJIDAD EN LOS TRABAJOS

Las condiciones especificas de la actividad a realizar, las relaciones con otras actividades,
el plazo para la ejecucion de la misma, los medios para realizarla y el entorno general de
la obra, son aspectos que pueden afectar los rendimientos de la mano de obra. Los
principales factores dentro de esta categoria son el grado de dificultad, el riesgo, la
discontinuidad, el orden y el aseo, la estandarizacion y el espacio disponible para realizar
los trabajos (Botero, 2002).

EQUIPAMIENTO

El disponer de equipo apropiado para la realizacion de las diferentes actividades, su
estado general, su mantenimiento y la reparacion oportuna, afectan el rendimiento de la

mano de obra. Los principales factores de esta categoria son:

135e entiende por cubierta a la posibilidad de realizar los trabajos en la obra bajo techos provisionales,
evidentemente esta accion favorece el rendimiento de la mano de obra ya que se mitiga las condiciones
adversas del estado del tiempo.
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e Herramienta: La calidad, estado y adecuacién a la operacion realizada, afecta el
rendimiento.

e Equipo: El estado y la disponibilidad del mismo facilita la ejecucion de las
diferentes actividades.

¢ Mantenimiento: El oportuno mantenimiento de los equipos y herramientas
aumentan la productividad en los trabajos.

e Suministro: Disponer oportunamente del equipo y herramienta adecuada
favorecen el desempefio del operario.

e Elementos de proteccion: Debe considerarse como parte del equipamiento, todos
aquellos elementos de proteccion personal tendientes a garantizar la seguridad

industrial.
LA SUPERVISION

La experiencia y capacidad del personal que realiza la inspeccion de operaciones en la
obra, influye considerablemente en la productividad esperada. Los factores que permiten
una correcta supervision de los trabajos son los criterios 0 pardmetros de evaluacion en
los trabajos, las instrucciones para realizar los trabajos, el seguimiento constante al
trabajador al realizar los trabajos, la capacidad y experiencia de quién supervisa y la

existencia de un sistema que asegure la calidad en los trabajos (Botero, 2002).
EL TRABAJADOR

Los conocimientos, habilidades, destrezas y caracteristicas personales de cada uno de
los obreros deben considerarse, ya que afectan su desempefio en la realizacion de sus
actividades en la obra. Los factores que se incluyen por su importancia en esta categoria

son:

e Situacion personal: La tranquilidad del trabajador y de su grupo familiar, generan
un clima propicio para la realizaciéon de actividades. Definir politicas de recursos
humanos y apoyo al trabajador, traerd como consecuencia efectos positivos en el

rendimiento de la mano de obra.
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¢ Ritmo de trabajo: El trabajo exigente agota a un obrero, es por ello que en obra es
importante definir politicas sobre descansos que garanticen un normal rendimiento
del trabajador en sus actividades.

¢ Habilidad: Algunos obreros poseen o desarrollan habilidades independientemente
del grado de capacitacion alcanzado, favoreciendo la ejecucién de las actividades
y consecuentemente aumentando su productividad.

e Conocimientos: El nivel de capacitaciéon alcanzado, asi como su posibilidad de
mejorarlo, favorecen en alto grado la eficiencia de su labor.

e Actitud hacia el trabajo: Se debe contar con trabajadores con actitudes positivas
hacia la labor a realizar. Esta situacion se puede lograr con un buen sistema de

seleccidn de personal y con la existencia de buenas relaciones laborales.
ORGANIZACION DEL PERSONAL OBRERO

La asignacion del personal obrero como parte de la organizacién se hace a partir de la
determinacion de los frentes de trabajo; la integracién de cuadrillas y las 6rdenes de

trabajo.

La determinacién de los frentes de trabajo es un problema dinamico y complejo. El
caracter dinamico lo determinan los diferentes procesos constructivos, los nuevos
materiales, las nuevas herramientas, la disposicion de los recursos financieros, la
magnitud de la obra, la capacidad del personal técnico, la diversidad de los trabajos, los

procedimientos constructivos etc.

La integracion de las cuadrillas de trabajo se hace con el fin de realizar la obra con el
menor esfuerzo y la menor cantidad de tiempos muertos, lo cual se refleja en una mayor

productividad y mejor calidad en los trabajos.

La asignacion de tareas o actividades al personal obrero es cominmente un problema
notable, ya que debe basarse en el conocimiento previo de las habilidades de cada
trabajador, lo cual es practicamente imposible dadas las condiciones especiales de esta

industria.
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Normalmente las cuadrillas se integran, con base en la experiencia del encargado de los
trabajos o estadisticas confiables, que podran ser modificadas durante el proceso de la

construccion.

En la industria de la construccion es comun que los rendimientos y consumos de la mano
de obra se obtengan a través de la utilizacion de bases de datos comerciales, sin
embargo los estimativos que en estos programas se presentan se alejan muchas veces
de la realidad, generando en los presupuestos mucha incertidumbre al entregar un costo

aproximado.

Por lo anterior, la experiencia del personal técnico-administrativo en obra es fundamental
para determinar con precision los rendimientos en cada uno de los trabajos. La
combinacion de estos conocimientos practicos con la informacion teérica de los analisis
estadisticos permite calcular con mayor certeza el rendimiento de un individuo o equipo

con mayor precision.

Aunqgue es en la etapa de “la organizacion” de la mecanica administratival* donde se
realiza la asignacion de los recursos humanos para los diferentes trabajos, es en la
practica en donde se verifica si tal asignacion fue la adecuada o bien es necesario realiza

algun ajuste.

Por otra parte, la prevision en la disposicion de los recursos materiales es fundamental
para disminuirlas desviaciones en el avance de los trabajos; cuando hay material
suficiente el obrero siempre estard produciendo, sin embargo cuando la escasez de los
materiales es tan notoria, el trabajador hace rendir lo poco que tiene tanto como sea

necesario.

En cuanto a la asignacion de tareas, es fundamental tomar en cuenta si el trabajo es
incémodo, dificil o peligroso, y si ello es circunstancial o intrinseco a la obra; asi como
evaluar riesgos y tomar medidas de seguridad necesarias. Otro aspecto que hay que
cuidar es el que se refiere a la capacitacion e instruccion respecto a las calidades y

especificaciones, es decir no esperar a que un obrero realice las tareas por intuicion.

14 La mecdnica administrativa es la parte tedrica del proceso administrativo, en esta etapa se establece lo
que debe hacerse en las fases de la dindmica administrativa. La mecdnica administrativa estd compuesta por
la Previsidn, la Planeacion y la Organizacion.
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EN SINTESIS

Aunque una empresa tenga un magnifico programa de adiestramiento para sus
trabajadores, es casi imposible lograr una eficiencia uniforme de trabajo, debido a las

caracteristicas personales de cada ser humano.

Para una adecuada administracion de los recursos humanos, se requiere conocer las
funciones basicas de la administracion de personal, que concilia reglas y procedimientos
desarrollados con el fin de obtener la maxima colaboracion y eficiencia de los trabajadores

para el logro de los objetivos de la empresa.

Respecto al personal obrero, se puede deducir que dadas las condiciones especiales dela
industria de la construccion, como la escasa preparacién del personal y la escasez de
trabajadores calificados, el personal obrero en la ejecucion juega un rol fundamental en el

costo y el tiempo de construccion de los proyectos.

El reclutar y administrar recursos humanos en la construccion es un problema complejo,
en el cual debe tenerse en cuenta la educacion que ha recibido el empleado para
desarrollar mejor sus funciones, su actitud y aptitud y la capacitacion que se le
proporcione de manera efectiva, continua y sistematica para desempenfiar con calidad sus
responsabilidades. Desafortunadamente en las micro empresas constructoras estas
practicas no se llevan a cabo ya que el proceso de seleccién del personal es muy

informal en la mayoria de los casos.
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CAPITULO lll: ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS
MATERIALES

Durante los ultimos afios, el Gobierno Federal ha generado diversos programas para el
fortalecimiento de diversos sectores de la economia, en diversos sectores muchos de
esos programas han consistido en brindar apoyos y estimulos para impulsar las micro y
pequefias empresas del pais; lo cual aunado a reformas comerciales y la modernizacion
de los sistemas administrativos en las empresas, ha conducido a una nueva cultura
empresarial que permite hoy en dia la participacion de las pequefias empresas en

variados giros.

Dicho crecimiento ha sido mucho mayor en algunas areas debido a que los estimulos
fiscales y la facilidad de adaptacion de las herramientas administrativas se ajustan mejor

al contexto en el que se desempefian las empresas dedicadas a un determinado giro.

Uno de los giros de menor crecimiento, pero de mucha importancia a nivel nacional es el
de la construccidon en el contexto de las micro empresas constructoras dedicadas a la
edificaciéon en la ZMVM, evidentemente la importancia de estas empresas radica en los

grandes volumenes de operaciones gue llevan a cabo.

Dado el volumen de operaciones que se manejan tanto administrativas como financieras
en una micro empresa constructora, es fundamental realizar todas y cada una de ellas
con especial cuidado y control, sobre todo en las que se encuentren involucrados los
fondos, o bien los activos de la Mc, por lo que se hace necesario el disefio de un sistema

de control efectivo.

La actividad de construir consiste en transformar e integrar materias primas y
principalmente productos semimanufacturados en un bien tangible, que en forma genérica
podria denominarse como obra de ingenieria y/o arquitectura. La transformacién se
realiza por medio de una serie de operaciones relativamente complejas, por lo cual la

actividad constituye una industria (Quintal et al. 2008)

Una de las principales fuentes de complejidad de la actividad de construir proviene del
hecho de que se utilizan muchos tipos de recursos, y ademas éstos son usados en

cantidades relativamente grandes; de ahi que sea una necesidad que las empresas
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dedicadas a la construccién cuenten con sistemas cuyo objetivo sea administrar

adecuadamente los recursos utilizados(Serpell y Alarcén 2003).

El interés por desarrollar este capitulo radica en la importancia e impacto que tiene el
costo de los materiales en los proyectos de edificacion que construyen las micro
empresas constructoras para uso habitacional, comercial o de servicios en la zona en
estudio. En ese sentido es fundamental realizar un andlisis detallado sobre el flujo de los
materiales en las micro empresas constructoras, mediante el establecimiento de los
lineamientos que deben observarse para la trayectoria correcta desde que llegan a la obra

hasta que se encuentran en los frentes de trabajo listos para usarse.

El capitulo Il de esta investigacion se centra en las actividades que permiten abastecer a
la obra de los recursos necesarios para la ejecucion (cadena logistica), asi como en la
importancia del almacén de obra en las actividades de recepcion, control, entrega y
distribucion en los frentes de trabajo.

LA ADMINISTRACION DE LOS MATERIALES

La administracion de los materiales cuida no solo el correcto flujo de los mismos en la
empresa, sino que vigila también la funcion de compras desde el proceso de adquisicion

hasta su correcta utilizacion en el area de produccién.

Rojas (1993) define a la administracion de los recursos materiales como el sistema que
nos permite controlar el flujo de los mismos, desde su recepcién hasta su aplicacion, con
el fin de conocer las unidades en existencia y evitar malos manejos o aplicaciones

indebidas.

La administraciébn de los materiales se basa en los principios fundamentales que a

continuacidon se mencionan:

e Un control fisico adecuado sobre el almacenamiento de las existencias en el sitio.
e Un control de costos sobre las cantidades de materiales que se suministran al

personal de operacién por tarea o actividad.
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e Un equilibrio entre la inversion en inventarios y los costos incurridos en la
adquisicion, utilizacién y almacenamiento de materiales asi como de las pérdidas

causadas por las interrupciones en la produccion.

En las micro empresas constructoras es comun que los encargados de almacenar y
suministrar estos recursos adn recurran a rutinas o practicas arcaicas, situacion que les
impide no llevar a cabo las diferentes fases del ciclo de materiales de manera exitosa,

puesto que se omiten muchas de ellas.

Dada la estructura organizacional en una micro empresa constructora, la responsabilidad
sobre el control de los materiales en este tipo de empresas suele recaer en un solo
individuo que carece de conocimientos en la administracion de este recurso. En la
empresa objeto de estudio se ha observado que quien se encarga del almacén, también

tiene a su cargo actividades de vigilancia.

De aqui la importancia de entender todas y cada una de las fases que componen la
administracién de los materiales y de ocupar tanto al personal adecuado y capacitado
como los espacios dentro de la obra para llevarlas a cabo, es por ello que a manera de ir
reconociendo la importancia de cada uno de estos factores a continuacion se disgrega

cada una de estas fases.
FASES DE LA ADMINISTRACION DE MATERIALES?®

¢ Planeacion y control del abastecimiento de materiales: Se refiere a las cantidades
aproximadas de los materiales clave que deben comprarse de acuerdo al plan de
produccion realizado.

e Programacion de la produccién: Consiste en establecer los tiempos y cantidades
de entrega durante el plan de produccion.

e Recepcién: Consiste en el manejo fisico de los materiales que ingresan, de su
identificacion, verificacion de las cantidades y de la ruta del material hasta el lugar

de almacenamiento o utilizacion.

15 En el articulo La administracién de los materiales en la construccién publicado por Solis, Zaragoza y
Gonzalez (2009) se establece a la planeacion, la negociacidn, el pedido, la recepcidn, el almacenamiento, el
uso, el resurtido, el pago y el control como fases del proceso administrativo de los materiales.
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¢ Almacén de materiales: Consiste en controlar fisicamente y mantener todos y cada
uno de los materiales inventariados. Para ello es necesario establecer resguardos
fisicos adecuados y localizados estratégicamente que permita proteger a los

materiales de algun dafio y suministrarlos rapidamente a los patios de operacién.
PLANEACION Y PROGRAMACION DE ORDENES DE MATERIALES

Como se menciond en el capitulo Il de esta tesis, en la construccién de los proyectos de
edificacion se requiere del uso de un sinniUmero de recursos materiales en cada una de
las actividades del proceso constructivo. Dichos materiales son obtenidos mediante
empresas que dedicadas a la produccion o manufactura de un determinado material o

grupo de materiales abastecen a las obras que se estan ejecutando.

En la industria de la construccion, especificamente en el sector de la edificacion es
relativamente facil encontrar a proveedores o grupo de proveedores que puedan
abastecer de recursos e insumos materiales a las obras, esto es debido a que la oferta de
materiales es extensa. Por esta razon, puede afirmarse que en la ZMVM no se padece
por encontrar a un proveedor que cumpla con las requisiciones y requerimientos

solicitados por las empresas constructoras.

La problemética en la adquisicidbn de recursos e insumos materiales en las empresas
constructoras radica muchas veces por la falta de atencion y/o seguimiento para un
oportuno suministro asi como por la deficiencia con la que se elaboran los pedidos de los

materiales?®.

En las micro empresas constructoras es vital comprender que quien compra, almacena,
dota y suministra los materiales dentro de la obra tiene una responsabilidad tan grande

que se traduce en dinero invertido.

Cuando existe un area especifica en obra para la compra de los materiales, las

actividades fundamentales que debe desempefiar son las siguientes:

16 Debe tenerse en cuenta que la administracién de los materiales en la ejecucién de una obra, inicia en el
momento en el que se realiza un pedido. La elaboracion de las requisiciones es la primera actividad que
involucra al area de produccion y al area de compras de una empresa constructora.
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1. Revisar que la cantidad del material que ya se ha comprado, mas la solicitada no
rebase el presupuesto de control.

2. Actuar con inteligencia en el mercado, buscando constantemente proveedores
mas efectivos y con materiales nuevos con el fin de reducir los costos o mejorar el
producto de la empresa (la obra).

3. Seleccionar las mejores fuentes de abastecimiento, acordando y negociando los
términos de compra con los proveedores.

4. Llevar un seguimiento constante para asegurar el envio puntual y la recepcion
en cantidad adecuada de materiales.

5. Comprobar que los materiales que llegan a la obra cumplen con las

especificaciones que figuran en las requisiciones previamente realizadas.

De acuerdo a las funciones o actividades que debe realizar el area de compras en una
empresa constructora, Solis et al. (2009) establece que el tiempo que transcurre entre una
requisicion hasta que el material esta disponible en la obra depende en gran medida de la
eficiencia con la que esta area realice sus funciones, asi como de la coordinacién con las
areas involucradas, en este proceso cobra también mucha importancia la habilidad del

proveedor para cubrir sus pedidos.

Cuando el proveedor recibe una orden de compra procede a programar el envio del
material a la obra considerando factores como: existencia disponible, nimero de pedidos
programados con anterioridad, modalidad de pago acordado con la empresa constructora,
historial de cumplimiento de la empresa de los plazos de pago, valor estimativo de la

empresa constructora como cliente, etc.

Una vez que el proveedor sitia el material en la obra, el empleado responsable del
almacén debe proceder a verificar sus especificaciones, su integridad y su cantidad. Es
después de la recepcion cuando el encargado genera un movimiento de almacén y carga

el material contablemente al inventario.
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SUMINISTRO DE MATERIALES EN LA OBRA

Siendo los suministros de los materiales, parte fundamental para el desarrollo del proceso
productivo de las obras, se debe procurar alcanzar la optimizacion del manejo de los

mismos para el cumplimiento de los tiempos programados.

Se considera al suministro, como la accién de proveer los recursos necesarios que
necesitan ser aplicados en un proceso productivo. En este caso se habla de proveer de
materiales y de materias prima a nivel interno para garantizar la realizaciébn de una
actividad (Rojas, 1993).

En la construccion de proyectos de edificacién por las empresas constructoras, los
recursos que se suministran a los frentes de trabajo son los materiales, la herramienta de
mano y el equipo o maquinaria para efectuar las actividades. En este capitulo solo se
pretende determinar como se suministran los materiales desde el punto donde se

encuentran almacenados hasta el lugar en donde seran ocupados.

Por esta razén, resulta necesario analizar el ciclo del suministro, el cual es el periodo que
transcurre entre la deteccion de las necesidades de abastecimiento hasta el momento en

gue estas han sido satisfechas, mediante la accidén correspondiente.

El ciclo de suministro puede ser corto si se cuenta en sitio con todos los materiales
necesarios para ejecutar un trabajo o largo si los requerimientos y naturaleza de los
materiales no permiten disponer de ellos de manera inmediata, otra de las variables que
influyen en el tiempo de ciclo del suministro es la localizacién del almacén respecto a los

puntos de consumo de los materiales.

Las actividades fundamentales del suministro de materiales inician en el espacio
determinado y destinado al almacenamiento que aunque sea de manera informal o
improvisada en todas las micro empresas constructoras existe. En esencia, es en este

espacio donde se dan las salidas de los materiales a otro punto especifico de la obra.

Debido a la importancia tan fundamental de contar en obra con un espacio destinado al
almacenaje de los materiales, en los siguientes parrafos se estudia con detalle las
funciones que el almacenista debe cumplir y las caracteristicas de control y operacion en

este espacio.
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EL ALMACEN DE OBRA

En el quehacer cotidiano de la industria de la construccién, la actividad mas comun, es el
movimiento de materiales, los cuales pueden llegar a representar hasta el 40 % del valor

de un proyecto de edificacién (Suarez, 1977)

Los materiales se guardan y se controlan por medio de almacenes para lograr el equilibrio
entre el costo de tenerlos y el costo de no tenerlos en el momento en que se requieran, su
funcién principal es establecer un control interno para evitar la falta y el extravio de

materiales en la obra.

Desde otro punto de vista, un almacén también es util para determinar los costos reales
de los trabajos y para reducir o eliminar las mermas que se ocasionan al realizar los
trabajos. En las empresas constructoras es fundamental disminuir el sobrecosto por el
desperdicio de materiales ya que esto conduce a un aumento en la utilidad obtenida por
cada trabajo, lo cual evidentemente traera otros beneficios extras tales como un mejor

control presupuestario, programaciones mas apegadas a lo real etc.

El costo de mantener un articulo en existencia en almacén puede expresarse como un
porcentaje del costo de adquisicion de ese articulo. Ese costo anual puede variar entre 5
por ciento y 35 por ciento el cual basicamente depende del costo del material almacenado

y del espacio necesario para su resguardo (Garcia, 1995).

Por lo tanto, no puede dejarse que el almacenamiento, control y manejo de tan
importantes recursos, no vayan al mismo paso que los sistemas administrativos modernos

y las técnicas mas avanzadas de produccion.

Segun Garcia (1995) el almacén es un medio para lograr economias potenciales y
aumentar las utilidades de la empresa. Este concepto, rechaza la idea de que un espacio
destinado al almacenamiento de los materiales es un mal necesario, cuya funcién
principal es la de agregar gastos y disminuir utilidades. Hoy dia, la funcion del almacén es
tan importante que su funcion se relaciona directamente con las actividades de ventas,

compras, control de inventarios, produccion y distribucion.
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Dependiendo de los diferentes tipos y tamafios de los materiales, éstos pueden requerir
ser almacenados en un espacio cerrado y resguardado, o bien en espacios abiertos

estratégicamente seleccionados para minimizar los traslados dentro de la obra.

Cuando el material se encuentra en un espacio cerrado y bajo resguardo (al interior del
almacén), los responsables de las diferentes fracciones de la obra solicitan al empleado
responsable del almacén la cantidad que requieren, usualmente para una jornada de
trabajo. Esta cantidad de material se les entrega por medio de un movimiento de almacén

denominado la salida.

Para el correcto funcionamiento del almacén de obra, es necesario determinar

estratégicamente los siguientes aspectos:

e La determinaciéon de los procedimientos y técnicas administrativas que normaran
su funcionamiento.

e La localizacion del almacén dentro de la obra, procurando recorrer distancias
cortas al suministrar los trabajos.

e La superficie del almacén y la division de sus espacios de acuerdo a las
necesidades requeridas.

e Los medios de almacenamiento y el manejo de los materiales al interior del
espacio destinado como almacén.

o El disefio de la estanteria o mobiliaria para los materiales de pequefio peso y

magnitud.

Hasta este ultimo parrafo se ha mencionado los conceptos basicos sobre la construccion
y habilitacién de un almacén de obra, sin embargo aln no se han definido cuales son las
funciones especificas que debe cumplir cuando se trata de una obra que es ejecutada por

una micro empresa constructora.
ACTIVIDADES AL INTERIOR

El almacén de obra, es una unidad deservicio que es construido para el resguardo,
custodia, control y abastecimiento de materiales empleados en la construccién en sus

diversas fases (Garcia, 1995).
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Para proporcionar un servicio eficiente en el almacén de obra, deben realizarse las

siguientes funciones:

e Registrar, clasificar y guardar los materiales que se reciban en el almacén.

e Examinar la calidad de los materiales antes de que ingresen al almacén.

e Rechazar los materiales que no cumplan satisfactoriamente las especificaciones
consignadas en el pedido, asi como la calidad solicitada.

¢ Determinar y mantener las cantidades adecuadas de materiales, que represente la
inversion 6ptima en inventarios y que permita cubrir en el momento preciso las
necesidades de la obra.

e Evitar existencias innecesarias que representan ademas del capital inmovilizado,
mayores costos de operaciéon por almacenaje y manejo de articulos.

e Mantener un sistema de inventario 6ptimo, que asegure la reposicion oportuna, y
el registro correcto de las operaciones.

e Garantizar la entrega oportuna de los materiales que son manejados en el
almaceén, en las cantidades requeridas.

e Proporcionar informacion necesaria para la contabilidad adecuada de las
existencias.

¢ Realizar y mantener actualizados los registros contables de las entradas y salidas
de materiales del almacén.

e Reportar al area administrativa correspondiente los movimientos de entradas y
salidas del almacén.

e Verificar que todo material que salga del almacén con cargo a las areas

solicitantes, se ampare con la documentacién correspondiente.

De las actividades realizadas en el almacén, se observa que la actividad critica y la mas
importante, es la que consiste en determinar y mantener las cantidades estrictamente
necesarias para el correcto flujo o abastecimiento de los materiales al interior de la obra.
Si bien, esta actividad requiere conocer detalladamente la programacion de la obra en
periodos mas cortos, en la actualidad existen en el mercado herramientas administrativas

y computacionales que aplicadas a este espacio puede ocasionar excelentes resultados.
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CONTROL DE RECURSOS E INSUMOS MATERIALES

El control consiste en el establecimiento de sistemas que permiten comparar lo ejecutado
con lo planeado, detectar errores, desviaciones, asi como las causas y posibles
soluciones, todo lo cual permite decidir oportunamente las acciones correctivas para
mejorar o conservar el buen desempefio del proyecto (Isidorey Back, 2002). Referente a
los materiales, el control consiste en establecer un mecanismo mediante el cual se pueda
llevar el registro de todo lo que se encuentra en existencia, de aquello que hace falta en la

obra y de todos los materiales que han caido en desuso o se encuentran ya obsoletos.

El control de los materiales, es de gran importancia, ya que nos indica con claridad y
rapidez, todos los movimientos que se generan en el manejo interno del almacén. La
finalidad, es detectar desviaciones, de manera que sean corregidas antes que estas se
vuelvan criticas, para ello, se necesita efectuar procedimientos claros, donde se

presenten todas las areas involucradas.

Para realizar, con eficiencia y eficacia, el control de materiales, se requiere por lo menos,

el uso de:

¢ Reportes o formatos de entradas de almacén

e Reportes o formatos de salidas de almacén

Aunado al uso indispensable de formatos estandar de entradas y salidas, en el almacén
de una micro empresa constructora el manejo de los recursos e insumos materiales
también conlleva realizar al interior del almacén las siguientes actividades de manera

constante y mediante el uso de los siguientes mecanismos:

Llevar un control de las existencias, mediante un sistema de tarjetas.
Llevar una estadistica de consumos.
Llevar un registro de las compras hechas de cada material.

Utilizar un método eficiente, para hacer los requerimientos al area de compras.

A A

Diseflar un método que adaptado a las condiciones en que se opera, permita el
control de las existencias de los materiales y la administracion del almacén de

obra.
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EL INVENTARIO

La existencia de materiales en el almacén debe ser tal que, permita suministrar de
materiales a cada frente de trabajo en el tiempo programado y en la cantidad requerida,
sin que esto impligue costos adicionales por resguardo, desperdicio, dafio o robo al

tenerlos en el almacén.

El inventario, consiste en una lista detallada de los bienes de la empresa constructora;
estos bienes se clasifican contablemente en fijo y circulante. En la industria de la
construccion los materiales e insumos que se utilizan en una obra forman parte del activo
circulante, razén que nos lleva a determinar la importancia que tienen estos, mas aun
cuando nos referimos a constructoras de pequefia magnitud o micro empresas

constructoras.

Respecto a la importancia del inventario en las empresas constructoras, Solis, Zaragoza y

Gonzalez (2009) establecen lo siguiente:

Por regla general en cualquier tipo de empresa se busca minimizar el nivel del
inventario, sin embargo en la industria de la construccién parece que los costos del
inventario no se perciben de manera clara, o bien se consideran menos
importantes que los costos asociados al riesgo de no tener el material en el
momento oportuno; esta Ultima situacion ocasiona a su vez otros costos asociados
a la demora en la ejecucion de la obra, tales como recurso humano desocupado o
parcialmente ocupado, incremento en los costos indirectos, sanciones

contractuales, etc. (p. 8)

En las micro empresas constructoras es fundamental realizar el registro y la valuacién de
los materiales e insumos constantemente debido al impacto que tienen en el costo de la

obra y en el capital con el que cuenta la empresa.

Las ventajas de contar con inventarios actualizados para los materiales facilitan

claramente las siguientes actividades:
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e Permite que el personal del almacén aclare las diferencias de existencias que
existan entre sus registro contables.

¢ Determina el valor total de las existencias en el almacén para incorporarlas a los
estados financieros correspondientes.

¢ Controla las existencias detectando que materiales no han tenido movimiento, con
ello es posible determinar si han pasado a la categoria de obsoletos y confirmar
sus condiciones fisicas para traspasarlos a otras obras o bien proponerlos para su
venta.

¢ Verifica el manejo y control correcto del almacén, asi como su orden y condiciones

de operacién y seguridad.
ACTIVIDADES PREVIAS AL INVENTARIO

Con el objeto de obtener resultados satisfactorios al realizar esta actividad de control y en
virtud de que el orden y la disciplina son elementos indispensables para el logro de un
buen inventario, se recomienda realizar las siguientes actividades antes de llevar a cabo

un inventario:

o Definir con claridad, las responsabilidades y funciones del personal que
intervendr& en el inventario.

e Elaborar un programa de trabajo al personal involucrado en el inventario.

e Ordenar y acomodar al 100% todos los materiales de acuerdo a sus
caracteristicas. Esta actividad deberéa ser ejecutada por el personal que labora en
el almacén.

e Es conveniente que el jefe del almacén designe claves de localizacién de los
materiales con el proposito de evitar situaciones de confusién o entorpecimiento
para la realizacion del inventario.

e Se recomienda prever las solicitudes de material necesario para evitar que en las
fechas especificas del inventario se tengan que recibir o surtir algiin material.

e Verificar que se haya expedido los documentos que originen movimientos de
entradas y salidas de existencias, para actualizar los formatos de control antes del

inventario.
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Agrupar por paguetes los materiales de tamafio chico, los cuales deberan contarse
y empacarse previamente al inventario anexando etiquetas que contengan la
cantidad, unidad de medida y firma del empleado del almacén que hizo el conteo.

Colocar a cada uno de los materiales una tarjeta para inventario fisico, un dia
antes de la fecha de inicio del inventario. Las tarjetas para inventario fisico, es el

formato fundamental, para el conteo de las existencias del almacén.

VALUACION DEL INVENTARIO

La valuacion de un inventario es una actividad que consiste en determinar el costo de los

materiales que se encuentran dentro de un almacén.

Para realizar dicha actividad se puede recurrir a una serie de métodos, los cuales se

aplican dependiendo de las caracteristicas y el tamafio de la empresa. En general todos

los métodos que se utilizan en las micro empresas constructoras y las pequefias

constructoras para determinar el costo de los materiales dentro del almacén son los que a

continuacién se mencionan:

Costo especifico: Método que consiste en asignar el costo de adquisicion a cada
uno de los materiales en existencia. Este método se recomienda en almacenes
con inventarios pequefios.

Costo promedio!”: Este método aplica bajo el supuesto, que el inventario inicial y
los materiales utilizados representan una mezcla de todos los materiales
disponibles, comunmente este método es el que mas se utiliza en empresas
pequefas.

Primeras entradas, primeras salidas (PEPS): Este método toma como premisa que
todos los materiales salen con el mismo precio con el que entraron al almacén,
pero el orden de salida sera de acuerdo a su entrada, o sea lo que primero entré
va a ser lo primero que saldra con su mismo precio.

Ultimas entradas, primeras salidas (UEPS). Indica que todos los materiales

tendran su costo especifico y el orden de salida de los mismos sera en orden

17para obtener el costo promedio se divide el valor de inventario del material en particular entre el niimero
de unidades existentes del mismo, para asi obtener un costo medio.

70



inverso a su entrada, o sea, el material que entré al Gltimo saldra primero y a su

mismo precio.
EVALUACION DEL ALMACEN

La correcta administracion del almacén de obra representa una de las acciones de mayor
importancia para la ejecucion de los trabajos, ya que su buen funcionamiento se refleja en

el avance de la misma y en el aumento de las utilidades de la microempresa constructora.

Un almacén técnicamente concebido y bien administrado, se traduce en reduccion de
tiempo y costo en el manejo de los materiales, existencias adecuadas de los mismos y la
reduccién de los tiempos muertos por actividad y entre actividades. Por todo ello, el
almacén de obra resulta el elemento principal para suministrar no solo de materiales a un
punto sino también para llevar un control de los registros contables de la empresa

constructora.

Uno de los aspectos que debe cuidarse en obra es la localizacién estratégica del
almacén, para lo cual es necesario considerar la localizacién de los siguientes espacios

dentro de la obra:

e Tener en cuenta que los materiales son suministrados por el area de compras a
solicitud del area de produccion, por lo que en algunos casos resulta conveniente
ubicarlo dentro de esta misma area.

e Por el tipo de controles que deben realizarse en un almacén de obra y el tipo de
informacién que se debe generar y recibir, conviene ubicar el almacén muy

cercano al area administrativa, con estrecha relacién con el area de produccion.

La localizacion estratégica del almacén permite una distribucién racional y ordenada de
los materiales lo cual evidentemente conduce a su eficiencia en todos y cada uno de los
trabajos que se ejecutan. Para lograr una eficiencia en la obra y disminuir costos es
necesario evaluar y mejorar el funcionamiento del almacén a partir de los siguientes

criterios puntuales:

e Analizar los sistemas y procedimientos actuales y su funcionamiento, para

reconstruirlos, simplificando las operaciones y los métodos de trabajo.
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e Integrar los medios de comunicacién, informacién y retroalimentacién, que haran
funcionar los sistemas y evaluar su eficiencia para continuar con un plan de
mejora.

e Capacitar debidamente al personal cuando se decida el uso de nuevos sistemas,
procedimientos, controles etc.

¢ Analizar la distribucion de espacios o0 areas disponibles para el manejo de los
materiales, dandoles fluidez tanto en la recepcién, acomodo y despacho, como en

los controles administrativos, esto es asignarle una ubicacion y ruta estratégica.

EN SINTESIS

La eficiencia en la administracion de los materiales esta influenciada por la manera en la
que se coordinan las diferentes areas operativas de una empresa constructora, las cuales
son las responsables de programar, solicitar, gestionar, recibir, resguardar, utilizar y pagar

los materiales.

En las obras de edificacion ejecutadas por las micro empresas constructoras,
generalmente existe un bajo desarrollo en el tema logistico con respecto a las empresas

de otros sectores de la construccion.

La principal deficiencia se presenta en las actividades realizadas en campo relacionada
directamente con la ejecucion de la obra, donde no existe ninguna herramienta de apoyo
para la gestion y la entrega de materiales pues se sigue solicitando con formularios en
papel, lo que provoca demoras, dobles digitaciones y aprobaciones innecesarias. Esto
genera importantes detenciones diarias por parte de los trabajadores pues el tiempo que

transcurre desde la solicitud hasta el suministro en los frentes de trabajo aumenta.

La administracion del almacén o bodega ha comenzado a masificar el uso de
herramientas o software para administrar inventarios o ingresar solicitudes de compra al
sistema. Sin embargo, debido a la gran cantidad de vales generados diariamente es
necesario que exista una persona dedicada exclusivamente a la digitacion de vales en el

sistema de bodega, por lo que el sistema aun sigue teniendo deficiencias.
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Debido a la importancia que ha adquirido la logistica en la actualidad, es necesario estar a
la vanguardia de nuevas tecnologias y metodologias para mejorar el desempefio. En este
sentido, es importante que las empresas se mantengan informadas y promuevan la
implementacion de medidas que permitan mejorar la productividad y competitividad del

sector de la construccién en el contexto de las micro empresas constructoras.

Frente al escenario en el que opera una micro empresa constructora y con el fin de
orientar el funcionamiento del almacén a la mejora continua en la cadena de
abastecimiento de los materiales, en este capitulo se han determinado las variables que

intervienen en la administracion de estos recursos.

La intenciébn de desarrollar este tema ha permitido contar una base teorica que
posteriormente sera considerada para el desarrollo de una propuesta que garantice la
eficiencia de los recursos materiales empleados en la ejecucién de los trabajos de

instalaciones y acabados.
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CAPITULO IV: DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL A LAS MICRO
EMPRESAS CONSTRUCTORAS

El presente diagndstico provee evidencia tedrica y empirica acerca del estado actual del
desarrollo organizacional en las micro empresas constructoras, analizando para ello
aspectos fundamentales como la estructura organizacional, descripcién de cargos y
responsabilidades, actividades que realiza la planta profesional de obra, competencias
necesarias para los cargos profesionales, mecanismos de evaluacion de desempefio del
personal y sistema de incentivos, asi como otros temas derivados de los anteriores que

nos permitan obtener una vision global y particular acerca de su comportamiento.

El presente diagnostico organizacional consiste en una explicacion detallada del
funcionamiento de las empresas constructoras a nivel micro, mismo que describe
particularmente la forma en cOmo opera una constructora de esta magnitud en la ZMVM.
La finalidad de elaborar el diagnéstico ha consistido en deducir o desarrollar a partir de
esta explicacién una propuesta para la mejora de la productividad en la microempresa en

estudio.

Segun French y Bell (1996), el diagndstico es una recopilacion continua de datos acerca
del sistema total y de sus subsistemas o procesos, la cultura y otros objetivos de interés.
Por esta razén, en este diagndéstico se identifican los puntos fuertes, las oportunidades y
las areas problema con el objeto de encontrar oportunidades de mejora en los diversos

procesos productivos ineficientes, desactualizados o con un potencial de mejoramiento.

El diagndstico organizacional se desarrolla en dos partes, la primera explica el
funcionamiento de las micro empresas constructoras en la ZMVM considerando los
aspectos de mayor importancia y una segunda parte cuyo diagnéstico se centra en la
micro empresa constructora AlDI la cual ejecuta un proyecto de edificacion en la zona de
interés. En esta segunda parte del diagnéstico, se contempla la participacion activa de los
diversos actores que intervienen en los procesos constructivos y administrativos de los

trabajos de instalaciones y acabados de la obra que se ejecuta.

74



Es importante mencionar que la elaboracién del diagnéstico ha contemplado en primera
instancia la revision de diversos articulos y publicaciones emitidos por la Camara
Mexicana de la Industria de la Construccion (CMIC), el Instituto Tecnolégico de la
Construccion (ITC), asi como de otras fuentes generadas por instancias gubernamentales
y privadas relacionadas con el tema gque en conjunto con los anteriores son el soporte

teorico de este analisis organizacional.

De acuerdo con la metodologia descrita en el marco tedrico para el desarrollo de la
propuesta de mejora, a continuacion se desarrolla el primer punto del diagnostico
organizacional, el cual consiste en una descripcién acerca de la situacion actual en la que

operan las micro empresas constructoras en la ZMVM.

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL GLOBAL

Diversas investigaciones sobre este tema coinciden en que el mal funcionamiento de las
micro empresas constructoras se debe a deficiencias en las mismas producto de la falta
de procedimientos claros en su estructura organizacional, funciones poco definidas, poca
transparencia y desconocimiento en las politicas de asignacion de incentivos, falta de
procedimientos formales de evaluacibn de desempefio y grandes limitaciones en el
acceso a la informaciéon a medida que se desciende en la jerarquia, o que en conjunto se

traduce como un conjunto de problemas de tipo administrativo (GEPUC, 2005)%2.

Por la incidencia y constante participacion del hombre en las diversas fases del proceso
constructivo de una obra, resulta importante dentro del diagnéstico hacer énfasis en la
importancia del capital humano sobre la competitividad de las empresas ya que
evidentemente esta se encuentra ligada a la productividad de la misma. Es bien sabido
que para ser competitivos se requiere de altos grados de productividad la cual a su vez
demanda el uso de tecnologia avanzada y mano de obra flexible con capacidad para

innovar y adaptarse.

18 E| Centro de Excelencia en Gestién de Produccion (GEPUC) es una organizacién formada por un grupo
multidisciplinario de investigadores que nace en la Pontificia Universidad Catdlica de Chile y cuyo objetivo es
dar respuesta al gran desarrollo de la filosofia “Lean Production”. Actualmente esta organizacidén es
reconocida como un referente en la gestion de proyectos y operaciones en diversas industrias, entre las que
destaca la de la construccion, especificamente en el sector de la edificacidn.
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Como la tecnologia y la informacion estan, de cierta forma, al alcance de todas las
empresas, la Unica ventaja competitiva que puede diferenciar a una micro empresa
constructora de otra es la capacidad de los trabajadores para adaptarse al cambio y la
forma en cémo éstos lleven a cabo los procesos productivos. Para tal objetivo, pocas
empresas del sector sabiendo realmente su importancia fortalecen el capital humano

mediante capacitaciones continuas, ademas de incentivarlo para que aprenda.

Dada la caracteristica del sector de la construccion, respecto a la gran movilidad de los
trabajadores, se hace mas dificil la capacitacion debido a la baja apropiabilidad de los
beneficios por parte de las empresas, por lo que la calidad o especializacién de la mano
de obra se adquiere mas por experiencia que por un proceso formal. A esto debemos
agregar que los niveles educativos de la poblacion que labora en el sector de la
construccion son en la mayoria de los casos a nivel primaria y secundaria, o que hace

mas dificil el aprendizaje.

Enfocandonos en las micro empresas constructoras, en éstas la capacitacién de los
trabajadores es minima y en algunos casos practicamente nula debido a que la
capacitacion es vista como una pérdida de tiempo y de dinero por el duefio y no como una

inversion con beneficios para la empresa a un corto plazo.

La capacitacion en el sector de la construccién en general no se da debido a que en
primera instancia el gobierno no la fomenta ni la promueve mediante algin plan de
desarrollo y en segundo término porque a nivel micro el empresario desconoce el peso o

beneficio en la productividad, ademas que los recursos con los que opera son limitados.

Por otra parte la construccion es uno de los sectores de la economia que presenta los
mayores valores en el indice de accidentabilidad y tasa de riesgo, lo cual aunado al
analfabetismo funcional’®*de muchos de los trabajadores del sector, se incrementa la
probabilidad de accidentes en el trabajo, ya que éstos no entienden las instrucciones que

se les dan tanto en forma oral como por escrito.

1%Se denomina analfabetismo funcional a la incapacidad de un individuo para utilizar su capacidad de
lectura, escritura y calculo de forma eficiente en las situaciones habituales de la vida. Se diferencia del
analfabetismo en sentido estricto en que éste supone la incapacidad absoluta de leer o escribir frases
sencillas en cualquier idioma.
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Sin duda alguna, en el pais existe aun un problema cultural en los trabajadores de la
construccion, sobre todo en aquellos que ya llevan mucho tiempo trabajando en el ramo y
es que para ellos el tema de prevencion y uso de elementos de seguridad es visto como
sefial de poca “hombria”. En el caso de las micro empresas constructoras, existe muy
poca conciencia aun de la importancia de la seguridad y prevencion de riesgos pues en
muchos de los casos no cuentan con los elementos basicos tales como botiquin,
sefalizacién en la obra, equipo completo de proteccién personal, zonas de evacuacion lo

cual evidencia la poca importancia al respecto.

Generalmente los principales problemas detectados en la practica para la estructuracion
de organizaciones eficientes, son producto de la falta de procedimientos administrativos
claros (las micro empresas constructoras lo hacen en funcion de la cantidad de dinero
destinado en el presupuesto y la experiencia empirica del gerente), asi como la
incapacidad de la gente para asumir las distintas tareas y responsabilidades y la alta

rotacion de los equipos de trabajo.

En obra las consecuencias son que la carga de trabajo queda desbalanceada (se trabajan
muchas horas extra para cumplir con los plazos de entrega), en ocasiones el personal no
es idéneo para el cargo que desempefia, se crea dualidad de funciones producto de la
vaga definicién de responsabilidades y la informacion no se procesa correctamente. Como
resultado de esto, se genera dentro del equipo de trabajo descoordinacién, confusion,

ansiedad y frustracion.

En esencia, podemos concluir que los problemas que aquejan a una micro empresa
constructora son de tipo contractual, institucional y motivacional. Si bien el objetivo de
esta tesis no esta enfocado a mitigar el impacto de los problemas de esta indole sino a
aquellos relacionados directamente con la productividad, en el disefio y desarrollo de la
propuesta se establecen acciones inmediatas para minimizar su efecto negativo en la

empresa objeto de estudio.
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DIAGNOSTICO EN AIDI S.A DE C.V

DINAMICA DE TRABAJO

El trabajo de investigacion en campo asi como la revision de diversas referencias
bibliograficas ya mencionadas anteriormente han sido las dos herramientas principales
utilizadas en la elaboracién del diagnéstico organizacional de la micro empresa

constructora en estudio.
El trabajo de campo incluye las actividades que a continuacion se mencionan:

1. Entrevista con el gerente general de la micro empresa en este caso el duefio, con
la finalidad de conocer el contexto general en el que labora, es fundamental
conocer aspectos como la Mision, Vision y Objetivos de la empresa, la estructura
organizacional, el curriculum o participacion de la constructora en los diversos
proyectos de edificacion y todos los aspectos generales que permitan definir la

forma en cémo se opera.

2. Entrevista al superintendente de la obra quién de manera transversal conoce el
funcionamiento de la empresa (todas las areas de trabajo) y cuya relacién con el

Gerente es tal que le permite tomar decisiones en la ejecucion de los trabajos.

La finalidad de la entrevista consiste en conocer y determinar a grandes rasgos las
dificultades que la micro empresa constructora ha enfrentado en la ejecucion de

los ultimos proyectos de edificacion en los que ha participado.

3. Aplicacion de cuestionarios y/o entrevistas informales a un determinado grupo de
personas que se encuentran directamente vinculadas o involucradas con la
ejecucion de los trabajos de instalaciones y acabados, proceso que como bien se
sabe ha presentado dificultades, por lo que es considerada como un area con un
potencial de mejoramiento. En esta etapa se ha entrevistado al residente de obra,
los maestros eléctricos, plomeros y de acabados asi como también a ayudantes

generales.
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El objetivo de esta etapa radica en la necesidad de determinar los signos o sintomas

percibidos por los diversos grupos de trabajo involucrados en dichos trabajos.

4. La ultima etapa consiste en analizar la informacion recolectada en las actividades
anteriores para posteriormente diagnosticar el problema o bien detectar el area de

oportunidad de mejora.

Para el trabajo de campo se elaboraron dos tipos de entrevistas, la primera con una
estructura enfocada a la planta superior de la empresa (gerente y superintendente) y la
otra dirigida al personal operativo (residente de obra, maestros en todas las
especialidades involucradas y ayudantes generales). La entrevista para gerentes ha
consistido en obtener informacion referente a la historia de la empresa, la estrategia

competitiva, la vision del recurso humano, fortalezas y debilidades.

Por otro lado, la entrevista al personal operativo fue estructurada con los temas de
andlisis de una “organizacion ideal” para la ejecucion de proyectos, la evaluacion de
desempefio, motivacion en el trabajo, confianza dentro de la organizacion, sistema de
incentivos y clima laboral. La aplicacion de los cuestionarios y entrevistas al nivel

operativo ha permitido obtener respuestas referentes a las siguientes tematicas.

1. Apreciacion general de la empresa: Organizacién, comunicacion, confianza,
trabajo en equipo y motivacion personal.
Identificacién de las competencias necesarias para los cargos.
Evaluacién de las actividades que realiza o deberia realizar el personal técnico y

administrativo en campo.
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CONOCIMIENTO DEL ENTORNO DE LA MICRO EMPRESA CONSTRUCTORA

Arquitectura Integral y Desarrollo Inmobiliario AIDI S.A de C.V es una micro empresa
constructora fundada hace mas 20 afios dedicada a la construccion, mantenimiento
integral y venta de proyectos de edificacion, tiempo que le ha permitido a la empresa
hacerse de una cartera de clientes que los contrata por su larga trayectoria y experiencia

en el ramo.

AIDI S.A de C.V es una micro empresa constructora que trabaja con mano de obra que
se ha especializado por los afios de experiencia en campo y no por una capacitacion
formal que les de ciertas ventajas competitivas sobre el resto de los obreros.

La educacién y nivel cultural de la planta de trabajadores es predominantemente baja, el
origen o procedencia de los mismos es un comun denominador pues la mayoria procede
de diversas comunidades indigenas de los estados aledafios al D, F y de la parte sur de la

Republica (Estado de México, Hidalgo, Puebla, Oaxaca y Veracruz).

La micro empresa constructora en general indica una tendencia a un sistema

administrativo con las caracteristicas siguientes:

o El gerente de la empresa lleva el control y la direccion de la micro empresa
constructora, es quien toma las decisiones mas importantes pero a su vez delega
ciertas responsabilidades al nivel mas inmediato en la toma de decisiones con la
puesta en practica de las politicas.

e Se aceptan algunas ideas o comentarios acerca de las metas que se deben lograr
en el desarrollo y la construccién del proyecto.

e Se demuestra una confianza plena a los subordinados, en particular la que
deposita el superintendente a su residente de obra y este Ultimo a su maestro de
obras o contratista.

¢ En los fines de semana cuando se reporta y se visualiza un mayor avance en los
trabajos que lo programado, se recompensa monetariamente al “maestrero” y a
toda la planta de maestros albaniiles de la obra.

e Para los ayudantes o peones el sistema de recompensa llega después de un
tiempo determinado, mediante una remuneracion o un pequefio aumento en su

salario.
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e Los datos de control y direccidén son indicadores del buen trabajo de la plantilla de
maestros y ayudantes durante la semana y en menor medida para analizar y
mejorar el proceso.

e Los valores de la empresa no son conocidos por todo el personal, ya que a
medida en que se desciende en la escala jerarquica existe un mayor
desconocimiento acerca de lo que es la misién, visién y hacia dénde se dirige la

empresa, sin embargo se percibe compromiso en la mayoria.
SOBRE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Las posibilidades de ascenso dentro de la empresa (ligadas a la permanencia dentro de
las mismas) se perciben como inciertas debido a que la estructura a nivel profesional es
horizontal. Esta condicion si bien por un lado ha limitado el ascenso como elemento

motivador por el otro ha permitido el enriquecimiento de cargos a nivel profesional.

Por la razén anterior en AIDI se ha disminuido en gran medida la rotacién de cargos a
nivel técnico y profesional permitiendo un mayor desarrollo de un individuo en un cargo
determinado, lo que ha ayudado a robustecer la organizacién y a no cargar en el Gerente
de la constructora todas las responsabilidades, balanceando de mejor manera la carga de

trabajo.

Las caracteristicas mas importantes de la empresa en estudio que se pudieron observar

son:

e Sobre la estructura organizacional, la micro empresa constructora en estudio
utiliza una estructura organizacional de tipo piramidal o jerarquica.

e La empresa conserva los beneficios de la “division del trabajo”, el objetivo claro
para todos es el tiempo, costo y calidad en términos de la rapidez con la que la
planta técnica y obrera se adapte a los cambios que se presenten en el dia a dia.

e Un porcentaje alto de los encuestados definen organizacion ideal como aquella en
la que se encuentra la obra, es evidente que el esquema de trabajo no disgusta a

la mayoria pues de una u otra forma se sienten en una zona de confort.
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Para tener una idea mas clara acerca de la estructura organizacional en AIDI, a

continuacion se muestra el esquema de la organizacion de la empresa.

Fig. 4.1: Estructura organizativa en AIDI S.A de C.V

o>
AN

PERSONAL OBRA PERSONAL SUBCON TRATISTAS SUBCONTRATISTAS
NEGRA ALHACEN DE OBRA INSTALACIONES ACABADOS

‘ ’ NIVEL OPERATIVO

RESIDENTEDE
OBRA

|SUPERINTENDENTE| | Am':gTE;ATNA I NIVEL TECNICO ADMINISTRATIVO

NIVEL GERENCIAL

GERENTE
GENERAL

Fuente: Elaboracion propia
SOBRE EL PERSONAL ADMINISTRATIVO EN OBRA

Sobre el personal que realiza tareas administrativas dentro y fuera de la obra, es
importante determinar las actividades clave que realizan y por otro lado detectar aquellas
que pudiesen ser delegadas eventualmente o ser eliminadas por no aportar un valor
agregado en la gestibn administrativa. En este sentido las actividades clave que

desarrollan se muestran en la Figura 4.2.
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Fig. 4.2: Funciones del &rea administrativa en la empresa AIDI

AREA ADMINISTRATIVA
[ FUNCIONES ]

Programacion de recursos
econémicos, humanos y
materiales para cada
actividad.

Generar reportes financieros, fiscales y
laborales para el control de los recursos en

la obra.

Estado de Resultados
y Balances contables

a partir de

Establecer la negociacidn con los contratistas de
instalaciones y acabados para la obra.

Comprobacién
de aastos

Avance de la
Obra

Establecer las relaciones contractuales

entre ambas partes a partir de la
elaboracion y firma del contrato.

Insumos y materiales

Crear mecanismos de control,

evaluacion y asignacién de
incentivos para mejorar el
rendimiento de la M.O

Equipo de seguridad industrial

Herramienta y equipo adicional

_| Coordinar la  asignacion de

Fuente: Elaboracién propia

recursos en colaboracién con el
residente de obra y jefe de

Por otra parte actividades como supervision y recepcion de trabajos terminados asi como

la de seguimiento y gestion de suministro de materiales son actividades que también

suelen hacer pero que en su momento al implementar la propuesta se hara la

recomendacién para que sean delegadas al residente de la obra y al jefe de bodega

respectivamente.
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SOBRE LOS CRITERIOS DE EVALUACION

La evaluacion del desempefio en la micro empresa constructora en estudio se realiza de
manera informal tomando como referencia parametros como el costo minimo y la

terminacion de los trabajos en un tiempo adecuado.

Evidentemente los criterios que mas se toman en cuenta en AIDI son el tiempo de
ejecucion y el costo dejando a un lado criterios mas objetivos como la calidad en los

trabajos y la mejora de los procesos.

En la tabla 4 se hace un andlisis mas detallado del conjunto de factores internos y
externos que influyen en la operacién de la micro empresa constructora a partir de la

elaboracion de una matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

¢, Cudles son las ventajas de AIDI con
respecto a otras constructoras?

¢, Qué cosas hace bien?

¢,Qué deberia mejorar AIDI?

¢Qué es lo que considera que hace
mal?

¢, Qué cosas deberia evitar?

Larga trayectoria y experiencia en el

ramo.

Personal obrero de base para la obra

negra con amplia experiencia.

Consolidacion de la estructura de la
microempresa a hivel técnico Yy

profesional.

Vinculos con proveedores y casas de
materiales que dan la pauta a una

economia de escala.

Vinculos fuertes en la relacién
empresa—trabajador lo que propicia un

gran compromiso.

Capital disponible para invertir en los

proyectos en los que participa.

Tabulador de costos o0 precios

unitarios competitivo.

Diversificacion y facilidad otorgada en
la forma y sistema de pago a los

clientes.

Precios de venta que incluye un

Tendencia a un sistema constructivo

tradicional.

Empleo de técnicas artesanales en la

ejecucion de trabajos.

Limitaciéon en el suministro y dotacién

de materiales.

Linea limitada en materiales e insumos

utilizados en instalaciones y acabados.

Carencia de limpieza en é&reas
comunes y espacios de trabajo que

dificultan el transporte de materiales.

Condiciones de seguridad industrial

desfavorables al ejecutar los trabajos.

Procedimientos informales en la

entrega y recepcion de los trabajos.

Omisién de actividades de control e
inspeccion durante la ejecucién de los

trabajos.

Procedimientos informales en la

negociacion con los contratistas.

10. Falta de diversificacibn en la

85




10.

producto de cortesia en la adquisicion.

Habilidad y experiencia en la gestion
de los trdmites y licencias necesarios

para poder construir.

11.

asignacion de  bonificaciones e

incentivos.

Relaciones contractuales entre

empresa-contratista desfavorables

para este ultimo.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

;Doénde estan las
oportunidades para AIDI?

mejores

¢,Qué obstaculos debe afrontar?

¢, Qué esta haciendo su competencia?

Diversificacion en el disefio de los

proyectos que construye para
posicionarse en un pequefio nicho de

mercado.

Expansion del area geogréfica para

construir.

Orientacién de los proyectos que se
construyen a grupos adicionales de

diferente status y nivel social.

Posibles alianzas con inversionistas

interesados en la ejecucion de

proyectos (sociedades temporales).

Subcontratacion de una empresa
constructora que ejecute la obra con
la finalidad de enfocarse solo en la

parte financiera del proyecto.

Posibilidad de incursionar o participar

en proyectos de edificacion de obra

Reforma hacendaria que incluye
gravar con el 16 % IVA la enajenacion
de vivienda en materia de compra,

venta y arrendamiento.

Eliminacion en la deduccion del gasto

en terrenos al momento de la compra.

Encarecimiento de los créditos
hipotecarios por la eliminacién de la
deducibilidad de

agravamiento del IVA.

intereses y el

Carencia y dificultad en el acceso a

reservas territoriales aptas.

Disminucién en la construccién de obra
civil por el retraso en la aplicacion de

inversion en Infraestructura.

Incremento en la competencia
producto de la incursién de nuevas

empresas al mercado.
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publica. 7. Tendencia a la industrializacion de los
_ o procesos constructivos a partir de la
7. Oportunidad de acceder a creditos » L
_ modulacion y estandarizacion.
como apalancamiento de otros
proyectos. 8. Innovacioén en el disefio y construccién
_ o de las edificaciones producto del uso

8. Diversificacion en los esquemas de _ i
. o o o de materiales y tecnologias nuevas.
financiamiento a la vivienda (vivienda
remodelada, vivienda usada, vivienda 9. Sustitucion de mano de obra artesanal
en renta). por mano de obra especializada.

9. Creacion del programa de subsidios 10. Implementacion de mecanismos de
para vivienda de la poblacion de bajos gestion de recursos humanos,
ingresos. incentivos y capacitacién por parte de

B o la competencia.

10. Impulso a la construccién de vivienda
a través del financiamiento de la 11. Implementacién de metodologias al
banca de desarrollo. interior de las empresas del gremio

para la mejora de procesos a partir de
los principios de las herramientas
administrativas modernas

Tabla 4: Matriz FODA para la empresa AIDI
Fuente: Elaboracién propia.
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LA SITUACION DE LA EMPRESA

Durante los ultimos afios de operacion, AIDI se ha preocupado por mantener en la
ejecucion de la obra negra de sus diversos proyectos en los que participa una base de
trabajadores estable, lo cual se hace evidente ya que algunos maestros albafiles tienen
con la empresa mas de 15 afos, seguido por personal con 10 y 12 afios trabajando para

la empresa.

La relacion maestro—constructora ha generado un vinculo fuerte entre ambas partes, pues
segun lo recabado en los cuestionarios aplicados al personal que ejecuta la obra negra
(fierreros, carpinteros, herreros, maestros de acabado grueso y ayudantes), éstos se

sienten a gusto en las condiciones en las que trabajan.

Sin embargo, esa misma condicién no se presenta con los maestros que son contratados
para los trabajos de acabados e instalaciones tales como: colocadores, pasteros, yeseros,
pintores, electricistas y plomeros los cuales han venido desertando de sus trabajos antes
de concluirlos o bien concluyen los trabajos para los que fueron contratados y ya no

vuelven a trabajar para la empresa.

Sin duda alguna esta alta rotacion de los trabajadores en la etapa de acabados e
instalaciones ha venido deteriorando la imagen de la empresa ya que en los Ultimos
proyectos no se ha cumplido con los plazos de entrega estipulados en el contrato y los
estandares de calidad de estos trabajos ha venido disminuyendo ya que los vicios ocultos
se han presentado con mayor frecuencia. Aunado a esta situacion, los maestros de los
contratistas han bajado su rendimiento lo que afecta directamente la productividad de los

trabajos involucrados.
CONDICIONES DE TRABAJO

Las caracteristicas en las que opera el contratista en la micro empresa constructora
servirdn para conocer los puntos de inflexibn en la relacion contratista-contratista y
contratista-micro empresa constructora, las cuales son las que a continuacion se

enuncian;
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Los contratistas trabajan por destajo en los trabajos de acabados e instalaciones,
en esta forma de contratacion solo se les paga por la mano de obra, mientras que
la micro empresa constructora se encarga de abastecerlos de los materiales.

Los contratos establecidos para la ejecucion de los trabajos son por escrito,
aungue se encontraron casos en que el compromiso era solo verbal por parte del
contratista para concluir los trabajos.

La forma de pago es a precio alzado, el cual incluye solo el costo de la mano de
obra para la ejecucién de los trabajos contratados.

El pago semanal es por el avance observado en los trabajos, mismo que se
cuantifica por medio de los planos.

No se trabaja con anticipos, en el caso del finiquito este se realiza en dos partes,
la primera al terminar en su totalidad los trabajos y la segunda una quincena
después de esta fecha.

La entrega de materiales solamente se hace durante horarios establecidos por la
empresa, mismos que son dotados por el jefe del almacén.

El suministro de materiales al frente de trabajo corre por cuenta del contratista, el
cual consiste en trasladar de forma vertical u horizontal los materiales hasta el
punto de ejecucion de los trabajos.

El equipo, la herramienta de mano y todos los elementos necesarios para la
ejecucion de los trabajos (escaleras, andamios y demas) son proporcionados por

el contratista a sus empleados.

En lo que respecta a la relacion contratista-empleado las condiciones de trabajo son las

que se mencionan a continuacion, mismas que fueron recabadas en los cuestionarios y/o

entrevistas a los trabajadores:

Los maestros y ayudantes que trabajan para los contratistas cobran un salario fijo
semanalmente el cual oscila entre los $ 1800.00 a $ 2 200.00 para los maestros y
de $ 1200.00 a $ 1400.00 para los ayudantes, todo en moneda nacional.

La contratacion se hace de manera informal, puesto que no existe ningun
documento que determine la relaciébn contractual entre ambas partes, ni las

condiciones en que se laborara.
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e Los empleados demuestran entusiasmo en la realizacion de sus tareas, aunque
consideran que un incremento en el salario y la obtencién de un seguro social les
permitiria un mejor confort en su trabajo.

¢ Las condiciones de seguridad y limpieza de la obra influyen en la realizacion de
sus tareas ya que el dotarlos de equipamiento adecuado y manteniendo higiénica

las diferentes areas de trabajo les facilitaria en gran medida sus labores.

Para entender de mejor manera la situacién que atraviesa hoy en dia la micro empresa
constructora, se ha elaborado un diagrama Causa-Efecto el cual incluye las causas

internas y externas que estan generando dicha problematica.
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CONDICIONES DE
EJECUCION

%

Falta de capacitacion en

higiene industrial y
prevencion de riesgos

Empleo de técnicas

Condiciones de limpieza
insuficientes

Recepcion de
orden y programa
de materiales los

viernes

Dotacidn de equipo

artesanales y materiales
tradicionales

Falta de sefializacion en
dreas comunes de

trahain

—

Recepcion de
estimaciones
solo los iueves

Semana inglesa de labores

S

%

Diversificacidn en las
técnicas de ejecucion

Ubicacion no estratégica
de almacén y sanitarios

incompleto de
seguridad industrial

INSPECCION DEL

RESIDENTE MATERIALES

Control e inspeccién no
detallada durante los

%

trabajos &
Falta de claridad Suministro al
en las Falta de frente de trabajo
obligaciones criterioen la por cuenta de los
&——  evaluacion al contratistas
desempefio

Procedimientos
informales en la entrega

Sobrecargade —> N S—

trabajo

Responsabilidad
compartida

Suministro limitado a cada
contratista

Procedimientos
informales en la
recepcion

&

Lejania del almacén de obra
con respecto a los puntos de
trabajo

Falta de seguimiento al
programa de obra

—

Suministro en horarios
exclusivos

Dificultad en el
transporte vertical de
los materiales

Escasez de equipo para
el transporte horizontal
y vertical

BAJOS NIVELES DE
PRODUCTIVIDADEN
LA ETAPA DE:
INSTALACIONES Y

Implementacion de mecanismos de
gestidn, incentivos y capacitacion
por las empresas

Eliminacidn de la deducibilidad del
IVA en la compra de terrenos

Disminucién en la demanda de
vivienda por el agravamiento del
IVA en créditos hipotecarios.

Aumento del 16 %
equivalente al IVA en la
enajenacién de vivienda

—

Incremento
inequitativo en el
tabulador de precios

Presupuestos solo a precio
alzado

—

Asignacion de escasas
bonificaciones e
incentivos

Sustitucion de M.O
artesanal por M.O
especializada

%
S

Se trabaja sin anticipo

VARIABLES
EXTERNAS

Concentracion de grandes
cantidades de trabajo en
otros contratistas
Innovacion en materiales
y tecnologias nuevas

Aplicacion de reglas y
sanciones rigurosas

S —

Cobro semanal por destajo,

Imposibilidad de laborar de acuerdo a lo ejecutado.

mas tarde y queda

Posibilidad de
subcontratar

%

Sin apoyo en el
pago de la

Tendenciaala Contratos verbales

industrializacién de procesos &——————  informales
constructivos seguridad social
VARIABLES VARIABLES
MOTIVACIONALES CONTRACTUALES

ACABADOS DE LA
OBRA EJECUTADA
POR AIDI. SA DE CV

Incluye solo contratacion
de la mano de obra

Liquidacion en caso de
finiquito en dos partes
aisladas
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SIGNOS Y SINTOMAS EN LA MICRO EMPRESA CONSTRUCTORA

A pesar de las condiciones en las que labora la plantilla de empleados de los diversos
contratistas de acabados e instalaciones, la mayoria de los trabajadores encuestados y/o
entrevistados coinciden en que no abandonarian a su patrén para irse con otro que les
ofreciera la misma remuneracion econdmica, salvo en casos en que hubiera una
diferencia marcada entre lo que perciben en esta obra y lo que podrian percibir en otra,

refiriéndose en esto Ultimo no solamente a la parte econdmica.

Un aspecto que es importante resaltar en este andlisis es que los re-trabajos en las tareas
de los empleados no se repiten por la falta de experiencia de los mismos, sino mas bien
por la intervencién de otros empleados de otro contratista antes de lo previsto o bien por

el descuido de estos mismos en las actividades precedentes que realizan.

Un claro ejemplo de esta situacion, es el relato de un maestro electricista que en una
charla comentaba que muchas de las veces el maestro que le daba el acabado a los
muros y techos (ya sea pasta, yeso, o aplanado fino) no tenia cuidado con los registros o
cajas chalupas para los apagadores y contactos pues le llenaba de mezcla o pasta todos

los cables a pesar de que los registros estaban cubiertos con papel.

La otra situacion que comunmente se ha presentado es que muchas de las veces los
empleados de acabados en muros empiezan sus trabajos antes de verificar que las
ranuras para los ductos eléctricos se encuentren terminadas en su totalidad, lo cual
provoca tener que romper otra vez y repetir nuevamente el trabajo, esta situacion se

traduce en una pérdida de tiempo y un aumento en el costo.

Otras situaciones que cominmente se presentan entre los empleados de acabados e
instalaciones es que los primeros entregan con detalles sus trabajos, areas de trabajo

sucias o con andamios, escaleras o basura que obstruye el libre flujo de las actividades.

La contraparte de estas inconformidades es decir, los maestros de acabados comentaron
durante las charlas que los plazos de entrega estipulados con la micro empresa
constructora son tan estrechos que es necesario iniciar antes para terminar mas o menos
en el tiempo establecido. Referente a los maestros eléctricos, la mayoria de las
respuestas de los maestros de acabados coincidieron en que los electricistas no les

comunican que tramo de la obra se encuentra listo para ser trabajado.
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Sin duda alguna, existe entre los maestros de estas dos especialidades una falta de
comunicacion clara, esta situacion combinada con otras deficiencias en las decisiones
administrativas esta generando retrasos, re-trabajos, sobrecostos, bajos rendimientos,

disminucion de la productividad y en la calidad de los trabajos.

RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

La metodologia antes descrita ha servido para realizar un diagnéstico organizacional
sobre el funcionamiento de la micro empresa constructora AIDI S.A de C.V,
especificamente para conocer la estrategia competitiva, la estructura organizacional, el

proceso productivo y otras caracteristicas particulares.
Las conclusiones al respecto son las que a continuacion se enlistan:

e Es evidente el uso de un sistema constructivo tradicional en la ejecucién de la
obra, se utiliza mano de obra con mucha experiencia aunque no capacitada
formalmente, los materiales que se emplean han caido en desuso, las técnicas de

ejecucion llegan a ser muy artesanales.

e Las condiciones de ejecucion de los trabajos no suelen ser las Optimas, se
observé durante las visitas a la obra que los espacios de trabajo carecen de orden
y limpieza, las medidas de seguridad industrial no son suficientes, el almacén de
obra no tiene una ubicacion estratégica, las subcontratos de obra establecen
condiciones rigurosas para el contratista en cuanto a pagos, abastecimiento de

materiales, penalizaciones y nulidad en la asignacion de incentivos.

e Por las razones anteriores, el trabajo en equipo se distorsiona en la etapa de
acabados e instalaciones dado que en esta participa personal que trabaja a
destajo los cuales son subcontratados para ejecutar trabajos especificos tales
como: la instalaciéon eléctrica, instalacién hidrosanitaria, pintura, pasta, colocacion

de pisos y azulejo, pasta, yeso o tirol etc.
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La realidad en AIDI S.A de C.V es que en la etapa de acabados a diferencia de la de obra
negra no hay quien supervise y reciba los trabajos (ya sea un residente o un maestro
delegado para esta actividad) lo que conduce a que ocurran estos incidentes, ademas que
no se le da un seguimiento adecuado al tiempo establecido y programado para cada

actividad.

De las variables encontradas, muchas corresponden a aspectos contractuales y
motivacionales, mientras que otras se relacionan con aspectos especificos con la
produccion y el uso de los recursos (economicos, humanos, materiales, herramienta y
equipo). Es importante recalcar que todas estas variables estan relacionadas con la
productividad en los trabajos, razén por la cual seran atendidas al desarrollar la propuesta

de mejora.

En lo que sigue, se establecen estrategias que podrian ser implementadas para el
mejoramiento de la productividad en la obra ejecutada por AIDI. Es importante mencionar

gue estas estrategias han sido propuestas analizando la matriz FODA.
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ESTRATEGIAS POSIBLES PARA LA IMPLEMENTACION

FACTORES
EXTERNOS
Contexto/
mercado/
ambito mayor/
no controlables

FACTORES
INTERNOS
Individuo/
proyecto/
ambito menor/
controlables

Oportunidades

Expansion de Area
geogréfica

Innovacién en el disefio
Orientacién del producto
Sociedades temporales
Subcontratacién de una
constructora
Participacion en obra
publica

Acceso a créditos
Diversificacion en los
esquemas de
financiamiento.
Programa de subsidio a
la vivienda de escasos
recursos

Presencia de la banca en
el financiamiento a la
vivienda

Amenazas

16 % en compra, venta vy
arrendamiento en la vivienda
Deduccion del gasto en los
terrenos.

Encarecimiento de los créditos.
Incremento en la competencia
Dificultad en el acceso a reservas
territoriales.

Disminucion en el presupuesto
de O.P.

Industrializacion de los procesos.

e Sustitucién de M.O artesanal por
especializada.

e Tecnologia en materiales

e Gestion de recursos humanos,
incentivos y capacitacion por la
competencia.

e Implementacién de metodologias
en la mejora de procesos a partir
de principios de las herramientas
administrativas modernas.

Fortalezas

e Larga experienciay
trayectoria

e Personal de base en O.N

e Consolidacion en la
estructura organizacional.

e Vinculos con proveedores

e Vinculos fuertes empresa-
empleado

e Capital disponible

¢ Diversificacion en los
sistemas de pago de los
clientes

e Precios de venta
competitivos

e Tabulador de precios
unitarios competitivo.

e Habilidad y experiencia en
la gestion de tramites y
licencias necesarios.

FO (Maxi - Maxi)

Estrategia para maximizar tanto

las F como las O.

ESCENARIO OPTIMISTA

DESEADO

FA (Maxi - Mini)

Estrategia para maximizar las fortalezas y
minimizar las Amenazas.

ESCENARIO PROPUESTO

DESARROLLAR UNA ESTRATEGIA QUE
BASADA EN LA CAPACIDAD FINANCIERA,
FORTALECIMIENTO DE LA ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL, Y LOS VINCULOS DE

COMERCIALIZACION...
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Debilidades

Tendencia a un sistema
constructivo tradicional.
Empleo de técnicas
artesanales en la ejecucion.
Limitacibn en el suministro
de materiales.

Linea limitada de materiales
e insumos utilizados.
Carencia de limpieza vy
seguridad industrial en
areas comunes y de trabajo.
Falta de diversificacion en
las politicas de asignacion
de incentivos.
Procedimientos informales
en la negociacién con
contratistas

Omision de actividades de
control y seguimiento de los
trabajos.

Relaciones  contractuales
rigurosas al contratista

DO (Mini - Maxi)

Estrategia para minimizar las D y

maximizar las O.

ESCENARIO PROBABLE PARA

EL DESARROLLO DE LA
ESTRATEGIA

(SUBCONTRATACION TEMPORAL

DE UNA CONSTRUCTORA-
OUTSORCING)

DA (Mini - Mini)

Estrategia para minimizar tanto las A

como las D.

ESCENARIO PESIMISTA NO DESEADO

(FORMACION DE UNA SOCIEDAD

PERMANENTE)

Tabla 5: Estrategias posibles para la implementacion

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO V: DESARROLLO DE LA PROPUESTA DE MEJORA

En general la construccién de proyectos en el ambito mundial esta constituida por un gran
namero de pequefias empresas que construyen pequefios volimenes de obra, mediante
el empleo de una gran cantidad de mano de obra, bajo los sistemas constructivos

tradicionales.

Desde principios del siglo pasado, se ha trabajado en la idea de mejorar los procesos
empleados en la construccion, aprendiendo de los conocimientos generados por otras
industrias. La principal preocupacion relacionada con los procesos de construccion, fue el
interés por cambiar las técnicas artesanales por técnicas industrializadas, utilizando para

ello la experiencia y las técnicas brindadas por la industria manufacturera.

El capitulo cinco de esta investigacion, cuyo objetivo es el desarrollo de la propuesta de
mejora de productividad para la micro empresa constructora AlDI, inicia con el andlisis de
dos investigaciones realizadas en la Ciudad de Medellin enfocadas en implementar
herramientas de gestibn en un grupo de constructoras que ejecutan proyectos de
edificacion en esta ciudad. La finalidad de este apartado consiste en determinar las
acciones que en la ciudad de Medellin Colombia se han implementado para mejorar los
niveles de productividad en los diversos trabajos de una obra de edificacion, de esta
forma podemos hablar entonces de un estudio de Benchmarking en el cual se han
determinado las mejores practicas realizadas en el sector de la edificacion de la Ciudad
de Medellin para adaptarlas al contexto en el que opera la empresa AIDI y de esa forma

producir mejoras.

El desarrollo de este capitulo continGa con el disefio de la propuesta de mejora, el cual
consiste en desarrollar los dos planes de accion que la conforman. Es importante
comentar que las acciones que se recomiendan estan encaminadas a producir cambios o
modificaciones en los aspectos contractuales, motivacionales y en las condiciones en las
que se ejecutan los trabajos en AIDI. El empleo de las herramientas administrativas
mencionadas en el marco teérico constituye las herramientas fundamentales para el

diserio.
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LA PRODUCTIVIDAD EN LAS OBRAS DE EDIFICACION DE
COLOMBIA

Al igual que en varias naciones latinoamericanas, la industria de la construccion en
Colombia aun se desarrolla siguiendo técnicas administrativas arcaicas o tradicionales,
ejemplo de ello es que hoy en dia un gran nimero de empresas que operan en esta
industria siguen sin implementar herramientas administrativas para la mejora de sus

procesos técnico administrativos.

Un estudio realizado por la Camara Colombiana de la Construccion (CAMACOL, 2005)
arrojo que mas del 70% de los proyectos de construccion que se realizaban en Colombia
incumplian con su cronograma de ejecucion, el 85% de estos tenian sobrecostos en el
proceso constructivo y en el 63,4% de los proyectos se producia accidentabilidad por el
no cumplimiento de las normas de Seguridad Industrial. Este estudio concluyo que la
principal causa de los anteriores problemas era la falta de gestién y la no aplicacion de
nuevas herramientas administrativas que permitan hacer de la industria de la construccion

competitiva a nivel nacional y mundial.

Por esta razén, en los Ultimos afios se han desarrollado investigaciones en diversas
universidades de Colombia cuya finalidad es la implementacion de herramientas de
gestion en la administracion y operacién de las empresas constructoras. Actualmente se
desarrolla en la Universidad Nacional de Colombia, sede Medellin una investigacion cuya
finalidad es analizar la productividad, el rendimiento y el consumo de la mano de obra en

algunos procesos constructivos de 20 obras ejecutadas en Medellin.

Paralelamente a las investigaciones desarrolladas en la Universidad Nacional de
Colombia, en la Universidad EAFIT sede Medellin, asi como en otras universidades como
la Universidad Pontificia Bolivariana también se han llevado a cabo investigaciones cuyo

objetivo es la implementacion de herramientas administrativas de gestion.

En lo que sigue haremos un analisis de las investigaciones antes mencionadas,
focalizando nuestro analisis en las causas que producen bajos niveles de productividad y

en la implementacion de acciones preventivas y correctivas que se proponen.
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La finalidad de este apartado consiste en determinar a través de un analisis profundo, las
acciones que en Medellin Colombia ya se han implementado para el mejoramiento de la
productividad para posteriormente adaptarlas al contexto en el que opera el sector de la
edificacion en la ZMVM, especificamente a la obra ejecutada por la micro empresa

constructora AlDI.

1) INVESTIGACION EN LA UNIVERSIDAD EAFIT

En Colombia, concretamente en el area de construccion del departamento de ingenieria
civil de la Universidad EAFIT de Medellin se desarrollé entre el 2003 y 2005 la
implementacion del proyecto de “Mejoramiento de la productividad en proyectos de
vivienda de las ciudades de Medellin, Manizales y Bogota”.

Este proyecto de investigacién tuvo como principal objetivo implementar los conceptos del
modelo de produccién llamado “Lean Construction” a los procesos constructivos de 26
obras de la ciudad de Medellin, seis obras ejecutadas en la ciudad de Bogota y cinco
obras ejecutadas en la ciudad de Manizales con un total de 37 obras analizadas. En la
muestra elegida, se incluyo la construccion de edificios para vivienda, casas unifamiliares

y una pavimentacion, esto con la finalidad de tener una muestra representativa del sector.
Respecto al sistema constructivo utilizado en las obras, se tuvo que:

1) Siete obras se ejecutaron mediante mamposteria estructural.

2) 18 obras mediante muros de concreto.

3) Cinco obras mediante un sistema constructivo aporticado.

4) Cuatro obras con un sistema constructivo combinado (mamposteria estructural y
muros de concreto)

5) Una obra mediante un sistema dual (aporticado y pantallas).

6) Una obra mediante un sistema prefabricado.

La metodologia de la investigacién consisti6 en medir el tiempo productivo, contributivo y
no contributivo®® en cada uno de los procesos constructivos analizados, para
posteriormente determinar las causas principales y secundarias que ocasionaban

pérdidas (actividades que no agregan valor al proceso productivo) en las obras.

20 E| tiempo productivo, contributivo y no contributivo son conceptos empleados en la Metodologia Lean
Construction que se refieren al tiempo empleado en actividades de transformacion de los recursos,
actividades de apoyo para realizar los trabajos y actividades que generan pérdidas respectivamente.
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RESULTADOS DE LA MEDICION DE TIEMPOS
La investigacion desarrollada por la EAFIT analizo los procesos constructivos de 4.472
viviendas construidas, lo cual representa un total de 382, 693 m2 de superficie.

Los resultados obtenidos durante esta investigacion, se resumen en los siguientes puntos:

1. El promedio general del estudio del tiempo a nivel nacional para una muestra de
24.425 observaciones dio como resultado un 48.20% de tiempo productivo. El
tiempo no contributivo arrojo un resultado del 17.7% y el tiempo contributivo del
34.1%.

Fig. 5.1: Distribucién de tiempos laborados en obras en Colombia (2003-2005)

DISTRIBUCION DE LOS
TIEMPOS

ETNC HTP BTC

18%
34%

48%

Fuente: Botero, L. F. Construccion sin pérdidas

La Figura 5.1 nos lleva a concluir que entre el 2003 y 2005, el personal obrero de las
empresas constructoras en Colombia ocupaba aproximadamente la mitad del tiempo en
actividades de transformacion de recursos (actividades productivas), el resto del tiempo
especificamente el 34 % lo ocupaba para llevar a cabo actividades de apoyo (tiempo
contributivo), mientras que el 18 % lo ocupaba en cualquier otra actividad ajena a las de

productivas o de soporte.

2. Para la ciudad de Medellin, el resultado general obtenido para el tiempo productivo
fue del 47.20%, para el tiempo contributivo de 37.5% y para el tiempo no
contributivo 15.30%.
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3. Elresultado general obtenido en la ciudad de Bogota para el tiempo productivo fue
45.46%, para el tiempo contributivo 27.85% y para el tiempo no contributivo
26.69%.

4. La ciudad de Manizales tuvo un promedio general de 51.23 para el tiempo
productivo, para el tiempo contributivo 31.30% y para el tiempo no contributivo
17.46%.

Evidentemente, estos promedios obtenidos durante esta investigacion me llevan a
concluir que independientemente de la zona en que se ejecutaba la obra, el personal
obrero siempre trabajaba a un ritmo del 50 %, ocupando el resto del tiempo para

actividades de apoyo u ocio, lo cual representa claramente bajos niveles de productividad.
ANALISIS DE LAS CAUSAS DE PERDIDAS

Dentro de la investigacion realizada por la EAFIT, también se categorizaron las

actividades que originaban pérdidas, si como las diversas causas que las originaban.

Fig. 5.2: Causas de tiempos no contributivos en Colombia (2003-2005)
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Fuente. BOTERO, Luis F (2006). Construccion sin perdidas

Fuente: Botero, L. F. Construccion sin pérdidas

La figura 5.2 permite visualizar claramente que las principales causas que originaban
tiempos no contributivos en las obras eran las esperas, el tiempo ocioso y el descanso
con aproximadamente el 85%. Referente a las esperas, la cual representa la primera
causa de pérdidas en los procesos constructivos, se puede decir de acuerdo a los

resultados en esta investigacion que estas principalmente eran motivadas por la falta de
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materiales, las actividades previas sin ejecutar o mal ejecutadas, la falta de instrucciones

al inicio y durante los trabajos y la no disponibilidad de equipo y herramienta.

En la gréfica extraida de la investigacion realizada por el profesor de la EAFIT Fernando
Botero, se pueden visualizar las causas que originaban las pérdidas en los proyectos que

se analizaron.

Fig. 5.3: Categorizacion de las causas que originaban las esperas en Colombia (2003-

2005)
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Fuente: Botero, L. F. Construccion sin pérdidas.

Referente a los tiempos contributivos, el cual queda determinado por las actividades de
soporte 0 apoyo necesarias para llevar las actividades productivas, los resultados
obtenidos en la investigacién analizada indicaron que las actividades de apoyo que
consumian mas tiempo eran la preparacion de las superficies, los transportes, los
desplazamientos de la herramienta y equipo, las mediciones y las instrucciones

representando el 85 % del trabajo contributivo.
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Fig. 5.4: Categorizacion del tiempo contributivo en Colombia (2003-2005)
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Fuente: Botero, L. F. Construccion sin pérdidas.

Sin duda alguna, estos resultados dan muestra de la productividad en las obras de

edificacién de Colombia para el 2005.

La investigacién anterior es analizada debido a que representa el primer estudio en
Colombia, especificamente en Medellin en introducir los conceptos de Lean Construction
a los proyectos de edificacion en el pais. Actualmente se lleva a cabo en algunas
universidades del pais investigaciones que siguen la misma metodologia propuesta por el
grupo de investigacion en gestion de la Construccion de la Universidad EAFIT.

En lo que sigue se analizara la investigacion del Arg. Sergio Andrés Arboleda, quien
retoma la medicién de los tiempos y la clasificacion de las pérdidas analizando los
procesos constructivos de acabados en 20 obras de edificacion que actualmente se

ejecutan en Medellin Colombia.

2) INVESTIGACION EN LA UNIVERIDAD NACIONAL DE COLOMBIA

Actualmente se desarrolla en la Maestria en Construcciéon de la Universidad Nacional de
Colombia, sede Medellin la tesis titulada “Andlisis de productividad, rendimientos y
consumo de mano de obra en procesos constructivos, elemento fundamental en la fase

de planeacién”, misma que es realizada por el alumno Sergio Andrés Arboleda Lépez.
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OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

Siguiendo la metodologia mediante la cual se desarrolla la investigacion “Mejoramiento de
la productividad en proyectos de vivienda de las ciudades de Medellin, Manizales y

rell

Bogotd” realizada de 2003 a 2005, esta tesis se centra en determinar los tiempos
productivos, contributivos y los no contributivos de los trabajos de acabados ejecutados
en 20 obras por cuatro empresas constructoras de la Ciudad de Medellin del 2013 al

2014.

El motivo por el cual se analiza esta investigacion, consiste en determinar las buenas
practicas que actualmente se llevan a cabo en los proyectos de edificacion de la Ciudad
de Medellin, para posteriormente adaptarlas al contexto en el que operan las micro
empresas de la ZMVM, especificamente AIDI. En otras palabras esta investigacion

constituye un estudio de Benchmarking o de comparacion entre ambas ciudades.

Es importante comentar que la investigacion realizada por el arquitecto Sergio Arboleda,
también considera la influencia de factores externos como el componente social, cultural

y econdmico en el rendimiento de los trabajadores.
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Las herramientas para la obtencién de datos en esta investigacion consisten en la
observacién directa de los trabajos en lapsos de 300 segundos, tiempo en el que se
observa el desempefio de una cuadrilla al realizar un trabajo determinado. Para cada

proyecto analizado se realizaron 384 mediciones.

La presentacion de la medicion de los tiempos (productivos, contributivos y no
contributivos) se realiza en la investigacion de Arboleda mediante diagramas de Pareto,
los cuales representan mediante una grafica circular la distribucién de los tiempos en

porcentajes.

Por otra parte, para determinar la influencia de los componentes sociales, culturales y
econdmicos, Arboleda recurre a la aplicacion de una encuesta a los trabajadores de los
20 proyectos constructivos, tomando para ello una muestra aleatoria de 185 para cada

obra.
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ANALISIS DE RESULTADOS

1) Medicion de tiempo productivo, contributivo y no contributivo

Tal y como se menciond, la investigacién de Sergio Arboleda recurre a una muestra de
384 mediciones para determinar la productividad, el rendimiento y el consumo de la mano

de obra en cada uno de los 20 proyectos constructivos analizados.

Para el analisis de la productividad, se considera la influencia de aspectos como el dia'y
la hora en que se efectla la medicion, el nimero de personas que conforman la cuadrilla

y el nivel de la edificacién en el que se ejecutan los trabajos.

En la siguiente grafica se muestra los resultados obtenidos en esta investigacion en
cuanto a la distribucion de los tiempos productivos, contributivos y no contributivos para
cada uno de los 20 proyectos constructivos que se analizaron. Los resultados generales
que se muestran a continuacién son fundamentales para iniciar con el analisis referente a
los niveles de productividad que alcanzan las constructoras de Medellin al ejecutar una

obra.

Fig. 5.5: Productividad general en 20 obras de Medellin (2013-2014)
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Fuente: Arboleda, S. A. Andlisis de productividad, rendimientos y consumo de mano de

obra en procesos constructivos, elemento fundamental en la fase de planeacion

La figura 5.5 demuestra que en las obras ejecutadas por las cuatro empresas
constructoras de Medellin durante el 2013 y 2014, el personal obrero encargado de los
trabajos de acabados invertia solo el 50 % del total del tiempo en actividades productivas,

el 24 % segun la gréfica, es ocupado por la mano de obra para actividades contributivas o
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de apoyo necesarias para efectuar los trabajos tales como el transporte de herramientas y

materiales y la preparacion de la superficie de trabajo.

Para el tiempo no contributivo el cual representa el 26 %, es importante investigar las
causas que estan originando las actividades que no agregan ningun valor a la produccion,
pero si consumen tiempo y recursos. Por tal razon, en la investigacion realizada por el
Arg. Arboleda se clasifica las causas que generan los tiempos contributivos y los no
contributivos de acuerdo a su porcentaje de ocurrencia. La finalidad es determinar las
medidas a tomar por parte de las constructoras para disminuir en la medida de lo posible
el porcentaje del tiempo contributivo, asi como eliminar aquellas actividades que no

agregan ningun valor.

A continuacién se muestran dichos resultados para su posterior andlisis y comparacion

con los resultados encontrados en las otras investigaciones que se han analizado.

Fig. 5.6: Causas del tiempo contributivo en 20 obras de Medellin (2013-2014)
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Fuente: Arboleda, S. A. Andlisis de productividad, rendimientos y consumo de mano de

obra en procesos constructivos, elemento fundamental en la fase de planeacion

En la figura 5.6, se puede observar que la preparacion de la mezcla en los trabajos de
acabados es la primera causa del tiempo contributivo 0o de apoyo. Lo anterior es

totalmente razonable puesto que para la ejecucion de los trabajos que se analizaron, la
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preparacion de la mezcla es una de las actividades fundamentales para iniciar los

trabajos.

A pesar de que el tiempo ocioso y los re procesos son actividades que originan el tiempo
no contributivo en las obras, en la investigacion de Arboleda Lopez se ha agrupado a
estas causas junto con todas las causas del tiempo contributivo en un grupo denominado

“Causas de pérdidas secundarias”.

Las causas de mayor impacto en las pérdidas secundarias son segun la investigacion de

campo de Arboleda las siguientes:

1) La preparacion de la mezcla consume mucho tiempo debido a que en la mayoria
de las cuadrillas el ayudante no funge como tal, esto aunado a la mala distribucion
de los materiales en la obra y la falta de herramienta y equipo.

2) El tiempo ocioso es producido en gran medida por la falta de supervision durante
los trabajos, el excesivo numero de trabajadores para una actividad (sobre
dotacion de cuadrillas) y la falta de motivacion de los trabajadores para efectuar
Sus tareas.

3) Los re-procesos son causados por fallas de calidad tales como desplomes,
desniveles y fisuras. Otras causas que generan los re-procesos son por los
trabajos previos mal ejecutados, el deterioro prematuro por el descuido de los

trabajadores etc.
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Fig. 5.7: Categorizacién de las causas del tiempo no contributivo en 20 obras de Medellin
(2013-2014)
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Fuente: Arboleda, S. A. Andlisis de productividad, rendimientos y consumo de mano de

obra en procesos constructivos, elemento fundamental en la fase de planeacion

El tiempo no contributivo segln los resultados obtenidos en la investigacion de Sergio
Arboleda es generado en gran medida por las esperas, las necesidades fisioldgicas y los
descansos, representando aproximadamente el 74 % de la inactividad laboral en las obras
analizadas. Debido al impacto de estas actividades en el tiempo no contributivo generado,

en la investigaciéon de Arboleda se les denomina “Causas de pérdidas principales”.

Las causas que originan las pérdidas principales en las 20 obras analizadas son mdultiples,
pero comunes en algunas de ellas. A continuacion se exponen las causas de las pérdidas

principales segun Arboleda en su trabajo de campo.

1) Las esperas en las obras son ocasionadas principalmente por la formaciéon de
cuadrillas sobredimensionadas, el incorrecto flujo de materiales y la falta de
coordinacion entre las cuadrillas.

2) Las necesidades fisiologicas consumen mucho mas tiempo de lo requerido debido
a que la distribucion de los materiales a los frentes de trabajo es lenta, esta
situacion aunada a la sobre dotacion de cuadrillas hace que el trabajador al no
tener material y herramienta pero si tiempo disponible, utilice méas del tiempo
requerido para descansar e ir al bafio.

3) El descanso se origina por la ausencia de una supervision técnica eficaz, el tipo de
contrato y al igual que las dos pérdidas anteriores por la sobre dotacion de

cuadrillas.
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Con la finalidad de tener una idea mas clara acerca de la productividad en cada una de

las actividades analizadas, a continuacion se incluye la siguiente grafica que resume el

porcentaje obtenido para todas y cada uno de los trabajos analizados.

Fig. 5.8: Niveles de productividad por actividades en 20 obras de Medellin (2013-2014)

Productividad por actividades

61%

Fuente: Arboleda, S. A. Andlisis de productividad, rendimientos y consumo de mano de

obra en procesos constructivos, elemento fundamental en la fase de planeacion

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Los resultados obtenidos en la investigacion de Arboleda sobre la productividad en los

trabajos analizados, dan pie para realizar las siguientes afirmaciones.

1)

2)

3)

El nivel de productividad en los trabajos de acabados de las 20 obras que se
ejecutan en la zona metropolitana de Medellin demuestra el alto grado de
inactividad de la mano de obra. El promedio de la productividad en las actividades
alcanza el orden del 50 %.

El tiempo no contributivo en los trabajos analizados es generado principalmente
por las esperas, las necesidades fisiolégicas y los descansos. Evidentemente
estas son las actividades en las que se deben focalizar las empresas
constructoras para minimizar su impacto negativo en la productividad.

La mala designaciéon de la mano de obra en las cuadrillas de trabajo representa la
causa comun de las pérdidas principales, es decir de las esperas, las necesidades

fisiologicas y los descansos.
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4) El flujo de los materiales es otra de las causas que genera tiempos muertos por
esperas, descansos obligatorios y la preparacion de las mezclas. Es evidente la
falta de un sistema de abastecimiento eficaz de materiales y herramientas al
interior de las obras.

5) Otro factor critico es la falta de una supervision durante los trabajos. Esta situacion
origina que se presenten con mayor frecuencia los re trabajos.

6) Las condiciones en que se ejecutan los trabajos afectan el rendimiento de la mano
de obra al realizar sus actividades. Aspectos como la seguridad industrial, la
higiene en las obras, la distribucién estratégica del almacén de obra y los bafios, el
grado de satisfacciébn de los trabajadores condicionan en gran medida el

desempefio de los trabajadores en las 20 obras ejecutadas en Medellin.
CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

Las recomendaciones realizadas por Sergio Arboleda estan orientadas al mejoramiento
de la productividad a partir de la implementacion de los principios de la filosofia “Lean
Construction”. En la ultima parte de su investigacion Arboleda propone mejorar los
procesos productivos en las obras estudiadas a partir de la implementacion de un sistema
de planificacion denominado “Last Planer”, esta es una herramienta que en los ultimos
diez afios se ha venido implementando en un importante nimero de constructoras de la
Ciudad de Medellin.

Evidentemente en Medellin Colombia ha habido grandes esfuerzos por mejorar la
productividad en las obras de edificacion, prueba de ello es la intervencion del grupo de
investigacion GESCON de la universidad EAFIT quien ha buscado desde hace mas de
una década implementar herramientas de gestion en las empresas constructoras que

operan en esta ciudad.

En la actualidad un gran nimero de empresas constructoras de la Ciudad de Medellin ya
implementan en sus obras los principios de la filosofia “Lean Construction” tales como el
Just in time, Kanban y el Benchmarking. Sin embargo, a pesar de estos resultados, adn
existe en Medellin empresas constructoras de menor tamafio como es el caso de la
muestra de constructoras analizadas por Sergio Arboleda que dados los bajos niveles

productivos en sus obras representan un area con un claro potencial de mejoramiento.
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La situacion actual en esta ciudad demanda soluciones que permitan mejorar la
productividad en las empresas constructoras que aun no implementan las herramientas
administrativas modernas. Evidentemente esta situacion es muy similar a la que hoy en
dia vive la micro empresa constructora AIDI, por esta razén el analisis de las
investigaciones realizadas en Medellin han dado pie para iniciar con el disefio de la

propuesta de mejora de productividad en sus obras.

Como conclusién general podemos decir que los buenos resultados en materia de
mejoramiento de la productividad, calidad y competitividad de las empresas que ejecutan
proyectos de edificacion en la Ciudad de Medellin, son producto de la implementacion de

las herramientas de gestion de la filosofia Lean Construction.

Entendiendo tal beneficio, la propuesta de mejora a desarrollar precisamente se basa en
una aplicacion racional de los principios de las herramientas Just in time, Kanban, 5Sy

Kanban al contexto en el que opera la micro empresa AIDI.

DISENO DE LA PROPUESTA DE MEJORA

GENERALIDADES

Entendiendo las causas que originan los bajos niveles de productividad en los trabajos de
instalaciones y acabados de la obra que ejecuta AIDI, mismas que fueron determinadas
en el diagndstico organizacional realizado a la micro empresa constructora en el capitulo
IV, en lo que sigue se inicia con el disefio de la propuesta para mejorar la productividad en

los trabajos involucrados en esta etapa de la obra.

La presente propuesta pretende mejorar la productividad en las instalaciones y los
acabados de la obra que ejecuta AIDI a partir de la implementacion de una serie de
acciones que atienden la problematica detectada al interior de la obra, asi como otro
conjunto de acciones que buscan implementar de manera racional los conceptos de

algunas herramientas administrativas modernas.

En la actualidad se cuenta con un gran nimero de herramientas administrativas que

constituyen una ayuda valiosa en el tratamiento de los diferentes aspectos de la
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productividad. Para el desarrollo de la propuesta de mejora se ha utilizado el

Benchmarking, Outsorcing, Kanban, Just in time y 5S.

Para iniciar con el disefio de la propuesta de mejora, conviene presentar la estructura
general de la misma asi como una explicacion de cada una de las partes que la

conforman.
ESTRUCTURA GENERAL

Objetivos y Metas

Politicas

Acciones y actividades concretas

Responsables asignados y personal involucrado

Recursos necesarios (Econdmicos, humanos, materiales, equipo)

Plazos de ejecucion

N o o bk~ w0 Db P

Indicadores para el seguimiento y control

META:

Desarrollar una propuesta de mejora de productividad para los trabajos correspondientes
a instalaciones y acabados del proyecto de edificacion que ejecuta la micro empresa
constructora AIDI S.A de C.V.

OBJETIVO:

Desarrollar una propuesta que propicie la eficiencia de los recursos humanos y materiales
para el incremento de la productividad de los trabajos de instalaciones y acabados
mediante un enfoque integral que permita la aplicacion racional de los conceptos de

algunas herramientas administrativas modernas.
POLITICAS:

La propuesta de mejora de productividad estara compuesta por dos planes o paquetes
estratégicos que, de acuerdo al diagnéstico organizacional realizado atienden las causas

de la problemética. Los planes estratégicos son:
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1. Paquete estratégico I: Incorporacion de cambios en las condiciones contractuales
y aspectos motivacionales:
2. Paquete estratégico Il: Incorporacién de cambios en las condiciones de ejecucion

de los trabajos en la obra.
ACCIONES Y ACTIVIDADES CONCRETAS:

Para cada paquete estratégico se formula un conjunto de actividades encaminadas al
mejoramiento de la productividad a través de su implementacion en la obra. Por lo tanto,
la eficiencia de los recursos humanos y materiales que se empleen en los trabajos de

instalaciones y acabados se lograra a partir de las siguientes acciones:

e Paguete estratégico 1: Se incorpora un conjunto de acciones para el mejoramiento
de la productividad a partir de la implementacion de cambios en los aspectos

contractuales y motivacionales en que se efectdan los trabajos.

e Paquete estratégico 2: Se formula un conjunto de acciones que mediante su
implementacién en la obra, propicien cambios positivos en las condiciones de

ejecucion de los trabajos.
RESPONSABLES ASIGNADOS Y PERSONAL INVOLUCRADO

Quedan involucrados en la implementacion de los planes de accion todos los niveles de
la estructura organizacional cuyas actividades se centren en la administracion de los
recursos (humanos, materiales, herramienta y equipo), asi como el personal operativo que
participe directamente en la ejecucién de los trabajos de instalaciones y acabados,

entendiéndose como tal a los contratistas, residente de obra y jefe de almacén.

Por tanto, la implementacion de la propuesta requerira de la participacion activa de todo el
personal involucrado en la ejecucion de esta parte de la obra, entendiéndose como tal a
los contratistas, residente de obra, jefe de almacén, personal administrativo y directivos de

la empresa.
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RECURSOS NECESARIOS

Para implementar los cambios propuestos, es necesario llevar a cabo actividades de
formacion y entrenamiento que le permita al personal involucrado entender la nueva

dindmica de trabajo, para tal fin se recomienda llevar a cabo las siguientes actividades:

1. Seminarios de sensibilizacién a la gerencia de la empresa sobre los cambios en
materia de aspectos contractuales y motivacionales y herramientas administrativas
a implementar.

2. Impartir capacitacion a personal responsable de almacén, superintendencia,
residencia de obra y subcontratistas sobre los cambios en las condiciones de
ejecucion de los trabajos y en los procedimientos constructivos y administrativos

involucrados.
PLAZOS DE EJECUCION

Se recomienda que la implementacion de las acciones contenidas en la propuesta de
mejora se lleve a cabo de manera paulatina durante la obra. Sin embargo, es importante
comentar que con la finalidad de dar respuesta inmediata y minimizar los efectos
ocasionados por la problemética que se ha presentado, las acciones que se incorporaran
de manera inmediata a la empresa son aquellas en donde se realizan cambios en los

aspectos contractuales y motivacionales.
INDICADORES DE CONTROL

Los indicadores de control serdn cuantitativos y cualitativos, entendiéndose como tal a la
medicion de los niveles productivos alcanzados después de haberse incorporado los
cambios y al grado de satisfaccion del personal contratado para los trabajos de

instalaciones y acabados.

De acuerdo a lo establecido en los puntos anteriores, la propuesta de mejora estara
integrada por dos planes estratégicos, el primero de ellos encaminado a implementar
acciones que modifiguen los aspectos contractuales y motivacionales entre AIDI y los
contratistas y el segundo plan estratégico el cual busca incorporar cambios en las

condiciones de ejecucién en la obra al implementar una serie de acciones para tal fin.
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En el siguiente diagrama se presenta la estructura de la propuesta, describiendo las
acciones generales a realizar para llevar a cabo cada plan estratégico. Posteriormente

cada una de estas acciones se desarrolla a detalle en el disefio de los planes.
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Fig. 5.9: Estructura de la propuesta de mejora de productividad.

Propuesta para el mejoramiento de la productividad en instalaciones y acabados de
la obra de edificacién eiecutada por AIDI S.A DE C.V.

‘ !

Plan 1: Incorporacidn de cambios en los Plan 2: Incorporacién de cambios en las
aspectos contractuales y motivacionales condiciones de ejecucidn de los trabajos

Adaptacion de los principios del Adaptacién de los principios de las

Outsourcing y la Gestidn de recursos.

herramientas 5S, Kanban y Just in time.

Principios del Principios de la gestion P.r|ncuc3|os de la P.rlncn:flos de la
Outsorcing en los de recursos para la filosofia 5S en Io-s fI!OSOfI.a T durante- la
procedimientos de motivacion y satisfaccion frentes de trabajo y €jecuciony recepcion
., las dreas comunes de trabajos
contratacion de la mano de obra
Formulacién de Planes Formulacion de Planes
Procedimiento Incorporacién de acciones Incorporacion de Incorporacién de
para la seleccion en los mecanismos para la acciones para la acciones para el
y contratacion motivacién y satisfaccién optimizacion de las control de los recursos
del personal personal condiciones de durante y al finalizar
subcontratado ejecucion. los trabajos

Implementacién de Acciones Implementaciéon de Acciones

\ ~ J — ~
f

/ 1) Aplicacién de los principios dm ﬂplicacién de los principios de la SA

1) Empleo de formatos de control\

Outsourcing o Subcontratacion (clasificar, ordenar, limpiar, estandarizar y para:

a los contratos. disciplina) para: e laentrega-recepcion de trabajos
2) Acciones para la satisfaccién de . abastecimiento de materiales

necesidades de tipo existencial 1) Liberar espacios. e descripcién de procesos

(basicas). 2)  Mejorar el flujo de los materiales constructivos

; ; i s 3 Promover el cumplimiento de ,
3) Acciones para la satisfaccion de ) p . Supervision de los trabajos

; ; ; normas de seguridad e higiene
necesidades de tipo social e g g 2) Formacién de “Circulos de
industria.

(ambiente laboral). Calidad”
4)  Acciones para la satisfaccién de 4)  Promover nuevos métodos de

necesidades de crecimiento o trabajo. k /
K desarrollo / K /

Fuente: Elaboracion propia.
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DESARROLLO DE PLANES

PLAN ESTRATEGICO 1: INCORPORACION DE CAMBIOS EN LOS ASPECTOS
MOTIVACIONALES Y CONTRACTUALES.

1.1) PARA EL ASPECTO MOTIVACIONAL
OBJETIVO

Generar cambios en los mecanismos que la empresa promueve para la motivacién y la

satisfaccidon de los contratistas participantes en los trabajos de instalaciones y acabados.
POLITICAS

Para la satisfaccion del personal contratado en los trabajos de instalaciones y acabados

se incorpora un conjunto de acciones agrupadas de la siguiente manera:

1) Acciones para la satisfaccion de las necesidades de tipo existencial
2) Acciones para la satisfaccion de las necesidades de tipo social

3) Acciones para la satisfaccion de las necesidades de crecimiento o de desarrollo

La clasificacién de las acciones en los grupos anteriores, pretende cubrir las necesidades
que el contratista demanda al realizar los trabajos, esta situacidn conlleva incorporar
acciones que propicien un buen ambiente laboral entre los contratistas, asi como la
oportunidad de crecimiento del contratista en la empresa. Las acciones que se

recomiendan son las que a continuacién se enlistan.
ACCIONES RECOMENDADAS

Para lograr la motivacion y la satisfaccion del personal contratado para los trabajos de
instalaciones y acabados, es necesario llevar a cabo acciones que atiendan las
necesidades basicas, de tipo social y de desarrollo de los trabajadores. Este objetivo se
puede lograr si se incorporan los siguientes cambios en los aspectos contractuales y

motivacionales.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

1)

2)

3)

4)

e PARA LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES BASICAS

Contratacion de Material+Mano de obra para los trabajos de instalaciones y
acabados.

Capacitacion periddica en materia de prevencion de riesgos laborales e higiene
industrial para los contratistas.

Apoyo solidario en el pago de la seguridad social, estableciéndose como tal que el
apoyo no podra exceder de la tercera parte del pago total de seguros para los
trabajadores.

Apoyo solidario en la dotacién de equipo personal de seguridad industrial para los
trabajadores de los contratistas.

Flexibilidad en los horarios de trabajo para el personal de los contratistas,
entendiéndose como tal a la posibilidad de laborar en horarios mas extendidos o
en dias de descanso obligatorio por la ley.

Otorgar espacios de trabajo en condiciones Optimas (limpieza, orden y seguridad)
para la realizacion de los trabajos correspondientes.

Proveer de informacion clara y precisa para la correcta ejecucion de cada uno de

los trabajos (elaboracion de planos de corte y de detalle).

e PARA LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES DE TIPO SOCIAL

Fortalecer la comunicacion entre los contratistas a través de la asignacién de
espacios en la obra que sirvan como puntos de reunidbn para compartir
experiencias laborales.

Promover un ambiente de respeto y de confianza entre los contratistas y la
empresa, mediante el cumplimiento de lo acordado en la firma de los contratos, de
acuerdo a los tiempos establecidos.

Estimular el sentimiento de identidad y pertenencia a los contratistas mediante la
comunicacion de los valores de la empresa y los objetivos del proyecto que se
construye.

Fomentar el trabajo en equipo.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

e PARA LA SATISFACCION DE LAS NECESIDADES DE DESARROLLO

Capacitacion periédica en tecnologia de materiales, herramienta y equipos, asi
como de nuevas técnicas de ejecucion para los trabajos.

Otorgar la posibilidad al contratista de poder subcontratar personal para la
ejecucion de los trabajos de los cuales es responsable, estableciendo algunos
requisitos a cumplir para tal efecto.

Promover la competencia laboral mediante la contratacién de por lo menos dos
contratistas para la ejecucion de los trabajos de instalaciones o bien de acabados.

Promover la participacion de los contratistas para la mejora de los procesos
constructivos y/o administrativos.

Promover la autonomia del contratista, evitando una supervision estricta en los
trabajos.

Reconocer el buen desempefio de los contratistas en la ejecucion de los trabajos a
través de la divulgacion de los objetivos alcanzados (altos rendimientos de la
mano de obra, calidad total en los trabajos, cumplimiento de la normativa en
materia de seguridad e higiene etc.)

Establecer un mecanismo de retroalimentacion por parte de la empresa con la
finalidad de garantizar un mejor desempefio del contratista en la ejecucién de los

trabajos.

RESPONSABLES ASIGNADOS

Para el cumplimiento de las acciones recomendadas se propone crear pequefios grupos

de evaluacion conformados por personal administrativo y operativo de la empresa que de

manera periddica informe de los resultados obtenidos. Adicionalmente se recomienda que

cada contratista cuente con un responsable para que en coordinacién con los grupos de

evaluacion vigilen el cumplimiento de lo establecido en el plan.
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RECURSOS ASIGNADOS

Para la implementacion de las acciones planteadas se requerird de personal que cumpla

las siguientes funciones:

1)
2)

3)

Personal encargado de brindar capacitacion en materia de prevencion de riesgos.
Personal encargado de instruir a los contratistas en el tema de tecnologia de
materiales, herramienta y equipo, asi como de procedimientos constructivos
actuales.

Recursos econdmicos para cubrir con la tercera parte del pago del seguro social
de los trabajadores del contratista, asi como recursos para la adquisicion de

equipos de seguridad personal.

PLAZOS DE EJECUCION

De manera inmediata se recomienda incorporar a la obra, las acciones encaminadas a

satisfacer las necesidades de tipo basico o existencial tales como:

Modificacion en la contratacion de los trabajos, contratdndose ahora la mano de
obra+ los materiales.

Incremento en el pago de los trabajos contratados.

Dotacion de equipo de seguridad industrial al equipo de trabajo de cada
contratista.

Apoyo en el pago de la seguridad social de los trabajadores de cada contratista.
Asignacion de bonos e incentivos por el cumplimiento de objetivos.

Flexibilidad en los horarios de trabajo.

Respecto a las acciones orientadas a satisfacer las necesidades de tipo social y de

crecimiento, se sugiere irlas implementando en el transcurso de los trabajos restantes asi

como en la ejecucién de los siguientes proyectos.
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INDICADORES DE CONTROL

Los encargados de evaluar el cumplimiento de las acciones propuestas seran los grupos
de evaluacion a partir de parametros cualitativos como el grado de satisfaccion laboral de
los empleados y parametros cuantitativos como el incremento de los niveles de
productividad en los trabajos. Para ello, se sugiere aplicar cuestionarios o realizar
entrevistas periodicas que permiten captar la opinion de los involucrados sobre las

medidas incorporadas y posibles mejoras.
1.2) PARA EL ASPECTO CONTRACTUAL
OBJETIVO

Generar acciones que propicien cambios en los procedimientos y relaciones contractuales
entre el contratista encargado de efectuar los trabajos de instalaciones o acabados vy la

empresa constructora AlDI.
POLITICAS

El procedimiento contractual entre la micro empresa constructora AIDI y los contratistas
encargados de los trabajos de instalaciones y acabados quedara regido por los principios
del Outsourcing o la Subcontrataciéon, la cual serd posible bajo ciertas condiciones y

situaciones previamente especificadas.
ACCIONES RECOMENDADAS

La contratacion del personal encargado de ejecutar los trabajos de instalaciones y

acabados se realizara en las siguientes tres etapas:
e SELECCION DEL CONTRATISTA

La seleccion del contratista se debe basar en un proceso en donde las empresas
participantes demuestren que cuentan con los recursos necesarios para efectuar los
trabajos por los cuales se hace responsable. La empresa que sea contratada para
efectuar los trabajos de instalaciones y acabados tendr4 que cumplir los siguientes

requisitos:
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

Ser una empresa productiva, es decir que cuenta con todos los recursos tanto
econdémicos, humanos, materiales, herramienta y equipo necesarios para efectuar
los trabajos con la calidad requerida.

Demostrar que es una empresa que ejerce directamente la direccién y la
administracion de sus recursos.

Comprobar haber ejecutado al menos un trabajo de caracteristicas similares en el
afio anterior al que se le contrata.

Comprobar que su equipo de trabajo se encuentra capacitado en materia de
prevencién de riesgos laborales (seguridad e higiene industrial).

Contar con una base minima de trabajadores que garantice el cumplimiento de los
trabajos de acuerdo a las condiciones especificadas.

Asumir los riesgos y responsabilidades que conlleva la ejecucion de los trabajos
por los que se le contrata.

Ser una empresa socialmente responsable en materia de seguridad social.
Comprobar que se encuentra afiliada a un sindicato, lo cual garantiza el
cumplimiento de los trabajos en situaciones de incumplimiento por parte de la

empresa contratista.

NEGOCIACION DEL CONTRATO

En esta etapa del procedimiento contractual se sugiere explicar al contratista el régimen

de contratacion, el cual consiste en determinar las condiciones mediante las cuales el

contratista responsable de los trabajos podra efectuar una subcontratacion y bajo qué

condiciones especiales sera posible una segunda subcontratacion.
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Fig. 5.10: Esquema de subcontratacion propuesto para la empresa AlDI
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Fuente: Elaboracion propia.
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El régimen de contratacion entre la contratista responsable y la empresa AIDI toma en

cuenta las siguientes condiciones:

La empresa contratista podra, a su vez, subcontratar a una empresa, trabajador o
trabajadores independientes o bien a una empresa que aporte solo la mano de
obra para la ejecucion de los trabajos siempre y cuando asuma los riesgos y las
responsabilidades de posibles actos u ocurrencias ocasionadas por dichos
actores.

El nivel de subcontratacién podra llegar hasta un segundo nivel cuando para la
ejecucion de los trabajos se requiera mano de obra, herramienta o equipo
especial, asi como cuando se trate de trabajos en condiciones de seguridad
especial.

El nivel de subcontratacion llegara Unicamente hasta el primer nivel cuando se

haya contratado a trabajadores autbnomos o a una empresa subcontratista de
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mano de obra, ya que evidentemente estos carecen de los recursos necesarios

para hacerse responsables.

e DISENO Y FIRMA DEL CONTRATO

Esta fase se entiende como la dltima del procedimiento de contratacion, consiste en
integrar en el contrato las obligaciones y responsabilidades que asume cada una de las

partes que intervienen, en este caso AIDI y la empresa contratista.

Con respecto a los contratos elaborados en AIDI, se propone incorporar consideraciones

sobre:

1) Las responsabilidades que asume el contratista al efectuar una subcontratacion,
con respecto al contrato principal.

2) Las responsabilidades de la empresa contratante, en este caso AIDI, en relacién a
la participacion de un tercero subcontratado.

3) Aspectos generales como plazos de ejecucién, costo de los trabajos, formas de
pago, liquidaciones, garantias, penalizaciones, rescision de contrato, cambios o
modificaciones al proyecto etc.

RESPONSABLES ASIGNADOS

Los encargados de llevar a cabo el procedimiento de contratacibn seran el
superintendente de la obra apoyado por el area administrativa y el residente de obra. Para
el procedimiento de seleccién de la contratista, el superintendente sera quien efectde un
primer filtro de las empresas, posteriormente a esta etapa el superintendente apoyado por
el residente determinaran la empresa designada para hacerse cargo de los trabajos de
instalaciones o acabados, segun corresponda. En la Ultima fase del proceso, la cual
consiste en firmar el contrato, el area administrativa serd la encargada de llevar a cabo

esta actividad.
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RECURSOS ASIGNADOS

Los recursos necesarios para efectuar el procedimiento de contratacion se reduce a la
destinacion de tiempo por parte del superintendente, residente y area administrativa para

efectuar las tareas correspondientes.
PLAZOS DE EJECUCION

Se pretende que el procedimiento de contratacion propuesto sea implementado en los
trabajos de instalaciones y acabados que falten por efectuar, asi como en los trabajos de

los siguientes proyectos que se ejecuten.
INDICADORES DE CONTROL

Al igual que para el aspecto motivacional, se recomienda aplicar cuestionarios o realizar
entrevistas a los trabajadores involucrados para determinar el grado de satisfaccion
alcanzado con la incorporacion de los cambios en las condiciones contractuales. Aunado
a ello, estos resultados también podran utilizarse para realizar mejoras al procedimiento

propuesto.
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PLAN ESTRATEGICO 2: INCORPORACION DE CAMBIOS EN LAS
CONDICIONES DE EJECUCION DE LOS TRABAJOS.

2.1) INCORPORACION DE 5S A LA OBRA
OBJETIVO

Introducir cambios relevantes e inmediatos en las condiciones en las que se realizan los
trabajos a partir de la incorporacion de los principios de la filosofia 5S en la ejecucion de

los trabajos.
POLITICAS

La implementacion de los principios de la metodologia 5S se efectuara en los frentes de
trabajo en donde se ejecuten los trabajos de instalaciones y acabados de la obra, asi

como en las zonas comunes como pasillos, sanitarios y almacén de obra.
ACCIONES RECOMENDADAS

La implementacién de la metodologia 5S consiste como su nombre lo dice en ir
incorporando cada uno de los pilares de esta herramienta (clasificar, ordenar, limpiar,

estandarizar y disciplina) a los espacios de trabajo de una empresa.

Siguiendo la metodologia para la implementacion de esta herramienta, a continuacion se
enlistan las acciones a realizar de manera secuencial para la incorporacién de los

principios de esta herramienta a la obra ejecutada por AIDI.

1) Iniciar con una campafia de limpieza en la obra, especificamente en los espacios o
frentes de trabajo que se encuentren listos para llevar a cabo los trabajos de
instalaciones y/o acabados.

2) Realizar una depuracion de los elementos que se encuentren en los frentes de
trabajo y las areas comunes, tales como materiales, herramientas y equipo menor.
La depuracion consistird en clasificar dichos elementos como necesarios o
innecesarios para efectuar los trabajos.

3) Reubicar los materiales, herramienta y equipo menor no necesario en un espacio

designado exclusivamente para ello.
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4) Ordenar los materiales, herramienta y equipo que fue clasificado como necesario
para la ejecucion de los trabajos de acuerdo a la frecuencia de uso. Aquellos
materiales o herramientas cuyo uso sea poco frecuente se recomienda ubicarlos
en un sitio donde se encuentren los elementos con esa caracteristica.

5) Asignar espacios exclusivos para la ubicacion de contenedores de basura,
mermas y residuos.

6) Asignar un espacio exclusivo para el almacenamiento del equipo de limpieza
(escobas, recogedores, costales, trapeadores etc.)

7) Designar una ruta especifica para el transporte de los materiales desde el almacén
hasta los frentes de trabajo.

8) Sefialar y delimitar las diferentes areas en la obra, tanto frentes de trabajo como
areas comunes, en este caso se contempla seguir el mismo procedimiento en

bafos, pasillos, almacén de obra y area administrativa.

En resumen, la incorporacién de los principios de la 5S en la obra quedard como se

explica en el siguiente esquema.

Fig. 5.11: Incorporacion de los principios de la herramienta 5S a la empresa AIDI

1) Clasificar
materiales,
herramienta,

maquinaria y equipo

6) Fomentar el compromisoN
para mantener las mismas
condiciones al inicio,,
durante y al finalizar los

r2) Designar espacios para
materiales, herramienta y
equipo clasificado en la
fase anterior

trabajos y .
5) Asegurar las mismas 3) Designar espacios
condiciones iniciales para para contenedores de
la ejecucién de todos y basura, desperdicios y
cada uno de los trabajos material reciclado.
=~ 4

4) Iniciar una campania de
limpieza en los frentes de
trabajo y las dreas comunes

Fuente: Elaboracion propia.
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RESPONSABLES ASIGNADOS

Para la etapa de implementacion de los principios de la metodologia 5S a la obra, se
recomienda formar un comité de evaluacién 5S integrado por personal mixto (tanto
administrativo como operativo) que vigile el cumplimiento de lo establecido.
Adicionalmente, conviene que cada contratista designe en cada una de sus cuadrillas a
un encargado de limpieza asi como a una persona que funja como responsable general
de limpieza, mismo que se coordinara con el comité de evaluacion para garantizar

espacios de obra optimos para la ejecucién de los trabajos.
RECURSOS NECESARIOS

Para implementar la metodologia 5S en AIDI, se requerira contar con recursos
economicos para llevar a cabo las siguientes actividades:

1) Seminario de sensibilizacion a directivos de la empresa sobre la metodologia de la
herramienta administrativa a incorporar en las obras.

2) Capacitacion inicial para el personal administrativo y operativo sobre los principios
y técnicas 5S y el mantenimiento autébnomo.

3) Asignacion de tiempo para la redistribucion de los materiales, herramienta y
equipo en la obra.

4) Asignacion de dinero para los materiales y la mano de obra que realice la

sefalizacion y delimitacion de las diferentes areas de trabajo.
PLAZOS DE EJECUCION

Para la implantacion de la metodologia 5S se requerira de un alto grado de disciplina en la
micro empresa constructora AIDI. El pazo de ejecucion es por el tiempo que tarde la

contratista de instalaciones y acabados en ejecutar los trabajos.

Se recomienda que esta primera etapa de implementacién sirva como prueba piloto con el
fin de determinar errores y realizar los ajustes necesarios para obtener mejores

resultados.
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INDICADORES DE CONTROL

Para evaluar los resultados obtenidos se recomienda seguir dos criterios, el primer criterio
sera cuantitativo y permitira conocer el nivel de productividad alcanzado después de la
implementacion, el segundo criterio estara basado en un parametro cualitativo que
permita determinar el grado de satisfaccion del personal respecto a los esfuerzos que se

han realizado para mejorar las condiciones de trabajo.

Debido a que la implementacion de esta técnica tiene un impacto a largo plazo, se
recomienda que la primera evaluacion se realice después de un periodo de tres o cuatro

meses de la implementacion de la herramienta.
2.2) INCORPORACION DE JUST IN TIME A LA OBRA
OBJETIVO

Introducir cambios relevantes e inmediatos en las condiciones en las que se realizan los
trabajos, durante su ejecucion y al concluirlos mediante la aplicacién racional de los

principios del Just in Timey la implementacion del sistema Kanban.
POLITICAS

Para una adecuada implementacion de la herramienta Just in Timeen los trabajos de
instalaciones y acabados de la obra, se requiere con anticipacién cumplir con los

siguientes requisitos preliminares:

¢ Implementar el sistema Kanban para el control de la produccién y los recursos.

¢ Implementar la herramienta 5S en la obra para la redistribucién de los espacios y
la eliminacion de los desperdicios.

¢ Formacién de grupos interdisciplinarios para el aseguramiento de la calidad.

e Contar con un buen sistema de suministro de materiales.
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ACCIONES RECOMENDADAS

Las acciones recomendadas para una correcta implementacién de la metodologia del Just
in Timeen AIDI, consiste principalmente en implementar los principios de la herramienta

5S y el sistema Kanban a la obra.

En resumen, la incorporacion de los principios de Just in Time a la obra quedara como se

explica en el siguiente esquema.

Fig. 5.12: Incorporacion de los principios de la herramienta Just in Time a la empresa AlDI

1) Integrar al equipo

Just in Time parala

implementacidn de
la herramienta

5) Incorporar tarjetas o 2) Iniciar la capacitacion del
etiquetas "Kanban" equipo Just in Time con
para el control del flujo relacion a la metodologia de
de materiales. implementacion a seguir
4)Formar grupos 3) Implementar los
interdiciplinarios principios de la
"Circulos de Calidad" herramienta 5S a las
para el aseguramiento areas comunes y los

de la calidad frentes de trabajo

Fuente: Elaboracion propia

La implementacion de las tarjetas “Kanban” consiste en manejar etiquetas de instruccion
que contienen informacién sobre lo que se va producir, en qué cantidad y mediante que
recursos 0 medios. En otras palabras “Kanban” es una orden de trabajo, que garantiza el

control de la produccién y el correcto flujo de los materiales.

Para implementar “Kanban” es necesario contar con espacios de trabajo limpios y
ordenados que permitan un correcto flujo de los materiales. Por esta razon, se considera
fundamental la incorporacion preliminar de los principios de la herramienta 5S a los

espacios de trabajo y areas comunes.
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Se recomienda que las tarjetas “Kanban” que se utilicen en los trabajos de instalaciones y
acabados contengan informacion acerca de las especificaciones del trabajo a realizar, las
tolerancias permitidas, los requerimientos solicitados, asi como datos generales como el
nombre de la actividad, el nombre de la persona que ejecuta el trabajo y el hombre de

quien lo recibe etc.??
RESPONSABLES ASIGNADOS

El personal encargado de vigilar el cumplimiento de las acciones que se lleven a cabo al
implementarJust in Time sera el que conforme los “Circulos de calidad”. Ademas, se
recomienda que las empresas contratadas cuenten con un individuo o un grupo de
individuos que funjan como inspectores de calidad durante la ejecucién de los trabajos,
mismos que se aconseja sean los encargados de entregar los trabajos terminados a los

contratistas subsecuentes.
RECURSOS NECESARIOS

Se requerira de recursos economicos para impartir seminarios de sensibilizacion a los
directivos de AIDI en relacién a las metodologias que se pretenden implementar, también
se requerira de recursos para poder capacitar al personal administrativo de AIDI que

integre los “Circulos de Calidad”.

Otra de las actividades que requerira de recursos es la que corresponde a la capacitacion
de los contratistas en el manejo de las tarjetas “Kanban” durante la ejecucion de las

tareas y al término de las mismas.
PLAZOS DE EJECUCION

La implementacion del Just in Time en los trabajos de instalaciones y acabados requiere
de un plazo largo para producir resultados que se reflejen en la mejora de los niveles
productivos. Es recomendable iniciar con la incorporaciéon de los principios de esta
herramienta en los trabajos que aln no se han ejecutado, de tal manera sirva como una

prueba piloto, para realizar ajustes y producir mejores resultados.

21 En |a tesis Experiencias de la aplicacion de kanban en la construccién de viviendas en serie (Soto, 2008), se
puede observar algunos ejemplos de tarjetas kanban utilizadas en la construccién de viviendas.
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INDICADORES DE CONTROL

Para evaluar los resultados obtenidos por la implementacion del Just in Time se recurrira

a los siguientes criterios:

e Cuantificacién o medicion de los niveles productivos (rendimiento de los materiales
y la mano de obra en los trabajos).
e Determinacién de los tiempos de ejecucion de los trabajos.

¢ Cuantificacion del nimero de quejas, pérdidas y retrabajos.

Debido a que la implementacion de esta técnica tiene un impacto a largo plazo, se
recomienda que la primera evaluacion se realice después de los tres meses o0 cuatro

meses de la implementacion de la herramienta.

EN SINTESIS

El disefio de la propuesta de mejora basada en la incorporacion de los principios de
algunas herramientas administrativas para generar cambios en los aspectos
contractuales, los aspectos motivacionales y las condiciones en que se ejecutan los
trabajos, representa una alternativa viable para mejorar los niveles productivos en la obra

ejecutada por AIDI.

La idea de mejorar la productividad a partir de la implementacion de herramientas
gerenciales constituye hoy en dia el mecanismo mas empleado para lograr una mayor
competitividad, sin embargo en el sector de la edificacién de la ZMVM existen aiin micro
empresas constructoras que desconocen los beneficios que otorgan dichas herramientas

al ser implementadas en las obras.

Cabe mencionar que la tarea mas compleja al disefiar la propuesta de mejora ha sido la
adaptacion de los principios y conceptos de las Herramientas Gerenciales utilizadas al
contexto en el que opera la micro empresa constructora AIDI. Debido a que en el capitulo
IV de esta investigacion se determinaron los factores que influyen en la productividad de
los trabajos, se puede concluir que las posibilidades de obtener mejoras en los niveles

productivos son considerablemente altas.
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CONCLUSIONES

CON RESPECTO A LAS HIPOTESIS FORMULADAS

Al finalizar esta investigacion, se han obtenido los siguientes resultados en relacion a las

hipotesis formuladas.

Para la hipotesis principal se comprueba que el mejoramiento de la productividad
se puede lograr a través de la optimizacion de los recursos humanos y materiales
empleados. La generacibn de cambios en los aspectos contractuales y
motivacionales asi como la implementacibn de los principios de algunas
herramientas administrativas modernas representa una alternativa para satisfacer

las necesidades del trabajador en la obra y con ello mejorar la productividad.

La generacién de cambios en los aspectos contractuales y motivacionales que
beneficien tanto al contratista de los trabajos de instalaciones y acabados como a
la empresa AIDI, representa la primera medida a incorporar para mejorar el
rendimiento de la mano de obra. La implementacion de estas mediadas a los
trabajos involucrados traera consigo la satisfaccion de las necesidades bésicas del

trabajador y con ello la validez de la primera hip6tesis secundaria.

Diversas investigaciones realizadas tanto en México como en Colombia han
demostrado que al implementar herramientas administrativas o de gestion tales
como 5S, Just in Time y Kanban es posible mejorar la productividad, calidad y
competitividad de las empresas constructoras. La adaptacion de los principios de
las herramientas antes mencionadas a las condiciones en que opera la empresa
constructora AIDI garantiza la optimizacion de los recursos materiales y la mejora
en el desempefio de la mano de obra, con lo cual se comprueba la segunda

hipétesis secundaria.
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CON RESPECTO AL FUNDAMENTO TEORICO

La revision de las teorias administrativas en el capitulo |, ha dado como resultado la
eleccion de la teoria de sistemas como soporte teérico de la investigacion. Resulta de
suma importancia mencionar que ha sido mediante el enfoque sistémico que se ha
desarrollado la propuesta de mejora, la cual considera la influencia de los factores
externos en la implementacion de acciones que se proponen para la mejora de la

productividad.

Los conceptos relacionados con el mejoramiento de la productividad asi como los
principios fundamentales de las herramientas administrativas Benchmarking, Outsourcing,

5S, Just in Time y Kanban constituyen el marco conceptual de esta investigacion.

Respecto al marco metodoldgico, podemos decir que la metodologia establecida en el
marco tedrico se ha seguido con estricto orden para poder desarrollar con éxito los
capitulos tedricos referentes a la incidencia del factor humano y la administracién de los
recursos materiales en los proyectos de edificacion, elaborar el diagnostico organizacional

a la empresa AIDI y por ultimo disefiar la propuesta de mejora.

En resumen, podemos afirmar que la forma en como se ha estructurado el marco teérico
de esta investigacion ha dado pie para elaborar una propuesta que representa un primer
paso para encaminar a la empresa AIDI a la excelencia empresarial, ya que este es el

enfoque de las herramientas administrativas modernas que se han utilizado.

CON RESPECTO AL DESARROLLO CAPITULAR

e El desarrollo del capitulo Il referente a la incidencia o participacion del factor
humano en los proyectos de edificacibn construidos por microempresas
constructoras, nos lleva a concluir que es el factor humano en su funcion
administrativa quien mayor impacta en la optimizacion de los recursos restantes,
ya que evidentemente este es el encargado de administrarlos. Por otra parte, el
bajo rendimiento de la mano de obra en las microempresas se debe precisamente
a la falta de conocimientos para administrar su recurso humano y en muchas
ocasiones a la falta de recursos econémicos para mejorar las condiciones en que

se ejecutan los trabajos.
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e El desarrollo del capitulo Il referente a la administracion de los recursos
materiales ha dado pie para concluir que en las microempresas constructoras es
necesario contar con un sistema eficaz que garantice el control de la produccién y
el correcto flujo de los materiales. Debido a la falta de conocimientos
administrativos en muchas de las microempresas constructoras aun se sigue
utiizando mecanismos arcaicos para la recepcién, almacenamiento,

abastecimiento y control de los materiales.

e La elaboracion del diagnéstico organizacional a las micro empresas constructoras
de la ZMVM vy particularmente a la micro empresa AIDI desarrollado en el capitulo
IV de la investigacion, ha dado la pauta para determinar que son la falta de
procedimientos claros en la estructura organizacional y el desconocimiento en las
politicas de control y la asignacién de incentivos las causas mas comunes del mal
funcionamiento de este tipo de empresas. Particularmente en el diagndstico a la
empresa AlDI se encontré que las causas de la baja productividad eran producidas
por las condiciones contractuales, los aspectos motivacionales y las condiciones
en que se ejecutaban los trabajos, lo cual hizo evidente la existencia de un

problema de tipo administrativo.
CON RESPECTO A LOS RESULTADOS OBTENIDOS

Actualmente las investigaciones enfocadas al mejoramiento de la productividad en los
proyectos de construccién se basan en la implementacion de herramientas de gestion que
orientan a las empresas al mejoramiento continuo y el aseguramiento de la calidad. Esta
situacion ha dado como resultado que hoy en dia una gran cantidad de empresas
constructoras a nivel nacional e internacional ejecuten sus proyectos buscando la

excelencia empresarial.

Sin embargo, en empresas de menor tamafio como las microempresas constructoras de
la ZMVM aln no se puede generalizar el empleo de las herramientas administrativas
modernas, ya que en muchas de ellas aldn se sigue administrando siguiendo técnicas y
procedimientos administrativos arcaicos. En Colombia, especificamente en ciudades
como Medellin las condiciones en que operan las pequefias constructoras originan bajos
rendimientos productivos en la ejecucion de los trabajos, situacion muy similar a lo que

sucede con las microempresas constructoras en la ZMVM.
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Por esta razon, en los ultimos afios se ha venido implementando en varias universidades
de ambos paises la metodologia de la filosofia Lean Construction o Construccion sin
Pérdidas con la finalidad de sistematizar los conceptos de la administracion moderna para

el mejoramiento de la productividad, calidad y competitividad.

Una de las investigaciones que ha analizado la productividad, los rendimientos y
consumos de la mano de obra en los procesos constructivos de algunos proyectos de
edificacion de la ciudad de Medellin es la que ha desarrollado el alumno Sergio Andrés
Arboleda Lépez en la Universidad Nacional de Colombia, sede Medellin. Las conclusiones
obtenidas del andlisis realizado a esta investigacion durante una estancia académica en

esta ciudad son las siguientes:

e La mala administracién de los recursos humanos y materiales constituye la causa
mas importante de los bajos niveles productivos alcanzados en las obras
analizadas por Arboleda Lopez. La mala designacion de la mano de obra en las
cuadrillas y el incorrecto flujo de los materiales son consecuencias de la forma en

cOmo se administra.

e Las condiciones de ejecucion de los proyectos analizados por Arboleda Lopez,
condicionan negativamente el rendimiento de la mano de obra en los procesos
constructivos, aspectos como la seguridad industrial, la higiene en las obras, la
distribucion estratégica del almacén de obra y los bafios afectan el desempefio de

la mano de obra al realizar los trabajos.

o Para mejorar la productividad en las obras, es necesario identificar las actividades
que no generar ningun valor a los procesos constructivos, para asi reducirlas en la
medida de lo posible y generar un mejoramiento continuo en las empresas

constructoras.

¢ La medicién del rendimiento de la mano de obra permite establecer estandares de
desempefio del trabajador en los procesos constructivos. El contar con registros
actualizados acerca del rendimiento de las cuadrillas permite a la empresa

constructora un mejor control de sus procesos.
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e La cuantificacion de las pérdidas o de las actividades que no agregan valor en los
procesos constructivos permite determinar las acciones a implementar para
mejorar la productividad de las empresas constructoras. La identificacion de las
pérdidas representa un paso fundamental para poder implementar con éxito la

filosofia Lean Construction en una empresa constructora.

e Las causas que afectan la productividad de las obras en la ciudad de Medellin son
semejantes a las que ocasionan los bajos niveles productivos en las
microempresas constructoras de la ZMVM. Esta situacién ha dado la facilidad de
adaptar algunas medidas correctivas implementadas en Medellin al caso concreto
AIDI.

RECOMENDACIONES FINALES

La generacion de nuevas metodologias basadas en el empleo racional de los conceptos
de las herramientas administrativas modernas, representa hoy en dia el medio mediante

el cual es posible lograr el mejoramiento continuo y la excelencia empresarial.

Por esta razon, se recomienda a los futuros investigadores a seguir la misma linea de
investigacion, ya que evidentemente el tema del mejoramiento de la productividad esté
cobrando mayor importancia dia con dia debido a que los requerimientos y las exigencias

en la industria de la construccién son cada vez mas altos.

Uno de los temas que guarda una relacion muy estrecha con el mejoramiento de la
productividad y que a su vez seria muy interesante desarrollar para encaminar a la
empresa que ha sido objeto de estudio de esta investigacion a la excelencia empresarial,
radica en la oportunidad de desarrollar un sistema de gestion de calidad para luego ser

implementado en la empresa AIDI.

Evidentemente también existe la oportunidad de implementar la propuesta de mejora de
esta investigacion a otros proyectos de edificacibn de mayor o menor tamafio, sin
embargo cabe resaltar que para obtener buenos resultados es necesario adaptar los
principios contenidos en la propuesta al contexto en el que opere la constructora que se

analice.
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