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INTRODUCCION

1. PROBLEMAS DE INVESTIGACION

Todos los profesionales de la construccion saben que los procesos recesivos sufridos en el pais, practi-
camente durante los cambios sexenales, de 1976 a la fecha, han puesto en riesgo o llevado a la quiebra
a un gran numero de micro y pequefias empresas constructoras.

Actualmente gran parte de los constructores han considerado esto como si fuera Unicamente la falta de
trabajo lo que amenaza la estabilidad financiera y la permanencia de dichas empresas. Sin embargo,
las estadisticas nos indican que un gran nimero de micro y pequefias empresas han fracasado a pesar
de que manejaban volumenes de obra suficientes para asegurar su estabilidad.

Por otra parte, el proceso recesivo afecta a todos y, al observar lo que han hecho las grandes constructoras
puede verse que una de las medidas que han tomado ha sido reducir sus costos de operacién. Esto
representa una ventaja sobre las micro y pequefias empresas ya que, por la cantidad y tamafio de los
contratos que obtienen, las grandes constructoras pueden hacerse mas compactas y luego volverse a ex-
pandir segun lo requieran sus volumenes de obra, sin mucho perjuicio para su estructura empresarial.

Asi, al hacer una retrospectiva de mis 33 afios como arquitecto constructor, revisé las oportunidades de
mi quehacer profesional y saqué en conclusion que en las obras en las que he participado --directa o
indirectamente--, que suman un nimero considerable (alrededor de 50), tan sélo un 10% se realiz6 y/o
cobro de acuerdo con los tiempos planeados y programados.

Conociendo que los costos indirectos de obra se analizan y cuantifican de acuerdo a un tiempo prede-
terminado en el contrato, realizar la obra en un lapso mayor significa mas gastos de operaciény en los
salarios del personal administrativo y directivo. Todo esto en perjuicio de las utilidades de la empresa.

Del mismo modo, el no poder cobrar los trabajos de acuerdo con lo programado, pondra siempre a la
empresa en apuros econémicos y en riesgo de incumplir con sus compromisos financieros, lo cual provo-
cara atrasos en los tiempos programados, y volvemos al punto anterior. Se trata de un circulo vicioso.

Mediante un sondeo consistente en una serie de entrevistas con profesionales de la industria de la cons-
truccion, sobre las experiencias y padecimientos mas frecuentes, cuando la empresa se encuentra en
dificultades financieras, se detectaron como constantes una serie de problemas que se pueden clasificar
en la relacion cliente-contratista, con los subcontratistas, los proveedores y fabricantes, la obtencion de
licencias y permisos y los cambios climaticos o defectos geoldgicos. (Ver Figura 1)
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En la relacion cliente-contratista: El cliente modifica varias veces el proyecto durante la construccion; en
su geometria con ampliaciones y reducciones, y en sus especificaciones con cambios en los materiales
de recubrimiento o en texturas, colores, etcétera. Con lo que provoca atrasos en algunos trabajos o sus-
pensiones parciales. Entonces es comun escuchar: “Suspendieron temporalmente los trabajos”, “No se
ha podido iniciar un equis trabajo”, o “Nos pararon porque va ha haber cambios en el proyecto”.

Asi mismo encontramos, cuando la empresa tiene problemas financieros, como constantes: “El cliente
no nos ha pagado”, refiriéndose al cobro de una o varias estimaciones; “Nos hemos atrasado por falta
de dinero”; “No se ha podido cobrar equis trabajos o materiales”, refiriéndose a que tienen detenida la
estimacion por parte de la supervision, de algunos trabajos realizados. Esta situacion se repercute en
la empresa subcontratista: “Apdyenme”; “Ustedes siganle, luego nos ponemos a mano” o “De momento
parenle”. También es frecuente padecer con los proveedores y fabricantes: “No nos han surtido”, “Nos
llega la proxima semana”, “Tan pronto nos llegue se lo mando”.

Ademas, en muchas areas de la construccion no existe todavia una cultura de aseguramiento de la calidad a
través de su verificacion y control durante todas las etapas de produccion. En México, la norma de calidad que
se maneja a nivel mundial sobre materiales y productos, de las cuales la ISO 9001 es la mas reciente, no se
cumple por muchas empresas fabricantes que manejan bajos controles de calidad como la ladrillera, tabiquera,
mosaiquera y maderera, entre otras, con las consecuentes pérdidas por defectos durante su utilizacion.

Igualmente, durante las épocas de auge en la construccion se tienen problemas con el suministro de los
materiales como cemento, varilla, tabique, concreto premezclado, etcétera. Las grandes constructoras
tienen acaparado el mercado, ademas del frecuente exceso de confianza o la falta de prevision en la
elaboracién de requisiciones de materiales, haciéndolas tardiamente y/o falta de seguimiento para su
adquisicién o su entrega en la obra. Entonces escuchamos: “Nos hemos atrasado por falta de equis
material, producto, equipo...”

De igual forma, muchas empresas han vivido la urgencia de entregar un trabajo o una obra en un periodo
extraordinariamente corto, fuera del programa original. Por ejemplo, cuando se tiene que entregar en un dia
determinado, por razones politicas. Esto los obliga al pago de tiempo extra, a trabajar el turno nocturno, llevar
comida a la obra, ofrecer compensaciones especiales, vacaciones al terminar los trabajos, etcétera. Razén por
la cual, para cumplir a tiempo, se tienen que realizar compras de urgencia no programadas, que los proveedores
no siempre pueden surtir, lo que obliga a comprar sin los descuentos previstos 0 a un mayor costo.

Logicamente, afiadido a lo anterior, los subcontratistas incrementan los costos o hay que compensarlos
de alguna forma por realizar los trabajos en un menor tiempo. Estos gastos no siempre o no todos se
pueden trasladar a los clientes e incrementan los costos de operacién de la empresa.

Otro problema frecuente, sobre todo para la pequefia empresa constructora que se dedica a alguna
especialidad de la construccién como acabados instalaciones, pisos, plafones, canceleria, entre otros,
es que no se les da “tramo” para trabajar. Estas empresas dependen muchas veces del avance de otros
trabajos y, cuando entran a trabajar, casi siempre hay algo que estorba o que hay que mover para después
regresarlo, o se tiene que dejar esa la zona para trabajarla después, con las consecuentes pérdidas de
tiempo y calidad, ademas del sobre costo que ello implica.

Del mismo modo, se detectaron diversos problemas a la hora de realizar los tramites para la obtencién de
las licencias y permisos. Los tiempos que las dependencias oficiales se toman para hacer las revisiones
y otorgar los permisos son excesivos.
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Otro padecimiento comin son los cambios climaticos que en muchas ocasiones son extremosos e impredecibles
y afectan las excavaciones, la cimentacién, el colado de elementos estructurales y gran parte de la obra que
se realiza a la intemperie, expuesta a la lluvia, el granizo, las heladas, las polvaredas, el frio o el calor.

Asi mismo, se detectaron quejas acerca de la geologia del terreno, en el que, a pesar de haber realizado
muestreos, con base en calas o estudios de mecanica de suelos, su estratificacion muchas veces de-
para sorpresas en su composicion, estabilidad, dureza, sus rocas, sus minas y su capacidad de carga.
Estas variaciones del tiempo de ejecucion y cobro que se habia planeado y programado repercuten en
desviaciones al programa de obra, en cambios al programa financiero, en falta de liquidez por parte de
la empresa, la suspensién temporal de algunos o todos los trabajos, con las consecuencias del caso, o
en tener que financiar la obra, con el respectivo costo para la empresa.

Figura 1. Esquema del problema de investigacion
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2. JUSTIFICACION ECONOMICA

La etapa econémica mas importante de un proyecto de construccién es la materializacion fisica, ya que
es aqui donde se hacen las mayores inversiones. La intencidn en el desarrollo del disefio y la construc-
cion de las obras, tiene un eminente enfoque de negocios, donde las partes, conforme con sus contratos,
buscaran los mejores acuerdos econdmicos (Castillo Tufino, 1988).

La construccion es una etapa dentro del ciclo de vida de los proyectos que requiere planeacién, comprension
plena de planos, del disefio conceptual basico, de detalles, de sistemas constructivos y de las especificaciones
para poder presupuestar y programar en condiciones competitivas y con baja probabilidad de riesgo.
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En su ejecucion se busca fundamentalmente cumplir con los objetivos de calidad, tiempo y costo preestableci-
dos. Sin embargo, con todo lo planteado, surge una inquietud al hacernos los siguientes cuestionamientos:

+ ¢ Con qué frecuencia el cliente realiza cambios o modificaciones al proyecto?

+ ¢En qué porcentaje de obras los cobros de las estimaciones y finiquitos se realizan de acuerdo
a lo planeado y programado?

+ :Con qué frecuencia las dependencias de gobierno afectan a las obras debido a la exagerada
normatividad y la tardanza en otorgar licencias y/o permisos?

+ ¢ Que tan frecuentemente existen condiciones climaticas imprevisibles que afectan el desarrollo
de los procesos de construccién y/o los rendimientos?

* ¢ En cuantos casos se ha tenido problemas o atrasos, debido a un mal suministro de materiales
por parte de los proveedores 0 a la mala calidad del producto?

+ ¢ Qué porcentaje de obras de construccién se realiza en el tiempo programado?
+ ¢ Cual es el tiempo promedio de estas desviaciones?
+ ¢ Se ha hecho algun andlisis que dé una amplia explicacién de cudles son sus causas y efectos?

+ ;Coémo afectan estas desviaciones del tiempo de ejecucién y cobro de los trabajos a los costos
de operacion de las empresas y, en consecuencia, a las utilidades?

3. ALCANCES

Esta investigacion se enmarca dentro del ambito de la Administracion de la Construccién, pero, por cues-
tiones de tiempo y para fines de certidumbre, centraremos nuestro estudio en las empresas constructoras
que la Camara Mexicana de la Industria de la Construccion (CMIC) denomina como micro y pequefas,
es decir, aquellas empresas que tienen ventas anuales comprendidas entre mil y $20, 014,999.00 pesos.
Ademas, porque son las mas vulnerables ya que cuentan con escasos recursos para mantener su opera-
cion y, de esta forma, contribuir al fortalecimiento del sector.

Los estudios se circunscriben, por cuestiones de tiempo y costo, a la Ciudad de México, por ser la que
concentra mayor numero de empresas en nuestro pais.

4. UNIDAD MUESTRAL

La encuesta de campo se realiz6 entre empresas que la industria de la construccion denomina como micro
y pequefia constructora. El estudio esta dirigido a los profesionales responsables de obra o proyectos
como directores de Proyectos, gerentes de construccion, administradores de obra, superintendentes,
supervisores y residentes, para conocer las distintas formas de percibir los problemas.

Tamaiio de la muestra. Se tomd una poblacion de 1,221 empresas que corresponden a las micro y
pequenas del Distrito Federal, de acuerdo con la Camara Mexicana de Industria de la Construccién.

Se utilizé un error estandar del 11.5%, con lo que se determind un tamafio de la muestra de 70 empresas
constructoras, para tal efecto, se utilizd el paquete de computo STATS, que arrojé un nivel de confianza
del 95%.

Nota: El estudio se realizo mediante de entrevistas personales.
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ESTADISTICAS DE ENCUESTA

1. ¢ Los proyectos de construccion han tenido cambios o modificaciones en su geometria o en sus
especificaciones durante su realizacién?

No. De respuestas | OPCION %
63 Sl 90.00%
7 NO 10.00%
TOTAL 70 100.00%
NO
10%
= Sl
ENO
Sl
90%
Grafica 1

ESTADISTICAS DE ENCUESTA
2. ¢El cobro de las estimaciones y finiquitos de las obras se realizo de acuerdo con lo programado?

No. De respuestas | OPCION Y%
11 Sl 15.71%
59 NO 84.29%
TOTAL 70 100.00%
]|
16%

B4%

=E

B NO

Grafica 2
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herramienta, equipo, maquinaria, refacciones o debido a la mala calidad de éstos?

ESTADISTICAS DE ENCUESTA

4. ;Han tenido problemas o han tenido que atrasar el inicio de las obra porque las dependencias de

gobierno tardan en otorgar las licencias y/o permisos?

No. De respuestas | OPCION %
66 Sl 94.29%
4 NO 5.71%
TOTAL 70 100.00%

NO
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Grafica 3

No. De respuestas | OPCION %
58 Sl 82.86%
1 NO 1.43%
1 No saca 15.71%
TOTAL 70 100.00%
NO
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B Sl
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Sl
84%

Grafica 4
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5. ¢Han tenido condiciones geoclimaticas imprevisibles que afecten el desarrollo
adecuado de los procesos de construccion y/o los rendimientos?

No. De respuestas | OPCION %
58 Sl 82.86%
12 NO 17.14%
TOTAL 70 100.00%
NO
17%
= Sl
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B83%

Grafica 5

ESTADISTICAS DE ENCUESTA

6. ¢, Se han visto en la necesidad de parar la obra o de disminuir el ritmo de los trabajos debido a atrasos
en los pagos por parte del cliente?

No. De respuestas [ OPCION %
62 Sl 88.57%
8 NO 11.43%
TOTAL 70 100.00%
NO
11%
@ Sl
ENO
sl
B9%

Grafica 6
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7. ¢El tiempo real de ejecucion de las partidas y la obra en su conjunto se realiza de acuerdo con el
programa original?

No. De respuestas | OPCION %
5 Sl 7.14%
65 NO 92.86%
TOTAL 70 100.00%
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Grafica 7

ESTADISTICAS DE ENCUESTA
8. ¢Han sufrido atrasos debido a que dependen de otros contratistas y no se les da tramo para trabajar?

No. De respuestas | OPCION %
50 Sl 71.43%
20 NO 28.57%
TOTAL 70 100.00%

03l

ENO
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Grafica 8
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ESTADISTICAS COMPLEMENTARIAS DE ENCUESTA
10. ¢ Han tenido que entregar una obra o trabajo en un tiempo menor al programado, debido a causas
ajenas, como una obra publica que se tiene que inaugurar por razones politicas?

No. De respuestas | OPCION %
50 Sl 71.43%
19 NO 27.14%
1 No contestd | 1.43%
TOTAL 70 100.00%
No contesto
ND 1% 0 8l
ENO
O No
7% contesto

Grafica 9

ESTADISTICAS COMPLEMENTARIAS DE ENCUESTA

11. ¢Han pagado tiempo extra para recuperar el tiempo perdido por falta de alguna solucion o recurso?

H0%

No. De respuestas | OPCION %
56 Sl 80.00%
14 NO 20.00%
TOTAL 70 100.00%
HO
20%

0 S

ENO

Grafica 10
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12. ;Se han visto en la necesidad de financiar trabajos para no detener el avance de la obra?

No. De respuestas | OPCION %
57 Sl 81.43%
13 NO 18.57%
TOTAL 70 100.00%
ND
19%
SRR & Sl
ENO

51
1%

Grafica 11

ESTADISTICAS COMPLEMENTARIAS DE ENCUESTA

13. ¢Incluyen en sus contratos una clausula que los compense, en caso de atraso, en el pago de anticipos
o estimaciones?

102

No. De respuestas | OPCION %
23 Sl 32.86%
46 NO 65.71%
1 No contesté | 1.43%
TOTAL 70 100.00%
No contesto
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Grafica 12
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14. ¢Incluyen en sus contratos una clausula que los proteja en el caso de suspension de la obra por

parte del cliente?

No. De respuestas | OPCION %

27 Sl 38.57%

42 NO 60.00%

1 No contestd | 1.43%

TOTAL 70 100.00%
Mo contesto
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Grafica 13

ESTADISTICAS COMPLEMENTARIAS DE ENCUESTA
15. ¢Incluyen una clausula que los proteja en caso de una devaluacion extraordinaria?

5%

No. De respuestas | OPCION %
31 Sl 44.29%
38 NO 54.29%
1 No contestd | 1.43%
TOTAL 70 100.00%
No contesto
% =8

O No
contesto

Grafica 14
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5. INTERPRETACION DE RESULTADOS

Respecto de la pregunta 1. Cambios al proyecto, los resultados nos confirman en proporcién de 63
afirmaciones, contra siete respuestas negativas, que “los proyectos de construccion tienen cambios o
modificaciones en su geometria o en sus especificaciones durante el proceso de construccion”. Dichos
cambios requieren tiempo para su solucién, redisefio y aprobacion y, en muchas ocasiones, demolicion
de trabajos ya ejecutados, lo cual indudablemente repercute en un mayor tiempo de ejecucién de la obra.
Asi mismo, el cliente, al solicitar cambios, demuestra su insatisfaccién, lo cual repercute en que se dilaten
los pagos. Ademas, el avance no sera igual al planeado debido a los cambios y por tanto, el trabajo no
podra ser estimado ni cobrado de acuerdo al programa financiero.

Con respecto a la pregunta 2, ¢ El cobro de las estimaciones y finiquitos de las obras se realizan de
acuerdo a lo programado?, la gréafica de resultados nos da una proporcion de 11 afirmaciones, contra
59 negaciones. Asi, cuando el programa financiero no se cumple por parte del cliente, es comun que la
gran mayoria de los constructores opte por financiar los trabajos para poder cumplir con el programa,
pensando que de todos modos van a cobrarlos. Hecho que se confirma con los resultados de la grafica
complementaria No. 11 con una proporcién de 57 que optan por financiar contra 13 que no lo hacen. Este
financiamiento tiene una influencia negativa en las utilidades de la empresa.

Con los resultados obtenidos de la pregunta 3 de la encuesta, ¢Han tenido problemas o atrasos, debido
al mal suministro de los proveedores de materiales, herramienta, equipo, maquinaria, refacciones o debido
a la mala calidad de éstos?, se confirma la incidencia del mal suministro de materiales, en una propor-
cion de 66 afirmaciones contra solo cuatro negativas. En este concepto, se determiné la frecuencia con
que se presenta el problema en las obras, y el impacto sobre el tiempo de ejecucion de éstas, cuando
los proveedores, por la causa que fuere (materiales de importacion, huelgas en la fabrica, siniestros,
demanda excesiva, etcétera), no pueden surtir nuestra demanda de materia prima, provocando atrasos
en los programas de ejecucion y financiero.

Al considerar la pregunta 4 --; Han tenido problemas o han tenido que atrasar el inicio de las obra porque
las dependencias de gobierno tardan en otorgar licencias y/o permisos?--, el resultado fue el siguiente: 58
afirmaciones, una respuesta negativa y 11 abstenciones, correspondiendo estas Ultimas a empresas que
no requieren hacer tramites por no ser el constructor principal, es decir empresas con alguna especialidad
(acabados, instalaciones, canceleria, etcétera). Lo anterior confirma que, siendo la construccion una actividad
productiva en la que el tiempo es dinero, la tramitologia exigida por el gobierno y la lentitud con la que trabaja
su personal hacen que la obtencién de licencias y permisos sea toda una odisea para el cliente y el construc-
tor, constituyendo un factor de riesgo y de retraso en el tiempo de ejecucion y cobro de los trabajos.

En la encuesta, la pregunta 5, ¢;han tenido condiciones geoclimaticas imprevisibles que afecten el de-
sarrollo adecuado de los procesos de construccion y/o los rendimientos?, afirma su participacion en las
desviaciones del tiempo de ejecucion y cobro con los resultados obtenidos: 58 siy 12 no. Lo cual confirma
que el clima, el area geografica, la topografia del terreno y el tipo de suelo son factores determinantes del
costo y tiempo de la ejecucion de los trabajos. Todo esto a pesar de estar considerado como un factor en
los rendimientos del personal obrero y de la maquinaria, y de haberse practicado estudios especiales del
terreno. En muchas ocasiones encontraremos sorpresas, ya que ni el clima tiene palabra ni el terreno es
cosa facil de analizar y predecir.

Respecto a la pregunta 6 --; Se han visto en la necesidad de parar la obra o de disminuir el ritmo de los
trabajos debido a atrasos en los pagos por parte del cliente?--, que se refiere al tiempo real en el que la
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constructora recibe el pago de anticipos, estimaciones y finiquito, es decir, los recursos de capital necesa-
rios para la ejecucion de los trabajos encomendados y para cubrir los gastos de operacidn, se confirman
con los datos obtenidos en las respuestas que guarda una relacién de 62 afirmaciones, contra s6lo ocho
negaciones. Debemos considerar que para toda empresa es importante el criterio de ajuste de tiempo
entre la entrada y la salida de dinero. Hay un lapso entre el derecho a hacer un cobro y recibir el dinero
realmente. También hay un lapso entre el compromiso de hacer un pago y hacerlo, lo que tiene un efecto
considerable sobre la salud financiera de una empresa, y refleja el grado de cumplimiento del programa
de erogaciones y los arreglos de crédito que hara la organizacion con sus acreedores y deudores.

La pregunta 7 (¢ El tiempo real de ejecucion de las partidas y la obra en su conjunto se realiza de acuerdo
con el programa original?), en donde el tiempo real es el requerido para ejecutar la construccion, en
un orden preestablecido de actividades sucesivas y simultaneas, con el objeto de lograr la optimizacion
de los recursos humanos, materiales, financieros y de tiempo que la obra tendra asignados; confirma la
desviacion al tiempo de ejecucion con los datos recabados, pues se obtuvieron 65 respuestas en contra
y tan sélo cinco afirmaciones.

En la pregunta 8 --; Han sufrido atrasos debido a que dependen de otros contratistas y no se les da
tramo para trabajar?-- los resultados arrojan 50 respuestas afirmativas contra sélo 20 negativas. Lo cual
confirma el planteamiento de que la pequefia empresa constructora que se dedica a alguna especiali-
dad de la construccién como acabados, instalaciones, pisos, plafones, canceleria, etcétera, tiene que
depender del avance de otros trabajos y cuando entran a laborar casi siempre existe algo que estorba y
que hay que mover, para después regresarlo, o dejar esa zona para mas adelante con las consecuentes
pérdidas de tiempo y calidad, ademas del sobre costo que ello implica.

A continuacion, con los datos recabados en la pregunta 9 se hace un analisis numérico, que nos indica
su impacto sobre los costos de operacién y sobre las utilidades.

* Andlisis y evaluacion. Relativo a la pregunta 9 de la encuesta para determinar distribucion de frecuencias.
* Tiempo de ejecucion de la obra. Pregunta 9: Resumiendo los atrasos de la obra por las distintas
causas mencionadas, ¢en cuanto estima, en promedio, la diferencia entre el tiempo programado contra
el tiempo real de construcciéon?

DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS

Cédigo Categoria Frecuencia Frecuencia Frec. acumuladas
(opcion) (desviacion) absoluta relativa (%) relativas en (%)

1 + 0% 5 7.14% 7.14%

2 +5% 5 7.14% 14.28%

3 + 10% 14 20.00% 34.28%

4 + 15% 24 34.29% 68.57%

5 +20% 13 18.57% 87.14%

6 +25% 9 12.86% 100.00%

Total 70 100.00%
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HISTOGRAMA

Porcentaje

O Porcentaje

B Desviacion

0% Eh 10% 15% 0% 5%

Desviacion
CATEGORIAS 70=100 %

UBICACION DENTRO DE LA ESCALA DE MEDIDAS DE TENDENCIA CENTRAL.

MODA ( X ): En este caso la desviaciéon que ocurre con mayor frecuencia.

DESVIACION +0% +5% +10% +15% +20% +25%
FRECUENCIA 5 5 14 24 13 9

Conclusion: La categoria que mas se repiti6 MODA =X =+ 15%

MEDIA ( X ): Promedio aritmético de la desviacion.

Desviacion Frecuencia Fx
+ 0% 5 0
+ 5% 5 25
+10% 14 140
+15% 24 360
+20% 13 260
+25% 9 225
N= 70 Suma fx = 1010

MEDIA (X) =Sumafx = 1010 = +14.43% ( promedio )
N 70

* Conclusion: La desviacion promedio del tiempo de ejecucion, es de + 14.43 % segun lo recogido en
este trabajo, lo cual afecta los costos de operacién y las utilidades.
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CONCLUSIONES

Las razones expuestas nos indican que muchos presupuestos y contratos de obra bien elaborados pierden
este atributo cuando el cliente, al visitar la obra, se subyuga con el ambiente dinamico, se identifica con
la construccion y empieza a hacer modificaciones, ampliaciones y cambios en las especificaciones, los
cuales alteran el proceso de construccién y el alcance del proyecto.

Igualmente, el cliente lleva la batuta sobre el dinero, al ser el promotor de la obra y quien hace la inversion
de fondos. De este modo, a pesar de que existe un contrato que indica derechos y obligaciones y bajo
la premisa de “el cliente siempre tiene la razén”, el cliente toma la decision final de cuando puede o le
conviene hacer los pagos y los montos de éstos.

Tal y como se detall6, la falta de comprensién del proyecto en su etapa de planos por parte del cliente,
ya una institucién gubernamental o un particular, juega un papel primordial en los cambios en el disefio
y en las especificaciones.

Sobre la base de todo lo anterior podemos concluir que las variables planteadas crean desviaciones
de costo y tiempo de ejecucioén, y que deberan ser analizadas y tomadas en cuenta a la hora de presu-
puestar, programar y contratar una obra.

RECOMENDACIONES

La administracién de costos supervisa y controla la repercusion de los cambios en el disefio o construccion
en el costo, durante toda la vida del proyecto. La funcién mas importante de este tipo de administracion
es tratar de mantener los costos evolucionantes del disefio como posteriormente los de construccién
dentro de los limites de los estimados y presupuestados originales, y anticiparse en una etapa temprana
a cualquier sobre costo no previsto.

Debemos considerar que la inexperiencia en el manejo de riegos del analista fomenta, por un lado, tomar
medidas extremas de precaucién que aumenten sustancialmente las propuestas y, por otro, desestimar
u omitir conceptos que provocaran que se quede corto en los costos o tiempos estimados.

En el primer caso, se pueden perder los concursos por estar fuera de los de la competencia; mientras
que en el segundo, invariablemente se produciran errores en su contra con valores fuera de mercado,
que de alguna manera tendra que pagar. “Se gana corriendo riesgos y no cometiendo errores”.

Ahuja y Walsh (1989:172) nos dicen: “Durante la construccién ocurren modificaciones. Cuando las modi-
ficaciones no pueden cubrirse con recursos de la reserva para contingencias en el presupuesto, habra
de revisarse esta Ultima. El presupuesto original se informa sin modificaciones durante toda la vida del
proyecto, y se enlistan los cambios autorizados y el estimado revisado, con una division semejante al
presupuesto original”.

En lo concerniente a los contratos de construccion es recomendable asesorarse y apoyarse en profesio-
nales con experiencia. Los expertos en contratos han aprendido echando a perder negocios. Por eso,

cuando los consultan, ya no repetiran esos equivocos.

Aunque las empresas dedicadas a los disefios arquitectdnicos, ingenieria, consultoria en general o la
construccion no tengan contratados los ingresos requeridos para su equilibrio econdémico; a pesar de
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que los contratos aparezcan como muy atractivos por sus montos o por los objetivos de ejecucion, los
directivos de las empresas siempre deben estudiar las condiciones generales de los acuerdos para decidir
sobre la conveniencia y los riesgos que se tomaran al celebrar dichos contratos.

En la licitacion publica deben participar empresas con mucha experiencia, que conozcan perfectamente la
mecanica de este tipo de trabajos y de esta modalidad de cobros y financiamientos. La licitacién publica
funciona bajo leyes que, si bien a veces el funcionario que maneja la dependencia no es muy cuidadoso
al estudiarlas a fondo, la contraloria externa no permite se cometan errores.

El profesional responsable del proyecto debe ser el asesor principal del cliente y, desde los primeros
estudios de anteproyecto, debera formular estimados de costo y tiempo de ejecucion, que permitan al
cliente prever la viabilidad financiera de su obra. Es en esta etapa temprana donde se toman decisiones
y se hacen los ajustes pertinentes y no cuando ya se esta construyendo.

Considerar al cliente como un experto en proyectos y sobre todo en la lectura de los planos de disefio y
detalles constructivos es un error frecuente. Aqui recomendamos que todo proyecto debe ser acompa-
fAado de una maqueta de detalle, ya que la presentacion de un modelo a escala es mas entendible para
las personas que no estan dentro de nuestro ambito de trabajo. Asi mismo, el empleo de los paquetes
de computo para disefio, como los CAD, se puede hacer en la actualidad un recorrido virtual a través del
proyecto, dando mayores elementos al cliente para entender el disefio.

Es imperativo que una compaiia evite excesos, esto es, aceptando un trabajo que esté mas alla de su
capacidad de financiamiento. Una organizacién saludable financieramente puede quedar insolvente si
excede sus limites de crédito y no tiene fondos disponibles para satisfacer sus compromisos al ser re-
querida. Como Ahuja y Walsh (1989:183) nos indican, “cierto nimero de proveedores-acreedores pueden
entablar un juicio hipotecario y, de esta manera, sacar a la compafia de los negocios, aun si esta tiene
muchos proyectos en progreso y érdenes futuras suficientes”.

En la actualidad se considera que la inflacién esta “supuestamente controlada” y, con base en ello, los
clientes --sean del gobierno o particulares--, no aceptan modificaciones al costo del contrato. Por lo tanto,
se sugiere que por cada modificacion solicitada y aprobada por el cliente se hagan los estudios pertinentes
y se realice un ajuste tanto del costo como del tiempo necesario para su ejecucion.

Un criterio que debe normar la adquisicién y suministro de materiales de construccion es considerar el aprove-
chamiento de las economias de escala. Esto es, se puede negociar con los proveedores mejores condiciones
y menor precio en la adquisicion de volumenes considerables de algunos materiales que requiera la obra
como cemento, concreto y madera, entre otros. A través de las economias de escala se pueden establecer
contratos de suministro directamente del fabricante y evitar la intermediacion y los costos asociados.

Reclutar y administrar recursos humanos en la construccién es un problema complejo en el que se debe
poner atencion especial a la educacién que ha recibido el empleado para desarrollar mejor sus funciones,
en su actitud y aptitud, y en la capacitacion que se le proporcione de manera efectiva, continua y sistematica
para desempefiar con calidad su responsabilidad.

El clima, el area geografica, la topografia del terreno y el tipo de suelo son factores determinantes del costo y
tiempo de ejecucion de los trabajos, por lo que requieren de estudios especiales para su determinacion.
El andlisis detallado de cada uno de los conceptos es de indudable importancia para la formacién l6gica
secuencial de los costos de operacion respectivos, tanto de la oficina central como en la operacién de
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campo, asi como los costos indirectos de funcionamiento. El analista de costos debe tener la experiencia
suficiente como para prever estos costos indirectos y repercutirlos en las obras, de tal suerte que sean
cubiertos por los clientes.

Un problema importante que se presenta en la mayoria de las empresas constructoras es que los analistas
de costos o presupuestistas dedican muchas horas-hombre al calculo de los costos directos y, lamen-
tablemente, pocas horas al calculo de los costos de operacion o indirectos, en perjuicio de sus propios
intereses. Para minimizar los efectos de esta situacion, se dice que debemos usar la experiencia, jpero
no por la cantidad de afios!, sino usar lo que conocemos como método cientifico: de andlisis, sintesis,
evaluacion y conclusion.

La toma de decisiones sera determinante en el éxito o fracaso de la obra ya que ésta nunca debera pararse
y las acciones se coordinaran para no obstruir la secuencia de los trabajos. Si esto no esta a nuestro
alcance, jse plantean o se solicitan alternativasj a los mandos superiores. La peor decision es no tomar
ninguna, cualquier decision sera mejor que su falta y ésta debe hacerse a la mayor brevedad posible.

Es recomendable el disefio de una organizacion de tipo “colapsible”, que pueda ampliarse en épocas
de aumento de demanda y reducirse en caso de disminucion, sin alterar su productividad. La forma mas
comun para integrar una empresa de tipo “colapsible” es cubriendo las épocas de mayor demanda con
personal eventual ajeno a la misma (personal a contrato fijo, por tiempo- o por obra) para que, con una
estructura minima eficiente y con practicas administrativas perfectamente delineadas, puedan alcanzarse
las metas deseadas econdmicamente.

Seleccion de clientes. En primera instancia, podria pensarse que, una vez definida la especialidad de la
empresa, la seleccién de clientes sera automatica, empero la forma de pago y los montos promedios de
obra seran a nuestro juicio los argumentos mas importantes a balancear. Una empresa edificadora con
personal técnico--administrativo minimo, que realiza obras de montos importantes, por administracion o
a precio alzado, con anticipo o con expedito sistema de pagos, podra realizar obras de hasta 50 veces
su capital contable. En cambio, otra empresa, con obras de montos pequefos, que trabaje sin antici-
pos, y con tramites de pago a mas de tres meses, aun con un personal técnico-administrativo eficiente,
dificilmente realizara obra por cinco veces su capital contable.

Por lo tanto, nuestra recomendacion para las empresas con modestos recursos de capital es que no contraten
obras donde el tiempo de pago sea largo. Cabe hacer notar que al cliente de la industria de la construc-
cion se le ha permitido confundir el caracter de la empresa constructora con el de la empresa financiera,
circunstancia que ha llevado a muchas empresas a falta de liquidez y, en otros casos, a la quiebra.

Consideramos que en primera instancia se trata de dos negocios muy diferentes. Y que se deberia de
iniciar una labor de convencimiento al cliente, del costo adicional que tiene una obra financiada y, cuando
esta situacion continte, anexar a la empresa constructora un departamento que controle el financiamiento,
con las bases y garantias de una financiera.

Por ultimo, para seguridad de la empresa, se debe tener siempre presente y a la mano una asesoria ju-
ridica que participe en la negociacion de contratos de obra con el cliente, contratos con los subcontratistas
y proveedores, afianzadoras y aseguradoras; que participe en las negociaciones de pliegos petitorios,
contratos colectivos de trabajo y sobre relaciones y conflictos obrero patronales; que intervenga en las
reclamaciones de las agrupaciones de colonos y de cualquier tipo, interponiendo los recursos legales
hasta su total solucion.
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Esperamos que este articulo sirva de referencia a los encargados de planear proyectos, en especial a las
companias micro y pequefas de la construccién, para poder prevenir de la mejor manera los imprevistos
que aqui se mencionan, de los cuales puede depender la viabilidad de la empresa misma.
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