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RESUMEN

Se hace un andlisis del funcionamiento de la empresa constructora a la luz de los conocimientos de la teoria de los
sistemas de produccién para mostrar que es posible aplicarla a la construccion. Esto se logra presentado primero
como marco conceptual el enfoque de sistemas. Luego se establece la necesidad de que la empresa constructora
realice las tres funciones principales de la administracion y la conveniencia de realizar algunas subfunciones.
Después se visualizan las actividades de produccion de la empresa constructora bajo la teoria de las operaciones y las
implicaciones que esto tiene para la actividad. Finalmente se hace una caracterizacion de la gerencia de operaciones
en una empresa constructora, tomando en consideracion el nivel y tipo de decisiones que debe tomar y los criterios
que se pueden emplear para valorar el desempefio de las operaciones de construccion.
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ABSTRACT

To show that it is possible to apply the theory of production systems to the construction industry, an analysis of the
construction company operation is done. This is achieved presenting, first, the system approach as conceptual
framework; after that, the need that the construction company has to perform the three main administrative functions,
as well as the convenience of making some of the administrative sub functions. The production activities of the
construction company are assessed using the operations theory and its implications are established. Finally, a
characterization of the operations management of the construction company is made, taking into consideration the
level and type of the decisions that must be taken, and the criteria that can be used to evaluate the performance of
construction operations.
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INTRODUCCION

Con el incremento de las necesidades de
infraestructura  civil, la industria de la
construccion ha tenido que aumentar la intensidad
de sus operaciones. Al tener que operar a niveles
cada vez mayores, las empresas constructoras
deben aumentar sus capacidades administrativas.
Aunque la construccidon tiene patrones muy
singulares de operacion que no siguen
exactamente las pautas convencionales de Ia
industria de proceso, es necesario reconocer que el
conocimiento en ella desarrollado es susceptible
de ser utilizado en las empresas constructoras.

En este trabajo se hace un analisis del
funcionamiento de la empresa constructora a la
luz de los conocimientos de la teoria de los
sistemas de produccion, con el fin de mostrar
como este ultimo es susceptible de ser utilizado
en la construccion. Se plantea primero el marco
conceptual del enfoque de sistemas aplicandolo a
la empresa constructora. Después, se establece la
necesidad de que la empresa constructora realice
las tres funciones principales de la administracion
y la conveniencia de realizar algunas
subfunciones. Luego se hacen las consideraciones
necesarias para visualizar las actividades de
produccién de la empresa constructora bajo la
teoria de las operaciones y las implicaciones que
esto tiene para la actividad. Finalmente se hace
una caracterizacion de lo que seria un gerente de
operaciones dentro de una empresa constructora,
el nivel y tipo de decisiones que debe tomar y los
criterios que se pueden emplear para valorar el
desempeno de las operaciones de construccion.

LA EMPRESA CONSTRUCTORA BAJO EL
ENFOQUE DE SISTEMAS

La empresa constructora como cualquiera otra, es
susceptible de ser analizada bajo el enfoque de
sistemas. De acuerdo con este esquema conceptual
un sistema es un todo organizado que sucede en
un ambiente y es esencial y fundamental para la
ciencia. Tiene fronteras, pues de alguna manera
estd delimitado de su entorno, es creativo pues
sirve para producir o generar ideas, bienes,
servicios, etc., y puede ser abierto o cerrado. La
empresa constructora es un sistema social pues
estd formada bésicamente por personas, y es
abierto pues interactia con su entorno al satisfacer
las necesidades de sus clientes (Davis y Olson,
1985).

Para estudiar los sistemas es necesario considerar
tanto los elementos externos que los rodean, asi
como los internos que lo constituyen. De acuerdo
con la Figura 1 la empresa constructora esta
rodeada de su entorno, del cual esta delimitada en
el tiempo y en el espacio por una clara frontera.
Ese entorno le suministra al sistema los insumos
necesarios para su operacion. El sistema
proporciona al entorno sus productos, que no son
otra cosa que los insumos transformados. En el
caso de una empresa esta transformacion de
insumos en productos debe dar a estos ultimos un
valor agregado.

El sistema recibe de su entorno informacién sobre
los resultados de su transformaciéon, o sea
retroalimentacion. Si esta informaciéon le indica
que los productos son los esperados el sistema
puede seguir marchando sin modificaciones.
Cuando los productos no son los esperados o no
cumplen todas las expectativas por las que fueron
creados, esta informacion debe servir para hacer
las adecuaciones o modificaciones necesarias ya
sea en los insumos o en los procesos, las cuales
llevaria a cumplir cabalmente con lo requerido.

Entorno
-» INnsumos Empresa Productos
—\/ constructora
Entorno Entorno

Retroalimentaci6+:

-~
N

Entorno
Figura 1. La empresa constructora como sistema social abierto
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En la Tabla 1, se incluyen los principales insumos,
transformaciones y productos que la empresa
constructora puede tener. Los insumos se
encuentran clasificados basicamente de acuerdo
con lo propuesto por la Oficina Internacional del
Trabajo (OIT) (1968). Esta organizacion clasifica
los recursos para producir bienes o servicios en:
terrenos y edificios, materiales, maquinas y mano
de obra, a los cuales debe afiadirse otros como la
informacion y el tiempo (Stevenson, 1993).

La transformacion de los insumos en productos en
las empresas constructoras comprende
basicamente dos procesos, uno de ellos es el
fundamental y constituye basicamente la
operacion de la empresa: construir. El otro es el de
administrar, pues sin él no seria posible lograr las

obras en los pardmetros basicos de tiempo y costo
previamente especificados.

Finalmente los productos pueden ser de dos tipos:
bienes o servicios. Las empresas constructoras en
su mayoria se dedican a la produccion de bienes
materiales pues son las encargadas de dar a la
sociedad la infraestructura y edificaciones
necesarias para realizar sus actividades. No
obstante, también pueden proporcionar servicio
como es el caso de elaborar un proyecto o dar
mantenimiento a la propia infraestructura o a las
edificaciones.

Tabla 1. Insumos, transformaciones y productos de una empresa constructora

Insumos

Transformacion

Productos

Terrenos y edificios Construir

Bienes materiales

® Los propios de la empresa ® Limpieza, trazo, nivelacion ® Infraestructura
® [os que son objeto de ® Extraer e Edificios
transformacion e Transportar Servicios
Materiales e Almacenar e Proyectos
® Con los que se construird o Mezclar e Mantenimiento de
e Combustibles y energéticos o Aolicar construcciones
Mano de obra p .
e Construir
® Obreros Elab i
. e Elaborar planos y
[ ] . .
Oficinistas especificaciones
® Vendedores Administrar
® Disefiadores e Comprar

Magquinas para Vender
Construir

Transportar

Disefiar

Realizar trabajos de oficina
Vender

e Comprar
Otros

® Informacion

e Tiempo

[ ]
e Contratar
® Capacitar

La meta principal de una empresa constructora es
entregar sus productos o servicios de acuerdo con
lo estipulado en un proyecto y su respectivo
contrato. Desde luego, que en el transcurso de las
operaciones, pueden haber variaciones, pero estas
deberan ser minimas, fundamentadas, acordadas y

aceptadas tanto por la empresa constructora como
por el cliente. Lo que ha de ejecutarse en obra
debe haber sido explicitado en detalle durante las
etapas previas a la operacion: definicion de
proyecto y disefio.
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De acuerdo con el enfoque de sistemas la empresa
debe desarrollar una capacidad para sobrevivir en
un ambito cambiante (Senge, 1999) como es el
que impera en la construccion. A esta propiedad
se le conoce como homeostasis y se logra por
medio de los procesos de retroalimentacion
compensadora. Para ilustrar este punto se puede
mencionar que cuando una empresa constructora
no esta cumpliendo con lo prometido con respecto
al tiempo y al costo, la reaccion del entorno serian
las inconformidades manifestadas por los clientes.
Las cuales podrian incluso convertirse en
demandas legales. Si la empresa quiere subsistir
debe recibir esta informacidon y analizar qué
factores relacionados con la operacion, los
insumos o el contexto, estan involucrados en el
problema, para poder aplicar las medidas
correctivas o paliativas y eventualmente regresar a
una operacion estable.

La empresa constructora es eficaz cuando logra la
consecucion de sus metas. Si hace un uso racional
de los recursos es eficiente. Estas dos condiciones
pueden lograrse independientemente una de la
otra. So6lo en el caso de obtenerse las dos se logra
la efectividad.

Principales funciones administrativas de las
empresas constructoras

Dentro de la administracion de las empresas
constructoras hay tres funciones fundamentales
que deben ser realizadas para poder producir
equilibradamente y subsistir, estas son: finanzas,
operaciones y mercadeo. En los siguientes
parrafos se describe cada una de ellas y se
menciona también como deben estar relacionadas
entre ellas. De acuerdo con el tamafio de la
empresa, estas funciones pueden concentrarse en
una o pocas personas como es el caso de las micro
y pequefias empresas, o pueden existir
departamentos formalmente creados para realizar
cada una de ellas como podria ser el caso de las
macro y gigantes.

La funcioén finanzas se encarga de asegurar a
precios favorables los recursos. También se
encarga de la evaluacion de los proyectos que se
pretenden ejecutar, analizando su factibilidad
economica antes de invertir. Asimismo, mediante
esta funcion se deben hacer evaluaciones
periodicas de la situacion financiera de la empresa
constructora en el desarrollo de los proyectos, para
evitar que durante una obra se presente una falta
de fondos o la necesidad de acudir a
financiamientos de emergencia, los cuales pueden
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incrementar los costos por un pago excesivo de
intereses. Tampoco es saludable para la empresa
constructora el retener el pago a proveedores para
financiar la obra, pues si bien esta decision tiene
un efecto positivo a corto plazo, en el mediano y
largo los proveedores podrian atrasar o
eventualmente suspender sus entregas o enviar
suministros de calidad inferior a la necesaria. En
ambos casos el logro de los parametros de
desempefio no se daria.

Las operaciones son la parte medular de las
funciones de la empresa, pues mediante ellas se
crean los productos y servicios que suministran al
entorno. Es parte de las operaciones el analizar
los grados de eficiencia, eficacia y efectividad
alcanzados por la empresa. Entendiéndose por
eficacia el logro de las metas del sistema, por
eficiencia el uso optimo de los recursos y por
efectividad el alcanzar ambas.

Por esto, es importante que se trate de eliminar
todo tipo de operacion que no aporte un valor
agregado. Para lograrlos se debe desglosar la
operacion principal en procesos y evaluar cada
uno de ellos. Luego partir de esta evaluacion para
eliminar o minimizar todos aquellos procesos que
no generen valor agregado. Esto implica que las
operaciones deben planearse, organizarse y
controlarse cuidadosamente.

Mediante el mercadeo se promueven los productos
y servicios de la empresa, asi como su venta a los
clientes del ramo. De esta funcion depende en
gran parte la subsistencia de la empresa Es
necesario implementar planes y programas de
promocion de la venta de los productos o servicios
que la compafiia constructora suministra. Una
labor fundamental es la de buscar clientes y sobre
todo, conocer sus necesidades para poder realizar
los proyectos de construccion que las satisfagan.
Al llevar al cabo esta funcion es necesario tomar
en cuenta la capacidad de produccién de la
empresa, para evitar comprometerla en proyectos
que excedan a sus capacidades y, por lo tanto,
darian lugar a dificultades para ejecutarlos.

Estas tres funciones son interdependientes y su
adecuada interaccion es de vital importancia para
que la empresa alcance los objetivos deseados (ver
Figura 2). Cada una de estas funciones debe ser
previamente planeada tomando en cuenta para
ello: el tiempo y el costo de los productos,
procesos y servicios que ofrece. En conjunto estas
tres funciones deben interactuar en el diseflo,
pronostico, establecimiento de metas,
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determinacion de estandares de calidad,
cuantificacion de los recursos necesarios y
determinacion del tipo y cantidad de productos.
Adicionalmente, finanzas debera intercambiar
informaciéon con operaciones sobre presupuestos,
propuestas de inversion y obtencion de fondos.
Operaciones debera intercambiar informacion con
mercadeo sobre la capacidad de produccion,

tiempos de ejecucion, necesidades del cliente y
entrega oportuna de los productos. Asimismo,
finanzas debe intercambiar informacion con
mercadeo sobre volimenes de venta 'y
presupuestos para publicidad.

Produccion/
operacione

N\
’ Mercadeo

Figura 2. Interdependencia e interaccion de las funciones

Funciones de apoyo a la administracién de una
empresa. Hay otro subconjunto de funciones de
apoyo para la empresa. Estas estan
interrelacionadas con las operaciones, finanzas y
mercadeo. Asi en las empresas constructoras es
comun encontrar las funciones contable y de
procuracion. Otra funcién de este tipo es la
gestion del recurso humano, la cual puede existir
en el nivel empresa o sea en las oficinas generales
y también en campo, Esto ultimo por lo general se
hace para la contratacion de los obreros a través
de los subcontratistas. En el caso del disefio
existen empresas constructoras que cuentan con
un departamento especifico para ello. Sin
embargo, en ocasiones el disefio no es hecho por
la misma compafia que realiza las operaciones.
En las compaifiias que manejan grandes voliimenes
de obra, cada dia va siendo mas necesario incluir
algunas funciones adicionales. Tal es el caso del
mantenimiento del activo fijo, sobre todo cuando
la cantidad de maquinaria y equipo adquirido por
la empresa asi lo requirieran.

Aunque dentro de los proyectos de construccion,
como parte de las operaciones, se toman
decisiones acerca del o los métodos constructivos
que deberan ser utilizados, que son las decisiones
estratégicas sobre las operaciones que habran de
realizarse, es recomendable también el disefo
detallado de la operacion. En este sentido seria
deseable que se instituyera la funcion de
ingenieria industrial que seria la encargada de
realizarlo y asi poder realmente lograr los

parametros de tiempo y costo. También mediante
esta funcion se podria implementar la gestion de la
calidad y la seguridad e higiene en los sitios de
trabajo.

TIPOS DE OPERACION

Una empresa, de acuerdo con el tipo de bienes o
servicios que produce, puede organizar sus
operaciones en forma de: proyecto, taller,
produccién repetitiva 0 como proceso continuo
(Stevenson, 1993).

El proyecto como forma de operacion se
caracteriza por ser un conjunto de actividades
dirigidas hacia el logro de una meta Unica.
Normalmente los proyectos como manera
principal de operar son a gran escala. Un elemento
clave del proyecto es que tiene un tiempo
establecido para su realizacion. Esto significa que
un proyecto no puede extenderse indefinidamente
y que tienen una fecha en que debe iniciarse y otra
en que debe concluir. Aunque en las industrias
que generalmente se dedican a la produccion de
bienes, este tipo de operacion no es el principal,
en la de la construccién si lo es. En efecto toda
construccion comienza y termina en fecha
determinada 'y tiene wun solo objetivo:
materializarla.

Otra forma de operacion es la del taller, en ella,

aunque existe la responsabilidad de producir algo,
no se tiene establecido o tipificado producto
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alguno. Generalmente las cosas se hacen por
especificaciones del cliente. El tipo y cantidad de
trabajo suele variar de acuerdo con las
necesidades del cliente. En la construccion suele
darse este tipo de operaciones en las empresas que
se dedican a dar mantenimiento y a hacer
reparacion. En este caso el trabajo se da también
dentro de un marco establecido de tiempo, aunque
este puede ser extendido por el surgimiento de
otras necesidades no contempladas originalmente.

Se da la produccién repetitiva cuando se empela
un método comin para producir grandes
volimenes de un bien estandarizado. Las
organizaciones que utilizan este tipo de
operaciones generalmente estan confinadas a un
numero relativamente bajo de productos para
promover la eficiencia en las operaciones. Tanto
el trabajo como el producto tienden a estar
altamente estandarizados. Los sistemas que operan
de esta manera tienden a la automatizacion y al
uso de equipo especializado. Aunque en la
construcciodn, este tipo de operacion no se utiliza
comunmente podria darse en proyectos donde la
obra a realizar tenga elementos altamente
repetitivos. Uno de los casos en que se podria
aplicar es en la construccion masiva de vivienda, u
ocasionalmente en la construccion de hospitales,
escuelas y  hoteles que son los tipos de
construcciones en las cuales puede haber
elementos muy similares cuya hechura se repite
una y otra vez. La parte de la industria de la
construccion que si adopta este patréon en su
totalidad la constituyen las fabricas de algunos
elementos prefabricados de alta utilizaciéon como
los bloques de concreto, viguetas, bovedillas,
entre los mas comunes.

La operacion mediante un proceso continuo se
utiliza para obtener productos o servicios con alta
uniformidad. Esta operacion se puede dar en la
construccion cuando se realizan grandes obras de
concreto en las cuales el colado debe ser continuo.
Como ejemplo particular la construccion de
carreteras o caminos, silos y presas de concreto
con cimbra deslizante.

Sin embargo, un trabajo de construccion se da
siempre dentro de un horizonte de tiempo definido
y en la mayoria de los casos se trata de lograr una
sola meta, la cual excepto en los casos de las
reparaciones, es conocida de antemano. Esto
produce que la organizacion de los trabajos sea
una tarea compleja y variable. Se tiende siempre a
operar en brigadas de trabajadores, forma en la
que no se da una division de trabajo previa sino se
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espera hasta llegar al sitio para hacerla. Desde
luego ésta estd justificada en los casos de los
trabajos preliminares y de acondicionamiento del
lugar, pues cada sitio de construccion es diferente.
No obstante, cuando se llega a las etapas donde
durante un cierto tiempo se realizaran operaciones
repetitivas es necesario adoptar otros métodos mas
apropiados de organizacion del trabajo. En
particular, cuando el tiempo en que se realizard la
obra es largo o cuando incluya una gran cantidad
de recurso humano. En estos casos también es
deseable la alta estandarizacion tanto del trabajo
como del producto.

Construccion: manufactura o servicio. El
enfoque de manufactura se da cuando estd
implicada la produccion de algo tangible, o sea
que se pueda tocar. En contraste, un servicio
incluye una accion. Algo comin entre
manufactura y servicio es que ambos tienen que
ser ejecutados, pero son diferentes en la forma de
realizarlos. Abundando sobre las similitudes,
ambos incluyen la toma de decisiones acerca del
disefio y la operacion para ejecutar. También,
tanto las manufactureras, como las organizaciones
de servicio, deben tomar decisiones acerca del
tamafo de sus instalaciones. Finalmente, en
ambos enfoques deberan de tomarse decisiones
acerca de la ubicacion; sobre la programacion y
control de sus operaciones; y sobre la asignacion
de recursos escasos.

Ahondando en las diferencias entre ambos
enfoques se pueden tocar los aspectos siguientes:
contacto con el cliente, uniformidad de los
insumos, contenido de trabajo de las tareas,
uniformidad del producto y medicion de la
productividad. En el caso de la produccion de
bienes el contacto con el cliente suele ser minimo
o mas bien nulo, a diferencia de la prestacion de
servicios donde el contacto con el cliente es
frecuente. La produccion de bienes es facilmente
programable por unidad de tiempo y de ese modo
se pueden saber las tasas de consumo de cada uno
de los insumos, no asi en el caso de los servicios
en donde no se sabe exactamente cuantos se daran
en una unidad de tiempo y tampoco se sabe
exactamente cuales insumos se demandaran en
ellos. Esta uniformidad de operacion en la
produccion de bienes se refleja también en los
productos que por lo general ya estan altamente
especificados y como consecuencia es facil no
solo medir, sino lograr la productividad. Dada la
variabilidad en el tiempo de la demanda de
prestacion de un servicio, el contenido de trabajo
es variable. Asimismo, como las necesidades
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varian de acuerdo con el caso es dificil la
estandarizacion del contenido de trabajo de los
servicios y por lo tanto la medicion de la
productividad.

En la construccion pueden darse ambos tipos de
enfoque. Asi, en la construccion de vias terrestres,
la construccion masiva de vivienda, algunos tipos
de edificacidon, como las escuelas, entre otras, se
suele operar como una empresa manufacturera.
Sin embargo, cuando se trata de reparaciones,
remodelaciones, construccion de residencias, o la
consultoria, la  operacidbn  presenta  mas
caracteristicas del enfoque de servicios. Esto debe
ser tomado en cuenta para el correcto analisis y
planeacion de las operaciones y sobre todo para
medir la productividad.

Implicaciones para el disefio y operacién de
sistemas de construccion. Estos tipos y enfoques
en que los sistemas de construccion pueden ser
clasificados tienen implicaciones importantes para
su disefio y operacion. El grado de estandarizacion
del tipo de construccion a realizar, el tipo de
operacion y si lo que se ha de proporcionar es
principalmente un producto o un servicio, o una
combinacion de ambos, tiene implicaciones con
respecto al capital requerido, el origen del equipo,
el horizonte y la capacidad de planeacion, la
asignacion de dreas en el sitio de construccion, el
manejo de los inventarios, mano de obra
requerida, programacion y el aseguramiento de la
calidad. La Tabla 2 muestra de manera cualitativa
la relacion entre el tipo de organizacion del
proceso y la influencia de los aspectos arriba
mencionados.

Tabla 2. Factores que influyen en el tipo de organizacién de los procesos de construccién

Factores de Tipo de organizacion del proceso
influencia Proyecto Taller Produccion repetitiva Operacion
continua

Capital requerido Mediano Alto Muy alto
Origen del| Propio/rentado Propio Propio Propio
equipo
Horizonte de Mediano Largo Mediano
planeacion
Capacidad  de Mediana Alta Muy alta
planeacion
Tareas en el sitio Alta Media Media Alta
Manejo de Alto Medio Alto
inventarios
Mano de obra Alta Media Baja
requerida
Programacion 'y Alta Muy alta Muy alta
aseguramiento
de calidad
Necesidad de Alta Media Muy alta
pronostico

La administraciéon de un proyecto, que como ya se
mencioné es la forma mas comun de operar en la
construccion, es por lo general diferente a una
linea de ensamblaje o la operacion de un taller, o
la produccion de grandes volumenes. La
necesidad de contar con prondsticos varia de un
tipo de operacion a otra (Nahmias, 1999). Una
operacion de gran volumen, como lo podria ser la
cortina de una presa, requiere de una tasa estable
de avance, pues en estos casos puede ser
dificultoso y costoso variar sibitamente la tasa de
produccion. Esto implica que es necesario un buen

prondstico para el adecuado disefio y operacion en
este tipo de construcciones.

Por otra parte, cuando se opera en forma de taller,
como es el caso de las que se dedican a
mantenimiento y reparaciones, existe una mayor
flexibilidad, por lo que el prondstico es menos
crucial en la etapa del disefio. El inventario de un
taller difiere grandemente del de las constructoras
que realizan construcciones mas estandarizadas
como las vias terrestres. Las constructoras que
operan como taller hacen trabajos a peticion de los
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clientes. Esto implica tener un inventario minimo
de los insumos, dado que muchas veces el cliente
es quien adquiere los materiales y suministros
para la obra. En un sistema de construccion
repetitivo como lo puede ser la construccion
masiva de vivienda, es necesario mantener un
inventario con los insumos necesarios para
mantener una operacion estable; asimismo, se crea
también un inventario de unidades de vivienda
terminadas, que estd integrado por aquellas
unidades que no han sido entregadas todavia a los
clientes.

CARACTERISTICAS DE UN GERENTE DE
OPERACIONES DE UNA EMPRESA
CONSTRUCTORA

El gerente de operaciones es la figura clave del
sistema pues es el directamente responsable de
que la construccion se materialice. Su trabajo,
aunque principalmente administrativo, pues debe
de coordinar el uso de los recursos, demanda el
dominio de las habilidades  técnicas de la
ingenieria civil, por lo cual debe estar capacitado
en ambos campos del conocimiento. El perfil del
gerente de operaciones de una empresa
constructora es el siguiente (ver Tabla 3):

Tabla 3.Perfil para el gerente de operaciones de una empresa constructora

Conocimientos Habilidades Actitudes
Administrativos Administrar empresas Respetos superiores, pares y
Técnicos constructoras subordinados
Tecnologicos Planear, organizar, dirigir y Iniciativa
Econémicos controlar de acuerdo con los planos | Apoyo
De las expectativas del cliente y especificaciones Competitividad

Del mercado y de la competencia | coordinar el empleo de los recursos | Equidad

corregirlas
Liderazgo

diseno

decisiones

Relacionarse y comunicar
Detectar anomalias del procesoy | Compromiso con los objetivos e

Trabajar en equipo

Aplicar técnicas y métodos para
mejorar la productividad
Aplicar técnicas y métodos
constructivos para materializar el | Apertura

Aplicar el proceso de toma de

Perspicacia

intereses de la empresa

Buscar siempre la mejor solucion
Mediacion en los conflictos
Motivacion para emprender nuevos
proyectos

Saber escuchar

Responsabilidad de ejecutar la obra
de acuerdo con lo planeado y
acordado

Actualizacion profesional

En el desempefio de sus tareas el gerente de
operaciones debera de seguir el proceso de la
administracion el cual incluye: planear, organizar,
integrar el personal, dirigir y controlar.

La planeacion implica la determinacion de cursos
de accion. Esto implica primero determinar las
metas y objetivos a lograr y después disefar el
método para alcanzarlos. El gerente de
operaciones tiene como responsabilidad la
planeacion a corto plazo de la empresa
constructora, esto es programar sus operaciones.
Sin embargo, ¢l debera participar en los procesos
de planeacion a mediano y largo plazo de la
empresa.

La organizacién se refiere a proporcionar una
estructura administrativa, en este caso para la
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operacion de la empresa. Esto involucra juntar
todos los elementos del sistema para ponerlo a
funcionar y lograr los resultados deseados. Es
tomar decisiones acerca de quién debera realizar
cada una de las tareas, disponer los lugares, y
determinar los tiempos y métodos para que se
realicen. Asimismo, crear grupos de trabajo para
asignar responsabilidades y delegar la autoridad
necesaria. En resumen, la organizaciéon implica
coordinacion tanto en el sentido vertical como en
el horizontal de la estructura.

Integrar al personal involucra el reclutamiento, la
seleccion, la induccion y el desarrollo del recurso
humano que operara en la construccion.

Dirigir es dar 6rdenes, hacer sugerencias y en
general, motivar a la gente involucrada en la
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operacion para realizar sus tareas de manera
efectiva. Es dirigir hacia la meta al personal de
operacion.

Controlar significa valorar los avances Yy
resultados de las operaciones, decidir si los
niveles de desempefio son aceptables y en caso
contrario instituir las medidas correctivas.

El gerente de operaciones de una empresa
constructora y la toma de decisiones. El papel
principal del gerente de operaciones de una
empresa constructora es el de planear y tomar
decisiones sobre la ejecucion de la obra. De esta
manera, su influencia es considerable sobre el
grado en que las metas y objetivos de la
organizacion se alcancen. Para cumplir con las
expectativas de su papel, el gerente de operaciones
podra echar mano de todo tipo de herramientas
conceptuales que le ayuden a tomar decisiones
(Simon, 1976). Estas herramientas pueden ser,
entre otras: el enfoque de sistemas, los métodos
cuantitativos, el analisis de costo beneficio, el
reconocimiento de prioridades y el uso de los
modelos (Davis y Olson, 1985).

El enfoque de sistemas ya ha sido introducido y
utilizado en la primera parte de este escrito. Es
importante sefialar que este enfoque enfatiza las
relaciones que existen entre los subsistemas, pero
su aporte fundamental es hacer notar que el todo
es mayor que la suma de las partes. Desde este
punto de vista los objetivos y metas de la
organizacion estdn por encima de los de
cualquiera de sus partes y los recursos deben ser
optimizados, atn si esto requiriera de resultados
menores al 6ptimo en alguno de los subsistemas.

Los métodos cuantitativos para la resolucion de
problemas son una forma de obtener una solucion
optima a los problemas de la gerencia. Aunque las
técnicas cuantitativas han sido tradicionalmente
asociadas con la administracion de la produccion
y las operaciones, no son tan antiguas pues la
expansion de su utilizacion data de la Segunda
Guerra Mundial donde se les utilizd para resolver
los complejos problemas de logistica de las
actividades militares. Técnicas ya existentes como
la programacion lineal y la de las colas fueron
retomadas y expandidas en la industria
norteamericana durante las décadas de 1950 y
1960. También se hicieron populares los modelos
de inventarios, las técnicas tales como el PERT y
el CPM, que a partir de ese momento se utilizaron
para la planeacion, coordinaciéon y control de
proyectos a gran escala. Asimismo, se han venido

utilizando las técnicas de prondstico para realizar
las tareas de planeacion y programacion. Los
modelos estadisticos se utilizan en aquellos casos
en que la toma de decisiones involucra un cierto
riesgo.

La simulacion basada en el uso de las
computadoras se utiliza para analizar en forma
exploratoria problemas de la vida real que por su
naturaleza no implican el uso de féormulas. Con
ella se puede hacer variar los parametros y obtener
los resultados mediante un ensayo asistido por la
computadora. Esto permite conocer mejor el
comportamiento del problema y generar posibles
soluciones alternativas para su resolucion.

El analisis de costo beneficio ha sido siempre
parte de la toma de decisiones del gerente de
operaciones. Un ejemplo clasico es tomar una
decision sobre el monto de los inventarios de los
materiales de construccion en una obra. Un caso
es cuando el gerente de operaciones debe juzgar
cual es el limite superior de cantidades de material
que deberan ser almacenadas para no perder la
fluidez en las actividades de construccion, pero
también debe tener en cuenta hasta que punto
pueden incrementarse los costos de tener
almacenados los materiales. El aumento de la
velocidad en el desarrollo de los trabajos es otro
caso clasico de la utilizacion de esta técnica en la
construccion, por una parte al terminar en forma
temprana la obra se podra hacer el cobro final
antes del tiempo programado, pero por otra parte,
es necesario aumentar la cantidad de mano de
obra, materiales y en general todos los insumos y
afrontar una carga administrativa mayor lo que
requerira de un financiamiento superior al
programado, es pues necesario encontrar el
balance entre el aumento del costo del
financiamiento y el ahorro en los costos indirectos
debidos al cobro temprano del pago final.

El reconocimiento de prioridades es necesario
pues no todos los aspectos de la construccion
tienen la misma importancia. Si se parte del
reconocimiento de este hecho, el gerente de
operaciones debera de evitar consumir mucho
tiempo en aspectos que sean insignificantes para
el progreso de las obras. Hay algunos aspectos que
son prioritarios para el desarrollo de un proyecto
de construccion como lo son el disponer
oportunamente de los planos y especificaciones, o
que el comportamiento estructural planeado se
logre mediante un correcta ejecucion del disefio,
por otra parte hay cuestiones como proveedores y
marcas especificos de las lamparas o de la pintura,
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que solo seran importantes durante el periodo en
que se deba de tomar decisiones acerca de esos
aspectos. Dentro de estos dos tipos de aspectos
existen otros de mediana importancia que también
deberan ser atendidos en su oportunidad.

El reconocimiento de las prioridades en la
resolucion de los problemas implica atacar
primero el problema mas importante. También es
bien sabido que uno cuantos factores tienen una
gran influencia en el problema, asi es que tratando
esos factores se obtendra un gran impacto en los
resultados. Esto es conocido como la Ley de
Pareto. Esto significa que las cosas no son iguales,
algunas (muy pocas) son muy importantes para el
logro de un objetivo o la resolucion de un
problema, y muchas otras no lo son. Esto significa
que el gerente de operaciones debe examinar una
situacion, para buscar aquellos pocos factores que
contribuirdn grandemente a mejorar la situacion y
concentrarse en ellos, pues nada o muy poco se
lograra si se dedica a atender factores de menor
importancia.

Por tultimo, los modelos resultan ser valiosos
auxiliares para la toma de decisiones. Un modelo
es una abstraccion de la realidad pues representa
una version simplificada de algo (Halpin y Rigss,
1992). Una maqueta de un fraccionamiento es en
si un modelo. Los planos que se elaboran para las
unidades del fraccionamiento habitacional son
otro tipo de modelo. También es un modelo el
comportamiento estructural de un elemento de una
construccion, representado mediante una ecuacion
o un conjunto de ellas. De acuerdo con los
ejemplos anteriores los modelos pueden ser
clasificados en fisicos, esquematicos o
matematicos.

Los modelos pueden ser utilizados por multiples
razones. Entre ellas se encuentran las siguientes:

Son generalmente faciles de usar y resulta menos
caro que interactuar con la realidad.

1. Exigen a los usuarios organizar y algunas
veces cuantificar la informaciéon y a
menudo indicar en este proceso las areas
en que es necesaria mas informacion
adicional.

2. Dan un enfoque sistematico para la
resolucion de problemas.

3. Incrementan el entendimiento del
problema.

4. Permiten a los gerentes analizar las
preguntas acerca de ;/qué pasaria si....?
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5. Requieren que el usuario sea mas
especifico en los objetivos.

6. Sirven como herramienta para la
evaluacion

7. Permiten utilizar el potencial de Ia
matematica para la resolucion del
problema.

8. Proporcionan una forma estandarizada de
resolver problemas.

También hay que tener en cuenta que los modelos
tienen limitaciones como las siguientes:

1. Enfatizan mas la informacion cuantitativa
en menoscabo de la cualitativa.

2. Pueden ser aplicados incorrectamente o
los resultados pueden ser
malinterpretados.

3. Construir modelos puede convertirse en
si en un fin y no en un medio.

Coémo medir el desempeiio de las operaciones.
Basicamente la empresa constructora debe
cumplir los objetivos y alcanzar las metas que se
proponga, en cuyo caso sera eficaz. Por otra parte
debe de manejar sus recursos de manera Optima
con lo cual asegurara su eficiencia. Si cumple con
ambos criterios entonces sera efectiva y por lo
tanto productiva.

Lo anterior indica que los planes y programas para
las operaciones de una constructora deberan estar
claramente especificados pues de otra manera
seria dificil conocer si se alcanzaron o no los
objetivo y metas, o sea la eficacia. Asimismo, la
logistica de las operaciones debera estar
claramente establecida para procurar que los
recursos estén donde se necesiten y en las
cantidades necesarias procurando asi la eficiencia.

La medida general del desempefio de las
operaciones es la productividad, la cual aqui es
entendida como la relacion entre los servicios
prestados o los bienes producidos y los recursos
destinados a ello (ver Ecuacion 1).

productos obtenidos

productividad = D

insumos utilizados

En el caso de la construccion la cantidad de
productos, son las construcciones que nos
proponemos realizar y seremos eficaces si al
terminarlas cumplen con todo lo previamente
establecido en los planos y especificaciones. Esto
quiere decir que el numerador del elemento
fraccionario de la Ecuacién 1 es una funcién de la
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eficacia. Del mismo modo, la utilizacion racional
de los insumos implica el logro de la eficiencia. Se
puede decir entonces que la productividad también
puede ser expresada por medio de la Ecuacion 2.

[ (eficacia)
[ (eficiencia)

Productividad = 2)

Tradicionalmente la construccion se ha basado en
dos indicadores para valorar el desempeiio de la
construcciéon y son: el tiempo y costo. Desde
luego se espera que la construccion se materialice
en su totalidad. Esto implicaria el logro de la
eficacia. El tiempo es un recurso y como tal esta
ubicado dentro de la eficiencia. De este modo se
podria tener una apreciacion basica de la
productividad en el desarrollo de un proyecto
dado.

Sin embargo a la luz de los desarrollos
administrativos actuales surgen ciertas
interrogantes. La primera es si la simple
materializacion de la obra en su totalidad llena los
criterios de eficacia, aun limitandose esto a la
parte correspondiente a la ejecuciéon en campo.
Ademas de concluir la obra, es necesario saber si
las especificaciones bajo las cuales se construyd
se cumplieron estrictamente o hubo desviaciones
significativas e injustificadas. En caso de haberlas,
el cliente no estara recibiendo exactamente lo que
se le ofrecio, lo que implicaria una baja calidad en
lo producido y probablemente sea necesario
corregir esas desviaciones antes de la aprobacion
definitiva por parte del cliente.

Lo anterior conduce a la necesidad de considerar
la calidad como un indicador que deberia estar
presente en el desempefio de la empresa
constructora. La inclusion de la calidad como
criterio en todos los niveles de desempefio es
entonces necesaria para poder tener un verdadero
criterio acerca de la eficacia.

Por otra parte, sin duda el tiempo es un recurso
importante, pero no es el unico. Es necesario
comprobar también si los materiales han sido
utilizados en forma Optima, asi como también los
recursos humanos y financieros. Esto hace
necesario tener como indicadores también la
productividad del recurso humano, asi como los
rendimientos de los materiales y de los recursos
financieros.

En operaciones de construccion en las cuales se
utiliza maquinaria pesada, como en el caso de la
construccion de caminos, también debe tomarse
en cuenta como criterio de desempefio, el
rendimiento de la maquinaria y el equipo, que
constituyen la dimension tecnoldgica. Para lograr
el rendimiento maximo se debe de tomar en
cuenta desde la planeacion, la capacidad de las
maquinarias y equipos con que se cuenta, asi
como también desarrollar un programa de
mantenimiento preventivo. El desempefio de la
maquinaria y equipo se verd reflejado en la
productividad en lo relativo a la eficiencia, o sea
en los insumos utilizados.

Otros dos elementos para juzgar el desempeifio de
las operaciones de construccion son la
constructabilidad (CII, 1994) y la sustentabilidad
(Ballard y Howell, 1998). La primera se relaciona
con el uso de los mejores conocimientos y
practicas constructivas, y la segunda con el
respeto al medio ambiente y al no afectar
negativamente hoy la satisfaccion de las
necesidades de las generaciones futuras. Ambos se
relacionan también con el uso Optimo de los
recursos.

CONCLUSIONES

e El éxito en el cumplimiento de los objetivos
internos de una empresa constructora estd en
funcion del desempeiio de sus operaciones.

e La empresa constructora es una entidad
compleja integrado por personas por lo que
es susceptible de ser estudiada bajo el
enfoque de sistemas sociales abiertos.

e La empresa constructora como cualquiera
otra debe ejercer las tres funciones
principales de la administracion: operaciones,
finanzas y mercadotecnia.

e Si bien la operacion de las empresas
constructoras se realiza por medio de
proyectos, es  necesario  considerar,
dependiendo del tipo de obra, la posibilidad
de que pueda organizarse en forma de taller,
como un proceso de produccion repetitiva o
como proceso de produccién continua.

e La construccion como sistema de produccion
puede adoptar en sus operaciones tanto el
enfoque de manufactura como el de servicio,
dependiendo del tipo de contacto que se
establezca con el cliente.

e  El perfil del gerente de operaciones para una
empresa constructora debe integrar tanto la
formacion administrativa como la técnica.
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El gerente de operaciones debe seguir alguno
de los procesos formales para la toma de
decisiones.

La responsabilidad del la gerencia de
operaciones de una compaiiia constructora es
la de alcanzar los parametros tradicionales de
tiempo y costo.

Actualmente se deberia procurar que ademas
de los parametros de tiempo y costo se
incluyeran otros tales como la calidad,
sustentabilidad y constructabilidad, siendo
siempre el gerente de las operaciones el
responsable de tomar las decisiones que
conduzcan a lograrlos.
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