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INTRODUCCION

Antecedentes

La construccién es una fuente de desarrollo en la economia de los paises, siendo
un sector importante ya que proporciona elementos de bienestar basicos en una
sociedad al edificar obras tales como puentes, carreteras, puertos, vias férreas,
sistemas de aprovechamiento hidraulico, presas, plantas generadoras de energia
eléctrica, fabricas, asi como viviendas, escuelas, hospitales, y lugares para el
esparcimiento y recreacion social como cines, parques, hoteles, teatros, entre
otros (Delgado y Medina, 2011). Asi mismo, es uno de los sectores estratégicos
del pais, ya que contribuye en promedio con el 6% del PIB en la economia
nacional (CMIC, 2013). Mas aun, la Camara Mexicana de la Industria de la
Construccion (CMIC, 2013) ha documentado que mas de 70 ramas productivas en
México (ej: acero, cemento, madera, maquinaria y equipo, vidrio, aluminio, etc.) se

ven beneficiadas con su actividad.

La industria de la construccion se caracteriza por tener un sistema de produccion
en el cual se dificulta la supervision de las obras, generando incertidumbre en la
calidad del producto terminado. A diferencia de un sistema de produccion en serie
como es el caso de la industria manufacturera, caracterizada por su intenso
control de calidad, las verificaciones en la construccion son relativamente mas
complicadas. Por lo tanto, también se pierde certeza de la durabilidad, resistencia

y el funcionamiento del producto, lo cual se acentla en obras de gran tamario.

De acuerdo con Egan (1998) en la industria de la construccion se presentan tres

puntos importantes que describen el comportamiento de lo antes descrito.

1) La naturaleza de los proyectos:
e Son Unicos e irrepetibles,

VIl



Son temporales,

Estan restringidos por costo y calidad,

Involucran diversos participantes, casi siempre en conflicto,
Involucran decisiones que, frecuentemente, se basan sélo en la

experiencia de los dirigentes.

2) Las caracteristicas de la industria:

Fragmentada en multiples especialidades, en las que inclusive hay
rivalidades,

Altamente competitiva y con altos indices de falla,

Facilmente afectada por la recesion,

Poca inversion en Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico,

Exceso de confidencialidad y falta de informacion compartida, y

Lenta para adoptar nuevas tecnologias.

3) De esta forma, algunos de los retos que afronta son:

Aumentar su competitividad a nivel mundial,

Incremento en la normatividad (ambiental y de seguridad),

Generar nuevos materiales y tecnologias,

Realizar proyectos con presupuestos limitados, tiempos restringidos,
pero con incremento en los alcances de calidad, y

Aumentar los recursos humanos capacitados.

Sumado a lo descrito anteriormente, la industria de la construccién presenta

diversas dificultades que normalmente limitan la ejecucion de proyectos exitosos,

es decir, concluidos en tiempo, dentro del presupuesto programado, con la calidad

acordada y a la entera satisfaccion del cliente (Chamoun, 2002). Pero, ¢ existe una

clasificacion de los tipos de problemas que se tienen en el sector? Si,

generalmente se reconocen tres categorias de problemas: técnicos, de costos y

administrativos (Lesur, 2011).
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Para acotar el alcance de la tesis, aqui se propone soélo abordar los primeros. En
esencia, los problemas técnicos estan relacionados con los planos (ej:
incompletos, incongruentes), especificaciones (ej: insuficientes, poco claras),
procesos constructivos (ej: procedimientos inadecuados), materiales (ej: calidad
inferior a la requerida), estructura (ej: grietas) e instalaciones (ej: con mal
funcionamiento), las dos Ultimas relacionadas con la ejecucion de obra. Morales
(2013) desarroll6 una investigacion en el Valle de Toluca cuyo propdsito fue
determinar la frecuencia con la que estos se presentaban en la region y, con base
en un cuestionario que se aplicé en 64 empresas, concluyd que eran dos las que

mayores dificultades presentaban: estructura y especificaciones.

Es por ello que con el presente trabajo se pretende, ahora de manera cualitativa,
investigar como y por qué se presentan los problemas técnicos dentro de las
empresas constructoras laborando en el Valle de Toluca. Para ello, como se
detalla mas adelante, se hara uso del estudio de casos con la intencion de
averiguar lo que ocurre en el sector y poder hacer recomendaciones que permitan
obtener obras de mayor calidad, con menores tiempos de ejecucion y cumpliendo

los niveles de exigencia que existen actualmente en el mercado.

Preguntas de Investigacion

Como es evidente, en la regién del Valle de Toluca se realizdé una investigacion
relacionada con los grupos de problemas técnicos presentes en la construccién
(Morales, 2013). Aunque ese estudio cuenta con informacion valiosa para conocer
la situacion actual del sector, el método de recoleccion usado fue la aplicacion de
un cuestionario a una muestra de empresas. La principal limitante de esa técnica
de investigacién es que genera datos agregados, donde no se pueden distinguir
claramente las practicas de una empresa en particular. Este punto no le resta,
desde luego, importancia al estudio previo, pero si deja lugar para enriquecer la

investigacion a través del andlisis cualitativo.
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Asi, se reitera que en el presente trabajo se tiene el objetivo de complementar el
esfuerzo previo mediante estudios de caso. Pero, ¢ por qué emplear este tipo de
herramienta? Porque se trata de una estrategia dirigida a la comprensién de un
evento en su contexto real en el que el investigador no tiene control (Yin, 2009).
Por ello es adecuado cuando se trata de responder el "como" y "por qué" de un
fendmeno. Dado que ya se cuenta con datos estadisticos de la frecuencia de
ocurrencia de los problemas técnicos en la zona de interés (Morales, 2013), y
ahora se pretende saber como y por qué se originan dichas situaciones, resulta

conveniente usar los casos.

Adicionalmente, hay que sefalar que los problemas técnicos son de suma
importancia ya que de ellos depende en buena medida la ejecucion exitosa de un
proyecto. Con base en estas ideas, se plantean las siguientes preguntas para

orientar al trabajo de investigacion:

1. ¢, Qué se entiende, en la regidn por analizar, por el término “Administracién de
Obra”™?

2. ¢ Qué tipos de problemas técnicos se enfrentan normalmente al administrar las
obras que desarrolla una empresa en la region? ¢ Por quée?

3. ¢Qué importancia relativa entre si tienen los problemas técnicos (planos,

especificaciones, modo de construir, materiales, estructura e instalaciones)?

Hipotesis

Tomando como referencia las preguntas de investigacion planteadas, y
atendiendo a la conclusién de Morales (2013) quien, se insiste, encontré que los
problemas con las estructuras y especificaciones eran los que mayor frecuencia
de ocurrencia tenian en una muestra de la region, se propone la siguiente

hipétesis:



Ho: Los problemas técnicos en las estructuras se presentan por la falta de claridad
en los planos y especificaciones, y por falta de apego a procedimientos

constructivos adecuados.

Cabe mencionar que, al tratarse de un estudio cualitativo, el planteamiento de una
hipé6tesis cuantitativa es complicado. De hecho, la estrategia de estudios de caso
permite explorar un campo del conocimiento, para posteriormente plantear
hip6tesis que se puedan probar a través de estudios descriptivos, correlacionales
0 explicativos (Hernandez, et al., 2008). En este sentido, el nUmero de casos a
estudiar se encuentra en funcién de la certidumbre que se quiera alcanzar en los
resultados. Asi, entre mas casos se tengan, mejores seran las conclusiones, ya

gue habra mayor evidencia que las soporten.

Objetivo General

Investigar como se administran las obras dentro de un conjunto de empresas
constructoras operando en el Valle de Toluca, y examinar las razones por las qué

se presentan los problemas técnicos bajo estudio en la practica.

Alcances

. Determinar la frecuencia con la cual se presentan los problemas técnicos en
la administracién de obra en un conjunto de constructoras de la region,

. Determinar como y por qué se presentan dichos problemas,

. Revelar informacién adicional de las empresas relacionadas con la
administracién de obra como: liderazgo y coordinacion, uso de herramientas y
sistemas, entrenamiento (capacitacién), motivacion y cultura, e implementacion en

sus practicas cotidianas.
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Relevancia y Originalidad

La construccién a nivel municipal, estatal, nacional y mundial representa un motor
primordial para el crecimiento economico, porque genera empleos directos e
indirectos en toda una gama de sectores como el acero, aluminio, madera y
cemento. Ahi radica la importancia de mejorar la administracion de obra,
identificando los problemas a los que se enfrentan cotidianamente los
constructores, y proponiendo soluciones para aliviarlos. Con ello se puede mejorar
el bienestar social y econdémico de la region, y también incentivar la competitividad

en el mercado de la construccion.

Como lo sefiala Delgado (2006), la administracion hoy en dia es una herramienta
fundamental en el ramo de la construccion, ya que contribuye a la adecuada
ejecucion de los trabajos para entregarlos con calidad y a tiempo. En dltima
instancia, contribuye a mejorar la competitividad de las empresas integradas en el
ramo, propiciando mayores ingresos y, en consecuencia, mayores utilidades y la

aceptacion de los clientes.

Metodologia

En primera instancia se tomara como referencia el trabajo desarrollado por
Morales (2013), y fuentes adicionales, lo cual forma parte de la revisién de la
literatura relacionada con los problemas técnicos. Posteriormente, se generara un
instrumento de recoleccién de datos (protocolo de caso de estudio) donde se
solicitara que los participantes especifiquen la frecuencia con la cual se presentan
los problemas técnicos en la administracion de la obra, asi como las razones

principales de su existencia.
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En términos de la muestra, el protocolo se aplica a cuatro empresas (por las
limitaciones de tiempo y recursos para llevar a cabo la investigacion). Aqui, cabe
recordar que de acuerdo con Yin (2009), el primer paso en la metodologia de los
casos de estudio es decidir entre un caso o casos multiples. Esta seleccion
depende de los objetivos, las preguntas de investigacion y los recursos que se
tengan disponibles para el proyecto. La evidencia de multiples casos (la
realizacion de diversos experimentos) es mas convincente y todo el estudio se

puede considerar como mas robusto.

Yin (2009) seiald, ademas, que la unidad de estudio puede ser un grupo 0 una
empresa, 0 bien subunidades dentro de la unidad, por ejemplo un conjunto de
individuos dentro de un grupo o departamentos dentro de una empresa. Aqui se
utilizara a la empresa como unidad de analisis. Una vez analizadas las empresas,
se reportaran individualmente sus practicas y se analizaran para identificar puntos
de convergencia y divergencia. Finalmente se discutirdn los resultados y se

estableceran las conclusiones del estudio.

Estructura de la Tesis

Asi, se propone la siguiente estructura para el trabajo: problemas de
administracion, capitulo en el que se plantean los inconvenientes relevantes y se
presenta informacién que permite comprenderlos. Diagnéstico de los problemas
técnicos, con base en el desarrollo y la aplicacion de un protocolo de caso de

estudio desarrollado a partir de la revision de la literatura.

Casos de estudio, capitulo en el que se analizaran los resultados obtenidos de la
recoleccion de las encuestas realizadas a cuatro empresas, y se discuten las
formas de corregir los errores observados. Finalmente se expresan las

conclusiones a las que se llega con base en las evidencias recolectadas.
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Capitulo 1. Problemas Técnicos en la Administracién de Obra

1.1 Introduccién

Al igual que los problemas administrativos, de costos y de calidad, los problemas
técnicos representan un reto para la construccion y mas aun para la administracion
de obra, por lo que es necesario buscar e implementar estrategias para
solucionarlos. De no hacerlo, puede haber retrasos, sobrecostos e inconvenientes de
calidad, lo cual aleja la ejecucion de un proyecto del éxito (Chamoun, 2002).

La existencia de problemas en la construccidon puede originarse por la mala o escasa
planeacién, el desconocimiento de los reglamentos o normativas de construccion y
otros aspectos como la presencia de situaciones imprevistas, el aumento de costos y
tramites largos. En consecuencia, se presentan retrasos en los trabajos, pérdidas
econdmicas, incremento en el consumo de los materiales y uso de equipo, re-
trabajos y, finalmente, la disminucién de las utilidades y la pérdida de reputacion de
la empresa ante los clientes por incumplimientos o demoras en la realizacion de una

obra.

Ahora bien, en materia de problemas técnicos, Morales (2013) sefialo tres de las

principales causas por las cuales se presentan:

e Falta de proyecto ejecutivo o proyectos incompletos,
¢ Insuficiente capacidad técnica del personal, y

e Desconocimiento de la normatividad aplicable.



Falta de proyecto ejecutivo o proyectos incompletos

Planear una obra requiere de conocimientos técnicos y la participacion de personal
calificado. Pero también es necesaria la realizacion de un proyecto ejecutivo, en el
gue se encuentra plasmada toda la informacion necesaria para su realizacion,
considerando aspectos técnicos que van desde los estudios de mecénica de suelos,
hasta los de topografia, pasando por la geometria de la edificacion, los disefios
estructurales, las instalaciones hidraulico-sanitarias, estudios de impacto ambiental, y
normas de calidad entre otros.

Por tal motivo, no contar con la informacion suficiente integrada en un documento,
listo para ejecutar las actividades del proyecto, motiva a que el constructor tome
decisiones que pueden traducirse en la inconformidad del cliente, pues el resultado

no cumple con sus expectativas de calidad.

Aunado a lo anterior, se presenta la falta de materiales e instalaciones apropiadas
para su manejo y disposicion final, que ponen en riesgo la operatividad de las
construcciones. Nuevamente, esto se puede convertir en el descontento del cliente,
el incremento del costo en las obras, la mala percepcion por el incumplimiento de
contratos, la reduccion de trabajo en el mercado y la disminucion de ingresos de las

empresas constructoras.

Insuficiente capacidad técnica del personal

La necesidad de tener personal capaz de llevar a cabo las tareas de un proyecto,
requiere de la busqueda de trabajadores con las habilidades adecuadas para
desarrollar las actividades correspondientes. En paralelo, es necesario fomentar la
capacitacion frecuente, que permita lograr especializaciones. Como ya se ha

sefalado, contar con el personal inapropiado resulta en la toma de decisiones poco



afortunadas, retrasos en la obra, e incluso puede repercutir en el manejo de la

maquinaria y su incorrecto funcionamiento.

Desconocimiento de la normatividad aplicable

El desarrollo vertiginoso de la tecnologia, la expansién demografica, y sin duda la
proteccién del medio ambiente han generado la creacién de diversas normatividades.
Desde luego, el sector de la construccién no esta exento de tales disposiciones, que
especifican el tipo de trabajo a realizar, la apariencia fisica y estética que deben tener
las construcciones, la seguridad, los estudios de mecanica de suelos, el tipo y
voliumenes de materiales a usar, costos, el control de los tiempos de ejecuciéon de las
obras en general, las especificaciones de construccion, las especificaciones de los
equipos fijos y las instalaciones especiales que requieran. Mas aun, recomiendan la
comprobaciéon de la calidad de los materiales y productos de la construccion (ej:
muestreos y pruebas dentro y fuera del laboratorio), aspectos que contribuyen a
tener satisfecho al usuario. Por lo tanto, el desconocimiento de estos puntos puede

derivar en la insatisfaccion del cliente y en la presencia de otros problemas.

En gran medida, y de acuerdo con lo descrito en el apartado previo asociado con la
capacidad del personal, es necesaria la constante actualizacién y capacitacion de los
empleados para mantenerlos al corriente de los reglamentos y normas aplicables
para la ejecucion de las obras. Con ello se evitan errores, incumplimientos en los
tiempos de apertura y cierre de obra, costos elevados y dejar insatisfechas las

expectativas de los clientes.

Cabe mencionar que, actualmente en el ramo de la construccion, la calidad es un
reflejo del arduo trabajo de una empresa que ha madurado en la materia y ha logrado
su consolidacién. Al alcanzar altos estandares de calidad, las empresas pueden
percibir mayores utilidades, lo cual se logra, entre otros aspectos, con la adecuada

administraciéon de obra, que a su vez puede traducirse en alta competitividad. Ya que



la industria de la construccion cuenta con una buena proporcion de PyMES
(pequeiias y medianas empresas), mejorar su competitividad tiene un impacto

significativo en el desarrollo del pais (Delgado y Rivero, 2009).

Por ello es relevante mejorar las actividades cotidianas de la administracion de obra
de las empresas, asi como desarrollar e implementar herramientas que contribuyan a
facilitar los procesos organizacionales relacionados con su ejecucion. Asi, para el
presente trabajo se ha decidido abordar con detalle los problemas técnicos, que sin
duda impactan negativamente en el desempefio de los proyectos. Tomando como
referencia la clasificacion de Lesur (2011), se consideran los siguientes grupos de
problemas técnicos:

e Planos,

e Especificaciones,

e Modo de construir,

e Estructuras,

e Materiales, e

e Instalaciones.

En los siguientes apartados se profundizara en cada uno de ellos, para pasar
posteriormente, en el capitulo 2, al diagnostico de la frecuencia con la que se

presentan en la zona de estudio.

1.2. Tipos de Problemas en la Administracién de Obra

En general los trabajos a desarrollar en una obra dependen de la capacidad y
tamafo de la empresa involucrada, y de la complejidad del proyecto en cuestién. Asi,
entre mayor sea el alcance de una obra, mayor es la dificultad para lograr una buena
organizacion. Sin embargo, para las empresas que comienzan el sinuoso camino

hacia la consolidacién y aprobacion en el mercado de sus clientes, resulta alin una



labor mas dificil, ya que no cuentan con la capacidad o conocimientos suficientes

sobre el tema de administracion de obra.

A pesar de la existencia de documentos que plantean los problemas mas frecuentes
en la materia, se siguen cometiendo los mismos errores en la practica cotidiana
empresarial. Esto probablemente se deba a la indiferencia de las empresas, al
desconocimiento de tales documentos o simplemente a la falta de tiempo de las

empresas para implementar las recomendaciones sugeridas.

Pero surge la pregunta: ¢como se debe entender un problema? Un problema esta
descrito como un listado de circunstancias o hechos que interfieren en la culminacion
de algun fin (RAE, 2014). Mas aun Solis et al, (2009) argumentan que en general la
falta de atencion de las empresas en la planeacion de las actividades, es uno de los
principales problemas en el area. Esto se agrega al hecho de que, por lo general,
una micro, pequefia 0 mediana empresa no cuentan con la infraestructura que le

permita desarrollarse adecuadamente en el ambiente competitivo de la construccion.

Méas alla de la creacion de nuevas empresas dentro del ramo de la construccion, es
necesario cuidar la calidad de las obras que construyen las firmas actuales
(Garduiio, 2012). Para ello hay que considerar la capacidad técnica de la plantilla
laboral, el tamafio de las empresas, cantidad de obras y/o a la complejidad de las
mismas. Adicionalmente Gardufio (2012) sostiene que puede haber problemas de
calidad, como resultado de la busqueda constante de la armonia entre un buen
trabajo, el costo y el tiempo, criterios empleados para medir el nivel de éxito de un

proyecto.

1.2.1. Problemas de Costos

En general, los problemas de costos son originados por la basqueda del balance

entre el tiempo y la minimizacion del consumo de materiales. Normalmente, su



escasez representa inversiones importantes en el transporte de zonas lejanas al
lugar de los trabajos. Por supuesto, esto conlleva a la elevacion del costo total de la
obra y a la posible interrupcion de los trabajos parcial o totalmente, por la falta de
materiales y recursos econémicos. Adicionalmente, hay que vigilar el apego de la
obra a las especificaciones de los clientes, con base en la estética de los proyectos,

sin dejar de lado la resistencia estructural en la infraestructura civil.

Aqui cabe mencionar la afirmacion de Suarez (2005), quien sostiene que en tiempos
recientes es mas probable encontrar la palabra incosteable que la palabra irrealizable
(o inacabable) en el sector, y que una vez que los costos de una obra se pueden
cubrir, es posible manipular tanto los tiempos como la parte técnica para concluirla

exitosamente.

Para concluir este apartado es importante recordar que los problemas de costos se

agrupan en cinco categorias principales (Lesur, 2011):

Desperdicios,
Dafos,
Extravios y pérdidas,

Errores y equivocaciones,

a r 0N e

Gastos imprevistos.

El lector interesado puede consultar el estudio de Dominguez (2012), en el que se

abordan con detalle estos grupos.

1.2.2. Problemas Administrativos

En materia de problemas administrativos, los empresarios en el ramo pueden

enfrentarse a los que a continuacion se enlistan (esto no significa que Unicamente se



presenten los aqui listados, pero son los méas frecuentes mencionados por otros

autores como Lesur, 2011):

Organizacion,
Personal,
Almacenamiento,
Programacion,

Seguridad e Higiene, y

S T o

Legales.

Sin duda uno de los pilares fundamentales de la administracion es la organizacion,
gue depende de la correcta asignacion de actividades en las empresas conforme a
las facultades del personal, a la comunicacion entre el personal administrativo y el
supervisor de obra, y entre los administradores y el personal en general. Por otro
lado, es importante cuidar las actividades de almacenamiento, pues su mala
administracion puede repercutir en la ejecucion del proyecto, y en los costos del
mismo. También de ello depende mantener en buen estado los materiales de

construccion, evitando su descomposicion y maltrato.

Ahora bien, la seguridad representa un tema interesante en este rubro, ya que como
se trabaja en un ambiente en el cual se manejan maquinarias y materiales que
pueden resultar peligrosos, es primordial contar con el equipo suficiente para el tipo
de trabajo que desempenia el personal. Asi mismo es necesaria la disposicién de los
residuos de los materiales de desecho, ya que estos son un riesgo para llevar a cabo

las labores cotidianas de la obra.

Si no se cumple a cabalidad con los aspectos hasta ahora mencionados, se puede
incurrir en problemas legales, que repercuten en las utilidades de la empresa y
distraen la atencion de sus integrantes para alcanzar los objetivos de la organizacién.
Adicionalmente Delgado (2006) analiz6 cuatro ejes fundamentales relacionados con

la adecuada administracibn de obra: planeacién, sistemas de informacion,



contratacion y reglamentos. Asi, demostré que en las practicas de la administracion
en el estado de México se tiene que poner un fuerte énfasis en los sistemas de
informacion de proyectos terminados, lo cual alerta para que en futuros trabajos de

obras similares estos sean previstos y solucionados antes de que se presenten.

1.2.3 Problemas de Calidad

Calidad es “la capacidad de un conjunto de caracteristicas intrinsecas para satisfacer
requisitos” (ISO 9001, 2000). En lo que respecta a la industria de la construccion, se
relaciona con la busqueda e inclusion de las caracteristicas especiales que el cliente

solicita para quedar satisfecho.

De acuerdo con Delgado y Gardufio (2012), son principalmente cinco aspectos

importantes de los cuales depende la calidad en el sector:

. Equipo y herramienta,
. Informacion,

. Mano de obra,

. Materiales, y

. Procesos.

Los mismos autores concluyeron que en primer lugar se debe poner mayor énfasis
en la mano de obra, de lo cual se desprende la necesidad de contar con personal
especializado y calificado para realizar los trabajos, pues de él depende en gran
medida la calidad. En segundo término sefialaron a los procesos, en los que la
escasez de informacion para la ejecucion de las actividades, el incumplimiento de las
modificaciones realizadas al proyecto de manera inesperada, el uso de
especificaciones inconsistentes, la falta de comunicacion entre los departamentos o

areas de las empresas y de los trabajadores, la escasez de procedimientos, la falta



de una estandarizacion de actividades y la poca o nula cultura organizacional pueden

derivar en problemas de calidad.

Como se puede percibir, existe una mutua relacion entre los problemas de calidad y
los problemas administrativos, técnicos y de costos. Por ultimo se puede afirmar que
aunque los materiales, el equipo y la herramienta solian ser puntos desfavorables en
el pasado, ahora se apegan a estrictas normas de calidad, ya que se producen en la
industria manufacturera, lo cual ha permitido que en el sector de la construccion su

calidad sea adecuada.

Asi, Delgado y Gardufio (2012) concluyeron que es trascendental la apuesta de
capacitacion al personal dentro de la industria de la construccion, lo cual, sostienen,
mejorard notablemente la calidad de los productos y servicios que esta ofrece,

mejorando en consecuencia la satisfaccion de los clientes.

1.3 Problemas Técnicos

En general todos los problemas que se presentan en la construccion y en especial
los problemas técnicos representan un riesgo en la administracion de obra. Por ello,
es urgente la busqueda de soluciones pertinentes en el ramo para asi poder evitarlos
en su mayoria y llevarlos a las mejores soluciones posibles, ya que estos pueden
representar problemas de indole social administrativo econémico y politico. Lo
anterior cobra importancia por el hecho de que la construccion representa una fuente

de trabajo directo e indirecto que contribuyen en la economia y el desarrollo del pais.

Los problemas técnicos, “comunmente tienen que ver con los planos, las
especificaciones, los materiales, el proceso constructivo, las estructuras y las
instalaciones” (Lesur, 2011). A continuacion se describe de forma particular la

importancia que representan en la administracion de obra.



1.3.1 Planos

’Es la interpretacion fiel de los alcances y requerimiento del cliente, que pretende
consolidar una idea y plasmarla en ellos, dando como resultado la representacion
detallada de las dimensiones y materiales, que en sintonia con las especificaciones
técnicas de construccion representan los pasos constructivos y de disefio de la obra”
Sanchez, (2014).

Al paso del tiempo se ha desarrollado la correcta elaboracion de los planos, la cual
ha mejorado de acuerdo al tipo de obra y al tamafio de la misma. De esta forma, los
planos deben ser legibles, de un tamafio estandarizado utilizando un sistema métrico
de unidades, con los datos relacionados con el tipo de obra a desarrollar y, de
acuerdo al tipo de plano, todo lo necesario en relacion a las instalaciones,
estructuras, y detalles arquitectonicos. Debe contener una descripcion clara para su

consulta, asi como las notas y aclaraciones que el proyectista considere pertinentes.

De tal modo que se indique una descripcion detallada de los simbolos utilizados
incluyendo todo lo relacionado con el tipo de proyecto como el nombre y datos del
proyectista y referencias de los planos complementarios. En los cuales se deben
incluir detalles en planta, elevacion, corte y todo lo necesario para la comprension y
explicacion de las partes que requieren de una descripcién a fondo. Adicionalmente,
se deben incluir en las memorias de calculo y descriptivas todas las bases que

fueron fundamentales en la elaboracion del proyecto.

El problema generalmente se encuentra cuando los planos resultan ser insuficientes,
incompletos y poco congruentes con los demas planos e incluso se presenta el
hecho de llegar a ser planos equivocados. De acuerdo con Morales (2013) “entre
mas complejo sea el proyecto, se incrementan las posibilidades de que los planos

estén incompletos ya que podria no contarse con el personal capacitado para
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comprender cada apartado del proyecto (drenaje, sefialamiento, geotecnia, precios
unitarios, etc.)”. Ademas, hay que cuidar que las especificaciones resultantes de los

planos se elaboren con cuidado, como se discute en breve.

1.3.2 Especificaciones

En especial con las especificaciones se debe de tener cuidado ya que de estas
depende la calidad final de las obras, lo que a su vez representa el reconocimiento

de los clientes y la participacion de las empresas en futuros proyectos.

Una especificacion es la descripcion detallada de las caracteristicas y condiciones
minimas de calidad (requeridas por una empresa, cliente, dependencia o
normatividad vigente) que debe presentar un proyecto en forma clara, logica y

ordenada.

En funcién de las obras y de las empresas constructoras, las especificaciones deben
ser particulares a los trabajos a ejecutar, con la finalidad de que el material, equipo y
maquinaria suministrada sea a la medida de las exigencias. En general, deben incluir
una descripcion de las dimensiones, capacidades, condiciones de operacion,
frecuencias de utilizacién, tipos de materiales a utilizar, normas de calidad a aplicar,
control de calidad, movilidad, vida util, uso y todo lo necesario para su correcta

elaboracion.

Las especificaciones forman parte importante en el desarrollo de las actividades de
las obras y de acuerdo al tipo de trabajo a realizar, se requiere de materiales aptos
para los trabajos, el equipo apropiado para las caracteristicas de los terrenos y del
clima, y mano de obra calificada. El incurrir en especificaciones errébneas genera
costos elevados por trabajos con mala calidad, lo que representaria la demolicion de

los mismos propiciando doble trabajo, derivando en tiempos y materiales perdidos.
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Resulta comprensible que en las obras, y mas en aquellas de gran envergadura, se
presenten especificaciones de construccidbn imprecisas, inconsistentes 0
incompletas. En consecuencia, es de esperarse que los planos que se generan con
estas especificaciones resulten, como ya se ha mencionado anteriormente,
incompletos, inconsistentes 0 no se presenten a tiempo por retraso en la entrega de

las especificaciones necesarias.

Por dltimo, es importante mencionar que las especificaciones son necesarias para la
correcta ejecucion de las obras en desarrollo en las partes de infraestructura,
subestructura e instalaciones requeridas para su correcta elaboracion y bajo

normatividad y calidad.

1.3.3 Materiales

Hoy en dia el uso de materiales y tecnologias alternas es cada vez mas frecuente.
Esto ha desarrollado nuevos materiales que mejoran la calidad de las obras. Ademas
de la disposicion de materiales de reusd, asi como la aplicacion de métodos
revolucionarios de aplicacion de los mismos que al implementarse en la construccion,
resultan ser de gran ventaja para aquellas empresas que lo adoptan. Es por ello que
en la rama de la construccion se presenta una actualizacion constante en este tema

mejorando su eficiencia.

Cuando no toman las medidas suficientes para la correcta aplicacion de los
estandares de calidad de los materiales, se incurre en costos excesivos y en otro tipo
de problemas de caracter administrativo (Solis, et al., 2009). Es conveniente
remarcar la importancia que se tiene al cubrir las caracteristicas de los materiales.
Adicionalmente del control de calidad de las empresas y de las dependencias de
supervision, quienes se encargan del cumplimiento de estandares de calidad de

materiales son las empresas proveedoras que viven en un mercado muy competido.
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1.3.4 Modo de Construir

En el modo de construccidon o proceso constructivo, lo esencial seria el contratar
personal calificado, sumado a una buena comunicacién con los distintos
departamentos que integran a una firma. De estos depende proporcionar a tiempo
las especificaciones y procesos constructivos y detectar los problemas que pueden
presentarse en las obras, ademéas de tomar la mejor de las decisiones tratando de
optimizar los costos. Esto genera que en la obra se pueda trabajar con la informacién
correspondiente para cada trabajo y tener un constante intercambio de ideas con las
areas de desarrollo de los proyectos, con el personal encargado de la supervision de
la obra, asi como del personal especialista. Aunado a esto con los responsables de
los trabajos, se busca generar el menor gasto posible, reducir el tiempo de ejecucion

y los gastos al constructor.

Es de esperarse que en este tipo de problemas se presenten cuestiones enfocadas
directamente a la calidad. Esto se debe en gran medida a las bajas especificaciones
de construccibn o su desconocimiento, por procedimientos constructivos
inadecuados, generando una mala apariencia y con nula limpieza. Considerando
estos aspectos, frecuentemente resultan malos trabajos en los acabados y deterioros
en las edificaciones por descuidos y por falta de protecciéon. Como ejemplo, Pifieiro et
al. (2008) describen el caso de procesos constructivos deficientes que derivan en
problemas de humedad, que se pueden deber a deficiencias en detalles de union

(juntas frias), derivando en trabajos que requieren recursos econémicos.

1.3.5 Estructura

Cuando las obras se proyectan con deficiencias, o se han proyectado correctamente
pero en ocasiones se ejecutan con un minimo de responsabilidad al implementar las

especificaciones y normas de construccion o su desconocimiento, se generan
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problemas en las estructuras, entre ellas estan, los asentamientos al paso del
tiempo, deformaciones que en consecuencia, ocasionan fisuras, aunado a las
deficiencias del proceso constructivo, vibraciones, corrosion del acero de refuerzo e
incluso el colapso estructural (Schild y Carmona, 2007). Esto no se presenta sélo en
las estructuras de concreto reforzado, sino que también se debe de tomar en cuenta
gue en estructuras de acero se presentan estos problemas por la deficiencia de la
calidad de las soldaduras o la mala colocacion de los tornillos en uniones. Por ello se
deben de evitar los problemas técnicos en este punto en especial ya que se debe de
cuidar la seguridad de los usuarios. Y no se pueden dejar de lado los problemas que

se presentan con las instalaciones, que finaliza ésta lista de problemas técnicos.

1.3.6 Instalaciones

Las instalaciones dependen de la pronta presentacion de los diferentes planos y de
las especificaciones de construccion. Esto repercute en la busqueda de la mejor
manera de colocarlas ya que muchas veces estas suelen ser ocultas por estética y
por seguridad, lo cual dificulta la revision de ellas para efectuar reparaciones, en
caso de defectos. Asi, en caso de presentarse una falla, esta tendria que afectar
elementos que pudieran ser estructurales en el caso mas desfavorable. En diferentes
casos se busca la funcionalidad a costa de la estética, lo cual influye en un costo

para el proyecto.

De acuerdo con Morales (2013) “es necesario vigilar que las instalaciones se disefien
y coloquen adecuadamente, pues se reitera que existen diversos inconvenientes que

pueden resultar de su incorrecta disposicion.”

1.4 Resumen

En el presente capitulo se han descrito, desde el punto de vista tedrico, algunos

problemas que se presentan durante el proceso constructivo en los proyectos de
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ingenieria civil. De forma en especial se ha puesto mayor atencion en los problemas
técnicos, que de acuerdo con los autores mencionados se dividen en seis grupos
para su andlisis: planos, especificaciones, modo de construir, materiales, estructura e

instalaciones.

En el siguiente capitulo se exploran afondo los diagndsticos de los problemas
técnicos a una muestra representativa de las empresas que laboran en el Valle de
Toluca, para determinar la frecuencia y el porqué que se presentan en el ambito de la
construccién hasta ahora analizadas en sus practicas cotidianas, y asi cumplir el
objetivo del trabajo, descifrar, e implementar técnicas y métodos de administracion

de obra a la industria.
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Capitulo 2. Diagnéstico de los Problemas Técnicos en el Valle de Toluca

2.1 Introduccién

Una vez discutidos los problemas reportados en la literatura con relacion al
aspecto técnico de la administracion de obra, se procede ahora al analisis que
determinara cuales son los problemas mas frecuentes, y se establecera el como y
el por qué se presentan. Para ello, se hard uso de una muestra de firmas
constructoras operando en el Valle de Toluca, en las cuales se pretende conocer
el uso que hacen de herramientas y sistemas, capacitacion, motivacion y cultura

para la administracion de sus obras.

Por los puntos presentados en la introduccion, relacionados con la estrategia de
investigacion mas conveniente para llevar a cabo este ejercicio académico, se ha
concluido que la mejor herramienta es la metodologia de “casos de estudio”. Mas

detalles de sus alcances se daran en la siguiente seccion del capitulo.

Asi, para realizar el diagnostico, en primer lugar se disefia un instrumento de
recoleccion de informacion, tomando como referencia el estudio realizado por
Morales (2013), en el cual se demuestra puntualmente que los problemas
estructurales resultaron ser los mas frecuentes. Igualmente en ese reporte, se
mencionod que son las especificaciones y los materiales dos de los problemas que
también se encuentran con frecuencia en la practica. Pero, ¢por qué replicar una
investigacion de la cual ya se tienen resultados? La respuesta es directa, aquel
trabajo emple6é un enfoque cuantitativo y el que aqui se presenta sera cualitativo

en esencia.
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En efecto, con el cuestionario desarrollado para recolectar los datos se pretende
determinar, de manera cualitativa, la incidencia de estos problemas y cuéles son
las causas por las que se presentan. Asi, el instrumento ha sido disefiado para
que sea facil de comprender, claro y preciso (en el anexo A se reproduce una
copia). El propésito ha sido aplicarlo en un conjunto representativo de empresas
constructoras en el Valle de Toluca. Para determinar el nimero de organizaciones
por consultar, se han seguido los lineamientos establecidos en la bibliografia

consultada, como se describe a continuacion.

2.2 Metodologia del Caso de Estudio

Antes de entrar en materia, es necesario enfatizar que los trabajos desarrollados
recientemente en la Facultad de Ingenieria de la Universidad Autonoma del
Estado de México, han adoptado enfoques cuantitativos. Por lo que la metodologia
del caso de estudio es relativamente nueva en este contexto. Esa es quizas la

principal aportacion del trabajo que aqui se presenta.

Pero ¢que es un caso de estudio? Los autores estudiosos del método, plantean
distintas definiciones. Por ejemplo, la U. S. General Accounting Office, en 1990, lo
defini6 como: “un método para aprender respecto a una instancia compleja,
basado en un entendimiento comprehensivo de esta instancia como un “todo” y su
contexto, mediante datos e informacion obtenidos por descripciones y analisis

extensivos” (Mertens, 2005).

Para Wiersma y Jurs (2005) el estudio de caso es el examen detallado de “algo”:
un evento especifico, por ejemplo una organizacion. Mientras que para Williams,
et al. (2005), el estudio de caso se concentra en una unidad de analisis. Yin (2009)
seflala que es wuna indagacibn empirica que investiga un fendmeno
contemporaneo dentro de su contexto en la vida real, especialmente cuando los

limites entre el fendmeno y el contexto no son claramente evidentes. En el mismo
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tenor de ideas, la Harvard Business School (1997) lo considera un método de

investigacion, y lo utiliza desde 1908 para evaluar unidades organizacionales.

Yin (2009), en un esfuerzo por explicar la esencia del enfoque, lo compara con
otros métodos de investigacion, tal y como se muestra en la Tabla 1. Derivado del
tipo de preguntas que responden y del hecho de que no requieren controlar la
conducta de las entidades investigadas, se concluye que los estudios de caso son

adecuados para realizar la exploracion propuesta en la tesis.

Tabla 1. Comparacién del caso de estudio con otros disefios
(Fuente: Yin, 2009)

Estrategia de Esencia de las preguntas de ¢Requiere control de eventos
disefio investigacion conductuales?
Experimentos ¢,Cémo?, ¢ Cuanto?, ¢ Por qué? Si
Encuestas (surveys) ¢Quién?, ;Qué?, ;Donde?, ¢ Cuanto? No
Estudios histéricos ¢,Cémo?, ¢Dénde?, ¢ Por qué?, No
¢ Cuando?

Andlisis de archivos ¢Quién?, ;Qué?, ;Donde?, ¢ Cuanto? No
Estudio de caso ¢,Cémo? ¢ Por qué? No

El mismo autor distingue los casos en funcién de la cantidad y el alcance. Para
ello, considera el sencillo y el maltiple, que regularmente va de dos a diez casos.
El segundo implica un disefio mas robusto y posee mayor validez que el primero.
Asi mismo puntualiza que en materia de casos de estudio, es complicado
encontrar un caso similar a uno previo, y que por lo tanto el conocimiento

generado por ellos no es aditivo ya que cada caso hace su propia aportacion.

En cuanto al alcance, hay que considerar las unidades de analisis, que se
subdividen en unidades holisticas e incrustadas (Yin, 2009). Para el caso holistico
Unicamente se pretende saber el porqué de un fenbmeno en especial, recurriendo
a un andlisis profundo de acuerdo al planteamiento del problema, abarcando
distintos rubros (antecedentes, administracion, productividad, estructura funcional,

etc). Lo primordial es explicar el porqué.
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Ahora bien, en lo que se refiere al estudio de caso con unidades incrustadas, la
unidad de estudio es segmentada y se eligen explicitamente ciertas unidades. En
este tipo de investigaciones es importante que no se pierda de vista el objetivo del
estudio, enfocandose Unicamente en un tema en particular dentro de una unidad

de analisis.

Como se puede intuir, el tamafio de la muestra a estudiar depende en gran
medida de la capacidad economica y del tiempo disponible por parte del
investigador. Como regla general, entre mas casos se desarrollen, mayor

entendimiento se tendra con relacion al problema de interés.

Consecuentemente, los casos de estudio multiples son los mas convenientes, y
son los que se adoptan en la presente investigacion. Se trata entonces de tener
una perspectiva general de los problemas técnicos de la administracion de obra en
una empresa, por lo que la unidad de analisis sera la compaiiia constructora. En
esencia, lo que aqui se busca con los casos de estudio es encontrar de manera
puntual el origen de los problemas técnicos dentro de la administracion de obra.
Para ello, se ha disefiado un protocolo de caso de estudio, como se presenta a

continuacion.

2.3 Instrumento de Recoleccion de Datos

El instrumento se basa en el estudio de Morales (2013), y fue adaptado para
obtener la informacién requerida en este trabajo. Basicamente, se trata de un
cuestionario que incluye tres secciones. En la primera se obtiene un panorama
general del perfil de la empresa, resaltando la especialidad a la cual esta enfocada
(disefio, construccion, operaciéon o mantenimiento), los afios de experiencia en el
mercado, su numero de empleados, sus utilidades anuales (minimas,
aproximadas, y maximas), las entidades federativas en las que ha participado en
la ejecucion de trabajos, y las actividades realizadas en el Estado de México. Con

estos datos, se puede conocer el area de especializacion de la firma.
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Posteriormente, en el segundo apartado, se presentan diversas preguntas
abiertas. Como punto de partida, se pide una descripcidon personal del significado
de la administracién de obra, y se exploran ciertas caracteristicas relacionadas
con el término. El siguiente paso es cuestionar la frecuencia con que se presentan
los problemas técnicos descritos en el capitulo anterior, resumidos en la Tabla 2.
En ella, se emplea una escala de Likert que va de 1=nunca, 2=casi nunca,

3=neutral, 4=casi siempre a 5=siempre.

Tabla 2. Problemas Técnicos de la Administraciéon de Obra

(Fuente: Morales, 2013)
PROBLEMAS DE LA ADMINISTACION DE OBRA ‘
PROBLEMAS TECNICOS Frecuencia
1 Planos 112|3|4]5
1.1 Insuficientes
1.2 Incompletos
1.3 Incongruentes
1.4 Equivocados
2 Especificaciones 112|3|4]5
2.1 Bajas para el tipo de obra a desarrollar
2.2 Altas para el tipo de obra a desarrollar
2.3 Imprecisas
2.4 Incompletas
2.5 Inconsistentes
3 Modo de construir 112|3|4]5
3.1 Procedimientos no adecuados
3.2 Mala apariencia
3.3 Falta de limpieza en la obra
3.4 Dafios o deterioros por descuido o falta de proteccién
4 Materiales 1123|415
4.1 Calidad inferior a lo especificado
4.2 Perdida de cualidades por mal almacenamiento
4.3 Mal manejo en la obra
5 Estructura 1123|415
5.1 Asentamientos
5.2 Deformaciones
5.3 Fisuras
5.4 Grietas
5.5 Vibraciones
6 Instalaciones 1123|415
6.1 No funcionan bien
6.2 Tienen fallas

En la tercera seccidon se indaga acerca de varios aspectos que se consideran
relevantes para la administracion de obra como el liderazgo de la gerencia. Son

precisamente los gerentes quienes toman la decision de implementar algunas
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herramientas, como las que se muestran en la Tabla 3. También se investiga
sobre la participacién del personal en cursos de capacitacion, la motivacion y
cultura con la que cuentan las instituciones estudiadas y, finalmente, sobre el
resultado de la implementacion de la administracion de obra en la practica. Una

copia del protocolo desarrollado se encuentra en el Anexo A.

Tabla 3. Herramientas de Administracién de Obra

(Elaboracién propia)

Herramientas comerciales Herramientas internas
Project Manager Hojas de calculo
Primavera Bases de datos
BIMSA Archivos de proyectos concluidos
OPUS
NEODATA
ClO

SAGE 300 ERP
Brickcontrol

Control de obras de construccion

Gestion de obras y reformas

Obrasweb

Busines manager
Otra (especificar) Otra (especificar)

Conociendo ahora la estructura del protocolo, se procede enseguida a la
descripcion de los pasos que han permitido elegir a las organizaciones que

conformaran los casos de estudio.

2.4 Poblacion y Seleccion de la Muestra

Uno de los principales obstaculos en esta etapa de la investigacion, fue la
identificacion de las empresas no solo que laboraran en el Valle de Toluca, sino
gue estuvieran dispuestas a participar en el estudio. En esta zona del Estado de
México, el Instituto Nacional de Geografia, Estadistica e Informatica (INEGI)
reporta la existencia de 1042 constructoras (INEGI, 2014). Cabe recordar que una
empresa constructora es aquella que ofrece servicios relacionados con la

ejecucion de obras de edificacion, instalaciones industriales, supervision de obra,
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demoliciones, mantenimiento de obras, y disefio de proyectos ejecutivos, que de
ahora en adelante se denotara Unicamente como “empresa”, reiterando que es la

unidad basica de estudio.

Ahora bien, retomando los conceptos relacionados con la metodologia de casos,
para el enfoque holistico se puede partir de un sélo estudio en el cual se integre
toda la problemética, analizando todas las variables de interés. En ese escenario
en particular se profundiza de manera meticulosa en todos los pormenores de
importancia. Esta perspectiva, combinada con la eleccion de varios casos es lo

gue ha motivado una investigacion holistica-multiple para la tesis.

Asi, por las limitaciones de tiempo y de recursos econdémicos, se ha optado
arbitrariamente por el analisis de cuatro casos, pues se considera que con ellos se
puede tener una vision clara de lo que ocurre en materia de los problemas
técnicos en la administracion de obra. Se trata, de hecho, de un estudio rico, por el
esfuerzo importante que demanda la recoleccion de ese numero de unidades de

analisis.

En este sentido, el principal criterio para elegir a las firmas participantes fue que se
encontraran operando en el Valle de Toluca, dandole preferencia a aquellas que
se localizaran cercanas a la Ciudad Universitaria de la Universidad Autbnoma del
Estado de México (UAEMéx) y que desearan participar. Asi, se planted la

siguiente estrategia para la recoleccion de informacion.

2.5 Estrategia de Recoleccién de Datos

Una vez disefiado el instrumento de recoleccion de datos, y delimitado el alcance
fisico del estudio, se ided la forma mas conveniente para buscar a las empresas
participantes. De esta manera, se exploré la posibilidad de consultar a personas
gue tuviesen relacién con la institucién (ex-alumnos, conocidos y varias empresas)

gue estuvieran dispuestas a aportar su conocimiento y experiencia en materia de
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administracion y construccion. Con ello se pretendia discutir de forma directa el
tipo problemas recurrentes y sus razones de origen (con énfasis en experiencias
negativas, que son las de mayor importancia en este tipo de estudio). En el

evento, cuatro organizaciones aceptaron participar.

Cabe mencionar, sin embargo, que la invitacion se hizo a siete empresas pero tres
de ellas se mostraron renuentes a otorgar la informacion y datos competentes de
la gerencia (aun cuando se garantizaba el anonimato). Quizas después de
revisarlo, consideraron algunas partes del protocolo como informacién

confidencial, por lo que no se insistio mas en el acercamiento.

Fue asi como se alcanzo la meta de cuatro firmas. En ellas, se procedio con la
aplicacion de las entrevistas de manera personal, y la recoleccién de datos se dio
directamente en las instalaciones de las empresas, donde tres de los encuestados
lo contestaron inmediatamente en el momento del levantamiento. Sé6lo una opto
por conservar el cuestionario para posteriormente complementarlo. En general se
trabajo con un enfoque mixto, pues cuando no se disponia de la informacién, se
guedaban algunas preguntas pendientes, que se solventaban poco después

cuando los datos relevantes estaban disponibles.

Es importante sefalar que para guardar la formalidad del estudio, se disefio un
oficio de presentacion explicando su objetivo, mismo que fue entregado al
momento de interactuar con los entrevistados. Una copia del oficio se encuentra

en el Anexo B.

Finalmente, una vez obtenidos los cuestionarios con la informacion solicitada, se
procedid a su analisis detallado y a la generacién de un reporte. Para validar el
contenido del informe, se decidi6 enviar una copia con la redaccion final de los
resultados a los entrevistados, para que sefalaran las imprecisiones incluidas,

aumentaran o redujeran la extension de las explicaciones reportadas. De esta
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forma, se lleg6 a la integracion completa de los datos de interés, que se reportan
en el capitulo siguiente.

2.6 Resumen

En el presente capitulo se ha descrito la metodologia del caso de estudio, y se ha
justificado su uso en la presente investigacion. Basicamente es apropiado porque
contribuye a conocer el como y el por qué de un fenédmeno en su ambiente natural.
En este caso, se trata de saber cdmo y por qué se presentan los problemas
técnicos de la administracion de obra en el contexto de las empresas

constructoras que operan en el Valle de Toluca.

Asi mismo, se disefidé un protocolo de investigacion con tres secciones principales:
datos de la empresa, conceptos de la administracion de obra y estrategias para
administrar las obras adecuadamente. Acto seguido se planteé la metodologia
seguida para elegir la muestra de estudio, y la forma en la que finalmente se

seleccionaron las cuatro empresas, que se reportan en el siguiente capitulo.
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Capitulo 3. Resultados

3.1 Introduccién

Una vez expuestos los conceptos relacionados con la metodologia de los casos de
estudio, y después de haber delimitado los alcances, en este capitulo se
presentan los resultados de la visita a las cuatro empresas que conformaron la
muestra de investigacion. En los siguientes parrafos se discuten los aspectos mas
relevantes obtenidos durante la recoleccién de datos, con especial cuidado en la
presentacion sistematica de la forma de administrar, el uso de herramientas y las
causas que motivan los problemas técnicos en la practica. Se adelanta que los
casos confirman algunos resultados encontrados por Morales (2013), pero se

aportan nuevas evidencias que enriquecen su estudio.

Si bien es cierto que en la metodologia de casos de estudio no siempre se plantea
una hipétesis de trabajo, en esta tesis se sostiene que son los planos y las
especificaciones, asi como los procedimientos constructivos los problemas que
con mayor frecuencia se presentan en el dia a dia de las constructoras. En efecto,
tal y como se planted en la introduccion, esta hipotesis sera validada o rechazada

a partir de los puntos que se desarrollan en el presente capitulo.

En las secciones subsecuentes se describen los resultados obtenidos para cada
una de las firmas participantes en el estudio. En primer lugar se presenta el perfil
de cada wuna, y después se analizan individualmente las practicas de
administraciéon, y los problemas con base en la clasificacidbn anteriormente
propuesta (planos, especificaciones, modo de construir, materiales, y estructura e
instalaciones). Por ultimo se genera una discusion considerando los hallazgos
encontrados, identificando similitudes y diferencias para establecer, en el capitulo

siguiente, las conclusiones del trabajo.
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3.2 Perfil de los Participantes

Para tener una idea de las caracteristicas de las organizaciones participantes, se
utilizan distintos criterios que van desde el tipo de actividades a las que se
dedican, hasta su tamafio pasando por el tipo de empresa, el nimero de

empleados, las ganancias anuales y los afios que llevan en el ramo.

El perfil de los participantes con base en su especializacion, se resume en la Tabla
4. En general, se dedican al disefio y a la construccién, pero también tomaron
parte en el estudio firmas en otros rubros. Llama la atencion el caso D, que se
dedica a la gestion de proyectos y a la supervision. El hecho de tener varias
actividades refleja la necesidad actual de diversificarse, para incrementar las
posibilidades de trabajo y mantener un ritmo constante de ingresos y generacion

de utilidades.

Tabla 4. Procesos Constructivos de los Casos de Estudio
Caso A Disefio, construccion y mantenimiento.

Caso B Disefio y construccion.

Caso C | Disefio, construccion, supervision y control de calidad.

Caso D Gestion de proyectos y supervision.

En lo que respecta al tipo de clientes de cada empresa, tres de los cuatro casos
de estudio trabajan normalmente para el sector privado (A, B, y C). Solo el caso D
resulté mixto, pues con regularidad es también contratado por el gobierno. En la
Tabla 5 se presentan los resultados asociados con el tamafio de las empresas,
edad, numero de empleados y ventas anuales. Notese que en materia de tamafo,
de acuerdo con la clasificacion del INEGI (2014), se han agrupado por tamafios

desde Micro hasta Grandes empresas.
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Tabla 5. Clasificacion de las Empresas

Caso Micro | Pequefia | Mediana Grande
Empleados 270
A Ventas Anuales $ 75 mdp
Edad 20 afos
Empleados 15,000
B Ventas Anuales $17,000 mdp
Edad 40 afnos
Empleados 5
C Ventas Anuales | $ 3 mdp
Edad 4 afos
Empleados 60
D Ventas Anuales $ 50 mdp
Edad 34 afos

Como se puede apreciar, el perfil de los participantes es variado y se cuenta con
la colaboracion de una micro-empresa, una mediana y dos grandes. Esto se
consider6 importante en el disefio de los casos de estudio, pues con ello se puede
tener un panorama mas claro de la situacién que viven las organizaciones en la
materia. Mas aun, evita sesgos hacia un tipo particular de compafia. Asi, se
procede ahora con la presentacion independiente de cada uno de los cuatro casos

de estudio.

3.3 Caso A

Antecedentes

El Caso A es una empresa de Ingenieria, Construccion y Mantenimiento Industrial
dedicada a lograr que sus clientes se desarrollen y crezcan, buscando que queden
satisfechos al recibir los mas altos estandares de calidad, seguridad, servicio,
orden y limpieza en los trabajos de construccion que realiza. Parte de su filosofia

empresarial se caracteriza por su sincero compromiso de servicio, y aun siendo
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una empresa que nace en Toluca a mediados de los 1990s, dos décadas después

es una de las 100 constructoras mas importantes de México.

Los principios que promueve la firma con sus usuarios son: garantia de eficiencia,
honestidad, calidad y profesionalismo. Para llevarlos a la practica, al interior de la
organizacion, se fomenta un ambiente de trabajo en el que sus empleados buscan
superar los retos que enfrentan cotidianamente, siempre en colaboracion con sus
clientes, para lograr el cumplimiento de los objetivos establecidos en cada
proyecto. De nuevo, la calidad y el servicio son los pilares fundamentales de su

filosofia de trabajo.

Debido a su crecimiento y expansion, actualmente la firma cuenta con diversas
filiales. Sus oficinas corporativas y un taller de fabricacion de estructuras metélicas
y tanques se ubican en la Ciudad de Toluca. Adicionalmente, cuenta con
sucursales en la Ciudad de México, San Juan del Rio, en la Ciudad de Querétaro,

Puebla, y Bajio en la cual existe una dependencia encargada de instalaciones.

En materia de certificaciones, varios de sus procesos han sido acreditados con la
norma ISO 9001:2008, referente al sistema de gestién de calidad, en la fabricacion
de tanques (de acuerdo con los cédigos del American Petroleum Institute-API y de
la American Society of Mechanical Engineers-ASME), en la fabricacién de

estructuras metalicas, y en el mantenimiento de subestaciones eléctricas.

Cabe mencionar que la APl y ASME son organizaciones que promueven la
aplicacién de la ciencia y la practica de la ingenieria mecénica en los Estados
Unidos de América. Mas aun, ASME es la encargada de desarrollar codigos y
estandares tendientes a mejorar la seguridad de instalaciones publicas, y su

prestigio ha llegado a ser reconocido a nivel internacional. Por ello, la firma ha
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adoptado esos estandares para certificar sus procesos con las normas lideres

mundialmente.

En la actualidad, la empresa trabaja en una gran variedad de proyectos que
incluyen desde actividades relacionadas con el desarrollo de ingenieria de detalle,
hasta proyectos llave en mano, pudiendo ser el disefio de instalaciones mecanicas
y eléctricas, el mantenimiento eléctrico industrial, sistemas contra incendio,
construccién de naves y plantas industriales, construccion de oficinas, obra civil,
proyectos industriales, pavimentos y pisos de concreto, cimentaciones,
mantenimiento a plantas industriales, sistemas de aire acondicionado y coleccion

de polvos.

Para dar una idea de su presencia en el sector, se puede mencionar que entre sus
principales clientes se encuentran: Bayer de México, Bimbo, Colgate Palmolive,
Du Pont México, Eli Lilly Comparfia de México, L'Oreal, Nestlé México, Polioles,
Henkel Mexicana, La Moderna, Nissan Mexicana, S.C. Johnson, Unilever de

México, Walmart México y Volkswagen México, entre las mas conocidas.

La consolidacién comercial de la firma se debe a dos factores principales. Por un
lado esta su vision y filosofia, que promueve la evaluacion de las experiencias
adquiridas en la elaboracién de proyectos. Esto ha permitido fortalecer sus
operaciones en beneficio de sus clientes, logrando su satisfaccion y, en la mayoria
de las ocasiones, su lealtad. Por otro lado se encuentra el hecho de estar
certificada por entidades externas, cumpliendo con los mas altos estandares
internacionales (ej.: ISO 9001:2008), para asegurarle a sus clientes que sus

procesos cumplen con una adecuada administracion de la calidad.

Dentro de su estructura organizacional, la empresa cuenta con diversos

departamentos, integrados por 70 empleados administrativos y 200 trabajadores

29



de campo, entre los que se encuentran técnicos especialistas en materia de
electricidad, mecénica, construccion y otras areas relevantes para su giro. Durante
los Ultimos tres afos, las ventas anuales oscilan alrededor de los 75 mdp
aproximadamente. Con este panorama global de la firma, ahora se procede a la
descripcién de sus practicas en materia de administracion de obra.

Administracion de la Obra

La idea de contar con procesos y responsables para llevar a cabo las actividades
de AO, esta surgiendo de la necesidad de manejar adecuadamente los proyectos
en los sitios de construccion, tanto para cubrir las expectativas de los clientes
como para superar las exigencias de los mercados actuales. Cuando la persona
entrevistada fue cuestionada acerca del concepto de la AO que prevalecia en la
empresa, revelo que aun no se habia generalizado, pero personalmente la definio
como el conjunto de tareas para “planear, organizar, dirigir y controlar la ejecucion
de una obra”. Adicionalmente agregd que implicaba manejar la informacién clave
generada en la ejecucion de proyectos, que debe ser conservada, documentada,
enriquecida, actualizada, difundida y transmitida a través de un sistema, para

aprovecharla de la manera mas eficientemente posible.

A pesar de que todavia no se ha implementado formalmente, la principal
motivacion para adoptar la AO, desde el punto de vista de la persona consultada,
debe surgir en la alta gerencia. Lo anterior esta en linea con la filosofia de mejorar
la toma de decisiones en los procesos organizacionales internos mediante la
clasificacion y acumulacién de conocimientos y experiencia. La iniciativa también
debe fortalecer el uso del sistema de gestion de la calidad certificado con ISO
9001:2008 ya que se visualiza que la sistematizacion de la AO puede ser una
herramienta fundamental para estandarizar procesos. Es por ello que la AO debe

ser tomada con gran responsabilidad y seriedad.
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En contraste con lo hasta aqui planteado, en la empresa se nota que la ausencia
de un departamento dedicado exclusivamente a la AO, ha derivado en el
surgimiento de distintos problemas técnicos en el departamento de gestion de
proyectos. Los que mas frecuentemente se han presentado se resumen en la
Tabla 6.

Tabla 6. Frecuencia con la que se presentan los problemas técnicos en A
1 = Nunca, 2 = Casi nunca, 3 = Neutral, 4 = Casi siempre, 5 = Siempre
PROBLEMAS TECNICOS Frecuencia
1 Planos 1{2]|13]41]5
1.1 Insuficientes v
1.2 Incompletos v
1.3 Incongruentes v
1.4 Equivocados v
2 Especificaciones 12 |3
2.1 Bajas para el tipo de obra a desarrollar
2.2 Altas para el tipo de obra a desarrollar v
2.3 Imprecisas v
2.4 Incompletas v
2.5 Inconsistentes
3 Modo de construir 1
3.1 Procedimientos no adecuados
3.2 Mala apariencia
3.3 Falta de limpieza en la obra
3.4 Dafios o deterioros por descuido o falta de proteccion
4 Materiales 1
4.1 Calidad inferior a lo especificado
4.2 Perdida de cualidades por mal almacenamiento
4.3 Mal manejo en la obra
5 Estructura 1
5.1 Asentamientos
5.2 Deformaciones
5.3 Fisuras v
5.4 Grietas
5.5 Vibraciones
6 Instalaciones 1
6.1 No funcionan bien
6.2 Tienen fallas
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Como se puede apreciar, encabezan la lista de problemas dos grupos: planos y
especificaciones. En el primer caso no es raro que sean insuficientes e
incompletos para el tipo de obra a ejecutar, lo que se traduce en retrasos y

sobrecostos. En el segundo caso, los problemas se presentan casi siempre con
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relacion a las especificaciones bajas e incompletas para los proyectos a
desarrollar. Mas aun, se llegan a presentar ocasionalmente casos de
especificaciones inconsistentes e imprecisas, como resultado de una interaccion
superficial con el cliente, sobre todo cuando éste no tiene experiencia y no se
define desde el inicio el alcance por completo de un proyecto.

Aunque no con la misma frecuencia, también se llegan a presentar problemas con
relacién al modo de construccion, materiales, estructura, e instalaciones, pero su
importancia relativa se reduce en comparacion con los primeros dos grupos. Esto
se debe, principalmente, a la certificacion de calidad 1SO, y a que internamente se
cuenta con especialistas (ej. peritos de obra y estructuristas) responsables de la
supervision de las obras, que contribuyen a garantizar que el trabajo se realice con

apego a las especificaciones y normas requeridas por los clientes.

Es conveniente resaltar el caso de las fisuras que se llegan a presentar en las
estructuras, generadas principalmente por los hundimientos de suelo normales en
una edificacion. Esto no significa que se incumplan los reglamentos y normas
respectivas, pero si constituyen una situacion recurrente que los clientes notan en

sus obras, y que por su visibilidad le sefialan a la empresa.

Actividades de Administracion

Tal y como ya se ha sefalado, no existe hasta ahora en la organizacién un
departamento exclusivamente dedicado a la AO. Por lo que, de acuerdo con la
persona entrevistada, cada obra se administra con base en la experiencia del
responsable en cuestion. Asi, se confia en la experiencia técnica de los
trabajadores involucrados en los proyectos, aunque la gerencia ha intentado

modificar la situacion.
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En efecto, se ha analizado la posibilidad de adquirir un programa computacional
gue permita llevar a cabo, de forma sistematica, la administracion de las obras. Sin
embargo, no se ha encontrado un producto cuya relacién beneficio a costo resulte
favorable para la firma. Lo importante del asunto es resaltar que los gerentes de
alto nivel han identificado esta necesidad, y se estan tomando cartas en el asunto.
Sumando una estrategia méas, la gerencia ha desarrollado un programa a la
medida para la administracion de obra el cual fue puesto a prueba a principio del

afio 2014, se espera la obtencién de resultados.

Liderazgo y Coordinacion

El liderazgo es uno de los factores principales para que la organizacion pueda
concretar cualquier iniciativa, incluida la de AO. Con base en los comentarios
expresados durante la entrevista, se manifestd que la alta gerencia habia asumido
el liderazgo en los proyectos de mayor envergadura, pero sin una metodologia
formal. Asi mismo, se cuenta con un comité técnico que realiza reuniones
esporadicas en funcién de los problemas a resolver o puntos a tratar, pero se
insiste que no hay un proceso formal para controlar sus actividades. Hasta el
momento, el rol del comité ha sido relevante, pues sus integrantes promueven
activamente iniciativas para que el personal adquiera nuevos conocimientos v,
mediante la comunicacion con las areas relevantes, los comparta dentro de la

organizacion.

Herramientas y Sistemas

Debido a la necesidad de administrar sistematicamente las obras, ha surgido al
interior de la empresa la iniciativa de generar un programa computacional para

controlar los proyectos. Aunque también se han analizado alternativas
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comerciales, ninguna ha resultado satisfactoria hasta el momento ya sea por las

limitaciones en el alcance de los programas, o por sus elevados costos.

En cuanto al programa interno, se trata de una herramienta que incluird
informacion relacionada con cada proyecto, registrando desde su nombre hasta
los materiales y mano de obra utilizada en la construccion de las obras. Asi
mismo, se espera que pueda considerar aspectos relacionados con la
administraciéon de la firma, como por ejemplo el plan estratégico de la
organizacion. A corto plazo se espera obtener resultados satisfactorios para la
organizacion. Mientras se lleva a cabo el proceso de prueba del programa de
administracion, se han utilizado constantemente sistemas comerciales para
realizar actividades especificas, aunque son mayormente de disefio y no de
administracion. En la Tabla 7 se muestran las herramientas comerciales
empleadas en el negocio, de acuerdo con la persona entrevistada, para las cuales
normalmente se buscan cursos de capacitacion con los proveedores.
Adicionalmente se presentan otras bajo el titulo de herramientas internas, que son

las que han contribuido en los procesos de almacenamiento de informacion.

Tabla 7. Herramientas comerciales usadas en la compaifia A

Herramientas comerciales Herramientas internas
Project Manager X Hojas de calculo X
OPUS X Bases de datos X
NEODATA X | Archivos de proyectos concluidos | x

Como se puede apreciar, solo se maneja el programa “Project manager” para la
programacién de obra, y el OPUS y Neodata para la estimacion de precios
unitarios. Otras herramientas de uso mas generalizado como las hojas de célculo
y las bases de datos también han sido de utilidad en la firma. En estas Ultimas se
almacenan algunos reglamentos como los del AISC (American Institute of Steel
Construction), IMCA (Instituto Mexicano de la Construccién en acero), Manual de
Disefio de Obras Civiles CFE, ACI (American Concrete Institute), asi como

comunicados y reuniones importantes para todo el personal.
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Capacitaciéon y Cultura

El entrenamiento de los empleados se considera como importante, y se hacen
esfuerzos para incrementar la frecuencia de los cursos. Al ser cuestionada sobre
la situacion actual del tema, la persona entrevistada sefial6é que la capacitacion del
personal es esporadica, y esta mas enfocada a la parte técnica y de seguridad que

a la parte administrativa.

En lo que a cultura se refiere, la compafiia cuenta con una lista de valores,
cédigos de ética y conducta, lo que ayuda a que el personal tenga presente el
comportamiento que de ellos se espera, asi como los lineamientos y reglamentos
gue se deben cumplir para hacer funcionar adecuadamente a la empresa. En
esencia, se promueve una cultura orientada hacia el trabajo en equipo y hacia la
calidad del servicio al cliente, ya que es uno de los factores esenciales que hace

gue la compafia este en constante crecimiento.

Ademas, existe un sistema de estimulos para los empleados que tienen un buen
desempeiio y proponen nuevas ideas que contribuyen a hacer mas eficientes los
procesos de la empresa. Asi, si se concluye una obra bajo presupuesto y a
tiempo, y se proporciona un incentivo econdmico a los empleados responsables,
independientemente de cudl haya sido el método usado. Como consecuencia de
esta iniciativa, cada vez son mas los empleados que se involucran en el desarrollo

de actividades relacionadas con la AO.

Resultados y Medicién

Al interior de la firma se reconoce que medir los resultados y el desempefio de la
iniciativa AO es una tarea dificil. Por ello aun no se ha iniciado este proceso, pero
existen algunas mediciones basicas, derivadas del uso de la norma ISO

9001:2008. En general, se utilizan diferentes criterios en funcion de lo que se
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quiera evaluar. Quizds el mas desarrollado de todos sea el financiero, pues

contribuye a conocer el comportamiento de la empresa en términos monetarios.

En general, la persona entrevistada considera que las herramientas y el detalle
para administrar una obra, dependen de los lideres, duefio y gerentes de una
compainiia, y de forma notoria del perfil que cada uno tenga. Si logran convencer a
los empleados de que la sistematizacion puede derivar en mejores resultados,

podran implementar la AO eficazmente.

Implementacion de la AO

En el proceso para implementar la AO en la corporacion, se hace uso de la cultura
organizacional para concientizar a los trabajadores de la necesidad que existe de
adoptarla. Asi, el primer paso ha consistido en hacer comprender la importancia
de administrar correctamente un proyecto. El siguiente paso trata de identificar las
mejores practicas internas, para implantarlas en un proyecto piloto y
posteriormente formalizar el programa a nivel institucional. Con base en estas
tareas, se da inicio al proceso de expansion para incorporar las practicas en cada
una de los departamentos que conforman a la empresa. Un ejemplo concreto de

este proceso es la implementacion de la norma ISO 9001:2008.

En paralelo, se ha procurado hacer conciencia en el personal para que vean la AO
como una actividad que se tiene que practicar dia a dia, en la que cada empleado
debe tomar la responsabilidad de ayudar y compartir sus conocimientos con sus
compafieros de trabajo. En este sentido, los esfuerzos han estado enfocados a
administrar las obras a través de un cronograma de obra y con la norma ISO
9001.2008.

La Figura 1 presenta el modelo institucional donde se especifica el lugar que

ocupa la AO en los procesos de la Gerencia de proyectos. Como se puede
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apreciar, la AO se encuentra implicita de tal forma que a pesar de que no esté
implementado como un departamento exclusivo, esta se lleva a cabo de acuerdo

al procedimiento constructivo y forma parte esencial de los procesos internos de la

empresa.
Actividades > Utilizacion de programas ,| Evaluar resultados
de AO de AO e ISO 9001:2008 financieros

Figura 1. Diagrama de implementacion de la AO del caso A

Conclusiones del Caso A

La informacién presentada permite comprobar que la gestion de proyectos es una
parte importante en la organizacion para gestionar la AO y mejorar de manera
eficiente, ya que la empresa se ha dado cuenta de la ventaja competitiva que
conlleva. Es por esto que se ha fomentado la participacion de los empleados a lo
largo de los procesos de implantacion y practica de la AO, ya que los recursos
humanos son un ingrediente clave para que la iniciativa pueda brindar los frutos

esperados en el corto y largo plazo.

El area de gestion de proyectos esta involucrada continuamente en actividades
gue promueven la mejora de los procesos, con la finalidad de mantener e
incrementar la satisfaccion y cumplir los objetivos de sus clientes.
Consecuentemente, ha experimentado cambios positivos en el manejo de sus
procesos, siendo parte esencial de ello la norma ISO 9001:2008. En suma, la
empresa da los primeros pasos para la implementacion exitosa a la administracion
de obra, esperando como resultado la mejora de la calidad de sus obras y

servicios, para seguir satisfaciendo a sus clientes.
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Una vez descritas las actividades y caracteristicas de la AO para el caso A,
enseguida se hace lo propio con el caso B, para ir generando la informacién que

permitira identificar similitudes y diferencias entre las compafias de interés.

3.4 Caso B

Antecedentes

El segundo caso es una empresa perteneciente a un reconocido corporativo, que
fue fundada en 1973 y opera en el area de viviendas de interés social a nivel
nacional. Actualmente sus oficinas centrales se encuentran en la Delegacion
Alvaro Obregon, Distrito Federal. Ademas, cuenta con oficinas y puntos de venta
en aquellas entidades federativas de Meéxico, en las cuales se encuentren
desarrollando labores de construccion. Entre las actividades principales del grupo
se encuentran la creacion de conjuntos habitacionales integrales con
equipamiento urbano completo, incluyendo las etapas de disefio, construccion,

promocién y ventas.

Como parte de la mision de la firma se encuentra un compromiso explicito con sus
clientes y colaboradores, para fomentar la calidad de vida y plusvalia alta de las
obras que construye, a un precio justo. En lo que respecta a su vision, pretenden
ser lideres en la generacion de rigueza social y ambiental, revolucionando el
concepto de comunidades sostenibles, en busca del bienestar comunitario y

medioambiental de los conjuntos habitacionales que desarrolla.

De esta forma, una de sus metas primordiales consiste en crecer
permanentemente con margenes atractivos de rentabilidad, y fortalecer su
posicion como un grupo lider en el desarrollo de vivienda sustentable en México.

En linea con esta meta, se han establecido estrategias para aprovechar las
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oportunidades del mercado, explotando las fortalezas del grupo para incrementar

el valor de la marca, lo cual se traduce en beneficios para sus clientes.

Como parte de la cultura organizacional, se promueve el trabajo arduo y en
equipo. Mas aun, laborando en conjunto con proveedores y demas integrantes de
la cadena productiva, se han implementado las mejores practicas constructivas
mundiales a lo largo del ciclo de vida de las viviendas. Con ello, el corporativo se
ha desarrollado con las tasas de rentabilidad esperadas tanto en sus productos
como en sus servicios. Asi, se ha logrado la maximizacion de las acciones

corporativas y las utilidades para los duefios.

La empresa se caracteriza por contar dentro de su organizacion con mas de
15,000 empleados en las distintas areas que integran el organigrama. Entre ellas
se encuentran los departamentos de: disefio de proyectos, administracion,
edificacion, urbanizacidén, equipamiento, infraestructura, maquinaria, asi mismo
tiene areas de servicio como: produccion industrial, costos, logistica, compras y
contratos, entre otros. Con esta fuerza laboral han logrado vender hasta 50,000
casas por afio en todo el pais, lo cual deja en claro la aceptacion de la sociedad

con relacion a los referentes de calidad de vida y plusvalia mencionados.

Adicionalmente, cuentan con un area responsable de desarrollar investigaciones
para mejorar las practicas en términos de: materiales, procesos constructivos,
ecotecnias, analisis de mercados y sistemas de informacién relacionados con la

vivienda y su entorno.

Como parte de sus esfuerzos para sobresalir en el nicho donde labora, la
compafia actualmente cuenta con certificaciones y reconocimientos en diferentes

rubros, como el distintivo de empresa socialmente responsable, obtenido por siete
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afios consecutivos [(BENERIEOIRN Similarmente, se han hecho acreedores a un
reconocimiento por parte del INFONAVIT, por ser la empresa que mas créditos ha

otorgado por cinco afios consecutivos en México.

Otros reconocimientos relevantes incluyen: el Premio Nacional de Vivienda
categoria integracién urbana México 2010; Premio Obras Cemex; Primer Lugar en
la categoria “Vivienda de Interés Social”, por un conjunto habitacional ubicado en
la Delegacion Azcapotzalco, D.F. en el 2010; el Premio Estatal de Calidad de
Querétaro en 2008; y la Certificacién ISO 9001:2000 en el area de Relacion con
Inversionistas en 2006. Con esta vision general de la firma, en adelante se
describen aspectos referentes a la administracion de obra dentro de la

organizacion.

Administracion de Obra

Administrar adecuadamente las obras en la organizacion B depende de la
interaccion de los actores involucrados, en los cuales debe existir armonia de
trabajo en equipo, para facilitar la comunicacion. En una obra tipica de la firma se
identifican diversas actividades como: almacenamiento de materiales, resguardo
de maquinaria y equipo, administracion del personal, del tiempo y del dinero. Lo
anterior estad en linea con el concepto que se tiene al interior sobre la
administraciéon de obra: “es la planeacion, organizacion, direccion y control de los
recursos para lograr un fin a corto plazo”. De esta forma, se busca controlar la
obra, para generar la plusvalia requerida por los clientes. Con esta filosofia la
firma se ha mantenido en el mercado con apego a los estandares normativos y los

reglamentos de construccion vigentes.
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Sin embargo, se reconoce que dentro de la organizacién se presentan problemas
a pesar de la existencia de un departamento encargado de la administracion de
obra. Desde el punto de vista de la persona entrevistada existe una mala
planeacion de los recursos econdémicos, un inadecuado manejo de los materiales y
del almacén, y una mala organizacién de los recursos humanos que se destinan a
la ejecucion y supervision de obra. La falta de una certificacion que establezca
estandares nacionales e internacionales para administrar las obras, ha impedido

gue se haga sistematico su manejo.

Mas aun, de acuerdo con el entrevistado “un proyecto mal disefiado, ejecutado y
mal administrado generara una mala utilizacion de los recursos destinados para su
gjecucion”. En consecuencia, los retrasos en el inicio y término de las obras
derivan en complicaciones econOmicas y, por ende, en un bajo rendimiento de
utilidades. Con relacién a los problemas analizados en la presente investigacion,
en la Tabla 8, se muestra la frecuencia con la que cada uno de ellos se presenta

en la préactica.

Tabla 8. Frecuencia con la que se presentan los problemas técnicos en B
1 = Nunca, 2 = Casi nunca, 3 = Neutral, 4 = Casi siempre, 5 = Siempre

PROBLEMAS DE LA ADMINISTACION DE OBRA

PROBLEMAS TECNICOS Frecuencia
1 Planos 112|3]4]5
1.1 Insuficientes X
1.2 Incompletos X
1.3 Incongruentes X
1.4 Equivocados X
2 Especificaciones 11213
2.1 Bajas para el tipo de obra a desarrollar
2.2 Altas para el tipo de obra a desarrollar

2.3 Imprecisas

2.4 Incompletas

2.5 Inconsistentes
3 Modo de construir 1123
3.1 Procedimientos no adecuados
3.2 Mala apariencia

3.3 Falta de limpieza en la obra X
3.4 Dafios o deterioros por descuido o falta de proteccion
4 Materiales 1)12(3
4.1 Calidad inferior a lo especificado X
4.2 Perdida de cualidades por mal almacenamiento X
4.3 Mal manejo en la obra X

XX XXX XX

~fx
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5 Estructura 1123|415
5.1 Asentamientos X
5.2 Deformaciones X
5.3 Fisuras X
5.4 Grietas X
5.5 Vibraciones X
6 Instalaciones 112131415
6.1 No funcionan bien X
6.2 Tienen fallas X

La tendencia encontrada en este caso de estudio muestra un sesgo hacia el modo
de construccién, las especificaciones y los planos. Como se puede intuir, la
frecuencia con la que se presentan estas dificultades puede resultar muy
desfavorable en el desempefio corporativo. Por ejemplo, si no se tienen los planos
terminados oportunamente, y no se detallan las especificaciones
correspondientes, no se puede planear el modo de construir, lo cual genera una

cadena de retrasos en los proyectos.

Realizando un analisis mas puntual, se observa que es comun encontrar una falta
de limpieza en las obras, lo cual es una causa importante de accidentes.
Adicionalmente, se brinda una mala apariencia y se pueden presentar dafos o
deterioros en los materiales por descuido o falta de proteccién. En lo que respecta
a las especificaciones, casi siempre resultan ser inconsistentes, incompletas e
imprecisas. En este sentido, la empresa ha tenido que sacrificar la comodidad y el
espacio de los hogares que construye, con tal de construir mas viviendas en un
terreno dado. Aunque parece un dilema ético, pues se tienen que dejar areas
verdes, deportivas y educacionales, los accionistas esperan obtener rendimientos
por sus inversiones, y las especificaciones corresponden a las de casas

pequefias.

Adicionalmente, se tienen demoras en la entrega de las especificaciones cuando
no se conocen las condiciones del suelo en un sitio de construccién, lo que

produce retrasos en la elaboracion de los planos correspondientes para el trazo y
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ubicacion integral del conjunto habitacional. Esto genera la pérdida de tiempo en el
arranque de los trabajos, aumentando la demanda de viviendas de otras

compaiiias, generando una perdida en el mercado para la firma.

Otro de los problemas recurrentes de la administracion de obra se relaciona con
las estructuras que, pese a cumplir con los reglamentos correspondientes, llegan a
presentar deformaciones, grietas y vibraciones. Esto no se considera un peligro
para los habitantes de las viviendas, pues al satisfacer los criterios de disefio se
asegura la integridad estructural de las construcciones. En esencia, los
asentamientos y fisuras se presentan por el modo de construccion, ya que se crea
una losa de cimentacion, que se hunde cuando se coloca el peso de la casa. Esto
deriva en fisuras que pueden ser preocupantes para los usuarios de la casa, pero

gue se insiste no representan mayor riesgo para la estabilidad de los hogares.

Otro ejemplo se presenta al realizar los colados, en los cuales se pretende colar
de forma constante, pero por causas imprevistas se presenta la interrupcion del
proceso. Esto genera juntas frias, es decir, que la adherencia entre el concreto
inicialmente colado y fraguado no sea adecuada con el nuevo concreto. Por ello se
llegan a ordenar demoliciones, pues se mantiene como una prioridad la calidad de

la vivienda sobre los tiempos y costos de ejecucion.

En cuestion de materiales, su revision forma parte de los trabajos del control de
calidad. Por ello, se buscan bancos de los que se puedan obtener materiales con
las caracteristicas aptas para el desarrollo de terracerias (plataformas vy
vialidades), concretos (hidraulico y asfaltico) y la elaboracion de los elementos en
las areas de pre-colados y vibro-compactados. Esto garantiza la calidad de los
materiales, que siempre deben cubrir las especificaciones indicadas en el proyecto
ejecutivo. Una vez en la obra, es necesario disponer de un lugar adecuado para su

almacenamiento, por lo que se habilitan areas de resguardo.
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De manera especifica, existen diferentes departamentos que se encargan de la
elaboracion de concretos, pre-colados y vibro-comprimidos. Ellos tienen é&reas
destinadas para los materiales pétreos, asi como silos en los cuales se guardan el
cemento y agregados, y zonas de almacenaje en las cuales se colocan la mayoria
de los elementos fabricados como blocks y adoquines. Consecuentemente, se
administran las dosificaciones requeridas para elaborar los elementos
estructurales, y posteriormente son transportarlos al lugar en el cual se requieren

los materiales a utilizar (concreto, mortero, blocks, acero).

Los problemas se presentan cuando se trasladan los materiales del almacén al
sitio de los trabajos, y no se cuenta con el cuidado requerido para evitar que el
material se contamine y disminuya su calidad. Por ejemplo, en la época de lluvias
los camiones no pueden acceder facilmente a las obras, por lo que descargan el
material en zonas no preparadas para recibirlo, lo cual produce la contaminacion

referida.

Por ultimo se tiene el caso de las instalaciones, que forman parte importante de
cualquier obra a desarrollar. Es el rubro que menos problemas reporta, pues ya se
tiene amplia experiencia y se cuenta con la participacion de personal capacitado,
gue se encarga de corroborar que las instalaciones funcionen correctamente. Para
ello, se realizan las pruebas necesarias en las diferentes instalaciones, como las
eléctricas, hidraulicas, sanitarias y de gas. Como la mayoria se encuentran
inmersas en la estructura, las fallas de las instalaciones hidraulicas y sanitarias se
reducen. Pero en caso de presentarse, aun cuando fuera en aquellas que se
encuentran hundidas en la losa de cimentacion, se promueve la demolicion de
dichas estructuras para solucionar los problemas. Esto, produce la pérdida de
tiempo, de recursos en general y ocasiona re-trabajos. Por ello se supervisa con

cautela la colocacion de las instalaciones en las obras de la compaiiia.
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Actividades de Administracién

Como ya se mencion0, existe un departamento de administracion de obra. Esta
encabezado por un gerente de administracion por desarrollo habitacional, que
lidera los trabajos relacionados con el manejo de los recursos destinados para la
correcta ejecucion de los trabajos. El se encarga de proveer y optimizar dichos
recursos a lo largo del proceso constructivo, promoviendo una buena
comunicacion entre los participantes. El departamento de administracion
interactla con el area de construccién (edificacién), ventas, atencién a clientes,

proveedores de materiales y contratistas.

Por ello, es necesario contar con personal de apoyo con experiencia, que facilite el
flujo de informacion y recursos, para entregar las casas en tiempo y forma. En este
esfuerzo, el liderazgo y la coordinacion son aspectos fundamentales, como se

describe enseguida.

Liderazgo y Coordinacion

El liderazgo es uno de los componentes de suma importancia para que la
organizacion pueda tener éxito en iniciativas como la administracion de obra. El
liderazgo se da preponderantemente en cada desarrollo habitacional, pues la alta
directiva delega la responsabilidad en los gerentes de los conjuntos, y rara vez
interacttan directamente con ellos. Esto no ha representado un problema para la
empresa, que sigue trabando y construyendo las casas con apego a los planes. Lo
anterior obedece a las herramientas administrativas utilizadas, como se discute a

continuacion.
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Herramientas y Sistemas

La existencia de herramientas y sistemas actualmente resulta de gran ayuda para
la implementacién de la administracion en el interior de la organizacion, la cual
pretende mejorar y crecer en un mercado competitivo. Asi, la organizacién utiliza
un sistema en el cual se integran todas las bases de datos de los proyectos
concluidos. La informacion disponible incluye: nombres de los desarrollos, datos

técnicos, materiales, personal administrativo y técnico empleado entre otros.

En la Tabla 9 se resumen las principales herramientas comerciales e internas
utilizadas para ayudar a las actividades administrativas de la organizacion. Como

se puede apreciar, se usan para la gestion de los recursos y materiales.

Tabla 9. Herramientas comerciales usadas en la compaifiia B

Herramientas comerciales Herramientas internas
Project Manager X Hojas de calculo X
NEODATA X Bases de datos X
Busines manager X | Archivos de proyectos concluidos | X
Otra (especificar) ORACLE | X

En esencia, se usan herramientas tales como “Project manager” para la
programacién de obra, OPUS y Neo data para la estimacion de precios unitarios, y
ORACLE para la gestion empresarial, el desarrollo, el disefio, cierre de obra y
operacion. Otras herramientas de uso mas generalizado son las hojas de calculo,
las bases de datos y archivos de proyectos concluidos. También se tiene acceso a
reglamentos como los del AISC (American Institute of Steel Construction), IMCA
(Instituto Mexicano de la Construccion en Acero), Manual de Disefio de Obras
Civiles CFE, ACI (American Concrete Instituto), y del reglamento de construccién
del Distrito Federal y sus normas complementarias. Asi como contar con las
herramientas, también es importante saberlas usar, lo cual se logra con la

capacitacion.
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Capacitacion

Desde un punto de vista general, existe al interior de la empresa capacitacion con
relacién a las especificaciones de construccion y a los métodos de edificacion que
se emplean en sus sistemas de edificacion en serie de viviendas de interés social.
Estos se encuentran dirigidos a los residentes de obra y al personal técnico. Los
individuos capacitados son entonces los responsables de dirigir a los contratistas
de acuerdo con las especificaciones de construccion, en sus labores de trazo y

ubicacion de plataformas, auxiliados por las brigadas de topografia.

Dejando a un lado la parte técnica, en materia administrativa los residentes de
obra y supervisores externos, cuentan con capacitacion en la operacion de la
plataforma ORACLE, impartida por personal capacitado de la compafia misma
Oracle. La idea es generar un lenguaje comun para que el grupo de personas que
lo requieran, puedan consultar y entender la informacién contenida en el sistema.
Los cursos de capacitacion se imparten de forma variable, en funcion de las
necesidades que se tengan en un momento dado. Otro aspecto importante para

tener una buena administracion de obra es la motivacion y la cultura.

Motivacion y Cultura

Como ya se habia sefialado al inicio de la presentacion del caso, el trabajo en
equipo es el eje en torno al cual gira la cultura dentro de la organizacion. En
consecuencia, la mayor responsabilidad de la correcta ejecucion de los trabajos
recae en manos de los residentes de obra, que en combinacién con el
departamento de control de calidad, son los encargados de llevar a cabo los
proyectos. En lo que respecta a la motivacién del personal, se comentd que no

existia una sistema explicito per se.
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Sin embargo, se considera que implicitamente hay una motivacion para los
empleados, ya que se maneja un sistema de trabajo basado en la semana inglesa.
En esencia, se trabaja solo 5 dias durante 8 horas cada uno, lo cual de acuerdo
con los métodos de administracién de negocios resulta eficaz. Adicionalmente se
promueve la convivencia entre los empleados, y se celebran fechas como el 3 de
Mayo en la cual se trabaja medio dia, y posteriormente se brinda un convivio en
obra, lo cual es un incentivo para los empleados. Ahora bien, para monitorear los
avances de la administracién de obra es necesario medir los resultados, punto

descrito enseguida.

Resultados y Medicién

Aun no se ha considerado la implementacion de un sistema cuantitativo que
permita medir los resultados del avance de las practicas de administracion de
obra. Pero en términos cualitativos, se percibe una mejora en la toma de
decisiones. Para ilustrarlo, el entrevistado recurri6 a un ejemplo técnico.
Anteriormente se construian las losas de azotea y entrepiso a base de viguetas y
bovedillas, las cuales presentaban agrietamientos y filtraciones en las casas. Esta
experiencia en obra motivo que se informara a los disefiadores, quienes adoptaron
ahora las losas macizas, a favor del bienestar de sus consumidores. Con esto se

mitigo la problemética detectada en un alto porcentaje.

De nuevo, la existencia de medidas directas para darle seguimiento a los avances
no existe. Pero hay medidas indirectas que pueden dar cuenta de ello. Por
ejemplo, el incremento en el nimero de clientes, la disminucion de quejas
relacionadas con las casas y las recomendaciones de boca a boca por parte de
los usuarios pueden usarse para monitorear los beneficios de la AO. Asi, en la

siguiente seccion se reportan algunos detalles de su proceso de implementacién.
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Implementacién de la AO

Los esfuerzos registrados al interior de la empresa para mantener altos niveles de
competitividad se ven reflejados en sus certificaciones, su presencia en el
mercado, las utilidades que genera para sus accionistas y su recurrente
pertenencia a la lista de las 100 mejores empresas constructoras en México. En
este contexto, se ha procurado fomentar un ambiente en el que la calidad es el eje
rector de las iniciativas. El caso de la AO se fundamenta en esta filosofia.

Los pasos que siguid la organizacion para implementar la AO no fueron
planeados. Pero se pueden identificar cuatro etapas claras en el proceso: (1)
dividir las responsabilidades de la gestion en diferentes areas como, disefio,
edificacion, maquinaria y almacén; (2) capacitar al personal responsable de la
obra; (3) incentivar la participacion de todos los empleados para alcanzar las
metas de la empresa y (4) aprender de las lecciones aprendidas en campo, para
mejorar las practicas de la AO. Con estas ideas en la mente, ahora se procede al

establecimiento de las conclusiones del caso de estudio.

Conclusiones del Caso B

Con base en lo descrito en este apartado de la tesis, se ha presentado un ejemplo
de la administracion de obra en una empresa grande de México. Lo que se aprecia
es que las certificaciones y los esfuerzos por satisfacer las necesidades de sus
clientes, han conducido a la firma a practicar la AO. Aunque no se hace de forma
sistematica, se han percibido ciertos beneficios en la toma de decisiones. En
contraste, también se ha reconocido la presencia de distintos problemas técnicos
relacionados con el manejo de: planos, especificaciones, materiales, estructura e
instalaciones. Adicionalmente resulta interesante la forma de afrontar los
obstaculos que se le han presentado, pues la mentalidad de los accionistas es,
como en cualquier empresa, la de maximizar sus utilidades. Esto ha permeado al

nivel operativo en la implementacion de herramientas e iniciativas para alcanzar
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esa meta. En el evento, la AO se ha visto tocada, aunque todavia se requiere,
desde el punto de vista del autor, generar iniciativas puntuales para fomentarla

ampliamente.

Hasta este momento se han sefialado algunas ventajas y limitaciones
relacionadas con la decision de implementar la AO. El primer caso A se
encontraba en la etapa de prueba la aplicacion de un programa de administracion
(en espera de resultados), aun cuando no se cuente con un departamento de AO.
En contraste, en el caso B se encontraron algunos inconvenientes que se

retomaran mas adelante, al realizar el analisis de las cuatro firmas.

Cabe sefalar que en ambos casos se encuentra una constante en particular, los
dos son disefiadores y constructores, por lo que en ellos se presentan problemas
en planos y especificaciones, en conclusion, ambas firmas, pese a sus tamafios,

comparten la misma problematica.

3.5Caso C

Antecedentes

El caso de estudio C, es una organizacion establecida en el Valle de Toluca, que
se dedica principalmente a trabajar con estructuras de acero. Se trata de una
microempresa, con apenas cinco empleados en total, y fundada por su duefio en
2009, cuya vision le ha permitido crecer y realizar proyectos que han superado las
expectativas de sus clientes. Con esto, se ha generado un crecimiento econémico
sostenido que dirigen a la firma a su consolidacién en las areas en las cuales se

desempena.
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En la actualidad, la empresa se desarrolla en una amplia variedad de proyectos
que van desde los relacionados con el disefio de estructuras metalicas,
construccién y supervision, hasta el control de calidad. De acuerdo con la persona
entrevistada, hoy en dia no existe un area o departamento de administracion de
obra. Sin embargo, la interaccién entre el reducido nimero de integrantes de la
firma facilita la comunicacién, de tal forma que la responsabilidad de tal operacion
es compartida y recae en manos de cada uno de los empleados. Es preciso
resaltar que se cuenta con una unidad de control de calidad, que vigila el correcto
desarrollo de las obras en ejecucién, y se ve involucrada indirectamente en la

administracion de las obras.

Administracion de Obra

Para la firma, el término administracion de obra incluye el desarrollo de las
actividades de planeacion, ejecucion, control y cierre de los proyectos en el sitio
de construccion. Esto involucra también el control de los recursos humanos y
materiales utilizados en la edificacion de las obras. Se trata de lograr una correcta
ejecucion, teniendo como resultado la culminacion de los compromisos adquiridos
en tiempo y bajo presupuesto, de acuerdo con la programacién originalmente

propuesta.

Dada la ausencia de un departamento dedicado exclusivamente a la
administracion de obra, se reitera que existe una responsabilidad compartida entre
las distintas areas de la empresa, lo cual tiene ventajas y limitaciones. El principal
mérito es que todos se involucran en la actividad, pero el mayor obstaculo es que
nadie asume por completo el compromiso de realizarla. Con ello, se presentan
problemas principalmente en las etapas de planeacion y ejecucion, donde llega a
haber insuficiencia de los materiales requeridos, insuficiente claridad en el alcance

de las obras y del equipo requerido para efectuarlas, asi como en algunos casos la
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mano de obra no es la adecuada o calificada para realizar las actividades

requeridas.

Mas aun, se ha detectado que normalmente los problemas que se presentan
tienen que ver con la incorrecta interpretacion de las especificaciones de las
obras. De igual manera, llega a haber problemas en la elaboracion de planos,
especificaciones, en los procesos constructivos y en la seleccion de materiales, lo
gue genera retrasos que afectan la culminacién oportuna de los proyectos.
Aunado a lo anterior, es comun que las obras se inicien con niveles bajos de
financiamiento. En la Tabla 10, se observan los problemas descritos y la

frecuencia con que se presentan.

Tabla 10. Frecuencia con la que se presentan los problemas técnicos en C
1 = Nunca, 2 = Casi nunca, 3 = Neutral, 4 = Casi siempre, 5 = Siempre

\ PROBLEMAS DE LA ADMINISTACION DE OBRA

PROBLEMAS TECNICOS Frecuencia
1 Planos 1123|415
1.1 Insuficientes X
1.2 Incompletos X
1.3 Incongruentes X
1.4 Equivocados X
2 Especificaciones 112|3]4]5
2.1 Bajas para el tipo de obra a desarrollar X
2.2 Altas para el tipo de obra a desarrollar X
2.3 Imprecisas X
2.4 Incompletas X
2.5 Inconsistentes X
3 Modo de construir 112|3]4]5
3.1 Procedimientos no adecuados X
3.2 Mala apariencia X
3.3 Falta de limpieza en la obra X
3.4 Dafos o deterioros por descuido o falta de proteccion X
4 Materiales 112|3]4]5
4.1 Calidad inferior a lo especificado X
4.2 Perdida de cualidades por mal almacenamiento X
4.3 Mal manejo en la obra X
5 Estructura 1{2]3]14(5
5.1 Asentamientos X
5.2 Deformaciones X
5.3 Fisuras X
5.4 Grietas X
5.5 Vibraciones X
6 Instalaciones 112|3]4]5
6.1 No funcionan bien X
6.2 Tienen fallas X
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Es evidente el resultado de la falta del departamento de la administracion de obra,
lo cual revela los problemas que se enfrentan. Los tres grupos con mayores
dificultades fueron: modo de construir, planos y especificaciones. Esto ratifica la
explicacion previamente presentada. En virtud de que las especificaciones estan
intimamente relacionadas con los planos, y ambos con los procesos constructivos,
la empresa reconoce la necesidad de contar con un departamento dedicado a la

administracion de obra.

Adicionalmente se puede resaltar la pérdida de las cualidades de los materiales
por el mal almacenamiento o el mal manejo en la obra, que puede deberse a la
falta de experiencia de la mano de obra. También puede resultar del hecho que
algunas veces la calidad del material es inadecuada, ocasionando su deterioro

anticipado.

En el otro extremo, se puede mencionar el caso de las estructuras, que resultd ser
el grupo con menor frecuencia de ocurrencia. En efecto, el apego a normas y
reglamentos rinde frutos para la firma, pues casi nunca se presentan problemas de
asentamientos, deformaciones y vibraciones. Se mencioné durante la entrevista la
presencia de fisuras y grietas, comunes debido a la pérdida de hidratacién y al
comportamiento de expansion y contraccion del material. De hecho se sefialé que
la existencia de grietas en soldaduras es usual dentro de las obras en desarrollo,
ya que se cuenta con poca supervision, no asi en el taller de soldadura de la
empresa que cuenta con la supervision adecuada. Cabe mencionar que cuando se
detecta que las fisuras representan un riesgo estructural, no se aprueba tal trabajo

hasta que cumpla con la normatividad vigente.

Antes de pasar a la descripcidon de las actividades de administracion, se describe
el caso de los problemas con las instalaciones. Estos llegan a presentarse con
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mediana frecuencia ya que dependen de los planos y especificaciones, que
cuando se presentan a destiempo producen cambios en las trayectorias de las
instalaciones. Incluso se sefial6 que en ocasiones las instalaciones sanitarias y
eléctricas se han tenido que disefiar sobre la marcha de la construccion, pues no

se disefian a tiempo, lo que lleva a un retraso dentro de la programacion de obra.

Asi, la presencia de los problemas resumidos en la Tabla 10 es medianamente
frecuente en general, revelando de nuevo la necesidad de atender cada uno de los
grupos con personal dedicado a la administracion de obra. Con éste panorama en

mente, se describen ahora las actividades de administracion que realiza la firma.

Actividades de Administracion

Para llevar a cabo de manera adecuada sus funciones, la empresa cuenta con
distintos departamentos, a cargo de los cinco integrantes que la constituyen. Se
trata del director general, el gerente de proyectos, el contador, el responsable del
control de calidad y el encargado del personal técnico. En esencia, el gerente
general delega la totalidad de la responsabilidad al personal del control de calidad
para la ejecucion de las obras de tal forma que las actividades de este se amplian
considerablemente, pues ademas de las tareas propias de su puesto tiene que

atender las de la administracion de obra.

Aunque de alguna forma el responsable del control de calidad tiene el compromiso
de administrar las obras, llega a contar con el apoyo de personal calificado para la
supervision, que se contrata temporalmente en funcién de la magnitud del
proyecto en ejecucién. De igual manera, los demas integrantes de la firma se

llegan a involucrar en los procesos administrativos, pero de manera superficial.
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Se ha observado que este tipo de organizacion de la firma, al momento de realizar
la administracion de obras, es limitado durante la operacion de proyectos de
tamafo considerable, ya que el encargado de conducirlas se ve saturado de
trabajo. Esto deriva en la aparicion frecuente de los problemas descritos en la

tabla anterior.

Liderazgo y Coordinacion

La principal fuerza que mueve las iniciativas de la firma es el compromiso de
entregar obras de calidad a los clientes, al realizar trabajos con responsabilidad.
De acuerdo con lo mencionado por el entrevistado, actualmente se cuenta con el
apoyo incondicional de la alta gerencia para desarrollar e implementar las
herramientas, los medios y recursos necesarios (econdmicos, humanos,
materiales y de tiempo) para mejorar las practicas de administracion. Asi, por lo
general la asignacion de los recursos son establecidos por el director de la
empresa con base en las necesidades del proyecto en desarrollo, y tomando en
cuenta el punto de vista del gerente del proyecto quien es el encargado de
coordinar los esfuerzos para ejecutar los proyectos. Este trabajo se complementa
con las tareas del area contable y del personal técnico, quienes fungen en la
organizacion como subalternos en la administracion de la obra. Debido al tamafio
de la organizacién, toda la responsabilidad del liderazgo recae sobre el Director
General, quien también promueve el uso de herramientas como se describe

enseguida.

Herramientas y Sistemas

Como practicamente ocurre actualmente en cualquier organizacion, la firma
cuenta con la ayuda de herramientas computacionales para organizar sus datos,
entre los que destaca un programa para administrar archivos contables, en

complemento con las herramientas estandar de Windows y Office. En conjunto,
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son de gran ayuda para la organizacidén, pues permiten el almacenamiento de
informacion tanto de los proyectos en ejecucibn como de los concluidos.
Esencialmente, se generan datos relacionados con cotizaciones, andlisis de
precios unitarios, controles de pagos, programacion de obra, planos de proyectos,
especificaciones, y fichas técnicas.

Adicionalmente, existen otras herramientas que sirven de apoyo a las acciones
tomadas por la firma para la administracion de obra, que son Utiles para
desarrollar las etapas de disefio, construccién, y culminacién de las obras en

ejecucion. En la Tabla 11, se presenta una relacion de ellas.

Tabla 11. Herramientas comerciales usadas en la compaiiia C
Herramientas comerciales Herramientas internas

PROJECT MANAGER X Hojas de célculo X
1TEKLA (disefio, cuantificacion y administracion de materiales) | X Bases de datos X
BIMSA X | Archivos de proyectos concluidos | X

OPUS X

1Tekla se trata de programas comerciales que contribuyen a la programacion de
obra, a la elaboracion de presupuestos y al calculo de precios unitarios. Se insiste
gue con ellos, la firma administra la informacion asociada a sus proyectos. Ahora
bien, para que se tenga un comportamiento especifico en la organizacion, es
necesario homogenizar el conocimiento y esto se logra mediante la capacitacion,

aspecto descrito enseguida.

Capacitacién

Actualmente no se cuenta con una iniciativa en la empresa que promueva la
capacitacion permanente de sus trabajadores. Esta puede ser la causa de algunos
de los problemas mencionados en la Tabla 10, ya que por el uso incorrecto de las

técnicas, herramientas y programas, o por el desconocimiento de su aplicaciéon se
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pueden generar problemas al momento de tomar decisiones en la obra. La
escasez de personal limita las posibilidades de implementar un programa de
cursos pronto. Esto es porque si se manda a capacitacién a los pocos empleados

gue existen, las actividades por realizar se retrasan.

Motivacién y Cultura

Al tratarse de una empresa pequefia, el Director General ha fomentado un
ambiente de confianza, abriendo los canales de comunicacién con cada uno de los
empleados. Lo anterior ha derivado en una cultura basada en la responsabilidad,
ya que es necesario que al momento de delegar las actividades, cada integrante

de la organizacion asuma un compromiso total con sus tareas.

Generalmente, los trabajadores se mantienen motivados debido a la existencia de
incentivos economicos, que se brindan ocasionalmente a los miembros cuyas
actividades se traducen en beneficios directos para el negocio. Por ejemplo, se
pueden dar por concluir los proyectos en tiempo y forma. Es como un reparto de

utilidades adicional al que se establece por la Ley.

Resultados y Medicién

Los principales resultado obtenidos al implementar las incipientes iniciativas
relacionadas con la administracion de obra son, principalmente, la reduccion de
los tiempos en la ejecucion de los proyectos, la satisfaccion de los clientes, la
reduccion de las presiones de trabajo del personal, la pronta respuesta a las
adversidades, asi como la pronta toma de decisiones y la reduccion de los costos

directos e indirectos.
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Si bien no existen indicadores formales para medir estos resultados,
cualitativamente se percibe que la implementacion de la administracion de la obra
se traduce en beneficios. Por un lado, estos se encuentran relacionados, con el
tiempo de programacién de los trabajos de cada proyecto a desarrollar, lo que
genera para la firma mas utilidades. Por otro lado, existe el reconocimiento de los
clientes al concluir las obras de acuerdo con sus especificaciones y bajo las
normas establecidas por los reglamentos de construccién y normas de calidad

vigentes.

Implementacion de la AO

Principalmente, para la implementacion de la administracion de obra se ha
seguido un procedimiento empirico. En €l se han tenido que emplear recursos
financieros para destinarlos a la iniciativa, y asi generar una plataforma sélida para
la toma de decisiones. El reto ha sido la correcta adjudicacion de los recursos a
las areas de mayor complejidad, entre las que destaca la de logistica de
materiales, ya que por lo general se tenian pérdidas importantes al suministrar el
material requerido en las obras. Para reducirlos, se utilizaron los conocimientos y
experiencias anteriores de la firma, en la cual se involucré a todo el personal,

logrando un consenso en la forma de administrar el punto.

De esta forma se puede decir que los principales pasos para la implementacién de
la administracion de obra seguidos son los siguientes: formar un equipo de
administraciéon integrado por el Director General de la firma y los principales
encargados de los diferentes departamentos; desarrollar una estrategia para
alcanzar las metas de los proyectos, en conjunto con lo establecido por el cliente;
monitorear los resultados obtenidos y compararlos con las metas establecidas e
implementar cambios si asi lo requiere el proyecto; y por ultimo, incentivar al

personal por los logros obtenidos al termino de las obras.
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En la Figura 2 se encuentra una representacion grafica de las actividades
descritas. Son tareas empiricas que no han sido formalizadas a través de un
departamento especifico, pero que si se presentan en el desarrollo de las

actividades de construccion.

Planear Ejecutar Revisar Aprobar

A 4

A 4

A 4

A 4

A\ 4
Rechazar

Figura 2. Diagrama de implementacién de la AO del caso B

Conclusiones del Caso C

Es preciso mencionar que siendo una PYME (pequefia y mediana empresa), la
organizacion se encuentra en proceso de consolidacion. Como se ha mencionado,
la firma no cuenta con un area definida dedicada a la administracion de la obra, lo
cual esta evidenciado en la frecuencia con la que se encuentran los problemas

técnicos.

De esta forma, es importante gestar la iniciativa de la creacion del departamento
de administraciéon de la obra, para mejorar las practicas actuales, generar mayores
ingresos y mayor participacion dentro del ramo de la construccion del negocio.
Esto redundara en beneficio de sus clientes, de la sociedad y, en dltima instancia,

del pais.
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Finalmente se elabora el reporte del caso D, tomando en cuenta que es el Unico
gue resulté ser mixto en cuanto al tipo de clientes que tiene, con mas presencia de
los problemas técnicos, dado que, Unicamente se encarga de la supervision de

obra, como a continuacion se anuncia.

3.6 Caso D

Antecedentes

Fundada en 1989, y con un promedio de 60 empleados y ventas anuales por 50
MDP, el caso D es una empresa dedicada a la prestacion de servicios tales como:
supervision de obra, auditorias, proyectos de infraestructura, edificacion y control
de calidad. Dentro de su estructura organizacional, se puede mencionar que la
firma cuenta con un area dedicada a la administracion de la obra en la cual se
desarrollan las actividades de: factibilidad y gestidn, planeacion, ejecucion, control,
seguimiento, cierre y supervision de obras (ej.: puentes, carreteras, aeropuertos,
vias férreas, edificios, hospitales). Asi mismo, ha realizado: estudios y proyectos,
auditorias técnicas, inspeccidon de obras, ingenieria de costos, ingenieria

financiera, e ingenieria legal y normativa.

Al momento de realizar el presente estudio de caso, la firma supervisaba obras de
comunicacion (carreteras, puentes y pistas de aterrizaje), de aprovechamiento
hidraulico (presas), hospitales y edificios gubernamentales. Para llevarlas a cabo,
posee equipo y mano de obra calificada, quienes cuentan con una vasta
experiencia en el mercado de la construccion, sobretodo en el ramo de la
infraestructura y edificacion. Con ello, la organizacion busca mantener su prestigio

como una empresa consolidada en el ramo.

Los valores que promueve la firma para el desarrollo de su personal y de las obras
a su cargo, incluyen primordialmente: integridad, honestidad, responsabilidad y

trabajo en equipo. Ademas, es importante para la empresa ofrecer trabajos de
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calidad a sus clientes, por lo que se ha obtenido la certificacion ISO 9001:2000, y
el reconocimiento por parte de la Camara Nacional de Empresas de Consultoria,
gue otorga certificados de calidad a reconocidos laboratorios en materia de control
de calidad. Con estas iniciativas, durante la Ultima década el negocio ha recibido
un aporte econémico notable, y el reconocimiento de sus clientes y la sociedad.

Las oficinas centrales estan localizadas en la Delegacion Benito Juérez en el
Distrito Federal, pero las operaciones de la firma se extienden a lo largo y ancho
de la Republica Mexicana (incluyendo por supuesto el Estado de México, de ahi la
importancia de este caso de estudio), habiendo trabajado en la mayoria del
territorio nacional. Entre sus clientes mas conocidos se pueden mencionar algunos
bancos como Banamex, Bancomer y HSBC; ademas de empresas en la industria
de la construccion en diferentes ramos como: INFONAVIT, ICA, ARA; pasando por
empresas publicas y privadas como: CAPUFE, SCT y TELMEX; y otros
organismos y empresas paraestatales como: CONAGUA, IMSS, ISSSTE, la
Suprema Corte de Justicia y PEMEX.

Administracion de Obra

El concepto de “administracion de obra” se asocia con el suministro de los
recursos econdémicos y humanos necesarios para desarrollar los proyectos a cargo
de la firma, de tal forma que, se distribuyan de manera equitativa en funcion de las
necesidades de tales obras. Si bien es cierto que en el pasado la firma contaba
con un departamento especializado en el tema (administracion de proyectos), el
hecho de tratarse de una empresa enfocada en la supervisibn ha motivado su

desaparicion.

Sin embargo, durante la ejecucion de las supervisiones a las empresas
constructoras, se han encontrado diversos problemas, siendo el principal el retraso
de los pagos de anticipos por parte de los clientes. Esto deriva en la dificultad de

comenzar los trabajos de apertura de las obras, asi como en la fluidez de los
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recursos a lo largo de la duracion de los proyectos. Lo anterior a su vez repercute
en el atraso de los trabajos de acuerdo con las fechas de entrega, y en gran
medida en la elevacién del costo de dichas obras.

De este modo, se muestra ahora en la Tabla 12 la frecuencia con la que se
presentan algunos problemas técnicos. De nuevo, la percepcién es tomando en
cuenta que la firma no es la responsable directa de la construccion, sino de la

supervision de las obras.

Tabla 12. Frecuencia con la que se presentan los problemas técnicos en D
1 = Nunca, 2 = Casi nunca, 3 = Neutral, 4 = Casi siempre, 5 = Siempre

\ PROBLEMAS DE LA ADMINISTACION DE OBRA

PROBLEMAS TECNICOS Frecuencia
1 Planos 112]3]4(5
1.1 Insuficientes X
1.2 Incompletos X
1.3 Incongruentes X
1.4 Equivocados X
2 Especificaciones 112]|3]4(5
2.1 Bajas para el tipo de obra a desarrollar X
2.2 Altas para el tipo de obra a desarrollar X
2.3 Imprecisas X
2.4 Incompletas X
2.5 Inconsistentes X
3 Modo de construir 112]|3|4(5
3.1 Procedimientos no adecuados X
3.2 Mala apariencia X
3.3 Falta de limpieza en la obra X
3.4 Dafos o deterioros por descuido o falta de proteccion X
4 Materiales 112]13]4(5
4.1 Calidad inferior a lo especificado X
4.2 Perdida de cualidades por mal almacenamiento X
4.3 Mal manejo en la obra X
5 Estructura 112(3[4(|5
5.1 Asentamientos X
5.2 Deformaciones X
5.3 Fisuras X
5.4 Grietas X
5.5 Vibraciones X
6 Instalaciones 11213]4(5
6.1 No funcionan bien X
6.2 Tienen fallas X

Con base en la informacion recolectada, para este caso de estudio los problemas

con los planos e instalaciones son los mas frecuentes. Se menciondé un ejemplo
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concreto, en el que el personal que laboraba en el &rea de desarrollo de proyectos
de una dependencia gubernamental de salud, desconocia el hecho de que al sufrir
modificaciones, los planos debian actualizarse, aprobarse e implementarse en las

obras.

En materia de instalaciones, se detectan normalmente problematicas relacionadas
directamente con los planos, ya que en ocasiones no se elaboran con las
especificaciones adecuadas que sefalen las trayectorias de los ductos de
ventilacién, gas, e incluso de las instalaciones eléctrico-sanitarias, lo que se
traduce en irregularidades al momento de la ejecucion de los trabajos. Entre los
problemas que surgen se puede mencionar la solicitud al responsable de la
estructura para que apruebe la perforacion de elementos estructurales, para dar
paso a las instalaciones. Esto, desde luego, no es permitido por el estructurista, lo
gue incrementa los costos de re-disefio y construccion. En general, cuando esto
ocurre, son los encargados de las instalaciones quienes tienen que buscar

alternativas para que sean colocadas sin afectar la estructura.

Cabe mencionar que se presentan otro tipo de problemas, relacionados con la
pobre comunicacion que existe entre los disefiadores y los usuarios de las obras
construidas. Por ejemplo, en los hospitales no es raro encontrarse con disefios
gue satisfacen sélo en el corto plazo sus necesidades de crecimiento, y con el
tiempo llega a ser evidente que las ampliaciones fueron insuficientes para la
demanda real de esos edificios. Por lo tanto hay que hacer nuevos proyectos pero

de nuevo se recae en el mismo problema generando un circulo vicioso.

En lo que se refiere al modo de construccién, impera la falta de limpieza en las
obras. Por ejemplo, es recurrente la acumulacion de restos de las instalaciones
especiales (como el desperdicio del material de la instalacion de ventilacion), asi
como de la obstruccion de las vias de descarga de las unidades de suministro de
los materiales. Estas obstrucciones que se dan en espacios reducidos (por ser

obras de remodelacion que no cuentan con lugares para almacenar materiales),
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llegan a provocar algunos accidentes, que se presentan también por la falta del

equipo de seguridad necesario para el desarrollo de las obras.

En contraste con los demas problemas mencionados con anterioridad, ni en los
materiales ni en la estructura, por lo general, se presentan problemas
sisteméaticamente. En cuanto a los materiales, se manejan las calidades aptas
para el tipo de trabajo realizado. Aqui, tanto la supervision del area de control de
calidad de la empresa como la de un departamento de control de calidad externo,
garantizan que los materiales cumplen con sus respectivas especificaciones. En
cuestion de fisuras y grietas, es comun encontrarlas durante los procesos
constructivos debido a los hundimientos del terreno, pero no de una magnitud tal

gue pongan en riesgo la calidad de las estructuras.

Actividades de Administracion

Como se menciono, la firma contaba anteriormente con un area de administracion
de proyectos, que desempefiaba actividades relacionadas con cuantificaciones de
obra, revisiones, y deteccion de incongruencias, para que el cliente supiera en
todo momento el monto total que le costaria su edificacion. En aquel departamento
laboraban de 10 a 20 personas, dependiendo de la envergadura de los proyectos
en ejecucidon. No obstante, esas actividades se delegaron y se fueron mitigando
con el tiempo, y actualmente ya no existe un area dedica exclusivamente a esas

tareas.

Liderazgo y Coordinacion

Dado el perfil de la empresa, y siendo la supervision su actividad principal, las
actividades para realizar los proyectos recaen en tres departamentos. El area de
contabilidad se encarga de la administracion de los recursos econdmicos de los

proyectos; recursos humanos del personal; y recursos materiales de las compras.
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En estos departamentos se registra el nhombre de las obras, la aportacion que
tiene a las utilidades de la empresa cada uno de los compromisos que se
supervisan, el personal técnico involucrado en cada proyecto y los insumos de los

materiales correspondientes.

Adicionalmente, el area que coordina la gestion de proyectos de la firma se
encuentra a cargo de la direccién administrativa y de finanzas, la cual interactda al
exterior con las diversas dependencias y empresas que son clientes de la
organizacion. Al interior, basicamente, se encarga de generar y entregar los
informes y estimaciones correspondientes a los demas departamentos de la
empresa. Los actores principales aqui son, de nuevo, los directores de
contabilidad, recursos humanos y recursos materiales. Asi, han sido la direccion
administrativa y de finanzas las responsables de asumir el liderazgo en el tema,
asegurandose que no existan problemas con la liquidez y siendo el puente entre el

exterior y el interior de la firma.

Herramientas y Sistemas

En lo que se refiere a un conjunto de herramientas y sistemas comerciales, la

firma revel6 usar las que se encuentran descritas en la Tabla 13.

Tabla 13. Herramientas comerciales e internas usadas en la compaifiia D
Herramientas comerciales Herramientas internas
NEODATA X Hojas de céalculo X

De acuerdo con la informacion presentada en la Tabla, uno de los principales
paguetes comerciales empleado en el negocio es el NEODATA, util para el célculo
de precios unitarios. También se emplean las hojas de calculo desarrolladas
internamente. Sin embargo, se reconoce que estas herramientas resultan
insuficientes para la administracion, ya que el volumen de trabajo de la firma y la

cantidad de informacion que se maneja son vastos. Pese a ello, la incorporacién
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en las hojas de célculo con datos de proyectos anteriores, permite tener disponible

la informacién cuando se requiere en un formato estandar.

Capacitacion

Independientemente del giro de una empresa, la capacitacién del personal técnico
y administrativo es fundamental para el crecimiento corporativo y profesional de
los trabajadores. Sin embargo, en la compafiia no se han explorado politicas de
entrenamiento permanente para los empleados, y sélo aquellos que tienen el
interés individual de hacerlo por cuenta propia y con recursos propios, lo llevan a

cabo.

Motivacion y Cultura

La existencia de un sistema motivacional para fomentar un desempefio adecuado
de los empleados aun es nula. Exceptuando algunos casos particulares, los
trabajadores no cuentan con motivaciones concretas para mejorar sus practicas ya
sean técnicas o administrativas. Sélo cuando el duefio llega a detectar la valia de
un empleado, puede motivarlo mediante el otorgamiento de algun seguro médico o

de un sobresueldo, pero esta practica es discrecional.
Implicitamente los trabajadores estan motivados para laborar, pues desean

conservar sus fuentes de ingreso y hacer un buen papel con los clientes para que

la empresa siga teniendo proyectos nuevos en los cuales se puedan involucrar.

Resultados y Medicién
En general, los esfuerzos de medicion de resultados se enfocan en la

cuantificacion del niamero de proyectos al afio, la cantidad de clientes y las

utilidades generadas por proyecto. Estos son indicadores tipicos para el tipo de
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empresa estudiada, y no se recurre a iniciativas distintas para realizar esta

actividad.

Implementacién de la AO

Mientras el giro de la organizacion siga siendo la supervision, la implementacion
de la administracion de obra directamente en la firma no seré de gran interés. Sin
embargo, se considera que tener este punto de vista en la investigacion es
valioso, pues se han revelado algunos problemas administrativos desde la
perspectiva de una compaifiia que se dedica a inspeccionar el trabajo de las

constructoras. Asi, se ha llegado a las siguientes conclusiones.

Conclusiones del Caso D

La evidencia recolectada durante el presente caso, revela que al interior de la
empresa no ha sido importante la creacion de un departamento dedicado
exclusivamente a la administracion de obra. Esto, por qué su principal giro es la
supervision. No obstante, se identificaron algunos problemas observados durante
sus practicas, como el retraso de las obras a causa de los anticipos tardios,
inclemencias del tiempo y la presencia de personal no calificado para los trabajos
a realizar, el cual se encuentra dentro del grupo de problemas administrativos.

Con esto, se culmina la presentacién de la firma.

3.7 Andlisis de los Cuatro Casos

Tomando como referencia los aspectos hasta aqui presentados, el paso siguiente
es el analisis conjunto de los cuatro casos de estudio. Este se hara siguiendo los
apartados del protocolo de investigacion (herramienta de recoleccion de datos). Se
aclara que para realizar el andlisis se generaron las tablas que a continuacién se

presentan.
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Concepto de Administracion de Obra

Tabla 14. Matriz de similitudes y diferencias con respecto al concepto de
administracion de obra en los casos de estudio

ADMINISTRACION Caso A CasoB CasoC CasoD
DE OBRA
Planear, organizar,
Caso A dir‘igir y_({ontrolar la Pla_n_e_ar, organizar, Planear, controlar
ejecucion de una dirigir, controlar
obra”
A. Controla la Planeacion, S
CasoB ejecucion _ organizacién, Planear, controlar |
B. Controla los direccion y control de recursos M
recursos los recursos |
A. Organiza, dirige y L
controla la ejecucion Planeacioén, ejecucion, |
C. Ejecuta y controla B. Organiza y dirige control recursos T
CasoC | ; - ;
0S recursos C. Ejecuta y cierra humanos y materiales, U
humanos y cierre D
materiales, cierra E
A. Se apega al ciclo B. Se apega al ciclo C. Se apega al ciclo S
de un proyecto de un proyecto de un proyecto Suministro de recursos
Caso D D. Suministra D. Suministra D. Suministra econém_ico_s y humanos
recursos y los recursos y los recursos y los distribuidos
distribuye distribuye distribuye equitativamente
equitativamente equitativamente equitativamente
DIFERENCIAS

En esta primera parte del andlisis, se observa que las empresas A, By C
comparten una vision comun del concepto de administracion de obra. En general,
las tres estuvieron de acuerdo en que implica actividades como planear, dirigir,
ejecutar, controlar y cerrar los proyectos de construccion en los que se involucran.
En contraste, la empresa D tiene la idea de suministrar los recursos econémicos y
humanos de forma equitativa, quizas porque su principal giro es la supervision y
no directamente la ejecucion de obra.

Tabla 15. Problemas técnicos mas recurrentes en los casos de estudio

PROBLEMAS TECNICOS MAS
Caso A CasoB Caso C CasoD
RECURRENTES
Modo de Modo de
1 Planos . o Planos
construccion construccion
2 Especificaciones Especificaciones Planos Instalaciones
3 Estructura Planos Especificaciones Especificaciones
. . Modo de
4 Instalaciones Estructura Instalaciones o,
construccion
5 Materiales Materiales Materiales Estructura
Modo de . )
6 L Instalaciones Estructura Materiales
construccién

En lo que respecta a los problemas técnicos mas recurrentes, se puede apreciar
gue los planos ocupan un lugar preponderante en todas las empresas, asi como el

68




modo de construccion. Estos pueden estar ligados, pues al no detectar
congruencia en los primeros, los procesos constructivos se pueden ver afectados.
Llama la atencion el rubro de materiales, pues casi fue unanime su posicion al final
de la lista. Es decir, que ninguna de las cuatro empresas consideré6 que los
materiales fueran un problema técnico frecuente, lo cual puede explicarse por el
hecho de que la mayoria de los proveedores que los abastecen, controla su
calidad y procura entregarlos oportunamente. Algo muy parecido ocurre con las
instalaciones, aunque fue nuevamente la empresa D la excepcidn, pues las
ponderaron al inicio de la lista.

Tabla 16. Descripcién de las actividades de la administracién para cada caso

de estudio
ACTIVIDADES DE
PN P—— Caso A CasoB CasoC CasoD
Existe departamento de
administracion aunque en
Departamento de
Caso A etapa de prueba S -
e s administracion
Experiencia técnica del
personal
A. Experiencia técnica. EX|st-e.dpto..(,:le
S administracion Recursos S
B. Proveery optimizar Control de L
) Proveer y econdémicos y |
CasoB materiales, o recursos
A optimizar ; humanos M
comunicacion " materiales o
materiales (comunicacion) |
Comunicacién L
B. Existe dpto. De |
A. Departamento de admon., Planeacion, T
administracion a prueba, comunicacion. ejecucion, control Control de recursos U
CasoC experiencia técnica C. Planeacioén, recursos econémicos y D
C. No existe departamento de ejecucion, control humanos y humanos E
administracion de recursos materiales, cierre S
humanos.
A. Departamento de B. Ex;sdt;gr?to. De Suministro de
administracion a prueba, Lo L recursos econémicos
BESRE comunicacion. C. Planeacion.
CasoD experiencia técnica : - y humanos
) D. No existe D. Suministro s
D. No existe departamento de distribuidos
L ., departamento de o
administracion S o equitativamente
administracion
DIFERENCIAS

La existencia de un departamento de administracion para los casos Ay B es un
factor comdn. Esto revela su preocupacion por organizar formalmente sus
actividades administrativas relacionadas con la obra. En contraste, C se encuentra
en una etapa de crecimiento, por lo que sus actividades estan intimamente
relacionadas con el concepto que tienen de la administracion de obra (como se vio
en una tabla previa). En lo que se refiere a D, a pesar de ser una empresa
mediana consolidada, tomo la decisidén de eliminar su departamento de AO, como
se describié anteriormente. Esto explica la falta de actividades de administracion
de obra. No menos importante es recordar el hecho de que se trata de una
empresa de supervision, cuya tarea principal es vigilar que la ejecucion de obra se
apegue cabalmente a un proyecto ya establecido.
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Tabla 17. Liderazgo y coordinacidon en los casos de estudio

LIDERAZGO Y
COBREINAGIGN Caso A CasoB CasoC CasoD
Alta gerencia dirige
los proyectos mas
grandes
Caso A Comunicacion Apoygrceigclgalta
Reuniones de 9
acuerdo a los
problemas presentes
A. Dirige proyectos Delega
mayores, reuniones responsabilidades S
CasoB B. Delega Poca interaccion entre |
responsabilidad la alta gerenciay los M
gerentes de obra |
. Diri . L
A. Dirige proygctos Calidad
mayores, reuniones B. Delega Responsabilidad |
C. Calidad, responsabilidad, poca P Promueven la T
bilidad . 5 Apoyo de la alta . S | U
Caso C responsabilidad, interaccion. gerencia para el interacciony e
desarrollo e C. Calidad, desarrolla desarrollo de D
. " ) desarrollo e ;
implementacion de e implementa . P herramientas E
. . implementacion de
herramientas herramientas . S
herramientas
C.Caloas, e
A. Dirige proyectos B. Delega responsabilidad, apoyo (czntabilidad
mayores, reuniones responsabilidad, poca de la alta gerencia ’
- . & ; recursos humanos y
CasoD D. Interaccion de interaccion. desarrolla e implementa )
L, ) materiales)
departamentos D. Interaccién de herramientas
" Generar y entregar
departamentos. D. Interaccién de
reportes y
departamentos. : )
estimaciones
DIFERENCIAS

En lo referente a la coordinacion de los diferentes departamentos con los altos
directivos se tienen pocas similitudes para los casos A y B. Por ejemplo, en el
caso A la alta gerencia asume la direccidon y responsabilidad de los proyectos de
mayor peso. En contraste, en B los directivos delegan la responsabilidad total a los
superintendentes de obra. Pese a esta diferencia, en ambos casos se presenta la
formacion de lideres en la administracién de la obra, pues las dos se preocupan
por entregarlas en tiempo y forma. Con relacion al caso C, por ser una empresa de
reciente creacién la interaccion del duefio de la empresa y los diferentes
departamentos es constante generando asi una buena comunicacién y
coordinacion. Esto motiva a sus subordinados a crecer como lideres en el area de
trabajo. Y por ultimo se encuentra el caso D, cuyo enfoque principal es la
interaccién de distintos departamentos, en contraste con las otras tres empresas
gue priorizan la direccion, la delegacién y el desarrollo de iniciativas para resolver
los problemas de obra.
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Tabla 18. Herramientas y sistemas para cada caso de estudio

HERRAMIENTAS

Y SETEAG Caso A CasoB CasoC CasoD
Herramienta propia
de administracion Desarrollo de
Registro del nombre . ) -
Caso A 9 de la obra Registro de las obras herramientas propias de
) ! concluidas acuerdo al registro de
IMETETENES TTED 6l los proyectos cgoncluidos
obra y herramientas proy
comerciales
A. Herramienta . .
interna Sélo herramientas
» merciales Incluyen rogram
B. Implementacién comerciales Incluye Usodep_oga as s
CasoB de diversas nombre del dgsarrollo cqm_erma_les de |
herramientas datos técnicos, administracion de la M
comerciales de materiales personal, obra |
T . administrativo y técnico
administracion Y L
Herramientas |
L. desarrolladas por la T
B. Implementacion de " P
. . firma U
diversas herramientas L s
: Cotizaciones, andlisis de D
comerciales de . o
CasoC - - precios unitarios, control E
administracién L,
. de pagos, programacion S
C. Herramientas
) de obra, planos,
internas o ;
especificaciones y fichas
técnicas
A. Herramienta .
- . . Herramientas
interna C. Herramientas internas . .
» L. comerciales Célculo
D. Implementacion D. Implementacion de . A
. ; ] de precios unitarios
CasoD de diversas diversas herramientas ) p
: : y hojas de célculo de
herramientas comerciales de
. - - proyectos
comerciales de administracion f
- L . terminados
administracién
DIFERENCIAS

En relacién con el uso de herramientas y sistemas, se encontraron dos tipos de

organizaciones, las que usan programas desarrollados internamente, y las que

acuden a las opciones comerciales. Por un lado, es frecuente que las empresas B

y D recurran a éstas Ultimas (ej.. project manager, opus, neodata, business

manager, oracle, bimsa y tekla), con las que elaboran el analisis de precios

unitarios, registran los nombres de las obras, materiales, personal y demas datos

relevantes para cada proyecto. Por otro lado, las compafiias A y C tienden a usar

herramientas desarrolladas por ellas mismas, las cuales contribuyen a la direccion,

coordinacion y toma de decisiones al interior de las obras. Con ello, contribuyen

con la formacién de lideres en el ambito de la construccién como se mencion6

anteriormente.
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Tabla 19. Capacitacién dentro de los casos de estudio

CAPACITACION Caso A CasoB CasoC CasoD
Capacitacion esporadica S
técnica y de seguridad, no L |
Caso A administrativa Capac@auon tec_nlca, M
. . trabajo en equipo
Trabajo en equipo, |
calidad, L
|
A. Capacitacion s O] o o ;
esporadica técnica y administrativa
CasoB B. Capacitacion . (OIRACIS), D
administrativa UEZED S EIEe, g
A. Capacitacion N
esporadica, técnica, 555;5?:1%0'8? Z
CasoC trabajo en equipo JO en equip Sin capacitacion
A C. Nula iniciativa de
C. Nulainiciativa de Lo
L, capacitacion
capacitacion
A. Capacitacion C. Nula Sin capacitacion
esporadica, técnica, B. Capacitaciony Ll apoyada por la empresa
trabajo en equipo trabajo en equipo capacitacion Capacitacion por
CasoD JO en equipo. 10 €n equip D. Capacitacion _~an P
D. Capacitacion técnica D. Nula iniciativa de T iniciativa del personal
sin responsabilidad del la capacitacion por iniciativa del CON SUS recursos
gerencia personal propios
DIFERENCIAS

Sin duda la capacitacion es una fuente de conocimientos importante para

cualquier empresa, por lo cual deberia estar presente en todas
independientemente de su giro. En ésta investigacion se encontré que, salvo la
empresa B, las organizaciones A, C y D invierten poco en el tema. Mientras que A
so6lo se enfoca en la capacitacion técnica y de seguridad, asociada al desarrollo de
las capacidades del personal para que pueda dirigir las obras y tomar las
decisiones correspondientes, en el caso B estd mas enfocada a la administracion
de obra. En efecto, en B el entrenamiento esta dirigido especificamente al rubro de
la edificacibn en serie, lo que contribuye a la identificacibn de problemas
recurrentes, y a la proposicion de variadas soluciones. En lo que respecta al caso
C, no se cuenta con capacitacion sistematica del personal, debido al pequefio
tamafio de la empresa, la cual produce que la capacitacién del personal no sea
una prioridad. Por ultimo, en D es total responsabilidad del personal la
participacion en cursos de capacitacion, ya que la organizacion no toma ninguna
iniciativa ni responsabilidad en el rubro. En general, se puede afirmar con base en
la evidencia recolectada, que el aspecto de la capacitacién esta subestimado en

las empresas analizadas.
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Tabla 20. Motivacion y cultura dentro de los casos de estudio

MOTIVACION Y
CULTURA Caso A CasoB CasoC CasoD
Incentivos econémicos . P
Caso A Trabajo en equipo, Trabajo en equipo Incentivos economicos Incentivos
calidad,
A. Incentivos Semana inglesa, s
econémicos convivencias en dias |
CasoB B. Incentivos festivos Motivacion Motivacion M
laborales, dias Trabajo en equipo |
festivos L
A. Trabajo en equipo, B. Semana Inglesa, |
Calidad. Trabajo en equipo, Calidad. Incentivos economicos T
CasoC C. Confianza, C. Motivacion economica, Confianza, comunicacion, Incentivos U
Comunicacion, confianza, comunicacion, responsabilidad D
Responsabilidad. responsabilidad. E
. . B. Motivacién, semana C Incentivos S
A. Trabajo en equipo, . . - o econdémicos, confianza, .
- inglesa, convivencias, dias S Incentivo con
calidad. ) . . comunicacion,
CasoD . festivos, trabajo en equipo. - base en un
D. Incentivo basado . responsabilidad. . .
. : D. Incentivo basado en el . trabajo continuo
en el trabajo continuo . ] D. Incentivo basado en el
trabajo continuo. . ”
trabajo continuo
DIFERENCIAS

Finalmente, en el rubro de la motivacién dentro de las empresas de interés, se
encontré6 que los incentivos economicos son frecuentes para lograr que los
empleados produzcan beneficios organizacionales. Como lo establece la Ley, el
reparto anual de utilidades es obligatorio, pero ademas existen otros premios que
se otorgan a los empleados que demuestran tener un buen desempefio en sus
actividades laborales. En los casos A y C, los estimulos monetarios son la base
principal de motivacién que utiliza la gerencia. En contraste, en el caso B no es
muy frecuente encontrar ésta forma de motivacion, mientras que en D se otorgan

incentivos con base en un trabajo contindo.

3.8 Resumen

Como se puede observar, la informacion presentada deja en claro que existen
oportunidades de mejora en materia de administracion de obra, esto, a pesar de
gue los casos de estudio A, B, C, describen las actividades fundamentales de la
administraciéon de la obra (planeacion, organizacion, integracion, direccién vy
control). No asi para el caso D por las cuestiones ya mencionadas relacionadas

con sus actividades de supervision.
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En segunda instancia se presenta una lista que compara la incidencia de los
problemas técnicos, para cada uno de los casos de estudio. Nuevamente se
insiste en el tipo de metodologia utilizada, la cual indaga en lo mas profundo

cuales son las razones por las que se presentan los problemas técnicos.

Asi los casos A y B los cuales cuentan con un departamento de AO, el caso C
tiene un punto a favor por la interaccion constante de sus integrantes, mientras
gque el caso D que tiene una marcada deficiencia administrativa. LoS
administradores de los casos A, B, y C, cuentan con una constante
responsabilidad generando lideres en la toma de decisiones a la hora de
enfrentarse a los retos que implica la direccion de las obras. Comiunmente el
trabajo hecho por el personal se complementa con el uso de herramientas propias
generadas dentro de la organizacion como es el caso de Ay C, o externas para
los casos B y D. Esto para el calculo de los precios unitarios, insumos o la

supervision de los avances de obra.

El uso de las herramientas comerciales o propias implica, la busqueda de
capacitacion constante del personal, como B que Unicamente se enfoca en la
capacitacion administrativa y técnica. Los casos A y C, se enfocan en la
capacitacion técnica y D deja a consideracion del personal la inscripcion a algun

curso de capacitacion por sus propios medios.

No menos importante es la forma de motivacion que promueven las empresas
participantes. Para los casos A y C Unicamente existe el estimulo monetario,
mientras que para el caso B existen otras formas de motivacién al igual que para
el caso D, el cual se basa en otorgar trabajo constante como principal incentivo.
En lo que respecta a la cultura, los casos A y B promueven el trabajo en equipo
generando la confianza de los directivos en sus respectivas areas de trabajo. Para

el caso C, por ser una empresa micro, es constante la participaciéon, confianza y
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comunicacion. Nuevamente el caso D es una muestra clave de la poca

importancia en la administracidén de obra, debido principalmente a su giro.

Por dltimo, se presentan las conclusiones y recomendaciones generales y

particulares a las cuales se ha llegado con base en el analisis anterior.
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Conclusiones y Recomendaciones

En general, dentro de los alcances y metas establecidas para el estudio, se
cumplié con el objetivo planteado al inicio de la presente investigacion. Se espera,
sin embargo, que con el tiempo se pueda mejorar la aportacion aqui hecha,

incrementando el nUmero de casos de estudio y las variables a considerar.

En esencia, se han presentado datos e informacién que permite conocer la
situaciéon actual de un conjunto de empresas operando en el Valle de Toluca, con
respecto a la administracion de obra y los problemas técnicos investigados. Este
diagnostico puede ser la base de futuras investigaciones, que contribuyan a
mejorar las practicas de las compafiias involucradas en actividades de

construccion.

De nuevo se menciona que para los casos de estudio, la metodologia profundiza
en la problematica existente en las organizaciones. El hecho de ser un namero
reducido de casos de estudio no representa un aporte menor, por el contrario es
de gran importancia para las empresas al preguntarse, ¢como? y ¢por qué? se
presentan estos problemas, para poder enfrentar, minimizar o erradicar los

inconvenientes encontrados en la administracion.

A diferencia de las investigaciones pasadas que se han desarrollado en la
Facultad de Ingenieria de la UAEMEéXx, ésta busca el por qué de la incidencia de
los inconvenientes técnicos, demostrando que los problemas de cualquier indole
se presentan de forma diferente en las organizaciones. Asi, se rescata la hipbtesis
planteada al inicio del documento Ho: Los problemas técnicos en las estructuras
se presentan por la falta de claridad en los planos y especificaciones, y por falta de
apego a procedimientos constructivos adecuados. Esta, puede ser aceptada

parcialmente con base en el andlisis desarrollado a lo largo de la tesis.
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En efecto, al haber estudiado con detalle los aspectos relacionados con liderazgo,
coordinacion, herramientas y sistemas, capacitacién, motivacion y cultura en cada
una de las cuatro empresas de la muestra, ha llegado a ser evidente que se
comparten puntos de vista con relacion a la hipotesis. Con la cual se comprueba
gue hace falta mejorar las practicas en materia de administracion de obra.

En lo que respecta a los problemas técnicos, la incidencia de estos depende de la
envergadura de las obras, y del grado de especializacion de las empresas
encargadas de realizarlas. Ademas, tanto para los casos de estudio como para las
obras de ingenieria es dificil encontrar dos iguales, por lo que las empresas
interesadas en mejorar sus practicas deben considerar su contexto especifico para

poder tomar decisiones.

Sumado a lo anterior, el andlisis de precios unitarios es una base fundamental
para una buena administracion de obra, ya que en ella se integran aspectos

fisicos, financieros, humanos e insumos de materiales.

Conclusiones Particulares

El uso de técnicas de investigacion como los casos de estudio ha demostrado su
utilidad en la presente tesis. De manera especifica, se han presentado resultados
gue pueden ser de interés para la industria de la construccion y los participantes
en el sector, ya que con las evidencias aqui presentadas se pueden identificar
algunos puntos de convergencia y de divergencia en las practicas cotidianas de la
administracion de obra. Asi, con base en el estudio realizado en el Valle de

Toluca, se concluye lo siguiente:

e Los problemas técnicos mas frecuentes en la muestra analizada estan

relacionados con los planos, el modo de construir, y las especificaciones.
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En este tenor de ideas, son las empresas que se dedican al disefio y
construccién las que presentan esa problemética, ya que no es raro que
tengan que iniciar los trabajos sin antes haber establecido los alcances del
proyecto ni definido los planos y especificaciones a seguir. En otras
palabras, por falta del proyecto ejecutivo al comienzo de las obras.

No menos importantes son los problemas asociados a las estructuras, las
instalaciones y los materiales. A diferencia del estudio realizado por
Morales (2013), en el cual los materiales ocupaban una posicion
prominente, aqui se revela que mientras cumplan con las normas de

calidad pertinentes, no necesariamente representan un problema serio.

Al igual que el estudio anterior (Morales, 2013), los problemas se presentan
con mayor intensidad en las PyMES, en contraste con sus contrapartes de
mayor tamafio que ya cuentan con un nivel de consolidacion mas

avanzado.

De manera particular, se encontré que las empresas que se dedican a la
supervision, tienen una responsabilidad limitada ya que su funcidén es
Uanicamente revelar las anomalias, pero no corregirlas. Entonces pueden
detectar problemas técnicos, pero no necesariamente tienen la facultad de

solucionarlos.

En virtud de que los proyectos de construccion motivan el desarrollo y
progreso de la economia de cualquier pais, estos se deben disefar,
construir y operar con apego a los reglamentos, tiempos y costos
acordados, por lo que los esfuerzos para mejorar las practicas en el sector,

como el aqui reportado, son bienvenidos.
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Recomendaciones

A lo largo de la investigacidbn se ha hecho énfasis en la calidad, que hace
referencia a las caracteristicas que debe contener un cierto producto para que sea
aceptado en el mercado. El ramo de la construcciébn no es la excepcion, y en
particular los problemas técnicos requieren ser tratados con cautela para que no
obstruyan la obtencién de productos y servicios de calidad. De manera puntual
hay que vigilar la elaboracién de planos, especificaciones, la eleccion de modos de
construccién, los materiales a emplear, y la calidad de la estructura e

instalaciones.

En lo que respecta a los planos y las especificaciones, se requiere que sean
elaborados a tiempo y que su contenido sea consistente con las necesidades del
cliente. Se sugiere prestar especial cuidado a sus contenidos, para evitar que las
especificaciones sean bajas, incompletas, inconsistentes o imprecisas, por lo que
es importante que el cliente esté involucrado en su aprobacion. Finalmente €l es
quien puede corregir, aumentar, disminuir y aprobar las caracteristicas de su
proyecto. Se recomienda hacerlo antes de la ejecucion, para no intervenir en el
avance y el disefio de la obra. Para ilustrar los problemas que se generan cuando
no se involucra al cliente desde el inicio, se toma como ejemplo caracteristico la
Figura 3. En la cual se muestra la planta baja ya terminada de un edificio en

Toluca. Posteriormente en la Figura 4, se muestra la adicion de cuatro columnas

como refuerzo, que pudieron ser colocadas al principio de los trabajos.

[ 3 ] - - =

o T8 il k

Figura 3. Planta baja terminada
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Figura 4. Muestra la adicion como refuerzo de cuatro columnas una vez terminada la obra
negra en el primer nivel ranurando el sistema de losa

De igual manera es necesario considerar el modo de construccion, que dependera
de las especificaciones de construccion y los alcances del proyecto. Mas aun, se
recomienda que las areas de trabajo se encuentren lo mas despejadas posibles
para evitar una mala apariencia y accidentes, ya que estos podrian derivar en

problemas de tipo legal, y cierre de la obra.

No menos importante es la supervision constante de los trabajos, que esta en
funcidn de las habilidades del personal, el cual debe estar capacitado y contar con
experiencia (residentes de obra, oficiales albafiles y ayudantes). Con esto, se
contribuye a garantizar que los trabajos sean hechos de acuerdo a las
especificaciones de construccion y a las exigencias del cliente. Cabe mencionar
aqui, la necesidad de tener cuidado al ejecutar las obras, resaltando la importancia
de tener sistemas de proteccion y sefialamientos, para evitar dafios, deterioro y

accidentes con terceros.
Para ilustrar lo anterior, se muestra la Figura 5, en la cual se presentan dafios en

una construccioén colindante, al igual que en la Figura 6 se muestra el derrumbe de

un talud en Santa Fe, Distrito Federal. Esto ocasiond afectaciones viales, lo que
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pudo motivar lesiones, averias en colindancias y pérdidas econémicas, generando

problemas legales.

Figura 5. Dafios o deterioros por descuido o falta de proteccién. Derrumbe de barda sobre
casa colindante, problemas técnicos

e . Wipo———

Figura 6. Representacion por dafos o deterioros por descuido o falta de proteccion,
derrumbe de talud en México DF, problemas técnicos
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Ahora bien, considerando los materiales, su almacenamiento debe ser adecuado y
en la obra debe existir un area destinada para ello. Esta sera cerrada para ciertos
materiales, que son propensos a la descomposicion y oxidacion como el cemento,
el mortero y el acero de refuerzo. Lo mismo aplica para otros materiales que
pueden sufrir intemperismo, como los de origen pétreo, para garantizar una cierta

calidad de entrega.

En general, se pueden adoptar distintas medidas para proteger el material que van
desde la colocacion de lonas, hasta la construccion de bodegas exclusivas para
resguardarlo. El siguiente ejemplo muestra un caso especifico en el cual se han
determinado areas de almacenamiento. Sumado a esto existe un area
determinada para el almacenamiento de la maquinaria y equipo el cual se
encuentra resguardado en su totalidad.

Como se puede apreciar en la siguiente Figura 7, las zonas destinadas dependen
del tipo de material. Aqui hay espacios tanto para arena y grava, como para
concreto y mortero premezclado. Existen también silos de almacenamiento para
cemento a granel, al igual que, un area de almacenaje y carga de cal para
morteros. En la Figura 8, se ejemplifica la zona para el habilitado de acero de
refuerzo. Al analizar con detenimiento las fotografias, se puede apreciar la
corrosion en el acero de refuerzo. También se puede observar en la Figura 9, una

zona destinada para el almacenamiento de la herramienta, equipo y maquinaria.

Figura 7. Almacén de materiales concretera
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Figura 9. Almacén de herramienta, equipo y maquinaria

En lo que se refiere a las recomendaciones en estructuras, se proponen algunas
con base en las visitas de campo hechas por el autor a distintas obras. En
esencia, es necesaria la participacion de un grupo de especialistas en suelos y en

estructuras, los cuales deberan de indagar al maximo sobre las caracteristicas
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geolégicas y geotécnicas del terreno y la incidencia de lluvias. Estas
caracteristicas son las que motivan la aparicion de asentamientos, deformaciones,

fisuras, grietas y vibraciones.

Para ilustrar lo que puede ocurrir si no se considera la participacion de
profesionales, se presenta el siguiente ejemplo en la cual no se tomd en cuenta la
existencia de una falla geoldgica, que ocasiond grietas, asentamientos y
deformaciones en la estructura de una escuela en Aguascalientes. Literalmente la
escuela se partié por la mitad, como se puede observar en las Figuras 10, 11, 12y
13.

Figura 10. Deformaciones por asentamiento en una escuela de Aguascalientes

Figura 11. Grietas y asentamiento en la zona de bafios en una escuela de Aguascalientes
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Figura 12. Grietas continuas de la planta baja hacia la azotea en la zona de las escaleras en
una escuela de Aguascalientes

Figura 13. Grietas en la planta baja en la zona de almacén en una escuela de Aguascalientes
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De acuerdo al comentario expresado
por el Dr. Luis Alejandro Escamilla
Hernandez, catedratico en la Facultad

la figura 14, la cual ilustra el colapso
de un sistema de losas planas, que
ha dejado algunas de las columnas

de Ingenieria de la UAEMéx, al ser

en pie.

cuestionado por la frecuencia de los

técnicos en las

problemas
estructuras, comentd6 que la
presencia de problemas en las
estructuras se debe al uso de
métodos de disefio y construccion de
sistemas deficientes. De ellos se
tienen reportes historicos, en los que
se revela que han fallado ante la
presencia de actividad sismica
considerable. Tomar como ejemplo
losas

las losas reticulares y las

planas (Bazan y Meli, 2009). En

efecto, el sistema de losa plana

|

s P :
Figura 14. Falla de un edificio a base de
losas planas por punzonamiento de losa.

presenta una deficiencia en los
sistemas de interaccion entre la losa

y las columnas como se muestra en

Por ultimo, las recomendaciones en materia de instalaciones se concentran en la
inspeccién minuciosa del proceso de construccion. En este rubro es pertinente la
realizacion de las pruebas pertinentes bajo las normas de calidad aplicables, para
garantizar su correcto funcionamiento. De hecho, existen pruebas para garantizar
su hermeticidad tales como las pruebas de presion hidrostatica (instalacion
hidraulica), y pruebas de aire e hidrogeno (instalacion de gas). Tomando en
cuenta estas consideraciones, se evitarAd que las instalaciones funcionen de
manera incorrecta o presenten fallas. Como es evidente, en la interaccion de las

instalaciones con la estructura, se debe de prestar atencion a la trayectoria de las
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primeras, evitando que pasen por los elementos estructurales, ya que reducen su

capacidad de carga.

Como se puede observar en la Figura 15, el acondicionamiento de un aula en una
escuela de Zacatecas, se dafio la estructura por el paso de instalaciones

eléctricas, relacionadas con la instalacion del aire acondicionado.

y =
¥ '

Figura 15. Paso de las instalaciones especiales por elementos estructurales, por
remodelacion

En suma, el ingeniero debe vigilar que no se afecte el aspecto estructural por la

colocacién de instalaciones, ya que se pueden provocar los dafios ilustrados.
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Antes de finalizar, se resalta uno de los hallazgos mas interesantes del estudio. La
creacion de un departamento de administracion de obra no es practica comun en
las pequefias empresas, debido a sus limitaciones de recursos. Sin embargo, las
grandes compafias que los han generado cuentan ya con resultados tangibles

gue motivan su permanencia.

En este sentido, se debe motivar un liderazgo dentro de las organizaciones de tal
forma que exista la coordinacion e interaccion adecuada para realizar los trabajos
a desarrollar. Con ello, las empresas pueden lograr el crecimiento sostenido, y ser
capaces de afrontar las dificultades de las obras. En este contexto, la capacitacion
y la especializacion juegan un papel protagénico, que se combina con un buen
ambiente organizacional, seflalado por la mayoria de las teorias de la

administracion como un ingrediente clave para la productividad.

A pesar de la creencia difundida en la industria que sostiene que a mayor calidad
mayor costo, se debe promover en el sector la idea de perseguir mejores
estandares de calidad para satisfacer cabalmente las necesidades de los clientes.
Con esto, se incrementa el nimero de proyectos, los ingresos y por lo tanto las
utilidades. Asi que el autor recomienda a las empresas interesadas, para que
tomen las experiencias aqui reportadas para volverse mas competitivas en el

tema.

Asi mismo, se hace hincapié en la necesidad de prestar atencién a las normas
actuales, y tomar lo establecido dentro de reglamentos vigentes como condiciones
minimas de funcionalidad. En este sentido, no es aceptable argumentar el
desconocimiento de las normas, incluidas las ambientales, pues aquellas
empresas que no las sigan perderan prestigio en el medio y, consecuentemente,

oportunidades de trabajo.

“mas que enfermedades, hay enfermos y contextos de cOmo se presentan

las primeras en los segundos” (Dr. Roberto Herndndez Galicia).
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ANEXO A PROTOCOLO
ESTUDIO DE CASO

Practicas de Administracion de Obra en el Valle de Toluca: Problemas
Técnicos

Objetivo

Investigar como se administran las obras dentro de las empresas constructoras
operando en el Valle de Toluca, para desarrollar una herramienta de implementacion
aplicable al contexto local que permita mejorar la forma en que se abordan y resuelven
los problemas técnicos.

A. Informacion General

I. Area

Nombre del area:

Direccion:

Fecha de la visita:

Nombre y posicion del entrevistado:
Tel/fax/e-mail:

NUumero de empleados:

Ventas anuales:

Estructura organizacional (organigrama):

Actividad del negocio:

II. Problemas de la Administracion de Obra

1. ¢Qué entiende por el término “Administraciéon de Obra” (AO)?

2. ¢Qué tipos de problemas enfrenta normalmente al administrar las obras que
desarrolla la empresa?

3. ¢Qué importancia relativa, con respecto a otros tipos de problemas, tienen los
problemas técnicos (planos, especificaciones, modo de construir, materiales, estructura
e instalaciones?
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4. Especificar la frecuencia con la que se presentan los siguientes problemas técnicos,
y discutir en general cada uno de los tipos:

1 =NUNCA, 2 =CASI NUNCA, 3 = NEUTRAL, 4 = CASI SIEMPRE, 5 = SIEMPRE

PROBLEMAS DE LA ADMINISTACION DE OBRA ‘
PROBLEMAS TECNICOS Frecuencia
1 Planos 1(2|3|4]5
1.1 Insuficientes
1.2 Incompletos
1.3 Incongruentes
1.4 Equivocados
2 Especificaciones 1123|415
2.1 Bajas para el tipo de obra a desarrollar
2.2 Altas para el tipo de obra a desarrollar
2.3 Imprecisas
2.4 Incompletas
2.5 Inconsistentes
3 Modo de construir 1123|415
3.1 Procedimientos no adecuados
3.2 Mala apariencia
3.3 Falta de limpieza en la obra
3.4 Dafios o deterioros por descuido o falta de proteccién
4 Materiales 1123|415
4.1 Calidad inferior a lo especificado
4.2 Perdida de cualidades por mal almacenamiento
4.3 Mal manejo en la obra
5) Estructura 1123|415
5.1 Asentamientos
5.2 Deformaciones
5.3 Fisuras
5.4 Grietas
5.5 Vibraciones
6 Instalaciones 112|345
6.1 No funcionan bien
6.2 Tienen fallas

B. Elementos clave en la Administracion de Obra

I. Actividades de Administracion

1. ¢El area (empresa) cuenta con un departamento de administracion de obra
(administracién de proyectos)?

2. ¢Cuantas personas laboran en él?
3. ¢Cuales son sus actividades principales?

4. Tomando como referencia el organigrama de la empresa, écon qué departamentos
interactua?
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II. Liderazgo y Coordinacion

1. ¢Cual es el alcance del apoyo de la alta gerencia y su compromiso con la AO?

2. ¢(Existe un grupo o comité para coordinar los esfuerzos de AO?, {Como esta
compuesto?, ¢Cuales son sus tareas o funciones?

3. {Existen puestos o posiciones especificas en el area para la AO?

I11. Herramientas y sistemas

1. ¢Se tiene un sistema de AO dentro del area (empresa)? ({Cémo se llama, cual es su
plataforma tecnoldgica, etc.?)

2. ¢{Que se guarda dentro del sistema?

3. ¢Cual de las siguientes herramientas se ha usado hasta la fecha?

Herramientas comerciales Herramientas internas
Project Manager Hojas de célculo
Primavera Bases de datos
BIMSA Archivos de proyectos concluidos
OPUS
NEODATA
ClOo
SAGE 300 ERP
Brickcontrol
Control de obras de construccién
Gestién de obras y reformas
Obrasweb
Busines manager
Otra (especificar) Otra (especificar)

IV. Entrenamiento (Capacitacion)

1. ¢Existe algun programa de entrenamiento de la AO? ({Que contiene?, ¢Quien lo
imparte?, {Quien asiste?, etc.)

V. Motivacion y Cultura

1. {Que aspectos de la cultura organizacional soportan la iniciativa de AO? (ejemplo:
trabajo en equipo, comunicacion, confianza, tolerancia a los errores, autonomia,
etc.)
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2. ¢Existe algun tipo de incentivo o esquema de reconocimiento para que el personal
se motive a usar la AO? {Qué tipo de incentivos?

VI. Resultados y Medicion

1. éCuales son los resultados obtenidos hasta ahora después de haber iniciado la
iniciativa de AO? (ejemplo: mejor toma de decisiones, respuestas mas rapidas a los
cambios, mayor innovacion, etc.)

2. ¢Se miden los resultados del esfuerzo de AO? éQue indicadores se emplean?

3. ¢Existe algun otro asunto que se deberia mencionar para complementar la
informacién recolectada?

C. Implementacioén de la AO

1. ¢Hubo alguna consideracion especial que se hiciera al momento de iniciar la AO?
(ejemplo: disponibilidad de recursos, empezar con un proyecto piloto, implantar los
conceptos gradualmente, etc.)

2. ¢Se empleo algun modelo durante el proceso de implementacion?

3. En general, éCuales fueron los pasos o actividades que se ejecutaron para implantar
la iniciativa?

Ejemplo:
Formar un equipo de AO
Llevar a cabo una auditoria de proyectos
Desarrollar una estrategia y metas
Hacer conciencia en el personal
Ofrecer entrenamiento
Empezar con un programa piloto
Formalizar el programa
Medir resultados

4. Con base en la respuesta anterior, delinear los pasos en un diagrama de flujo.

Ejemplo:
Pl
anear Actuar Planear » Iniciativas »  Evaluar
resultado
F N
A 4
Hacer Revisar
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ANEXO B

Carta de Presentacion
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W 7 }f*’ Universidad Autonoma del Estado de México
W UAEM
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Toluca, México a 27 de enero de 2014
Ingeniero Administrador de Obra
PRESENTE.

Re: Encuesta sobre practicas de administracion de obra en el valle de Toluca: casos de estudios

sobre problemas técnicos.

La Universidad Auténoma del Estado de México (UAEMex), a través de la Facultad de Ingenieria y
de la Coordinacion de Docencia en Ingenieria Civil, realiza un estudio para investigar los

problemas técnicos en la administracion de obra de empresas constructoras en el Valle de Toluca.

El objetivo principal del proyecto es determinar la frecuencia con la que se presentan dichos
problemas en las préacticas cotidianas de las firmas del sector, y diagnosticar la problematica de las
actividades administrativas aplicables al contexto del Valle de Toluca. Para ello, en esta etapa de la
investigacion, se ha elaborado un instrumento de recolecciéon de datos que mucho agradeceria se
tomara la molestia de completar. El cuestionario ha sido disefiado de tal manera que las preguntas

son relativamente faciles de responder, y su llenado no debe quitarle mucho tiempo.

Su participacién es muy importante porque ayudara a las organizaciones que operan en la regién,
como la de usted, a mejorar su eficiencia, productividad y competitividad. Es importante sefialar
gue todas las respuestas se trataran de forma confidencial y anénima. Asi, mucho apreciaria que
brindara la informacion correspondiente al C Efrain de la Cruz Sanchez quien es egresado de esta

institucién en la carrera de Ingenieria Civil y porta esta carta.

Agradeciendo de antemano su valiosa colaboracion, aprovecho la oportunidad para reiterarle la

seguridad de mi distinguida consideracion.

ATENTAMENTE
PATRIA, CIENCIA Y TRABAJO
“2014,70 aniversarios de la auténoma ICLA - UAEM”

DR. DAVID JOAQUIN DELGADO HERNANDEZ

Investigador de la Facultad de Ingenieria
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