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INTRODUCCION

Hoy en dia existe un gran inquietud respecto a las
resultados obtenidos por las empresas, industrias, paises, y

en general nuestra civilizacidn.

Sin embargo, nuestro pais en particular, goza de
una bien ganada fama de poca seriedad, baja agresividad,
falta de consistencia, precios altas, volumenes bajos de

produccidn y tecnologia obsoleta.

Los malos resultados suceden todos los dias en el

desarrollo de cualquier actividad.

La Industria de la Construccidén no queda fuera de
obtener estos resultados y en el desarrollo de sus
actividades se presentan contingencias que provocan graves

desequilibrios.

En el presente trabajo se presentan en primer lugar
antecedentes referentes a los procedimientos que articulan

principalmente las actividades de la Industria.




En segundeo lugar se presenta una sintesis referente
al enfoque de sistemas y su razonamiento para por extensidn

demostrar que la Industria de la Construccidn es un sistema.

Y en tercer lugar se presentan desde un enfogue
particular algunas de las contingencias que se presentan en
el desarrollo del sistema Industria de la Construccidn y los
desequilibrios que producen con el objetivo y deseo de
econtribuir eorn un pequefic grano de arena a que todos estemos
consclentes de wuna realidad que hos agobia y asi todos
hagamos un nueve esfuerzo, pues debemos darnos cuenta de que
se requiere un cambio drdstico en la forma de hacer las

cosas,



CAPITULO 1

ANTECEDENTES PARA El. DISERO DE FPROYECTOS DE
CONSTRUCCION.

11 GENERALIDADES.

Un proyecto para la construcecidn de una obra, como
cualquier otro tipe de proyecto., nace de la busqueda de la
satisfaccidén de una necesidad y en un principio serd
simplemente una i{dea no material, es decir, intangible. El
inversionista o la perscna encargada de satisfacer la
necesidad busca la asescria de un profesional para llevar a
cabo la idea . El inversionista debe transmitir la necesidad
que da pie al proyecto y el profesional serd el encargado de

encauzar desde este momento el desarrollo del praoyecto.

Las condiciones iniciales en las que so plantea la
necesidad wvarian. El ecliente pueds presentar condiciones
iniciales muy avanzadas, comoc por ejemplo, puede tener
definide el tipo de construccidn que cumpla los fines

perseguidos, o puede tener definida su ublcacidn o puede



tener detectados posibles ublcaclones scobre las cuales seria
conveniente construir el proyecto. Esto le ahorrard mucho
trabajo al proyectista, sin embarge, si estas condiciones
iniciales no se encuentran definidas, el proyectista debera

‘sugerirlas.

As{, @l primer pasc para darle vida al proyecto de

‘construccidn s su disefio.

Este debe contemplar dos aspectes relevantes:
eficioncia y economia. La eficlencia radica en disefiar un
proyecteo que cumpla plenamente con la funcidn para la que
serd destinado. La economia rige la obtencidén del miéximo
beneficloc al menor costo. Balancear dstos dos aspectos para

obtener un proyecto éptimo es la funcidn del proyectista.

12 RECOPILACION DE INFORMACION DEL PROYECTO.

Una vez que @l proyectista ha determinado junto con
wl cliente las condiciones iniclales y posee una idea clara
y completa del proyecto debe recopilar una serie de datos
que le permitan determinar las condiciones reales que

afectan al proyecto y a las posibles ubicaciocnes.



Esta informacidén se recabard por todeos les medics
de que disponga el proyectista y bisicamente se reduce a lo

siguiente:

1. Topografia, Descripcidn y delineamiento
detalladeos de la superficie del terrenc o terrencs

teontatives para construccidén,

2. Geclogia. Estudio de la composicidn,
disposicidén y origen del terrenc o terrenos tentativos para

eonstrucecidn.

3. Clima. Conjunto de condicicnes atmosfédricas

proplas del lugar en todas las dpocas del afio.

4. Accesos a la obra. Facilidades y dificultades

para construccidn y operacidn.

8. Fuentes de abastecimlento de materiales.

Materiales disponibles o escases eh la regidn.

8. Mano de obra disponible. Especialistas de la

regidn y personal especializado no disponible o escaso.

7. Servicios locales. Abastecimiento de agua,

drenaje, energia eldctrica, ote.



» 8. Restricciones generales. Restricciones
federales, estatales, junta de vecinos, afectacidn de otras

obras, etec,

La profundidad con la que se investiguen estos
datos dependerd de la importancia que representa cada

‘aspecto de acuerde al tipoc de proyecto.

En todos los casos serd necesario recabar ademis
informacidn particular relaclionada con el uso final del
proyecto, esta es finalmente., 1la informacidn miés valiosa

porque las afectaciones que deriva son definitivas.

Por lo tanto, la recopilacidn de informacidén forma
una base sdélida en la que deberdn apoyarse todos y cada uno
de los pasos a segulr para el disefic y para la construccidn
dol proyecto. La importancia de esta recopilacidn radica en
la formacidén de lineamientos generales a seguir durante

todas las etapas que forman el desarrollo del proyecto.
13 ELABORACION DE ALTERNATIVAS Y COSTEO
PRELIMINAR.

131 OBUETIVO DE LAS ALTERNATIVAS Y COSTEO
PRELIMINAR.



El objetivo de esta fase se resume en el disefic de
las alternativas do anteproyecto preliminar, asf{ como la
elaboracidn de un costeoc preliminar de cada alternativa y se
concreta con la seleccidn y aprobacidén de la alternativa que

satisfaga las necesidades especificas del proyecto.

132 FUNCION DE LAS ALTERNATIVAS Y COSTEO
PRELIMINAR

Las alternativas y @l costec preliminar, servirdn
para que los involucrados responsables del proyecto, puedan
elogir de entre varias opciones la que mis se acerque, a su
Juicio, a la solucidn de sus necesidades generales al mejor

costo,

133 ELABORACION DE ALTERNATIVAS.

Con la lista de necesidades previamente elaborada y
baséndose en criterios generales de distribucidén y cdlculo
de 4dreas y disposicidn de las mismas se elaboran las
alternativas que cubran estas necesidades y den solucidn al

proyecto en cuestidn.

Dentro de las consideraciones generales de proyecto



ol proyectista debe tomar en cuenta cilertos métodos
resultado de la experiencia para abatir el costc de las

alternativas, como por ejemplo:

1. Disefiar las estructuras de concreto con el
mayor nidmero posible de miembros iguales para permitir que

-vielva a utilizarse la misma cimbra sin necesitar ninguna

raeconstruccidn,

2, Simplificar el disefic de la estructura en donde

sea posible.

3. Disefiar para el emplec de equipo y métodos

ahorrativos.

4. Eliminar los requisitos especiales de

construccidn que sean innecesarios.

8. Disefiar para reducir la manc de obra a un

mi{nimo.

8. Especificar una calidad de mano de cbra que sea

consistente con la calidad del proyecto.

7. Usar materiales locales cuando sean

satisfactorios.



8., Escribir especificaciones sencillas y claras en

donde se estipule claramente lo que se desea.

Q. En donde sea posible, utilizar

especificaciones estandarizadas.

10. Llevar a cabo juntas con el equipo de
proyectistas para eliminar incertidumbres y para reducir a

un minime los camblios de drdenes.

Estos diez puntos son indicativos de las acciohes
que son recomendables de aplicar para la reduceldn de costo
y de ninguna forma son limitativas, Por el contrario son
ideas que intentan dar lugar a todas las accicnes posibles
que gulien el disefio de las alternativas hacia la obtencidn

de una relacidn beneficio costo Sptima.

La presentacidn de las alternativas se hard en
planos que podrdn estar fuera de formato a la escala
conveniente. que contengan en planta la distribucidn general

requerida sin llegar a detalles particulares.

A Jjuicio del proyectista Yy dependiendos de la
magnitud del proyecto, se podrid complementar con planos de
plantas de conjunto yrso plantas particulares, cortes,

rfachadas., detalles generales, etc.. que sirvan come



auxiliares en la presentacidn de las alternativas,

entendiendo que estos planos serin a nivel croquis

Gnicamente.

Si se juzga conveniente podrid presentarse también
una Justificacidn Coral o© escritad de la proposicldén de
instalaciones y la distribucidn de las mismas, asi como
.J.nformacién bisica del tipo de construccidén que se pretende
realizar, para que quede mds claro para teodos los
involuerades =i ol anteproyecto cumple las necesidades de

funcionamiento.

134 ELABORACION DEL COSTEO PRELIMINAR.

Una vez que se tienen preparadas las alternativas
se procede a la elaboracién del costeo preliminar, como

elemento complementarioc en la presentacidn de las mismas.

Los costos s obtendrdn con base en los indices de
costo del mercado de la construccidn y representan sélo un
monta aproximade de la inversién. Estos costos deben
tomarse con las debidas reservas y sdlo se podrdn utilizar

para la estimacién preliminar de costo, por lo tanto, una



vez elogida una alternativa en particular, se deberd hacer
un presypuesto detallado con andlisis de precics completos

para conocer @l costo real.

Sin embargo, de acuerdo a la experiencia, se puede
esperar en el costeo preliminar una aproximacidn de 30% del

costo real del proyecto.

135 PRESENTACION Y APROBACION DE LAS ALTERNATIVAS.

Una vez terminadas las alternativas con sus
repectivos costeos preliminares, se revisarén por el
responsable del disefie y en casoc de ser aprobadas =e
someterdn a la consideracidén del cliente para su revisidn,

ajuste y-so aprobacidn.

El andlisis deo las alternativas permitird
seleccionar una opcidn para que siga siendo desarrollada,
eosta merd aquella que aporte maycres beneficiocs al menor

costo,

En caso de gue las alternativas no cumplan con las

necesidados, se procederid a plantear nuevas alternativas.



14 ELABORACION DEL. PROYECTO EJECUTIVO.

Una vez que se ha elegido la alternmativa de
anteproyecto que cumple con las caracteristicas deseadas por
®l cliente en funcicnalidad y costo se procede a la
elaboracidn del proyecto ejecutivo de dicha alternativa.
Este Gltimo consiste on la realizacidén de la definicidn del
proyecto a través del cdlculo, la enuncliacién de
especificaciones, y el vaciado de lo anterior eon planes.

Incluye por lo general y come minimo cualro subproyectos:

Proyecto ejecutivo.

ad) Proyecto arquitectdnico.

b) Proyecto estructural.

e3 Proyecto de instalaciones.

D Especificaciones de acabados.

Cada uno de ellos deberd ser congruente con los
domds para poder lograr una integracién eficaz y evitar asi
contraindicaciones entre uno y otro y poder continuar con la

siguiente etapa de desarrollo del proyecto: presupuestacidn.



CAPITULO 2.

ANTECEDENTES PARA LA PRESUPUESTACION DE PROYECTOS
DE CONSTRUCCION.

21 GENERALIDADES.

En el capitulo anterior se hizo mencidn del costeo
preliminar y se resaltd su importancia como elemento
fundamental del andlisis y la eleccidn de la alternativa de

proyecto mds conveniente.

Sin embargo el costeo preliminar indica sdlamente
el range dentro del cual se encuentra el costo del proyecto
y para fines diferentes a la evaluacidén de alternativas

presenta un alto grado de inexactitud.

Per tal motivo wuna wvez definide el proyecto
ejecutivo es necesarioc realizar la presupuestacidn del mismo
para conocer el costo real de la obra y poder usarlo
posteriormente como base para las siguientes etapas de
desarrelle del proyecto y que son la planeacidén, la

programacién y el control del proyecto.



22 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA PRESUPUESTACION.

. Los presupuestos nacen como la necesidad del hombre
para prever y controlar las actividades de su propia vida.
Los presupuestos se originan en Inglaterra en el siglo XVI,
.y més tarde obtienen formalidad en los palses europecs, con
mayor importancia en Francia hacia el afio de 16820, Es hasta
1621 que se adoptd la utilizacidn de los presupuestos en

América, principalmente en los Estados Unidos.

En Mdxlco su uso formal comenzd aproximadamente en

‘el afio de 1648, inicidndose en una forma limitada y parclal.

2.3 CONCEPTO DE PRESUPUESTO.

Presupuesto deriva de la palabra francesa bougette
que significa bolsa de cuerc., en las que los antiguos
fr.ancosos separaban los fondos para los gastos futurcs, de
ah{ que un propdésito ae los presupuestos sea el de anticlpar
o predeterminar los gastos © recursos necesariocs previstos

en funcidn a un periodo determinado.



En el drea de la ingenierfa civil se define un
presupuesto como el estudio por medio del cual se preve o 5@
‘presupone el importe de una obra. Este estudio consiste en
desintegrar en todos y cada uno de los diferentes rubros que
integran el proyecto y asignarle a cada uno el costo que es
necesarioc erogar para Ssu realizacién para finalmente
reintegrar los rubros uno por uno para obtener el costo

total del proyecto.

Mientras mds minuciosa sea la desintegracidén de los
rubros miés exacto serd el presupuesto. La minucliosidad
aplicada en la elaboracidn de un presupuesto es directamente
proporcional al grado de exactitud que se obtenga en el

mi smo.

Cabe afiadir, sin embargo, gque no siempre es posible
obtener presupuestes totalmente exactes debido a que las
condiciones y limitaciocnes bajo las cuales se trabaja se
presentan de manera inesperada y esto hace que aunque el
presupuesto sea elaborado de una forma minuciosa resulte

inexacto.

As{, una pequeha variacidn del monto presupuestado



contra el costo final debe considerarse como normal.

Por su elaboracidén y para fines de contrato de aobra
los presupuestos se dividen en tres tipes: presupuestoc a
precio alzado., presupuesto de obra por administracidn y

presupuesto a base de precios unitarios.

El presupuesto a precio alzado compromete la
realizacidén de la obra por parte del contratista a un
precio determinado y por ningin motive puade ser variado.
Este se forma incluyendo todos los gastos directos e
indirectos que originen los trabajos ¥y la utilidad del
proplio contratista con tanta minuciosidad comas lo desee el
contratista. Generalmente, realizar contratos a precio
alzado trae como consecuencia la generacidn de un alto
riesgo econdmico que tendrd que abserber el contratista en
caso de ocurrir variaciones en el costo de los insumes y a

errores en el presupuesto base del contrato,

El presupuesto de cbra por administracién se forma,
de la misma manera que el de precio alzado, asignando
precios a cada uno de los conceptos necesariocs a ejecutar
que engleoba el proyecto. A diferencia del sistema de
contratacidn a precio alzado, el de obra per administracldn

no obliga al contratista a ejecutar la totalidad de la obra



con el monto presupuestado, sino que en este caso el
presupuesto se realiza con el fin principal de que el
cliente conozca un monto aproximado de lo que tendrd que
erogar para llevar a cabo el proyecto, y de la misma forma
que en la presupuestacidn para cobra a precic alzade no se
obliga al contratista a realizar un andlisis presupuestario

tan a detalle como se pueda realizar.

El costo real de la obra serdi aque)l que resulte de
la ejecucidn del proyecto comprobade por el contratista con
facturas y volimenes de obra ejecutados y 1la utilidad que
obtiene el contratista se determina como un porcentaje
acordado con el cliente del valor total de la obra. As{ en
una cbra realizada por administracidn el riesgo de que el
costo de la obra varie scbre el monto presupuestado lo corre

el cliente.

Por ultimo el presupuesto a base de precios
unitaries consiste en dividir, de la misma forma que los
anteriores, en pequefias partes la totalidad del proyecto
pero ¢on la peculiaridad de que estas partes deben reducirse
a unidades de ejecucidén de obra a las que se les asigna un
valor unitarlo resultado de analizar el coste de los
materiales, mano de cbra, herramienta, equipc ¢ indirectos
de obra necesarios para llevar a cabo cada unidad de

conceapto,



Este tipo de presupuestos protegen al contratista y
al cliente de manera directa porque obligan al contratista a
‘analizar detalladamente los conceptos de obra disminuyendo

asi el margen de errores graves en la presupuestacidn.

Ademds de la proteccidn anterior, este tipo de
presupuestacidn ofrece tambidn la ventaja de wutilizar un
contrato a preclos unitarios porque si existe variacidén en
la cantidad de wvolumenes reales de obra a ejecutar con
respecto a los volumenes calculades para la elaboracidn del
presupuesto se tiene la facultad de corregir, por tratarse
de precios per unidad de obra, el monto de los pages
modificands los volUmenes calculados por los reales en las
oestimaciones de cobro, de tal manera que la forma de pago

resulta ser justa para ambas partes.

Por las wventajas mencionadas, por ser una forma de
presupuestacidn adaptable a otros tipos de contratacién y,
principalmente, por ser el sistema de presupuestacidén que
proporciona y obliga a la vez a obtener mis elementos para
alcanzar un alte grado de exactitud se enfocard la atencidn
hacia este tipo de presupuestacidn para presentar una

descripcidn mis dotallada.



24 EL PRECIO UNITARIO.

Dentro del procesc de elaboracidn del presupuesto
de un proyecte resalta la importancia del andlisis del
precio unitario debido a que o5 es el puente entre el flujo
de toda la informacidn relativa al mismo ¥ la definicidédn del

monte del presupuesto.

Se define <omo precio unitario al imperte de la
remuheracidn o pago total que debe obtener el contratista
por unidad de obra terminada de cada uno de los concaptos de

trabajo que integran un presupuesto.

El precio unitario se integra por dos elementos:

costo directo y costo indirecto.

25 EL COSTO DIRECTO.

Se define como costo directo a la suma del costo de
los materiales, manc de obra y equipo necesarios para la

realizacidén del proceso productivo de la obra. La



definicién anterior puede representarse matemdticamente

mediante una ecuacién del siguiente tipo:

Costo Directo = [ax + by + .... + cz)

En donde 1las letras a,b,,...,c representan las
cantidades consumidas de materiales, mano de obra y equipo,
¥ las variables x,y,....,Zz el valor de cada uno de estos

integrantes.

Las cantidades consumidas pueden convertirse en
constantes para una obra especi{fica o para un range de obras
promedio. En cambio el valor de cada uno de los intograntlos
mencicnados antericrmente no puede lilegar a considerarse
come una constante debide a la impredicible inflaclidn que

experimentard cada uno inclusive, en un tiempo determinado.

26 EL COSTO INDIRECTO.

Se define como costo indirecto a la suma de gastos
técnico administrativos necesarios para la correcta

realizacién del proceso productlvo.



Su estimacidn se puede dividir en dos partes:
Costo Indirecto de Operacidn y Costo Indirecto de Obra.

El Costo Indirecto de Operacidn se forma a través

de la integracién de los siguientes cargos:

a). Gastos téenicos y administrativos. Son tales
como honorarios, sueldos, técnicos, secretarias, jefes de
compras, echoferes, dibujantes, mozZos, eonsul t.ores,

auditores, ete.

b, Alquileres y depreclaciones. Gastos por
conceptos de bienes inmuebles, servicios necesarios para el
buen funcionamients ejecutive, téchico y administrative de
la empresa como renta de oficinas, teléfonos, oenergia
eléctrica, correo, mantenimiento, gastoes de organizaclén o

instalaciones.

c). Segurcs. Son aquellos gastos obligatories para
la empresa, que impldan descapitalizacidn por sinlestros.
Entre dstos gastos se pueden mencionar segurcs de vida, de
automdvil, de maquinaria y de inmuebles contra robos y

siniestros.



dd. Materiales de consumo. Aquellos gastos en
articulos perxscedoros tales come combustibles para autos y
camionetas, papelerfa para oficina central, heliogrificas,

articulos de oflcina, artfculos de limpieza y cafeteria.

@). Capacitacidn y promocidn. La capacitacidén da
eficiencla. La motivacidén es importante y una manera de
lograrla es & travéds de la imparticidn de cursos y promocidn

de actividades.

El ¢osto Endirecto de Obra se forma a travds de la

integracién «de los sigulentes cargos:

a)., AMministracidn,

Gast0s lédcnicos y administratives, Son estructura
ejecutiva de- obra., tales como honorarios, sueldos de jefe de
obra, resideemtes, ayudantes, veladores, mozos, secretarias,
choferes, mecénicos, contadores, almacenistas, topdgrafos,

ete.

Tra.slados del personal. Es el equivalente a los
gastos por obras fordneas exclusivamente para el personal
tédcnico y administrativo desde su lugar de residencia hasta
la obra y wisceversa. Entre ellos se pueden considerar

pasajes adrercs, terrestres y maritimos.

20



Comunicaciones y fletes. Son los gastos hecesarios
efectuades entre la oficina central y la obra y visceversa,
asi como de los equipes para la bodega tales como
mantenimientos y depreciaciones de vehfculos de obra,
teléfono local y fordneo, radio, telefonfa celular, fax,
télex, correos, teldgrafos, giros, sltuaciones bancarias,

mensajeria express, etc.

Consumos y varios. Los indispensables para el buen
funcionamiento de la ocbra, tales como energfa eldctrica,
agua potable, fotografia. papelerfa. copias, alquiler o
depreciacldn de transformadores, plantas eldctricas,

laboratorio, oficina, sefializacidn, etc.

bd. Imprevistos.

En cilerta medida son para 1la proteceidn del
constructor y deben definirse para fijar alcances de
responsabl lidad. Pueden ser naturales como lo son sismes,
lluvias e inundaciones; econdmicos como incrementos de
emergencia en los salarics oficiales., nuevas prestaciones

laborales; y humanos como guerras y reveluciones.

ed. Financiamiento.
Se necesitard en algunos casos pedir prestado

dinero para poder pagar la obra y pagarlo posteriormente con
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sus intereses, por lo que deberd pagar el cilente.

dd. Utilidad,

Es la razén fundamental de toda obra ejecutada por
ol hombre. Aumentard o disminuirad en funcidn del
aprovechami ente o desperdicio de los recursos humanos ¥y
materiales, y no radica en incrementar arbitrariamente al

precio de venta.

e. Flanzas.

Se consideran dos tipos de fianzas: sobre el
anticipo, y sobre el cumplimiento. La fiapza sobre el
anticipe garantiza el buen uso del dinero recibido. La
fianza sobre el cumplimiento garantiza la entrega de la cbra
¥ su correcta ejecucidn as{ como defectos en un determinado

tiempo.

2. Impuestos.

Toda clase de impusstos federales y estatales,

La obtencidn de buenos resultados en el uso crea la
costumbre, ¥y por la facilidad de interpretacidn en 1la
Industria de la Construccidn se ha propuesto la presentacidn
de manera resumida de los cargos que forman el costo

indirecto en forma de porcentajes sobre el costo directo,
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A continuacidn se presenta un ejemplc de la forma
de integrar tode lo anterior de manera resumida para la
obtencidén del costo lndirecto haciendo uso de porcentajes a

cobrar scbre el costo directo.

Forma de integrar el Costo Indirecto

CARGO % a cobrar scbre el Costo Directo

I Cargos de oficina central 8.28
Cde operacidn
II Cargos de obra o de campo

Administracisn 8.80
Imprevistos 1.00
Financiamientos 4.00
Utilidad 10.00
Fianzas 1.00
Impuestos 3.00

TOTAL 30.18

Finalmente cabe agregar que no se puede hablar de
porcentajes fijoz de costo indirecto, pues un andlisis de
costos particular de los conceptos mas importantes determina

la situacidn financiera de una determinada empresa para
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fijar de acuerdo a los alcances del contrato los porcentajes
a cobrar. En otras palabras. cada obra es diferente y merece

‘mayor o mencor culidado y atencidn de indirectos.

Asli mismo, cabe senalar que la estimacidn detallada
de todos los cargos que gravan en la determinacidn del costo
indirecto es en realidad exhaustiva, pero es de vital

importancia pues de su precisidn depende el dxito © el

fracaso en la obtencidn de la utilidad deseada. y una vez
que en una empresa se ha determinade el porcentaje sobre el
costo directo por concepto de costo indirecto para un tipo
de obras promedic debe evaluarlo con cierta regularidad en
funcicn de los resultades obtenidos en el uso de los mismos,
para de esta manera determinar su efectividad y corregirioc

sl es necesarlo.

2.7 ELABORACION DE PRESUPUESTOS A BASE DE PRECIOS
UNITARIOS.

Como se menciond anteriormente el presupuesto a
base de precios unitarios fija un valer unitario a cada uno

de los conceptos necesarios para la realizacién de la obra.
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También se dijo que el grado de su exactitud, como
la de cualquier presupuesto, depende de la minuciosidad con
la que se elabore. La minuciosidad consiste en recabar la
mayor cantidad de Jinformacidn disponible y aun la no
disponible para la realizacidn del proyecto y en la
profundidad del andlisis de las diversas circunstancias que
se puedan presentar durante el transcurso de la obra. Dentro
de esta informacidn y andlisis de circunstancias es

recomendable considerar:

ad. Estudic de planos y easpecificacicnes del
proyecto. Permite conocer perfectamente cada detalle

tdcnico-constructivo del proyecto,

bl. Revisidn de los concepteos que integrarin el
presupuesto y estudio de sus alcances. Permite formular un
catdlogo de conceptos en el que se especifiquen las

limitaciones y alcances especificos de los mismos.

ed. Cuantificacidn de conceptos. Debe realizarce
de una forma ocordenada y precisa. Es muy recomendable
realizarla aunque ya se encuentire cuantificado el proyecto.

porque ©s muy comin encontrar errores que pueden alterar
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significativamente el montos del presupuesto ¥ si se
concursa por la adjudicacidn de una obra puesde determinar la

diferencia entre ganar y perder.

d>., Lista de materiasles. Para su elaboracidén deben
enlistarse todos los materjiales que intervengan en la
realizacidén de la obra, incluyendos su costo al dia de la
elaboracidn del presupuesto. Esto facilitard posteriormente

los controles financierocs de la obra.

@. Andlisis de salario real. Consiste en la
determinacidn de un factor que multiplicado por el salario
diario base de cada trabajador nos de como resultado lo que
en realidad nos cuesta mantenerle a nuestro servicio. Este

resultade se denomina salario diario real.

£, Organizacidén de cuadrillas de trabajo.
Consiste en la integracién de las cuadrillas de trabajo
necesarias para la realizacidén de las actividades que se

ejecutardn durante el transcurso del proyecta,

g>. Eleccidn de la maquinaria mds eficiente. Para

la realizacidn de los trabajos debe seleccicnarse el tipo de
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maquinaria gque realice el trabajo al menor costo. As{
mismo, deben elaborarse los cestos horarios

correspondl entes.

hd. Andlisis de precios unitarios. Es el embudo
en el cual se vacia todo el conocimiento asimilado de la
recopilacidn de toda la informacién referente al proyecto, y
su andlisis es de vital importancia pues es la base del
presupuegsto que a fin de cuentas determina el monto de la

obra,

1>, Duracién y programa de obra. No hay que
olvidar que el tiempo @5 un recurso vital para la
determinacién del costo del proyecto de construccidn , pues
duraciones extremadamente cortas o largas de las actividades
elevan el costo y duraciones intermedias en las que se
optimice ol usc de los recursos lo minimizardn. Por esto no
se puede determinar el costo de la ejecucidén de un proyecto

sin estipular la duracidn del mismo.

Una vez realizado el andlisis de precios unitarios
con base en el programa de cbra tentativo de todos los

conceptos que integran la efjecucidn del proyecto se podrad
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obtener, finalmente, su presupuesto cuyo monte serd el
resultado de la sumatoria de la multiplicacidén de las
.cantidades de obra de cada concepto por el precio unitario

correspondiente.
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CAPITULO 3.

ANTECEDENTES PARA LA PLANEACION Y PROGRAMACION DE
PROYECTOS DE CONSTRUCCION.

3.1 GENERALIDADES.

En épocas antericres se discutia y rechazaba
intensamente la necesidad de planear Yy programar la
construceidn de una obra con el argumento de que estos
instrumentos propiciaban pérdida de tiempo y recursos. Sin
embargo el tiempo Y sobre todo los buenos resultados
obtenidos con el uso de este tipo de administracién no sélo
dieron la razén a aquellos que la impulsaban, sino gque hoy
dia se ha convertido en una herramienta indispensable en la

construccidn de todo proyecto.

Esta administracién puede definirse esencialmente
como la seleccidn de los objetivos del proyecto,
determinacidn de lo que se requiere para alcanzarlos
y asignacidn Juiciosa de los recursos disponibles de
acuerdo a un plan y a un programa para posteriormente

controlar el proceso desde que se decide o se acepta hasta
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el cumplimiento de objetives y terminacidn.

3.2 OBUETIVO DE LA PLANEACION Y PROGRAMACION.

Todo proyecto puede subdividirse en Lres
elementos: actividades, recursos y condiciones o
limitaciones bajo las cuales se debe trabajar. El objetiveo
de la administracidn del proyecte es coordinar todos
ellos, frecuentemente en conflicto, en un plan maestro que
debe ser un modelo de trabajo para el proyecto que se deberid

seguir por medio de una serle de procedimientos ldgices.

Su efectividad se mide por los resultados . que )
logra ¥y, mas especialmente, por el metodo y tiempo de
respuesta usado por el administrador cuando las cosas van

mal.

Lo= procedimientos légicos para crear tal
plan maestro consisten en determinar que actiwvidades
tienen que ejecutarse, asi como su secuancia de
realizacidn, para posteriormente determinar la duraecidn
de cada una de ellas y asi poder controlar de una manera

adecuada al proyecto y pueden ser agr upados
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convenientemente en dos actividadas interconectadas que

son la planeacidn y la programacidn.

La planeacidén y la programacidn de los diferentes
proyectos individuales que son parte integrante del plan de
conjunto son funcidn vital de la administracidn de proyecto.
Llevar a cabo eficientemenLe la planeacidn y programacion
de estos proyectos constitutivos significa =siempre 1la
diferencia entre a tiempo y tarde, ¥y puede significar la

diferencia entre éxito y fracaso.

3.3 CONCEPTO DE PLANEACION Y PROGRAMACION.

Muchos procesos constructivos se han repetido una
y otra vez en el ramo de la Industria de la
Construceidn, habiéndose realizade un gran numerco de
construccicones. Esto ha permitide obtener experiencias e
informacidn para el desarrollo de tdcnicas de planeacidn y
pregramacidn de tal suerte que, en la actualidad., es
posible prever las condicliones probables en que se

desarrollard una construccidn determinada.

Sin embargo., en todo procesc ocurren cambios
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inesperados y estos cambios originan condiciocnes y problemas
que deben afrontarse oportunamente de forma eficaz. La
'plansacién y programacién del proceso de ejecucién de un
proyecto permiten controlar los cambios y, por lo mismo,
resolver con mayores probabilidades de dxito los problemas

que se presenten.

En la planeacidn se aplican todos los
procedimientos y experlencias que permiten lograr el

ocbjetivo deseade de la manera mids eficiente.

El dxito de una empresa depende en granh parte de
la planeacidn de sus actlvidades, de esta manera se

pueden prever con suficiente anticipacién los problenas

que surgirdn asi como los procedimientos para su
solucidn. Las empresas deo poco éxito luchan con problemas
imprevistos. Esto ocurre, generalmente, por no existir
una adecuada planeacidn o, en caso de haberla, es
deficiente. Realizar una plansacidén oportunamente es
contar con mayores posibilidades de éxlta. En resumen,
la planeacidn es elemento indispehsable para la

realizacidn de todo proceso.

Dificilmente seo podra organizar y ejecutar con
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éxito durante un periodo determinado, si no se cuenta con

una planeacidn.

Es muy importante establecer que la planeacidn
debe basarse, principalmente, en el sentido comin y la
experiencia, es decir, en hechos y por ningun motivo en
enociones ] aspectos persocnales por parte de quien o©
quienes planean, Quien planea debe tomar en cuenta y
tratar de investigar todos los hechos y eaexperiencias
anteriores para poder visualizar, en una forma mas amplia,
las actividades que se requieren para la realizacidn de un

proceso.

En la planeacidn de un proyecto determinado el
primer paso a segulr es hacer una lista de las actividades
necesarias para su realizacidén. El grado de detalle de
cada actividad dependerd de cada proyecto y de la
naturaleza propia del proceso en cuestidn. Una vez hecha la
lista de actividades, se précodar{ a establ ecer la
relacién entre ellas, a fin de determi nar ta
interdependencia entre unas y otras hasta lograr al

objetivo deseado.

En pocas palabras, se puede definir a la planeacidn

como el proceso de selecciocnar un métode y orden de la
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secuencia de los pasos requeridos para lograr el resultado
dptimo, dentro de todas las posibilidades de secuencias en

que podria efectuarse un proyecto.

Una wvez elaborado el plan para la realizacidn
de un Pproceso, es necesario incorporar los recursos

suficientes para hacerlo factible. Esos recursos deberdn

determinarse para cada una de las actividades que
{ntegran el plan. En términos generales esos recursos
son: materiales, mano de obra, equipos, herramienta y

maquinaria, recursos financiseros y tiempo.

No hay que olvidar que el tiempo es un
ingrediente esencial en todo plan. Saber cuando y dentro de

que limites deben efectuarse las actlvidades es importante.

Asi, con 1la {incorporacién de estos recursos a
cada actividad de wun plan, es posible evaluar no soleo el
tiempo de ejecucién de dicha actividad sino, también,
el costo que representa. A este proceso se le denomina

programacidén.
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34 DESARROLLO FORMAL DE LA PLANEACION Y
PROGRAMACION.

Hasta antes de 1857 la planeacidén y programaclén
de un proyecto o proceso productivo sélo era posible de

llevarse a cabc a base de un diagrama de barras o diagrama

de Gantt, @l cual consistfa en predeterminar cudles eran
las acti vidades principales,. cuil su duraci{én y
representarlas a clerta escala de manera que, a cada

actividad le correspondia un renglén de la lista, que
general mente -establecia tambidn, el orden de ejecucién de
las actividades, situdndose la barra representativa de
cada actividad a lo largo de un escala de tiempos
efectivos. Si despuds de emplear el criterico personal se
obtenia una fecha de terminacidén igual a la propuesta,
se aceptaba dicho diagrama, en case contrario y basandese
UNICAMENTE en la intuicidén del programador se reducfa la
dimensién de las barras hasta obtepner 1la fecha de

terminacidn deseada.

A principics de 1887 el ingeniero Morgan R.Walker y
el ingenierc James I.Killey Jr., crearon para la Dupont de
Nemours el Critical Path Planning and Scheduling
CC.P.P.S.3, denominado posteriormente Critical Path Method

CC.P.M.>. Utilizado para la planeacidn y programacidn de
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la construccidén de una factoria quimica en Louisville,
Kentucky, de un costo de 10 millones de délares, demostrdé
su ventaja respecto a los métodos cldsicos, sobre todo
por su aptitud de integrar las diferentes modificaciones e
incidencias. Desde entonces, y debido a las bondades de
diche método, su difusién ha side mundial, y su

aplicacidén a problemas de muy diversa naturaleza.

En Mdxico el Critical Path Method, cuyo nombre
trasladado al espaficl se ha denominado Método de la Ruta
Critica ha sido usado desde 1081 por la Secretaria de
Obras Pdblicas en la construccidén de infraestructura. con
inmejorables resultados. y desde 1082 por la Comision
Federal de Electricidad para controlar las grahdes obras de

wlectrificacidn que se realizan en el pais.

Por otro lado, en 1988, practicamente
paralelamente al desarrello del Nétodo de la Ruta Critica,
la Naval Special Proyects oruc; de los Estados Unidos,
Junto con personal de la Lockhead y de la firma
Boozz-Allen and Hamilton, pusieron a punto el método
Progress Evaluation and Review Technique CP.E.R.T.> para el
control del programa de lanzamiento del proyectil POLARIS

en el que intervenfan 11,000 proveedores y agencias. Los
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contratos comprend{an la investigacidn ¥y desarrollo de
t.rabajo, asi coma las manofacturas de compohentes que no
estaban todavia hechas. Por 1lo tanto ni el costo ni ;1
tiempo podian ser estimados con exactitud, y los tiempos de
terminacidn Lenfan que ser basados en la probabilidad., Se
les pedia a los contratistas que estimaran el tiempo
requerido de sus operacicnes con el sigulente criterio:
tiempo optimista, tiempe pesimista, y tiempo mids probable.
Posteriormente estas estimaciones se somet{an a procescs
matemdticos para determinar la fecha de terminacidn

probable de cada coentrato.

Parece que los creadores del P.E.R.T. pudieron
disponer de los primercs informes relativos al C.P. M.,
sin embargo el desarrollc de ambos métodos puede
considerarse independiente. Se atribuye al P.E.R.T. la
reduccidn de cerca de dos afios de la duracién del proyecto

POLARIS.

Inicialmente ambas téenicas presentaban
diferencias debido a que por un lado el P.E.R.T. fue
disefiado especificamente como una técnica de reporte para
valorar y controlar el progreso fase a fase de los diversos
proyectos del objetivo para el que fue creado, en cambio,

el C.P. M. fue concebldo originalmente como una
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técnica de planeacién orientada a computadoras,
disefiada para controlar proyectos de construccidén, de

ingenieria y de mantenimiento de plantas.

Sin embargo, desde gque el P.E.R.T. ¥y el CP.M,
aparecleron y han sido utilizados, todas sus diferencias

aparentes han desaparecido.

En efecto, las caracteristicas de una técnica han
sido incorporadas a la otra, y visceversa. Una diferencia
que frecuentemente se acostumbraba a citar, por ejemplo,
era qQue el P.E.R. T. resultaba mis adecuadso para proyectos de
investigacidén y desarrolle en los cuales aparecian mis
incertidumbres. También se decia que el C.P.M. era
efoctive espacialmente en proyectos cuyos diversos
trabajos podian ser estimados en tiempo y costo con
una aproximacidn razonable, tales como la
construccidn de un edificio. Sin embarge en afios
recientes estas diferencias, que alguna vez fueron vidlidas

pricticamente han desaparecido.

Sin embargo., cabe aclarar que exi ste una
diferencia que se puede considerar- que no es esenclal
pero sl de funcionamlento, ¥ que consiste en que el

P.E.R.T. presupcne un estudio probabilistico que estime
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tres duraciones: optimista, mids probable y pesimista.

Ahora blien, para el casco de la construccidn
urbana en la Repygblica Mexicana la atencidn debe
enfocarse hacia el Mdétodo de la Ruta Critica debido a
que el efectuar un estudio probabll{stico considerarndo
tres duraciones reprosenta generalmente un andlisis
exageradamente profundo para la mayoria de estos proyectos
que por lo general no poseen caracteristicas

extremadamente especiales.

35 EL METODO DE LA RUTA CRITICA.

El Método de la Ruta Critica es una tdcnica eficaz
y de uso . relativamente reciente en la planeacidn y
programacidn de todo tipo de proyectos. En esencia es la
representacidn del plan de un proyecto en un diagrama o red,
que dexcribe la secuencia e interrelacidén de todos los
componentes del proyecto, asi como el andlisis 1&gico y la
manipulacidén de esta red, para la completa determinacidn
del mejor programa de operacidn. Es un método que sSe
adapta admirablemente a la industria de la construccidn,
pues brinda un enfoque mucho mas Gtil y preciso, que las

grdficaz de barras convencionales, anteriormente emploadas
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como bases de las planeaciones y control de la construceidn.
Mis atn, permite la evaluacidn Yy comparacidn ripida
de distintos programas de trabajo, metodos  de
construcecidn y tipos de equipo. Una vez que el mejor plan
ha side eleborado de esta forma, el diagrama de la ruta
eritica indica claramente las actividades que controlan la
ejecucidn fluida de los trabajos. Finalmente durante
la construccidn el diagrama praovee al director del proyecto
de una informacidn precisa de los efectos de cada variacidn
o retraso en el plan adoptado, permitiéndole asi
identificar las operaciones que redquieran cambios, asi como
de la necesaria para realizar la programacidén de los
recursos a utilizar en la construccidn del proyecto de

acuerdo al plan adoptado.

El Método de la Ruta Critica ofrece las siguientes

venta jas:

1, Permite conocer los diferentes drdenes de

importancia de las actividades.

2. Permite conocer cudles son las actividades

que controlan el tiempo de duracidn de un proceso.

3. Permite conocer los recursos requeridos para
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primero, tener un  presupuestc de las operaciones
comprendidas en el proyecto en costo y tiempo convencional,
En la prdctica, esto  simplemente significa estimar

soparadamente el costo directo de cada operacidn.

Una vez hecho ol andlisis del coste directo, el
tiempo normal para terminar cada operacidn serd ealcul ado
en la forma cohvencional a partir del total de
horas-hombre, u horas turne corresponhdiente, o de ambos.
Al elaborar los datos de costo ¥y tiempo normales, para
ser empleados en el Mdétods de la Ruta Critica, habrd que
asegurarse que la divisién en operaciones elementales es

adecuada para la magnitud ¥y naturaleza del trabajo.

Despuds de completar ¥y enlistar los datos de
costo y tiempo normal es, hacer listas similares
basadas en otras condiciones diferentes a las normales
no serd un proceso largo ni dificil. En esta forma, Ilos
datos de costo y tiempo para variaciones de horas de
trabajfo, turnos, diferencias en el nimeroc de perschal. el
usc alternade de equipos, cambios en los wmétodos de
construccidn, o cualquier otra variacidn, puede
facilmente analizarce con apreclable beneficic para el
proyecto, El nUmerc de variaciones factibles a investigar

diferird en cada proyecto, y algunas podrén rechazarce
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inmediatamente después de la inspeccidn de tiempos y

costos cerrespondientes. Finalmente, se presentard cada
una de las variaciones no elimlnadas, por separado,
en diagramas de flechas con sus respectivas rutas
er{tiecas, a fin de encontrar cual de ellas dard una

solucidn Sptima. En esta forma, la solucidn completa mds
econdmica para llevar a cabe el proyecto quedard determinada

eon certeza,

Finalmente. el control del proyecto se realiza
mediante la elaboracidn de reportes que permiten conhocer
el correcto estado de la ejecucidn del proyecte, asi come
las consecuencias de un atraso o un adelante en cualquier

actividad, para tomar las correspondientes decisiones.

43




CAPITULO 4

ANTECEDENTES PARA EL. CONTROL DE PROYECTOS DE
CONSTRUCCION.

4.1 NECESIDAD Y CONCEPTO DE CONTROL.

La exigencia de mantener los esfuerzos de todes
los elementos del proyecto orientades hacia el objetive
rijado, que es la construcecién de una obra, plantea la
necesidad de un monitorec de cada elemente y de sus
interacciones, reflejadas en el procese constructive. Este

monitorec es el control.

El control puede definirse como la actividad que
revisa o verifica, ¥y por tanto, regula que las accicnes se
comporten de acuerdo a ciertos estandares o normas

previamente establecidos.

De aqui se deduce que el objetivo final del
proyecto es 8l que establece las normas o estidndares en
atencidn a las caracter{sticas deseadas, los costos
previstos, y al tiempo de ejecucidn calculade © requerido

por las circunstanclas.
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Es importante aclarar que controlar ne es conocer
todo le que ocurre en todos los elementoss del proyecto
en todo momento. Un control de esta naturaleza seria
oxcesivamente onerosc y probablemente tan complejo que no

rendirfia los frutos dessados,

Di soRar el control implica conhocear a fondo el
proyecto, sus elementos y sus relaciones, des manera que de
la obtencidén de un numarc manejable de datos., que asegure
su confiabilidad y oportunidad, sex infiera el

comportamiento del sistema.

4.2 TIPOS DE CONTROL.

El control de la construccién de una cbra se
divide en dos grandes tipos: el control admini sirativo y el

control técnico.

El primero revisa que la cobra se realdice al costo
y wen el tiempo previsto, asi como que la utdlizacidn de
los recursos Ssea la deseada. Mientras que el control
técnico asegura que la obra se desarreclle de acuerdeo a las
normas Y estdndares especificados on ol proyecto

constructive o en los reglamentos cerrespondientes.
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Estos dos tipos de control no son excluyentes unco
del otro, por el contrario, presentan a lo largo de una
obra infinidad de puntos en comtn. Por ejemplo,
considdrese ol caso del empleo de un tractor presente en
el zitio de obra para compactar un terraplén en detrimento
de la especificacidn que exigia el uso de un compactador aun
tratindose de un volumen relativamente pequefio. Agqui aunque
el control técnico indica el uso del compactader, el control
administrativo sugiere el uso del tracter con la intencidn

de abatir costo y tiempo.

Asi, en muchos casos se requiere la comunicacidn
entre el control administrativo y el técnico, debido a
que sus objetivos inmediatos llegan a contraponerse en

ciertas ocasiones.

El contrcol puade clasificarse tambidn a partir
del responsable de ejercerlo:; control del contratista y

control del contratante.

En clertos casos se asocia ol control
admlni;tratlw al contratista y soleo en algunos aspectes de
este al contratante, mientras que el control tdchico se
atribuye principalmente al contratante. Esta prdctica no
es correcta ¥ a menudo se replte alin en cbras que tienen

caracter{sticas especlales que hacen indispensable la
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participacidn de contratante y contratista en ambos
controles. Entre otras caracteristicas de este tipo se
pueden mencionar periecdes de construceidén muy grandes,
costos de cobra muy elevados y procesos constructivoes

espaciales.

Tomando en cuenta la primera divisidén de controles
de que se hizo mencidn, per una parte el controi técnico
os extremadamente particular para cada obra debido a que
cada una esta rodeada de circunstancias, nor mas Y
especificaciones diferentes a las de las otras, sin embargo,
per otra parte el control administrative posee la
caracter{stica de poder sistematizarce debide a que su
estructura es la misma para la mayorf{a de las obras
aunque los resultades de los andlisis y reportes sean

diferentes.

Asi, se enfocard la atencidh hacia el control

administrativo.

43 EL CONTROL ADMINISTRATIVO.

Los aspectos administrativos de una abra se
asoclian fundamentalmente al manejo de los recursos. Estos
recursos soh como bien se sabe materiales. mano de cbra,

maquinaria y equipo., capital y tiempo de ejecucidn.
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El manejo de estos recursos se refleja en los
costos ¥ en el valor del avance de obra cuyo balance

determina el éxito o fracaso financiero de la obra.

De esta manera se puede establecer que el control
de los costos y del avance de obra puede ser suficiente
como un indicador consolidado del manejo de los recursos,
sin embargo cbservar sole a este llevar{a a medidas poceo

oportunas Yy probablemente muy costosas para ese entonces.

Es necesario, entonces, monl torear a les
responsables de los costos y del avance. Surge la necesidad
de revisar el manejo de los insumos, tanto Iindividualmente

como en su interaccidn en el proceso constructive.

Sin embargo, ain monltoreando a los insumos
pueden presenhtarse problemas, debido a insuficiencia
financiera para disponer de ellos- opor tunamente. Por
tanto es indispensable controlar una fase anterior

eonstituida por el manejo de capital.

4.4 ESTRUCTURA DEL CONTROL ADMINISTRATIVO.

El econtrol de los recursos y sus efectos requiere

de wuna estructura dentro de la erganizacidn del
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contratista y del contratante que permita corregir
desviacicnes oportunamente. El fundamento de esta
estructura es un sistema de informacidn que capte datos,
los transmita de una manera ordenada y oportuna y los
transforme en informacidn Gtil para el tomador de

decisiones.

Los welementos gque constituyen el sistema de

informacldn para ol control administrative son:

1. Control de insumos
Materiales
Fuerza de trabajo

Maquinaria y equipo

2. Control de avance de cobra
Programa
Volumen de obra

Estimaciones

3. Control de costos

Directos @ indirectos
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4. Control de efectivo
Fagoo

Financiamiento

Control de insumos. El manejo de los materiales de
construceidn, fuerza de trabajo, y de la maquinaria y equipo
dosde el punto de vista administrativo implica al menos la
programacidn de necesidades que debe hacerse eon distintes
periodos y niveles: programa general, programa trimestral o
mensual, y ajustes semanales. A partir de estos programas
se plantean las necesidades y se podrdn realizar a tiempo
las requisiciones, suministro y, en su caso, almacenaje
de los insumos para qua se pueda disponer de ellos en
¢l momento precise. En el caso especial de la mano de obra
estos controles facilitan contar con el personal necesario

en el momento preciso y el balancec en la mano de obra

contratada.

Control de avance de obra. El control de la
cantidad o volumen de obra as con seguridad la
preccupacién mayor de contratista y contratante. Es por

ello muy recomendable el seguimiento continuo de los

avances, coneclliando ambas partes los vol dmenes
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ejecutados al menos semanalmente. Clertas actividades
por su forma estipul ada de medida, no favorecen la
cuantificacidn diaria, perc se suglere hacer, de
cualquier manera, estimaciones preliminares basadas en otros

indicadores.

Con frecuencia surgen trabajos extracrdinarios, no
contemplados en el proyecto original; en estos casos debe
detectarse con precisidn el momenta de inicio,
contempldndole en bitdcera con la orden del contratante y
presentando el contratista periodicamente un resumen de los
recursos empleados. Estos resdimenes serdn base de pago, ya
s9a directamente o mediante un precioc unitarioc analizado con

ellos.

El objeto de este proceso es generar el avance de
" la construcclidn, as decir, la produccidn. El control del
avance debe corresponder a dos pardmetros: calidad en la
obra ejecutada y tiempo estipulado en la programacidn del

proyecto para la realizacidén de cada actividad.

Un instrumento de control es ol emplec de la curva
S de avance acumul ado que es atil para detectar
pérdidas de productividad y desviaciocnes con respecto al
programa de construceldn. Esta curva se 'torma graficando el

monto en dineroc del volumen de cobra ejfecutado en el eje de
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las ordenadas contra el tiempo en semahas o meses en el eje
de las abscisas, y recibe este nombre por la forma tipica
que adquiere durante el desarrollo de una obra. El monte

del volumen de obra ejecutado debe calcularse con los

precios pactados originalmente para poder detectar
ineficiencias constructivas aisladas y problemas

inflacionarics. De esta manera se pueden Iidentificar
retrasos en el programa comparando esta curva contra la
curva de flujo de caja resultante de la programacidn del

proyecto.

Por otre lado, la generacidn de las estimaciones
para el pago del avance en un periodo de acuerdo a los
volumenes de obra conciliades {mplica la necesidad de un
indicador que permita conccer el valor ¥y momento de
produccidn y estimacidn., El comparativo entre estos dos
valores permite calcular el periocdo de estimacidn, es
decir el plaze entre el moment.o de producir y de
documentar el cobro; si las estimaciones son mensuales,
por ejemplo, el plazo promedio, considerando a la
produccidn constante en el mes, es de 20 dias tomando en
cuenta B dias para conciliaciones, revisicnes y ajustes.
Un periodo mayor puede significar excesive tiempo en el
trdmite o produccidn no estimada por falta de precioc ¢ por

desacuerdo produci endo problemas financieros que
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posteriormente pueden reflejarse en deficiencias en el

avance de la obra.

Es obvio que cualquiera que sea la razdn del
retraseo es necesario tomar las medidas correctivas

adecuadas uytilizando adecuadaments los controles anteriores.

Control de costos. El control de los costos reales
generados por la ceonstruccidn es bdsico para obtener al
final  de la misma el costo total presupuestado, y en el caso

de una obra a precios unitarios la utilidad deseada.

Escuetamente los costos se calculan con les
insumos y la cantidad empleada de ollos, tal como se sefald
en el capitulo de presupuestacidén. El control de costos de
obra debe wvigilar que los costos de los insumos sean iguales

o si es posible menores a los presupuestades y evitar que
implicaciones generadoras de elevacidn de costos sucedan, o

en su defecto prevenirlas para tomar las medidas necesarias.

Entre otras implicaciones, las mds importantes son
que los precios para pagar la produccidn se pactaron al
principio de la obra y durante la construccidn pueden
elevarse stubitamente, la mano de obra es factible de
recibir incrementos, y el equipo, en general, incrementa su

costo de acuerda a la cotizacidn del délar. Estas
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implicaciones debieron de ser tomadas en cuenta en la
elaboracison de presupuestos y precices unitarios y el control
de costos debe vigilarlas y captar los datos para su
elaboracidén de facturas, remisiones, ndminas, y listas de

raya del momentoc del pago.

Este control, comparade con el flujo de efectivo
pregramado ¥y con la curva de avance permite conocer el

déficit o superdvit de la obra en un momento determinado.

El déficit en este balance indica que ocurre

alguno de los siguientes problemas:

a) Baja produccidén Crevisar programa de avanced

b) Altos costos Crevisar control de insumosd

e) Necesidad de escalacidn C(revisar incrementos
respecto a precios originales o los tltimos
actualizados)

dd Precics mal supuestos de corigen.

Finalmente, para el control de costos, conviene

llevar registros por separado de:

ad Costo directo

b)> Costo indirecto

c) Gargo a la obra por indirecto de oficina central
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Control de efective. La disponibilidad y manejo de
los insumos implica la necesidad de contar previamente

con recursos financieros Cefectivo) para obtenerlos.

Existen varias fuentes de recursos financieros:

a) Aportaciones de la empresa Ccapital, utilidades

no repartidas).

b) Creédites bancarios.
e) Anticipos de trabajos a realizar.
d> Crédito de provedores.

@) Cobros de trabajos ejecutados.

El problema se presenta cuando, como por lo general

ocurre, los ingresos se presentan despuds de la hecesidad de
. los egresos, asi que se hace necesario programar, lo mds
precisamente posible, y reprogramar, lo mds frecuentemente
pesible, el flujo de efective, para prever la necesidad de

capital y estimar el costo financiero.

Es evidente que, al margen de los financiamientos y
créditos obtenides, la salud financiera de la obra se
alcanzard cuando se realicen los cobros del trabajo
ejecutado. Es, por tanto, muy importante estimar el periodo

de pago.
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45 INTERPRETACION DE LOS CONTROLES.

La informacidn proporcionada por los controles de
manera aislada, pueden manifestar sintomas de un problema.
Sin embargo, el sintoma aislado da lugar a interpretar
muchas causas, Es necesario integrar todes los controles
para emitir un diagndstico, entendiendo a este como el
establecimiente de relaciones efecto-causa de todos los

elementos que componen al sistema.
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CAPITULO 5.

ANALISIS DEL SISTEMA Y CONTINGENCIAS.

5.1 RAZONAMIENTO ACERCA DE LOS SISTEMAS.

Hoy en dia nuestra civilizacién ha alcanzado un
grado de desarrollo tal que parece poseer la capaclidad
necesaria para organizar a las sociedades del mundo y
hacerlas producir y desarrollar planes bien elaborados para
resolver los problemas que padece, como son la pobreza, la

salud, la educacidn, la guerra, ¥y la libertad humana.

Sin embargo la realidad os otra, y nuestra

civilizacidn no es capaz de hacer lo anterior.

Existo una razdn profunda y sutil por la que a
pesar de nuestra capacidad {ntelectual y tecnoldgica atdn no
wstamos en .una posicidn como para poder resolver estos

problemas. Si los ¢ » un pecto de ellos se hace

bastante obvio: se eoencuentran interralacionados ¥ Sea
Sobrepohen &l uno con @l otro, provocando que la solucidn de

uno tenga mucho que ver con la solucidnh de otro.
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Esta interrelacidn o sobreposiclidén es tan fuerte -
que dificilmente se puede saber donde se debe empezar a

rasolver uno y ddnde otro.

Por ejemple, si se fuera rasponsable de resolver
los problemas anteriores, supdngase que se ha decidido que
el primer preblema que se deba resolver es el de

alimentar, alojar y vestir a todo habitante del mundo.

La pregunta a contestar es céme se debe empezar a

solventar este problema.

Se cuenta con una gran capacidad tecnoldgica y se
pueden producir 1los alimentos necesarios para cumplir este
ocbjetive, al igual que los materiales para construccidn que
sirvan para dar alcjamiento, asi come la tela que servird

para vestir a cada persona.

Sin embarge algo que a simple vista parece tan
sencilio no se lleva a la prdctica porque no se cuenta con
la organizacidn necesaria para hacerlo. En otras palabras,
el objetivo adltimo, desarrollar un conjunto de
organizaciones que resuelvan los principales problemas del

mundo tendrd que resoclverse iniclalmente.
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Se puede adjudicar el desarrollie de estas
organizaciocnes a un pafs que cuente con un alte grado de
desarrollo y por lo tanto con mayor capacidad para legrarlo.
Sin embargo no se hace porque no se le tendria la confianza
para que sea el originader de estas conferencias. Muchas
naciones temerian el poder que adquirir{a este pais en la
toma de las decisiones, y esto significa qus otro problema,
en concreto el de la inseguridad del mundo tiene que

resolverse primeramente.

Ser{a necesario crear un mundo en que las nacioches
se tengan confianza una a otra, y ahora, per lo tanto, el
primer probl ena a resol ver es crear una politica
internacional que proporcione el ambiente para una
conferencia mundial ar.:orca de las soluciones de los

problemas que agoblan de manera terrible a la sociedad.

Sin embargo no se puede crear una politica mundial
satisfactoria cuando un porcentaje tan elevado de la
hunanidad no tiehe educacidn y por lo tahto desconoce los
problemas fundamentales del mundo y su relacidén con él. La
dosconfianza siempre surge en el medic ambiente de 1la
ignorancia. Asl que no se puede esperar crear una grah
politica internacional sin que se estructure un antecedente

educacional en cada Individuo, que permita «que opinen
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respecto a la manera como el mundo debe administrarse.

Por le tanto, cambiando de nueva cuenta, el primer
problema que se debe resolver ahora es el de la educacidn.
Pero, evidentemente no existe ninguna forma adecuada para
educar a un hombre que tenga hambre. Una educacidn adecuada
descansa en la premisa de que la persoha a quien se educa
se encuentra en perfecto estado de salud tanto mental como
fisico y que esta siendo alimentada, cobijada y vestida
adecuadamente. Por lo tante, y para terminar, los primerocs
problemas que se deben resoclver son los de la alimentacidn,
la salud y la pebreza, Y de nuevo nos encontramos en el

punto de iniclo.

Este ejemple puede parecer arreglado para que al
tratar de resolver una situacidn dada se erre el camino
tanto como sea necesario para no llegar a ninglin lado, y

realmente esta arreglado.

Esta arreglado para reflejar lo que en la realidad
ocurre cuando $e Jintenta resclver una situacidn que se

encuentra inmiscuida dentro del manejo de sistemas.

Para manejar sistemas eficazmente y evitar lo
anterior en la medida de lo posible es necesario emplear el

razonamiento, pues guia al solucionador de problemas a
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pensar de una manera ldégica y a guiar esfuerzos para

encontrar la forma de salir adelante de la dificultad,

El razonamiento consiste basicamente en lo

siguiente:

ad Definir inicialmente un objetivo central del

sistema para crear una directriz principal.

b Definir subocbjetivos que obviamente son
requeridos para obtener el objetivo primoerdial y las

acciones necesarias para llevarlos a cabo.

cd Asignar el conjunto de accicnes requerido para
lograr el propésito a un grupc de ejecutores para que por
medio de la utilizacidn de recursos desarrclle cada

subsistema. .

d) Cada subsistema debe poseer una medida deseada
do actuacién de acuerdo al objetivo principal y éste, a la
vez de los recursos con los que se cuente. Este nivel
deseado de actuacidn se denomina estandar. Si'el subsistema
esta de conformidad con el estandar del sistema se es(.ari en
situacidn deo aceptarle y utilizarle en el sistema total, sf
no, se sabrd que se deben tomar otros pasos para desarrollar

un subsistema distinto que cumpla con el nivel que se desea.



¢ No se dispone de todo el tLiempo que se pudiera
desear para lograr el objetivo y por consiguiente para el
disefio del sistema y subsistemas integrantes, En realidad,
es necesario crear conciencia en el sentido de que si
algunos de nuestros esfuerzes son dilatades, entonces
algunos de los otros esfuerzos serdn una pérdida de tiempo,
Por lo tanto, necesitamos de un plan que haga que cada
subsistema alcance el estandar en el momento deseado, de tal
manera que el esfuerzo total de desarrollo se desenvuelva
con teda fluldez e impedir que haya alguna pédrdida seria por

retraso,

f3 Debido a que nunca se puede estar segurc gque un
determinado conjunto de planes o aspiraciones dari
resultades satisfactorios, se necesita algo adicional:
establecer los pasos explicitos que se tendrdn que tomar en
caso de que los planes fracasen. Este es probablemente uno

de los aspectos mis descuidadeos referentes a planeacidn.

g> Por dltimo, =i en el plan se incluyen como
componentes las actividades especificas que determinan el
objetivo general, la Jjustificacidn de cada uno de los
subsistemas, y las medidas de actuacién en términes del
ebjetivo general se tendrd el plan general de trabajo que
correctamente administrado produce un funcionamiento

adecuado del sistema con base en el razonamiento siguiendo
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un proceso continuo de vigilancia acerca de la relacidn del
objetivo general con sus elementos, evitande proponer
solucicnes a problemas hasta en tanto se haya presentado la
crisis. o lniciande a enumerar un conjunte de netas que
desea hacer, sin meolestarse en pensar peorqué las desea

hacer,

En el caso particular de la Industria de la
Construccidn encontramos que la obtencidn del cbjetive final
depende, como en todos los sistemas, del esfuerzo comGn de
los subsistemas principales que la forman: el disefio, la
presupuestacidn, la planeacidn, la programacidn y el

control.

Su seguimiento posee una organizaclén, pero ¢in
embargo el ca_m.lno que hay que seguir para llegar a la
premisa tiene un mayor numero de complicaciones y problemas
que otro Lipo de industrias debido a que la nuestra esta
relacionada con un mayor numerc de sistemas que las otras

industrias comoc se podrid percibir mic adelante.

La presencia de problemas es un hecho cotidiano un
@l desarrollo de rada actividad, y la resolucidn de los
mismos nos lleva a situaciones muy similares a la del
ejemplo citado al! iniclio del! presente capitulo, en las

cuales las personas encargadas de resolver problemas no
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pueden hacer desembocar las situaciones en una solucidn
Sptima que lleve hacia la excelencia. Por o1 eontrario, las
circunstancias terminan orilléndolos a resol ver las

situacicnes mediocremente.

Los pasos que engloba el razonamiento estan
incluidos en los procedimientos de disefio, presupuestacidn,
iplaneacién. programacidn y control de proyectos, de tal
forma que inicialmente se puede concluir que su
establecimiento como procedimientos cuenta con un fundamento

sdélido

52 EL ENFOQUE DE SISTEMAS,

Existe una historia que frecuentemente se mencioha
eh los textos de ldgica, referente a un grupe de hombres
cloges a los que s6 les designd la tarea de deseribir un
elefante. Debido a que cada ciego estaba ubicado en una
parte diferente del elefante, surgid una gran discursidén, en
la cual cada uno se jactaba de poseer una comprensidn total

del sistema de los elefantes.
La interesante de esta historia no es tanto 1la

actuacidn de los ciegos, sino la perspectiva tan importante

de quien platicaba la historia, en concreto, la habilidad de
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ver al elefante en su totalidad y consecuentemente observar
el comportamiento ridicule de los cieges al describlr al

sistema.

La historia tiene algo de presuncidén, supone que un
hombre que se cree muy astuto puede, por decirlo asfi,
dominar la situacidn y observar las tonterias de las

personas que soh incapaces de ver el panorama total.

En la realidad, esta arrogante situacidn solo
puede ser permitida sin recibir retc algunc tnicamente si se
pudiera tener la seguridad de que el observador pcsee una
capacidad de andlisis comparable con la deol observador de
los hombres ciegos y que los cobjetives en los que se basa
para realizar esta actividad son netamente de conformidad

con los del sistema completo.

Dindose esta situacidn podriamos pensar que este
erudito tiene la habilidad de ver el conjunto y esto resulta

extremadamente dificil.

El que un ser humano llegue a vistualizar los
problemas a tal grado que pueda identificar las
contingencias centrales y que pueda determinar como se
pueden resolver es complicade. Los sistemas en los cuales

vivimos son hasta ahora muy complejos para el alcance de
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comprensicén de nuestra capacidad intelectual y tecnologia.

Cada sistema esta incrustado en uno mias grande.

Dado el alcance limitado de nuesira inteligencia y
capacidad para resolver los problemas que se presentan,
tenemos todo el derecho de preguntar si hay alguin enfoque
correcto porque dependiendo de la ubicacidn de cada
individuo serd el punto de vista del enfogque. Sin embargo se
puede avanzar mucho sl se hace una definicidn clara del
enfoque de cada persona de tal manera que otros analistas
puedan sefalar de la forma mis conveniente posible, puntos
de desacuerde con la intencidn de observar e! cenjunto cen

base en lo que los demds observan.

También s necesaric considerar y cuestionar la
validez de las suposiciones mds evidentes y sencillas para
ampliar la visidn de un sistema, pues en ellas se puede
encontrar la pauta para resoclver problemas adecuadamente y
elevar eficiencla de los precedimientos y alcanzar la

excolencia en los objetivos perseguidos.

El enfoque de sistemas se basa en las
consideraciones anteriores ¥y es una forma de pensar que
inculca el espiritu de debate entre las diferentes formas de

visualizar sistemas con base en el andlisis.
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Ahora, cabe aclarar de qué se habla cuando se habla
de sistemas. El! término sistema ha sido definide de muchas
man?ras. perco todos los que lo definen estan de acuerde en
que se trata de un conjunto de partes coordinadas para
lograr un conjunto de metas ¥y engloba las siguilentes

consideraclones bdsicas:
1. Los objetivos del sistema considerado come un
todo y mids especificamente las medidas de actuacidn del

sistema completo.

2. El medio ambiente del sistema: las

restriccicones fijas.
3. Los recursos del sistema.

4. Los componentes del sistema, sus actividades,

metas y medidas de actuacidn.
S, La administracidn del sistema.
La determinacidén de las antericres consideraciones

fija la pauta para el andlisls del sistema que se pretenda

estudiar en particular.
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5.3 LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION COMO SISTEMA.

La Industria de la Contruccidn es un sistema.
Cumple con la definiciédn descrita anteriormente. Es un
conjunto de partes coordinadas para lograr un conjunte de

metas.

Las consideraciones basicas del sistema se

mencionan a continuacidn:

1. El objetivo del sistema considerado como un todo
@s la construcelidn de infraestructura ¢til, segura ¥y
econdmica para el bien y desarrollec de la sociedad creando

para los participantes una fuente razonable de ingresos.

2. El medio ambiente del sistema es la restriccidn

sobre la dependencia en la disponibilidad de recursos.

3. Los recursos del sistema son cinco: personal,

materiales, herramienta y maquinaria, capital y tiempo.

4. Los componentes del sistema son sus

actividades, metas y medidas de actuacidn.

a> Disefic. Es la actividad que transforma una idea,

resultade de la satisfaccidn de una necesidad, en un
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proyecto de construyccidn teniendo come lineamnientos
principales a la efieclencia y a la esconomfa. El fin diltimo

del disefio es la construccidn.

bd> Presupuestacidn. Es la actividad que a trawvés de
un analisis determina o prevee, con base en la infor-macidén

disponible, el importe de la realizacidn de un proyect.o,

¢) Planeacidn. Es la actividad que selecciona un
método y drden de secuencia de los pasos requeridoss para
lograr el resultado dptimo del objetivo fijado, dentro de
las posibilidades de secuencias en que podria ejecutaxrse un

proyecto.

d> Programacidén. Es la actividad que incorpora los
recursos a cada actividad del plan fijado por la planeacidn
para evaluar tiompos de ejecucidn, costos generales y costos
particulares de obra para la obtencidn de programas de

utilizacidn de recursos contra el tiempo.

@) Control. Actividad que revisa o verifica, y per
tante regula que las acciones se comporten de acuexdo a

ciertos estandares o normas previamente establecidos.

Las medidas de actuacidén contempladas en los

controles estan sujetas a las restricciones f1jas
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consecuencia del medioc ambiente del sistema.

S. La administracidn del sistema se da en cada una

de las actividades y consideraciones anteriores.

De esta forma se muestra que la Industria de la
-Construccidén es un sistema completo, y por le tanto se puede
realizar un andlisis de la problemitica que se presenta en

su desarrollo con base en ol enfoque de sistemas.

54 PROBLEMATICA.

Es posible definir contingencias en el desarrollo
de los procedimientos del sistema Industria de 1la
Construccidn y de los subsistemas que lo forman con base en

las consideraciones bdsicas del enfoque de sistemas.

Cabe aclarar que de acuerdo a los lineamientes
planteados por el enfoque de sistemas y como se aclard en la
introducecién del presente trabajo, esta identificacién se
hace desde un punto de vista particular de acuerdo a
critaerio y experiencias perscnales y no se pretende enunciar
causas Unicas o soluciones definitivas a los problemas que

se presentan.
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Por el contrario se plantean ideas cuyo objetive es
sor tema de debate para colaborar a mejorar la eficacia del
sistema y buscar la excelencia a través del conoccimiente de
las mismas por toda aquella persona qua le interese conocer

el enfoque presentado.

Asi las cosas, este planteamiento y andlisis de
contingencias presenta lo que suele ocurrir en cada una de
las partes de las cinco consideraciones bdsicas del sistema

haciendo un examen critico de cada situacidn.

v

54.1 PRIMERA CONSIDERACION BASICA.

El ocbjetivo del sistema considerado como un tedo,

La Industria de la Construccidn posee una propledad
muy particular: la envolvente social ds_l personal que
participa en ella posee un espectro muy amplio, atn mis
amplio que el de otras industrias por la necesidad de

contratar perscnal que no requiere especializacidn.
Participan en ella persocnas con niveles culiurales,

sociales ¥y econdmicos muy diferentes tanto en campo como en

gabinete. Desde el pedn hasta el director general.
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Esto propicia que exista en todos los niveles de la
organizacién del sistema una amplitud semejante en objetivos

personales y profesionales.

Todas las personas tenemos objetives perscnales muy
diferentes. Sin embargo al trabajar en una empresa cada uno
de los integrantes de la misma debe seguir una sola linea

para lograr upa sinergia de esfuerzos.

Sin embargo esta sinergia no se da y el hecho de
que las empresas que forman la Industria logren los
objetivos reales para los cuales esta instituida resulta
dificil. La generalidad de sus miembros empuja hacla todos

lades ¥ por consiguiente hacia ninguno.

Algunos trabajadores, empleados, o directivos
carecon de objetivos colectivos y avanzan por inercia, otros
los tendridn pero enfocados hacia rumbos diversos, y en el
mejor de los casos habrd objetivos encaminados positivamente

hacia los mismos de la Industria.

El tratar de encaminar esfuerzos dirigidos hacia
rumbos diferentes crea problemas, de diferente magnitud
seglin el grado de responsabilidad de cada miembro de la

empresa, y finalmente crean lneficiencia.
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Puede pensarse que los problemas no son graves en
niveles operativos o de baja responsablidad en el trabajo,
pero esto es solo en apariencia, La consecuencia de no guiar
las accicnes correctamente serd, engafiosamente, que no se
cumpla con la labor que se le haya asignado al colaborador

dentro del estandar de actuacidn esperado.

Sin embargo es.t.o produce, entre otras, un efecto
realmente grave, que pocas veces os detectado por los
directores de emprasas por darse a conoccer de la misma

forma que lo hace un iceberg: ineficiencias operacionales.

Las ineficiencias operacionales producen aumento de
costos y por lo tanto uno de dos efectos: reduccidén de las
utilidades, que de ninguna manera le conviene al empresario,
o aumento en el costo de los Pproyectos creando mala
raputacidén con respecto a la integridad moral de la

Industria en cuantoc a precios se refiere.

Esto es un gran problema para los empresarios Yy
paraddjicamente siendo ellos los mids afectados son les

culpables de la situacidn.

Por otro lado el mencs afectado es ol empleado que
permaneceri siempre en el nivel en el que se encuentre,

cumpliendo medlocremente Y desinteresadamente sus
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actividades hasta que renuncie o sea despedido.

En cambio en niveles de actuacidn que requieren
alta responsabilidad y tema do decisiones causa una seris
de conflictos que producen ilneficiencia y malos resultados
en realmente grandes proporciones afectando sobremanera el
funciocnamientoc de los mecanismos descritos en los capitulos
anteriores. Segiun estudios realizados por el Dr W.Edwards
Deming el 85% de los problemas en las empresas tienen su

raiz en estos niveles.

Es preocupante observar a directivos tomar
decigiones actuando con base on objetives © interaeses
diferentes a los que deben encauzar la direccidn de la

Industria.

Los resultades de estas acciones son conocidos por
todos: pérdida de productividad, cargas excesivas de trabajo
para- los empleados, mayores gastos, no consecucidn exitosa
de proyectos, mala imagen al dinterior y exterior de las
empresas y la Industria, estancamiento de la empresa y de su

porsonai. y @n pocas palabras alta ineficliencia,

Es muy dificil lograr obtener y actuar de acuerdo a

un objebtivo que no se conoce,
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El objstivoe general que deben perseguir las
ompresas de la Industria debe seor en esencia ol misme que ol
de la Industria, y debe ser definido y a la vez describir
con toda extensidn y claridad el significado del mismo. Esta
definicidn debe ser conocida y entendida por todo el grupo
que forma la empresa, incluso por los empleados de mds bajo

nivel.

La manera de comunicar estos conceptos puede ser un
tante {informal, paero debe ser eficaz. Es necesario
asegurarse de que la gente haya entendide el sighificado y
que a cada quien le haga sentido, En otras palabras, que,
ademds de comprenderlo, represente un valor sensato a

perseguir.

Cada una de las personas que colaboramos en laws
emprosAs quu forman la Industria participamos con un pequefio
grano de arena para llegar al logro comén. Pero aun siendo
tan pequefio sin la colaboracidn de todos, ni @l mds grande

genio empresarial lograrfia algo.

El explicar qué tan importante resulta la
colaboracidén de cada uno de los participantes es importante
pues resulta una gran motivacidn para que cada perscna se de
cuenta de cudnto vale y que tan Jimportante resulta su

trabajo.
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En cuanto a la motivacidn necesaria para que se de
la persecucidn de objetiveos se podria hablar mucho si el
presente trabajo se enfecara hacia este punto, pero baste
decir que cada quien debe encontrar un medio por el cual
logre la cooperacidén decidida del grupo y que este medio sea

el retroalimentader permanente que lo motive a continuar.

Si la gente no encuentra en el plan de mejcra algo
que le represente un logro valloeso, serd casi imposible gque
acte en las condiciones que creemos idoneas. Dice la
sicologia que nadie hace las cosas sin una motivacidn. Dicha
motivacidn debe ser proporcional al bien perseguide y al

beneficio que eventualmente logre en ello.

Asi las cosas, mientras mis ardua sea la accidn gque
se debe tomar, mayor debe ser la motivacidén que de impulsc y
tambieén, consecuentemente, mayor el beneficioc que se ha de
lograr. A grandes objetivos deben corresponder grar{des

esfuerzos y tamblén grandes beneficios.

El reconccimiento de las buenas acciones es
importante. No hay que gastar un solo minutoc de tiempo
buscando héroes en las empresas. Ademds que seguramente no
serdin encontrados. No es necesario contar con hdroes. Es
mucho mejor trabajar con muchos empleados responsables,

leales, y que compartan la responsabilidad del eéxito, Es
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condicidn para legrar lo anterior no olvidar reconocer las
buenas acciones de inmediato. No hay mejor estimulo y
motivacidn para un empleado, independientemente de su nivel,
que el saber que los demds aprecian su esfuerze y 1lo

agradecen,

No se debe pensar que depemos contar con empleados
perfectos, lLa perfeccidn humana no existe. Quien piense que
para lograr la excelencia ha de eliminar todos los errores y
equivocaciones, ya inicia mal el camino., En ninglin lado esta
escrito que la empresa excelente nunca falla. Lo que se ve
en o1 mundo real, es que la empresa verdaderamente
excelente, es la que al fallar, encuentra en la falla misma,
una magnifica oportunidad de mejora, reccnociendo el error.
estudiando los motivos, haciendo el plan de mejora
correspondiente y sjecutandolo. Quien no se equivoca jamds,
o no es humano o no tiene idea de lo que esta haciendo, o
ambas cosas. Hay que buscar +{riunfadores, darles una

oportunidad. entrenarlos y obtener as=i resultados excelsos.

Conscientes de que ol hombre se motiva de
distintas formas, se deben considerar las motivaciones mis
trascendentes que sean las que los muevan en la direccién

corracta.

Todavia no se conocce, enh nRingdn ramo, el casc de
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una empresa eficaz y excelente que cuente con un eq;JXpo de
empl eados desintegrado, en el que cada quien marche por su
lado, En todos los casos estudiados por el Instituto
Panamericanc de Alta Direccidn do Empresa siempre se sbserva
una cohesidn elevada de los miembros de la organizacion, una
ldentificacién plena en algunos puntos bdsicos de 1la
operacidén y un elevado espiritu de equipo, donde el interés
por @l logro del conjunte rebasa abiertamente al del logro
individual. O viste de otra manera, el logro individual se

da en la medida en que el conjunto logre sus objetivos.

No se trata de renunciar a 1los objetivos
individuales, sino precisamente de lo centrario: conseguir
en sy mixima expresién los objetivos individuales Jjunto con

el beneficlo del grupo total donde estos han de darse.

Ahora, para finalizar, es necesario mencionar la
importancia de la capacidad de compromiso de cada uno de les
miembros de una empresa ¥y de la capacidad que tengan de

llevar ese comproniso hasta sus Gltimas consecuenclas.

Cuando se trata de hacer algo tan serio como es
llevar a una empresa a un nivel miximo de eficiencia, se
deben conocer los esfuerzos que se hardn, la consistencia
necesaria para continuar hasta el final, y la fortaleza para

enfrentar las enormes dificultades que se enhcontraran. Es
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dificil y puede ser cémodo ho hacer nada, pero la obtencidn
de logros positivos para todos es el mejor aliciente para

comprometernos los miembros de la Industria.

Es necesario que las instituciones educativas, de
capacitacidn, colegios, asoclaciones, y principalmente las
empresas inculquen con mayor fuerza en todos los niveles una
mentalidad madura de compromiso con el objetiva comin de la

Industria.

542 SEGUNDA CONSIDERACION BASICA.
El medic ambiente del sistema es la restricecidn

sobre la dependencia en la disponibilidad de recursos.

Los recursos que requiere la Industria son
proporciocnados por otros sistemas ajenos al ‘de la
construccidn. Estos forman el medio ambiente del sistema y
cotidianamente su calidad, abundancia, disposicidn, tliempa
de entrega, Yy distribucidn, segin el tipo de recurso, es
defieciente. A continuacidn se describen los problemas que

provoca esta situacidn en cada uno de los recursos.
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5.4.3 TERCERA CONSIDERACION BASICA.

Los recursos del sistema.

a. Personal.

Como se menciond anteriormente la ceguera del
cbjetive principal que busca la Indusiria lleva al mal
funcinamiento de lo§ procedimientos en los que se basa su

;aper acidn.

Sin embargo existe otro problema intimamente
relacionads al anterior y que radica en 1la calidad

profesional del personal.

Toda empresa y su realidad son producto bdsicamente
de la cultura y fillosoff{a que impulsd su fundador, y de les
valores que proyecta el propio director a todo sy personal.
Por lo tanto, una empresa es lo que su gente es y esta lo

que sus jefes sean.

La gente que forma las empresas de la Industria es
lo que nuestra industria es, y se presenta en la siguiente
tabla, en la que do manera resumida <o muestra la

distribucidn de recursos humanos por categerias.
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Categoeria Empl @cs %

Administrativos 61800 8.18
Profesionales y técnicos 58870 Q. 41
Otros empleados 24800 3.87
Subtotal empleades 136360 21.43
Operadores 21887 3. 44
Maestros y sobrestantes 35310 8,65
Oficlales y obreros 154783 24.31
Ayudantes y peocnes 281426 41.08
Otros trabajadores 28718 4.20
Subtotal trabajadores 500084 78.67
TOTAL, 836483 100. 00

FUENTE: Encuesta de registro 1987, Direccidn Técnica,
CNIC.

Comoc . se puede observar, en esta distribucidn se

presentan dos grandes grupos: empleados y trabajadores.

Con referencla, en primer lugar, al grupo de los
empleados, s costumbre que las empresas constructoras
exl jan ciertos requisitos deseables en las contrataciones de
perscnhal a emplear. Estos requisitos engloban principalmente
estudios y experiencia, Sin embargo por alguna razdén, que
se puede adjudicar a la falta de visidén del objetive Gltiimo

de la Industria y a una deficiente preparacidn por parte de
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los empresarios en el aspecto direccidn , los sueldos y
condicicnes que por lo general se ofrecen a los empleados

son preccupahtemente bajos.

Generalmente las empresas contratan empleados con
una calidad profesicnal que va a la par de los sueldos y

condiciones ofrecides, en otras palabras, mediacre.

Claro, que no por esto se quiere decir que todas
las empresas hagan lo anterior. Hay directivos que saben que
ofrecer buenos sueldos y condiciones de trabajo es contratar
personal de calidad y por consigulente eficiencia y
exceleitud que reditua con creces. NI tampoco sa quiere
decir que no haya empleados, profesionistas y profesicnales

brillantes gue esten subvaluados econdmicaments.

Asi, ante una oferta de sueldo y condiciones de
trabajo pobres, por lo general, se obtendrd una contratacidn
de calidad mediocre e igualmente pobre en caracteristicas
deseables para la realizacidén del trabajo. Aunque hayan
aspirantes poseedores de calidad en el reclutamiento

buscardn otras ofertas mejores.
Un ahorro aparente en sueldos se convierte en
pérdidas de eficiencia y productividad por las constantes

fallas que comete un empleado que le queda grande un puesto.
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Los trabajos deben realizarce dos o mis wveces para poder
obtener resultades aceptables. El tiempo necesario para
realizar las actividades propias del puesto es insuficiente
para estos empleados propiciande trabajar horas estras
innecesariamente en retrimento de su propia salud mental y

f{sica asi como retrasando la obtencidn de objetivos.

Esto representa un gran problema pues con esta
actitud egoista del empresario cegado por enriquecerse como
objetive prineipal y dnico prostituye 1la actividad del
Ingeniero Civil provecande corrupcidn en el medic ¥y

estancamiento en el desarrollo de los empleados.

£l Ingeniero CQivil requiere de una mentalidad que
proveque accicnes basadas eon la mis abscluta honradez
intelectual y honestidad moral asi comeo el mis elevado
sentido de respeonsabilidad. El Ingenierc Civil debe gularse
por un cdédigoe de conducta muy elevade y tener ademds un
espiritu constante de servicio. E! deseo de trabajar para

contribuir al bien de los demis.

La gente con calidad profesional debe ser
aprovechada y no desperdiciada como hasta ahora, empujdndola
a emigrar a otras actividades mejor remuneradas. A nuestra

Industria le conviene aprovecharla,.
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Sin embargo, otro hecho innegable es gue no teoda la
gente que forma parte del grupo de los empleados en la
Industria tiene la oportunidad y la fortuna de contar con el
privilegio de tener preparacidn academica, experiencia y
educacidn necesaria para ser empleados de alta calidad

profesional.

Es necesario promover esta preparacidén exigidndola
para elevar la calidad de nuestra gente y por consiguiente

de nuestros productos finales a mejores costos.

En un medio donde la exigencia de cualidades no se
lleva a cabo, les candidates para los empleos no se
esfuerzan para prepararse y se propician niveles minimos de

preparacidn.

Por otre lado, ¥y en segundo lugar, el grupe gue
incluye al mayor numero de personas en la Industria es el de
los trabajadores que absorbe e@n su mayoria a gente de campo
sin preparacidén acaddmica. que por lo general y con base en

ostadfisticas busca trabajo por primera vez.

Esta mano de obra. en su gran mayoria no require
ser calificada. Sus sueldos se alinean al salaric minimo, a
tabuladores de sindicatos, © a la oferta y demanda regional.

Los ayudantes y peones en forma proporcional son los que
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mayormente se ocupan en la Industria y en segunde términe

son los oficiales y obreros.

Es una realidad que el trabajador mexlcano no
cuenta, habitualmente, con la preparacidén, experiencia y
cul tura, necesarias para actvar responsable y autdnomamente

en todas las situaciones.

As{, resumiendo loc expuesto en las uUltimas pdginas,

se pueden aseverar tres juicios:

En primer lugar, el trabajador de la construccidn
comete errores sobre las instrucciones recibidas no siempre

por falta de entusliasmo, sino por su condicidn cultural.

En segundo lugar, los empleados que realizan
actividades operaciocnales que no requieéren un alte grado de
responsabilidad y toma de decisiocnes cuya labor es realizar
el trabajo que se le ha encomendado por lo general comate
errores frecuentemente por una preparacidén académica,

experiencla y educacidn ifnsuficiente.

Y, finalmente, en tercer lugar, el personal
ejecutivo que trabaja a un nivel de alta responsabilidad y
toma de decisiones, llega a adolecer no frecuentemente en

conocimlentos universitarios ni en especialidades de su
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profesidn sino, en la administracidn interdisciplinaria ¥
eficiente de los recursos que dispone, y esto es, a fin de

cuentas, deficiente calidad.

La empresa necesita empleados y los empleados de
las empresas. Es una simbiosis, y para dque se logre es
necesario que los empleados reciban integralmente una Jjusta
retribucidn a sus esfuerzos que cubra sus necesidades y que,
por otro lado, la empresa aproveche al miximo a los
empleados desarrollando sus capacidades al mdximo nivel de

potencial.

Es necesario promever la capacitacién de personal
en todos leos niveles de las empresas tanto en trabajadores,

esmpleados y directivoes.

Esto no es algo nuevo. Esta necesidad procede de
tiempo atras y la busqueda de su satisfacecidn ha sido
adoptada, en general, por varios organismes como la
Organizacidn de las Naciones Unidas para la Educacidn, la
Ciencia Yy la Cul tura CUNESCOD, la Organizacion
Internacional del Trabajo COIT), la Secreftaria del Trabajo ¥
Previslidén Social y mds directamente con nuestra iIndustria,
la Cimara Nacional de la Industiria de la Construccidn CCNICS

a través del Instituto Tecnoldégico de la Construccidn CITCH.

86



Los esfuerzos realizados han sido buenos, pero para
obtener mwjores resultados es necesaria la participacidn
directa de cada uno de los participantes de la Industria, y

mids especificamente de los directivos de las empresas.

Usualmente, el directivo de las empresas
pertenecientes a la Industria ve a la capacitacidn como un
gasto inttil de recursos econdmicos y no la promueva.
Argumenta que no es su obligacidén impartirla- porque su
personal esta contratado por obra determinada y no tiene
dereche a capacitacion, © dice que no va a invertir recursos
para que sus empleados aprovechen la capacitacidn en otro
lado, © simplemente en casos extremos tacha de subversivo a
quien inocentemente le solicita capacitacidn dicidndole que

no pierda el tiempo y que mejor se ponga a trabajar.

En epocas de presién como la que vivimos, si
tenemos que satisfacer una demanda, tenemes que hacer mds
con menos, necesitamos ser mis eficientes y mis eficaces,
todo lo cual se traduce en ser mds productivos. Y 1la
productividad lo que exige es superacidn que se cbtiene a

través de preparacién y capacitacidn.

La decisidn de cambio es trascendente. Si realmente

s@ desea mejorar, se debe pensar en niveles diversos Yy
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entrelazados de la vida, que se deben mejorar con la ayuda
de todos. En otras palabras, no solo se trata de que los
empleados mejoren sélo en la forma de controlar la relacidn
costo~tiempo de una construccidén, © en la dosificacidn de un

concreto en obra. sino que se trata de algo nds complejo vy

dificil.

Se trata de wuna mejora integral: principios,
actitudes, vitudes, reacciones, motivaciones, etc. Cuando se
observe al personal de una empresa con las caracteristicas
anteriocres, indeflectiblemente nos encontramos frente a
personas que han mejorado sus metas y sus logros. Son
mejores lIntegralmente. Piensan mejor ¥y acttian mejor. Son
tratados dignamente y desean ccrres;;onder. So reparten el
trabajo justamente y ponen su mayor esfuerzc y capacidad en
elle. Se adelantan a los problemas teniende siempre la
solucidn a la manc. Buscan soluciones y no culpables.
Respetan su compremiso a futuro y lo cumplen. Se
responsabilizan de sus errores e intentan evitarlos en el

futuro. Se esfuerzan por hacer todo bien a la primera.

Este hace que los programas de capacil Laci;Sn v
formacidn del personal, esten enfocados con mayor fuerza a
esas 4reas que son las mis importantes en la conducta
humana. La creacidn de nuevos hdbitos y actitudes, que se

conviertan pronte en virtudes, junte con 1la probable
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integracidn al proceso de toma de decisiones y resolucidn de
problemas, hard de nuesiros empleados personas mds dignas,

en una palabra, mis personas.

Existen muchas técnicas para formar y capacitar,
pero sin duda, las mejores son las que van a la formacidn
del {ndividuo como hombre, mis que solo come técnice u
operario especializado, que  nada mas domi ne el
funcionamiento del equipo en cuestidn, sin entender en su

totalidad a la operacidn de la empresa.

Las espectativas de desarrollo de los paises
latincamericanos han estado fincadas en sus recursoes
naturales que, ademas de ricos, son casi ilimitados. Por el
contrario, los paises asidticos, y principalmente Japdn, han
fincado su desarrollo en e! hombre, ya que, como ellos
mismos dicen, solo tienen agua y Jjaponeses. Los resultados
comparativos de estas economfas saltan a la wvista., Sin
embargo lo sorprendente de esta situacidn estriba en que
tante las tédecnicas empresariales japonesas, come las

latincamericanas, tienen el mismo origen norteamericano.

La diferencia reside en que nuestro pais no ha
madurado suficientemente en adaptabilidad de conocimientos,
mencspreciando caracteristicas y potencialidades de nuestra

propia gente.
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El estudio hecho por Thomas J. Peters y Robert H.
Waterman, Jr., de la Universidad de Stanford, menciona como
causa principal del mal funcicnanamiente dJde las empresas
norteamericanas a las escuelas de administracidon empleadas
on la direceciédn de las empresas. Las instituciones
educativas han dedicado cuantiosos recursos financleros y
esfuyerzos considerables al campo de la investigacidn y
desarrolle, no estan preduciendo el tipo de directer que

ahora se requiere.

Se ha dedicado mucho tiempo a desarrolliar elementos
de direccidn, mds no a la formacidn misma del director. La
preoccupacidn ha sido la de proporcicnarie herramientas
cientificas, dejando a un lado la formacidn humana, cayendo
en la miopf{a de creer que la administracidén se debe dirigir
a los recursos financieros y materiales, considerando al ser
humano como un elemento mds del clcle productive, sin
considerar su complejidad, sus necesidades bidsicas y su

potencial.

Es necesario analizar la formacidn que se da a
nuestros directores y aceptar que el trato que ofrecen al
personal ne incluye la capacitacidén para ol desarrollo de
potencialidades como la creatividad, la iniciativa, 1la
participacién en la solucidn de problemas, ¥y tedo aquelle

que logre el compromiso del trabajador para con su empresa.’
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Resulta revelador que las grandes empresas, ya sean
de negocios, de fines sociales o idecldgicos, han podido
perdurar a traves del tiempo y del espacio con base en los
principios cominmente conocidos como ideales. El  sefior
Matsushita, iniciador de Matsushita Electrie Co.. so
pregunta en sus lnicios como empresario el porque las
religicnes tienen tantos adeptos y las empresas no. Concluyd
que las primeras sustentaban valores imperecederos que
permitian al hombre encontrar un sentide a su existencia y

una justificacidn a su vivir.

Se dict‘; que el obrero mexicano es duefio de una
capacidad de innovar muy grande, al {gual que posee una
envidiable habilidad para improvisar y encontrar increibles
remedios para agudos y complejos problemas. Usemos a su
midxima expresién estos atributos capacitando, formandeo y
desarrollando al perscnal y nos sorprenderemos de los
resultados. Un gran numero de empresas mexicanas de otros
giros diferentes al de la Industria de la Construccidn,
estan adoptande técnicas de «circulos de calidad, que
persiguen fundamentalmente, la integracidn y participacidn
del trabajador al proceso de la toma de decislicnes y los

resultades son inereibles.

De hecho, las empresas lideres de los diferentes

ramos tienden a este tipo de administracidn, y en un futuro,
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adoptarlo ne solo consistird en el hecho de hacerle, sino

que serd una necesidad para sobrevivir a la compotencia.

Definitivamente. si la visién total del sistema no
puede ser captada por una sola persona o por un pequelio
grupo de directivos y jefes , considerar las opiniones de
Ltodos los miembros de la empresa se torna pledra angular
para la mejor comprensiédn de leo que sucede, propiciar
funcionamiento eficaz ¥y guiar los esfuerzos hacia la

excelci tud.

Por udltimo, y despuds de todo lo anterior cabe
agregar que aungue en el presente trabajo el perscnal esta
slendo considerado come un recurso con base en las
clasificaciones que se han llevado a cabo durante mucho
tiempo, en realidad, no debe ser considerado como un

recurso, sino como un slemento.

b. Materiales para construccidn,
Probablemente, este recurso sea uno de los mis
lejanos en cuanto a posibilidad de accidn directa por parte

de la Industria. Parece algo fuera de nuestro control.

No construimos con los materiales iddneos para

hacerlo, que son los que cumplen con funcionalidad, coste y
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adecuacidn al entorno de la construcclidn, sine que
construimos con los materiales que se pueden encontrar en el
mercads aunque no cumplan leos requisitos, muchas veces con
calidad que deja mucho que desear. Ademas, por otro lado, se
sufren retrasos en las construcciones debide a los tiempos

de entrega impredecibles.

En una construecion la variacién del consumo de
materiales depende del tipo de obra, peroc en forma general
es del orden del 40% del costo total de los recursos

utilizados en la produccidn de la Industria,

Esta estadistica realizada por la CNIC representa
los datos del consumo de materiales que se realizé en el mes
de julfio de 1088, la importancia de cada tipo de material es
semejante a la de la matriz de Insumo-productos de la
Secretaria de Proeogramacldn y Presupuesto de 1@78, debido
principalmente a las técnicas constructiwas y a los tipos de

obras que en los Gltimos afios se han utilizado.

Si se observa detalladamente lo anterior se puede
captar que en esencia se construye cen los mismos materiales
que se construia bastante tiempo atrds, y que el sistema de
obtencidén de los mismes presenta siempre las mismas

contingencias.
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Construimos obras de ingenieria y muchas veces
observamos deficiencias debidas a los materiales y a los
sistemas de distribucién pero no hacemos nada. Nos dejamos

llevar por la ipercla de lo establecido.

Se construye con los mismos materiales gue hace
nucho tiempo atras ¥y no nos preguntamos si realmente cumplen
con los desecs de los usuarios de nuestro producto o si se

pueden mejorar.

Efectivamente, el desarrollo de materiales para
construccidn que cumplan eficazmente con las necesidades de
nuestros ecliontes se encuentra desafortunadamente muy lojcs.
de nuestras manos, porque desarrollar materiales ergondmicos
requiere desarrollec de tecnclogia Yy en nuestro pals este

aspaecto no se ha desarrollado como debiera.

Sin embargc en nuestro pais, cada vez se crea mis
conciencia, tanto en el gobierno federal como en la
industria privada de 1la necesidad de considerar el
desarrolle tecnoldgico como un componente esencial del
desarrollo de cualquier rama industrial y esto es un

principio para reseclver el problema.

Pero, al no utilizar mecanismos especifices ni

establecer pricridades en el desarrollo del sistema de
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ciencia y tecnologia como han heche otros paises, no ha
permitido el desarrollo de dreas de excelencia tecnoldgica.
an donde el esfuerzo combinado del sistema de ciencia y
tecnologia, gobierno & industria de a México un desarrolle
mis vertiginoso y ventajas competitivas en determinadas

dreas industriales a nivel internacional.

Persisten problemas endémicos, resul tado del
insuficiente desarrollo del sistema clencia y tecnologifa y
su baja participacidn en el desarrcollo industrial como son
la participacidn uUnica del gobierno federal en el gasto de
ciencia y tecnologia, la desvinculacidn del sector
productivo y la investigacidén clientifica, la excesiva
dependencia del exterior para la adquisicidn de bienes de
capital, un bajo nivel de competividad en el mercade
internacional, baja competividad y altos costos come
resultadec del uso de tecnologias inadecuadas, capacidad
limitada para el desarrollo de ingenieria basica y elevados

pagos por concepto de transferencla de tecnologia.

De acuerdo a un articulo publicade en la revista
Construceidn y Tecnologia en 8l mes de Junio de 1089, en los
ultimos tres afios se ha reducido significativamente el gasto
nacional de ciencia y tecnologia y se han desintegrade
grupos dedicados a la investigacidn y desarrollo, ya sea por

emigracidn de sus integrantes a otros paises o por dedicarse
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en Méxdco a otras actividades mds remunerativas.

Sin embargo, la actual administracidn del ejecutivo
ha comenzade a tomar medidas cerrectivas para solucionar
este problema. El Sefior Presidente Lic. Carlos Salinas de
Gortari en el decreto emitido el 27 de febrero de 1880
manifiesta ol conocimiente  del problema del rezago
cientifico y tecnoldgico y da a conocer las medidas a
adopotar por parte del gobierno federal para gue en conjunto
con los demids sectores relacicnades se legre el avance

tecoldglco demandado por las necesidades del pais.

Estas medidas consisten en un aumento en las
percepciones de investigadores, aumento en el numerc de
becas de estudio. incremento de plazas para investigacion y
agilizacidn en la erogacidn de presupuestos. Todo lo

anterior con un presupuesto de 65,000 millones de pesos.

El esfuerze de desarrollo tecnoldgico para la
construccidn debe ser concertado entre todos los elementos
que se relacionan y forman el sector ciencia y tecnologia:
uni versidades, centros de Investigacidn, el gobiernc
federal, iniciativa privada, ¥y sobretodo la misma Industria

de la Construccidn a traves de las empresas de consultoria.

Las empresas de consultoria constituyen uno de los

96



mecanisinos  mas eficientes para vincular la actividad de
investigacidn y desarrollo experimental con el aparato
prociuct.i vo, proporcionando asi la modernizacidn tecnoldgica

de . la Industria.

Las empresas de consultoria y de tecnologia

r:ons:l sLén esencialmente on la organizacidn inter y
multldiseiplinaria de capacidades profesionales incorporadas
en un grupo de personas que representa un elevado acerve de
) capital humano, gue con talento, libertad, creatividad y
experiencia, transforma conocimiento e informacidén en
servicios y productos intelectuales que contribuyen a la

solucidn de importantes problemas de la sociedad.

Su papel en esta misidn no ha side suficientemente
reconocide como elemento esencial en la modernizacicn. Se ha
tendide mds a apoyar la importacidn de tecnologia y de
bienes de capital que a fomentar el desarrollo tecnoldgico y
a impulsar a las organizaciones capaces de aplicarlo a los
procesos productiveos, que fundamentalmente deben ser las

empresas de consultor{a.

Por 1o anterior es evidente que las empresas
mexicanas de consultoria deben modernizarce muy rapidamente
para responder a los cambios resultantes de las nuevas

estrategias de adaptacion a la economia actual, de la
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apertura comercial de mercado y de la  estrucluracidn

industrial.

En primer tLeérmino es nocesario un cambio de actitud
en ellas: de ser buscado é buscar: y de asesorar a promover.
También €8 necesario orientarse hacia areas de mayor nivel
tecnoldgico, sin descuidar la capacitacidn, la autocritica y

la voluntad de servicio.

En segundo térmno, la modernizacidn debe alcanzar.
asl mismo los diversos factores que conforman la operacidn
normal de las empresas: recursos humanos, politicas de
cultura, relaciones con los clientes. aclualizacidn Léenica,

organizacidn y responsabilidades.

Por Gltimo, la modernizacion de las empresas de
consultorfia exige tambieén la modernizacidén del pensamiento
de los usuarios en relacidn con la censultoria., reconociende
que es una actividad necesariamente creativa, pues su objeto

es la bisqueda de nuevas solucliones.

Por otro lado y como se hizo mencidn al inicio de
este apartado, un obstdculo que a menudo hay que brincar son
ios tiempos de entrega de nuestros proveedores. Es seguro
que uno se bLopara con proveedores irrespensables, informales

e impuntuales., que no estarin desecsos de mejorar por no
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sentir la necesidad de hacerlo. Esta, sin duda, es una grave

dificultad para lograr construir en costo, tiempo y calidad.

En el medio de la Industria es fdecil bhallar al
proveedor que a la mis minima exigencia por parte de quien
le compra, prefiere dejar de venderle, que iniciar una
me jora en sus sistemas o procesocs. Ultimamente esto esta
cambiando un poco, pues al contraerse los mercados, la
agresi vidad de los competidores mejor preparades obliga a

mejorar la actitud de servicic y atencidén al cliente.

No obstante el problema persiste. Hay que hablar
con los proveedores, mostrarles nuestros programas de
trabajo y explicarles los cobjetives que perseguimos. Esto
por lo menos, les abrird un poco el panorama que nosotros
vemos con claridad y que ellos dificilmente alcanzan a
comprender. La creatividad en este terreno es insustituible.
Es necesario descubrir la mejor manera de hacer al proveedor
un aliado de nuestros planes y no un enemigo come suele

occurrir.

Asi mismo, es necesario corresponder a los

proveedores pagdndoles en los plazos convenidos.
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c. Magquinaria, equipo y helramienta.

Un problema con el que frecuentemente se encuentra
un contratista cuando planea la construccidn de una obra es
la seloccidn de la mdquinaria mds adecuada. Debe considerar
el dinero gastade en la maquinaria como una inversidn que
pueda recuperar, con una utilidad, durante la vida Gtil de
la maquinaria. Un contratista no paga la maquinaria de
construccidn: la maquinaria deberd pagarse a si misma
produciéndole al contratista mds dinero del que cuesta. A no
ser que pueda establecerse por adelantado que una unidad de
maquinaria producird mis de lo que cuesta, no deberd

comprarse.

Un contratista dificilmente puede darse el lujo de
ser propietario de todos los tipos y tamafos de maquinaria
que pueda emplear en la clase de trabajo que ejecuta. Podrd
ser posible determinar la clase y tamafio de maquinaria que
parezca ser la mis adecuada para un proyecto dado, pero esta
informacidn por si misma no justificard necesariamente la
compra del equipo. Posiblemente el proyecto en consideracicn
no sea lo suficientemente grande para justificar la compra,
ya que no podria recuperarse el costo antes de la
terminacidn de la construccidn del proyecto y puede no ser
posible vender el equipo a un precio razonable al terminar
la obra. Un contratista puede ser duefic de un tipe de

maquinaria., pero. considerands la probable depreciacidn
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mayor del equipc propuesto y la incertidumbre de que pueda
emplearse en obras futuras, puede llegar a ser mds caro el
equipo que aparentemente es ideal que el equipo del que

ahora es propietario el contratista,

La maquinaria Y equlpo de construccidn
correctamente empleada eleva la calidad del proyecto a bajo
costo, agiliza métodos constructives, reduce tiempo de
ejecucidn y por lo tanto costos directos e indirectes, y

favorece ol control.

Cuando se tiesne la certidumbre de que una unidad de
maquinaria se pague a s{ misma en un trabajo que se va a

llevar a cabo es un buen negocioc comprarla.

En nuestro pais es dificil tener esta certidumbre
debido al impredecible <comportamiento de 1a economfa
nacional. El uso de la maquinaria y equipo en futuras obras
no esta garantizado y el riesgo de no recuperar la inversidn

es alto,

Ademds considerando el rezago tecnoldgico
mencicnado en €l apartado antericor, el costo de maquinaria
en nuestro paf{s resulta muy elevado. pues su proecedencia

debe tener origen. casi innegablemente, en el extranjero.
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Asi las cosas y de acuerdo a los principios de
adgquisicidn de maquinaria y equipo mencionados arriba, la
utilizacidn de maquinaria y equipo no se ve favorecida por
las circunstancias, y los atributos que se obtienen con su

utilizacidn no pueden ser aprovechados.

La solucidn de este problema va de la mano con la

solucidn del analizade en el apartade anterior.

En cuante a equipo menor y herramienta cabe
menciopar que suU uso proporeiona los mismos beneficios que
el emplec de maquinaria y equipoc pero por supuestc a menor

escala,

Su uso es generalizado y los beneficlos son

practicamente plenamente aprovechados.

Sin embarge es necesario agregar que con el tiempo

&9 ha desarrollado en el extranjero equipo que facilita

algunas actividades realizadas hasta ahora manualmente en

‘nuestre pafs.. Entre este equipo se pueden mencionar
allanadoras mecdnicas para pisos de concreto, cargadores

mecinicos de materiales integrados en las bases

transportadoras, tendedoras de prefabricados pequefios, ¥

otros.
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Es necesario aprovechar la existencia de estos

equi pos promoviendo su uso.

d. Capital.

El capital es el recurso mds versatil con el que se
cuenta para la realizacidn de un proyecto. Con el se pueden
obtener los demds recursos que requiere el sistema:
perscnal, materiales, maquinaria y herramienta. Inclusive el
tiempo, sin embarge no se puede obtener directamente a
traveés de un desonbolso de capital, pero s{ indirectamente
manejando la relacidén costo-tiempe en la ejecucidn de

actividades.

Por esta misma caracteristica, si{ falta capital que
alimente el funcionamiento de los procesos que mueven a la
Industria todo se viene abajo y el sistema para por completo

sus actividades.

A nivel micro o macro los problemas relacionados
con el capital se refiereh, como es ficil de adivihar, a su

escasez o ausencia.
Con referencia en primer lugar al nivel micro o
nivel obra-empresa en clertas ocasiones se lidia cen

presupuestos reducidos para la realizacidén de las obras. El
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capital escasea, y arrancar y frenar intermitentemente el
ritmo de la produccidn produce elevacidn del costo final de

las construcciones.

El pago por parte del cliente de los gastos
realizados en obra o de estimaciones de cobro muchas veces
s lento y crea wverdaderos dolores de cabeza al contratista
por la afectacidn al flujo de efectivo programado,
preduciendo falta de liquidez, uso de financiamiento o
créditos que elevan costos y problemas administrativeos que
crean dificultades y desatinos en todos las procedimientos

del sistema.

Es necesaric que el cliente este conciente de esta
situacidn porque a fin de cuentas el es el mds afectado por
las consecuencias que produce la escasez de capital. Hay que
inmiscuirlo en las situaciones que se provocan como par
ejemplo desbalanceo de fuerza de trabajo, precios mis altos
on materiales, Liempos de ejecucidn mds largos, © maquinaria

y equipo para construccidén oclesos, entre otres.
Sin embarge los problemas mds importantes no se
producen en este nivel, sino que se dan en el nivel macro o

nivel infraestructura-Industria.

La Industria actualmente posee profundas
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inquietudes sobre la reincertidumbre de los afios dificiles,
las difiecultades financie-ras, la falta de crecimiento y la
ausencia de trabajo en e! c¢lima de una economia que esta en

proceso de ajuste.

La Industria mantd ene una gran interdependencia con
el comportamiento de la e-conomia nacional y resiente, mds
que ninguna otra, tanto los efectos del crecimiento, como,

los de la recesidn.

La Industria afronta una severa crisis que se
manifiesta en el desemplero, capacidad instalada ociosa,
deteriore del parque de maquinaria y equipo,

descapitalizacidn de las empresas y baja rentabilidad,

Hasta prineipios de la década de los ochentas la
Industria basé su crecimient © en los programas de inversidn
publica. Al cambiar las condiciones de los mismos se torna
indispensable buscar nuevas esiratéglas que sustenten ¥

desarrollen la actividad constructora.

La Industria, debe ctesempefiar un papel de promotor
para atender el rezago Yy las demandas crecientes de
infraestructura, transperte, wvivienda, servicies urbanes e
industria, en el marco de uma estratégia concertada, que

garantice continuidad y certidunbre.



En la implantacidn de este nuevo esquema de
ejecucidn de obras de infraestructura y desarrollo, los
emproesarios de la construccidén creen que es lndispensable
considerar los siguientes conceptos expresados en el 17

Congreso de la Industria de la Construceidn:

a. Integrar una cartera de proyectos de desarrollo
que, conforme a prioridades nacicnales, permitan recuperar
las inversiones y su rendimiento, despuéds de cubrir los

gastos de construccidn, operacidn y mantenimiento.

b. Reconocer los ceostos reales en los preclos o
tarifas de los bienes y servicios proporciohados por estos

proyectos de desarrollo.

- Establecer ol esquema fiscal para westos
proyectos en congruencia con el gravamen gque soporta la
inversidn publica en proyectos semejantes, y en razén de la
competividad que se requiere para captar recursos con

respectoc a otros instrumentos de inversidn.

d. Disefar el marco normativo espec{fico que regule
la participacidn y precise los derechos y obligaciones de
los sectores que intervienen en estos proyectos,

garantizandeo el cumplimiento de los compromlsos acordades.
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e, Precisar los mecanismos que propicien la
participacidn del sector privado en la formulacidn ¥y

ejecucidn de los programas de desarrolla.

f. Ampliar las opsraciones de participacién,
integrande on los esquemas do recuperacidn y financiamiento,
componentes de infraestructura en operacidn, aportacicnes de
bienes o de afectivo, por parte del estade para generar el
suficiente flujo de recursos que permitan la ejecucidén de
proyectos prioritarios, en razén de los beneficiocs que tales

proyectoes reprosenten para el pais.

g. Incorporar en estos esquemas de participacidén
conjunta a los agentes financieros especializados, para el

fomento de obras publicas.

h. Abrir 1lineas de crédito preferencial para

rehabilitar @l parque de maquinaria y equipa.

Si bien, la participacidn de la Industria en los
nuevos esquemas de construceidn de obra pidblica, habrd de
adquirir cada dia mayor relevancia, la construccidn bajo los
esquemas convencionales con el sector ptblico y el privado

no deberdn perder vigencia.

Los empresarios de la construccidn deberdn recurrir
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a todos los esquemas posibles de contratacién, en obras de
todo tamafio, en todos los campos de ia actividad econdmica,
en todo el territoric nacional, y en 1la construccidn,

operacidn y mantenimiento de los proyectos.

Hasta aqui, las conclusiones y recomendaciones del
17 Congreso de la Industria de la Construccidn, que int.agra‘n
el pensami ento, inquietudes ¥ el sentir de los
constructores, de los funcionarios publicos y representantes
de instituciones diversas, gque asistieron y aportaron sus

puntos de vista.

Las grandes soluciones no se inventan, requieren
disefarse y construirse, el cambio reclama la participacidn

decidida.

La Industria afronta el rete de la transformacidn,
y esta sujeta a la incertidumbre del cambio: su actividad
deberd disminuir de la dependencia del gasto publico, debe
crear opertunidades, buscar la eficacia y establecer los
procedimientos y esquemas realistas de incorporacidén a las

tareas del desarrollo.
Por otro lado, ¥ recalcando el punto, la
participacién de las empresas de consultoria serd muy

importante en las tareas de desarrollo econdmico a que nos
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avocaremos  los  mexicanos en  los  préximos afos. La
consultoria en México tiene vocacidn modernizadora, y deberad
consolidarse como prdctica  sdlidamente establecida y
reconocida para evitar la fuga de cerebros y asi arralgar al

talento naclonal »n México.

La inversidn en infraestructura es indispensable
para cubrir las necesidades crecientes de la poblacidn. En
los proximos 28 afios deben triplicarse la planta industrial
y la capacidad instalada de gensracidn oldetrica, ¥
duplicarse la red carretera, los sistemas hidriulicos y los
desarrollos urbanos. Estas inversicnes deben ser rentables y
generar recurscs para reinvertirlos sistemiticamente en mis
infraestructura. Para esto es indispensable una Dbuena
planeacidn y un buen disefio, asf{ como adecuada supervisidn y
control an las fasas de construccién, aperacion ¥
mantenimienta. La consulteria cumple una funcidn vital en

este proceso.

Es necesario fortalecer e impulsar la realizacion
de estudios y proyectos de lnversidn en México, incluyendo

destacadamente a la obra publica.

Por otra parte, el sector publico esta obligado a
elevar la eficiencia de su administracidn ¥y la productividad

social de los recursos que la socledad le ha sncomendado;
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anle la escasez de estos, el esitado moderno debe discernir
claranente donde aumentar su participacién directa y donde

disminuir su accidn.

La consultoria en ingenieria permite minimizar leos
riesgos inherentes 4 nuewvo, proyectes, por su bajo costo enh
telacidsty a la inversidn planeada, y constituye as{ una forma
de asegurar la recuperacidn del capital, uno de los recurses
mis escasos de nuestro pais. En particular las inversiones
en servicios de consultoria relacicnados con la obra publica
representan sdélo una pequefia fraccidn del monto de la
inversién, pero es gigantesca su influencia en la
consecusidén eficaz de los boneficieos y la eficiencia y

sconom{a de las obras.

o. Tiempo.

Asi{ como en el apartade anteriecr se dijo que el
capital es el recursc mds versatil, ahora toca deecir que el
tiempe es @1 recurso fuera de serie. Su adquisicidn no es
tan sencilla como la de cualquier otro insumo. Es un recurso
que aunque ho se puede comprar, cuesta o ahorra dinero

dependiendo de su correcta administracidn.
[.La realizacidn de toda actividad relativa a 1la
construccicn de una obra tiene un costo especifico, y esta

en funcidn del tiempo en que se realice.
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Tiempos de ejecucion muy cortos o muy largos
producen un aumente en el coste de la actividad por el
desperdicio intrinseco de recursos que se sucita al

sobresaturar o abandonar un frente de trabajo.

Tiempos intermedios, por el contrario. producen los
costos mds bajos gracias a que propician que el conjunte de
elementos y recursos participantes alcancen el estade éptimo

doseado en el instante en que son requeridos.

Asi, tedricamente, los tiompos de ejecucidn de los
proyectos deberian ser programados para duraciones dptimas y
costos bajos. Sin embargo, retomando la idea de gue 1la
ejecucidn del mismo proyecto se encuentra dentro de otros
sistemas mds grandes, resulta que se encuentra afectada por

otros méviles.

La ejecucidn de proyectos de construccidn, como se
ha demostrado hasta ahora, es el resultado de un proceso
nada simple en el que esta inmiscuide un gran nimero de

variables y personas.

Dentro de este grupo de perscnas vuelven a ser
protagonistas aquellas que toman decisiones, ahora en lo

referente a Liempos de ejecucidn de obra.



El problema comienza cuando las fechas de inicio y
terminacién de obra son programadas, si es que son
programadas, con base en elementos diferentes a los que
rigen la duracidn de un proyecto, como se coments en el

capitule correspondiente a planeacidn y programacidn.

Sin embarge, estos elementos diferentes a los que
deben regir la duracidn de un proyecto son
desafortunadamente vdlidos, pues forman parte de sistemas en
les que se encuentra inmerso el sistema Industria de la

Construccidn.

Los elementos referidos incluyen entre otros,
compromi sos politicos, como lo son los cambios de pericdos
gubernamentales; comerciales, inauguracidn de obras para
produccidn o venta de productos para temperadas de alta
demanda; econdmicos, disponibilidad de capital hasta una
fecha determinada por cortes presupuestales; soclales,

visitas de personajes distinguidos y eventos masivos.

Estos elementos reducen tiempos para proyectar,
diseRar, planear, programar, y construir produciendo errores
en casi cada una de las actividades a realizar debido a la

premura.

Con lo anterior pareciera que esta situaeldn no
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tiene remedio, pero puede eliminarse convenciendo a los
sectores Inmiscuidos que es necesario planear y programar
atn el uso de la Indusiria dentro de sus metas, haciéndolos
caer en la cuenta de lo que esta atrds y es necesario hacer

para construir una obra.

Es necesario convencer de que un buen servicio

requiere un plazo adecuado para su ejecucidn,

5.4.4 CUARTA CONSIDERACION BASICA.
Los compenentes dol sistema son sus actividades,

melas y medidas de actuacidn.

Por lo general los componentes del sistema do la
Industria de la Construccidn fallan tal como lo enuncia una

¢onocida ley : Todo lo que pueda fallar, fallard.

Y fallan en en el mayor de los casos porque los
recursos no actdan de acuerdes a las medidas de actuacidn

esperadas

Por ejemplo, es comin encontrar en algunas empresas
proyectistas encargados del diseRfo de un proyecto que jamds
han trabajado come residentes de obra © por lo menos como

auxiliares. Esto provoca errores en el proyecto por la falta
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de conocimientos, creando incongruencias entre el proyecto y

la realidad en obra.

Aqui, el proyectista no cumple con la medida de

actuacidn esperada de ¢l por el sistema.

El ingeniero proyectista debe estar razonablemente
familiarizado con los métodos ¥y costos de construccidn al
diseflar un proyecto con el objeto de que el mismo se
aproxime lo mds posible a las necesidades del cliente al

menor costo posible.

La medida de actuacidn de cada recurso y actividad
que forma los procedimlientos que le dan vida al sistema debe
ser congruente con la que so espera del sistema. Sin embargo
como lo enuncia el enfoque de sistemas, sl las situaciones
que rodean al sistema no son propicias para proveer de
recursos con los niveles de actuacidn solicitados, las
exigenclas de los estdndares de actuacién deben reducirse
pues la medida de actuacidn global del sistema siempre debe

estar en funcidn de los recursos con los que se cuenta.

Azi, por ejemplo, debido a la premura de tiempo por
lo general se tiene que presupuestar unha obra con el
proyecto ejecutive incompleto o por ol mismo motivo para

entregar rapidamente &1 presupueste se realiza sin el
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cuidado necesario., provocando, ambas situaciones gran

inexactitud en los presupuestos.

Inclusive muchas veces se lnicia la construccidn de
una obra atn sin centar con el proyecto debidamente
definido, especificado, concluide y aprobado debido al

tienpo reducido para entregar la cbra.

Asi. realmente los compeonentes o procedimientos del
sistema no fallan en realidad por si mismos, sino que fallan
perque los recursos ne se presentan en la forma en que les
cemponentes lo requieren y porque los componentes no fueron

diseflados a la medida de las situaciones en que son usados.

Loz procedimientos usados en la Industria fueron
desarrollades para una situacidn, dpoca y pafs diferontes a
los que rodean el desarrollo de nuestros proysctos y su
adopcidn ecomo procoedimientos fue llevada a cabo por la gran
adaptabilidad que aparentemente presentan, sin embargo la
problemitica mostrada en este trabajo presenta bases que
indican que realmente no son procedimientos universales y
que es necesario practicar la busqueda de la eficiencia y la
excelencia a travéds del cambio a la Innovacidn de
precedimientos que se adapten especialmente a nuestras
circunstancias particulares en vez de automatizar nuestros

movimientos a los mismos procedimisntos que por costumbre se
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siguen hasta ahora.

545 QUINTA CONSIDERACION BASICA.

Administracidn del sistema.

La bisqueda de eficiencia y excelencia a través del
cambio a la {nnovacidén de procedimientos que se adopten
aspecialmente a nuestras cireunstancias debe darse

especialmente en la forma de administrar el sistema.

La modernizacidén y los cambios siempre han sido
materia de discursidn, pero a partir de hace algunos afios ha
surgido, en EUA principalmente, un grupoc de impulscres de la
excelencia que ofrecen seminaricos y programas de diversa
indole y duracidén, tendientes a entrenar directivos en el
tema de la calidad. As{ se oncuentran los cursos impartidos
por Edwards Deming, Juran, Crosby, etc. que en general hacen
un magnifico papel informativo de capacitacidn para los
asistentes a dichos cursos. Sin embargo, el director de
empresa que piensa que mandando a sus directores a que se
capaciten en estos programas para que cuando vuelvan a la
empresa implanten métodos de calidad que seguramente los
lleven a lograr la tan anhelada excelencia omiten un punto
importante. SiI se quiere mejorar a niveles de excelencia es
indispensable gque la alta direccidn de empresa Cdireccidn

general) sea la iniciadora, promotora y directora de este
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preceso. Es necesario que exista congruencia de pensamiento
y se predique con el ejenmplo, pues si el cambic no se

produce desde arriba no habrd cambio.

Es importante que se sienta la necesidad del cambio
pues la primera condicidn para que una empresa inicie su
conversisén a la excelencia, es un estado de insatisfaccidn
con lo que se hace. Dicho estade debe ser generalizado, de
tal manera que todes los involucrados en el proceso lleguen
a sentir el mismo deseoo de mejorar y dejar la inercia que

guia sus acciones.

Es necesario evitar la inercia. De todas las
dificultades, esta es una de las mds serias y complicadas.
Desafotunadamente esta muy arraigado en la actitud de 1las
personas el viejo vicio de pensar que el tiempo de una

costumbre, es @l mejor argumento para continuarla.

Es indispensable provocar todas las crisis posibles
en contra de esa actitud, Es tan poderosa, que ha vencido
valiosos proyectos de conversidn empresarial, cuando los
dirigentes se han sentido wvencidos por ella. Aqui se
encuentra otro problema a vencer. Cuando se ha decidido
cambiar, es comin pensar que @l trabajo aumentard para
todos, ¥ ante este riesgo, mejor se boicotea el proyecto y

se asegura un futuro mds comodo.
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Los momentos de crisls exigen un cambio, y deben
ser aprovechados porgue los camblos son sindnimo de
oportunidad, desarrollo y superacidn mediante la adopcidn de

actitudes de realismo.

Si se ha de empezar a cambiar, hay que empezar a
cambiar de inmediato. No se olvide que el problema principal
para lograr la excelencia no es gendtico ; es de voluntad,

decisidn, disciplina, esfuerzo y perseverancia,
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CONCLUSIONES.

Resulta completamente absurdeo que cualquier ser
humano haya l!legado a visualizar los problemas de un sistema
organizacional dosde la totalidad de puntos de vista de su
entorno a tal grado que pueda identificar los problemas

centrales y que pueda determinar céme se deben resolver,

Los sistemas en los que vivimos hasta ahora son muy
complejos. Cada sistema esta incrustado en uno mis grande, ¥
los problemas que se dan en ellos se encuentran
interrelacionados y se sobreponen el uno con el otro
provecando que la solucidn de uno tenga mucho que ver con la

solucidn de otro.

Los procedimlientos de disefio, presupuestacidn,
planeacidn, programacidédn y control de proyectos poseen un
establecimiento como tales con base en el razonamiento de

sistemas.

La Industria de la Construccidn es un sistema

completo,

El objetivo general que deben perseguir las

empresas miembros de la Industria debe ser en esencia el
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mismo que el de la Industria y debe ser definido y a la vez
describir con toda extensidn y claridad el significado del

mismo a todos los participantes del gremio.

Es necesario crear conciencia de las sigulentes

acciones :

Elevar la capacidad tecnica y humana del personal
de las empresas por medio de la capacitacidn, formacidn y

desarrollc de sus capacidades.

Recomendar a las autoridades competentes se
continue asignando suficiente gasto nacional para ciencia y
tecnolegfa, y al aismo tiempe recomendar al seclor
industrial el aumento del gasto para desarrollo tecnoldgico
priorizdndolo de acuerde con el mercade de tecnologfa y
lograr la vinculacidn de las empresas consultoras con los
centros de investigacidén y desarrollo tecnoldgico para
mejorar la interaceidén entre la investigacidn bdsica y

aplicacidn a la industria.

Promover el establecimiento de apoyos financieros y
sobretodo fiscales de nuestre gobierns, que hagan que sea
atractiva la inversidn en infraestructura util para el pais
por parte de las empresas privadas, consiguiendo que se

constituyan en una verdadera punta de lanza para ol
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crecimiento nacional.

Insistir ante las autoridades privadas y publicas
del pais que si no se cuenta con estudios y proyectos
completos, suficlentes, profundos y detallados, y no se
invierte adecuadamente en supervisién ¥y control de calidad,
y se dispone del tiempoe necesaric para su ejecucidn los
costos reales de construccidn, instalacidn, operacidn y
conservacion seguiran siendo mayores por las ineficiencias

que e producen.

La eficiencia de un sistema esta en funcidn del
nivel de actuacidén deseado y este a su vez estard en funcidn

de los recursos disponibles.

Los componentes o procedimientos del sistema no
fallan en realidad por si mismos, sino que fallan porque los
recursos no se presentan en la forma en que los componentes
lo requieren y porque los componentes ne fueron disefiados a

la medida de las situacicnes de nuestro escenaric actual.

La busqueda de la eficiencia y excelencia realmente
consiste en un debate continuo entre diversas formas de
pensar respecto al sistema y en una actltud hacia el cambio.
La consistencia en las acciones es importante., La excelencia

¥y eficiencia son un juego que se gana per milimetros; de las
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capacidades para lograr ser excelente y eficaz, sin duda
alguna, la mds importante es mantenerse firme y perseverante
en los esfuerzos por alcanzarlas. Es sumamente fdcil el
desear mejorar la calidad y eficiencia de nuestras
construccicones, nuestros servicios, la atencidn que damos al
piblico, la capacidad de nuestro personal, y los sistemas de

produceidn.

Es fdcil tambidn bhacer un plan a futuro e
incerporarle los mejores objetivos de eficiencia y calidad.
Todo este es sumamente fdcil. Lo dificil, lo que implica un

reto, es lograr ejecutar todo aquellec que se ha planeado.
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