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Resumen

El articulo analiza los puntos mas fuertes del mercado espariol de
la construccion y proyecta en el mercado argentino posibles caminos
gue lleven a la modernizacion del sector.
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Introduccién

El objetivo de este articulo es analizar cuales han sido los factores
de éxito de la construccién espafiola, en donde la industria de la
construccion lidera con ventaja el mercado de las grandes empresas,
genera una facturacion anual de 30.000 millones de euros, ha
construido en los ultimos 3 afios el 50% de las viviendas que se han
levantado en toda la Comunidad Europea y que tiene una expansion
fuera de los limites de su pais, inigualada por ningin competidor.

¢Por qué considero que es importante el tema? Porque cualquier
inversion tiene en la construccién un factor decisivo desde el punto de
vista economico, temporal y de adecuacion al uso, que determina, en
un camino critico casi inevitable, el resultado, al menos en los primeros
afios de la explotacion, de todos los andlisis que pudieran realizarse.
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Cualquier inversor podra relatar amargas experiencias de comenzar la
inversion edilicia con un presupuesto, que termina siendo una anécdota
al superarse en una o dos veces esa estimacidn, que se entrega con
meses de retraso, invalidando todas las previsiones de venta en el pico
de la temporada o de aquellos casos en donde el edificio terminado
resulta inadecuado al uso que pretende darsele. Estos y otros
problemas derivados de la construccién no son patrimonio del mercado
argentino, sino, por el contrario, se encuentran innumerables casos en
todo el mundo; el tema es como han hecho otros para superarlos.

Andlisis comparativo de los modelos de gestion argentino vs.
espafiol

En este apartado quiero realizar un andlisis comparativo global, sin
entrar en detalles técnicos que no pretendo abordar en este articulo,
sino apuntando al corazéon de las diferencias entre los modelos de
gestiobn empleados en el Reino de Espafa y la Republica Argentina.

Popularmente el primer factor al se atribuye una mayor
competitividad al modelo espafiol estaria focalizado en el factor
tecnoldgico. Pues debo desilusionar al lector, ya que en mi experiencia
no he “descubierto” ningln factor tecnolégico que nos diferencie. Todas
las técnicas empleadas en Espafia son bien conocidas en Argentina y
estan al alcance en el mercado actual. Logicamente existen claras
diferencias en cuanto a la intensidad del empleo de la mano de obra, lo
gue deriva en una mayor mecanizacion del sistema espafiol, por lo altos
salarios de los trabajadores espafioles y algunas técnicas que son
empleadas mas por cuestiones de tradicién constructiva. Sin embargo,
reitero, ninguna tecnologia aplicada a la construccién en Espafia nos es
desconocida o no se puede encontrar en el mercado argentino.

¢, Qué hace mas competitivas entonces a las empresas espafiolas?

Iremos desgranando las diferencias desde lo mas global o general
hasta llegar al que, considero, es el punto clave de las diferencias de
competitividad.

En primer lugar se observa, en el mercado espafiol de la
construccién, una tendencia al asociacionismo, es decir, a formar
constantemente Uniones Transitorias de Empresas que potencian la
capacidad de cada empresa en particular y les permite diversificarse
tanto técnica como geograficamente, con claras ventajas en cuanto al
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volumen de trabajo, continuidad y explotacién de los puntos fuertes de
cada una de ellas. En este sentido, el mercado argentino esta atacado
por una especie de “fiebre de individualismo” llamativa que, salvo
honrosas excepciones, condena a las empresas a un crecimiento lento,
sin proyeccion y que las pone a merced de cualquier competidor un
poco mas fuerte que aparece en el mercado, aun cuando este tenga
una menor experiencia en el mismo. Este punto creo que es un llamado
claro de atencién a replantear estrategias con el fin de mirarnos en otro
espejo. ¢Si grandisimas empresas, como son las espafiolas, pueden
asociarse entre ellas infinidad de veces, por que no somos capaces de
superar este estigma y potenciar la capacidad de las empresas
argentinas para trabajar mas y mejor?

El segundo punto interesante, se refiere a la gestion interna de las
empresas constructoras, a la forma de gestionar las obras. De mas esta
decir que todas las empresas esparfiolas cuentan con un plan de calidad
por el cual todos los procedimientos estan por demas estudiados y que
en el mercado argentino son muy pocas las empresas constructoras
con un sello ISO 9000. En este sentido, las constructoras espafiolas
han entendido que el capital mas importante no esta en las maquinas
gue posee cada empresa (tendencia argentina a considerar el
crecimiento como acumulacion de activos fijos), sino en el Capital
Humano, en el equipo de direccién. Las empresas (y estoy hablando de
las mas grandes ACS, Ferrovial, Dragados, Sacyr, etc.) ponen en obra
no mas de diez personas con altisima capacitacion (el director de obra,
dos auxiliares directos con responsabilidades, dos capataces con
experiencia, un encargado de compras y poco mas), mientras que todos
los obreros, maquinas, herramientas, etc., son subcontratadas, es decir,
han entendido que el negocio no es llenarse de equipos que tiene un
mantenimiento caro, depreciacion, riesgo de personal, etc., sino
gestionar de manera eficiente la obra para que la misma alcance el
resultado previsto, en el tiempo previsto y con la calidad contratada. En
este sentido los controles son estrictisimos y el nivel de rendimiento
muy exigente. Aqui, en nuestro mercado argentino, observamos que
aun persiste la tradicion del “hdgalo usted mismo”, con una gran
inversion en equipos, fichaje de muchisimo trabajadores, ya que hasta
tareas que eran tradicionalmente subcontratadas como la instalacion de
paneleria de roca de yeso, estan siendo absorbidas por equipos propios
y, en cambio, se emplea un solo profesional para atender la
construccidn de diversos barrios viviendas distribuidas en un radio de
400 Km., lo que, a todas luces, es claramente insuficiente.
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La situacion del mercado argentino descripta no se origina en un
problema de costos, es un problema de paradigma, que considera que
pagar “honorarios” a alguien para que administre una empresa o dirija
un proyecto es un “desperdicio de recursos”. Ahora bien, ¢cual es el
nivel de desviacion que tienen las empresas en sus costos?, ¢ cuantos
jornales de mas pagan por ineficiencias?, ¢cual es el nivel de gastos
generales que pagan por las demoras “eternas” en las terminaciones de
obra?, ¢cual es el costo laboral que pagan por tener todos los
empleados fichados en su empresa y los riesgos que ello acarrea?,
¢cuanto de la supuesta amortizacion de equipos realmente absorbe la
obra o estdn regalando equipo, en una actitud filantropica que no
buscan?. Considero que son, al menos, preguntas que la industria
argentina de la construccién deberia realizarse, ya que la ineficiencia en
el manejo de la obra lleva, a la larga, a sobrecostos que los absorbe la
sociedad, el inversor o quien le toque en suerte emprender una obra.

Hay otros aspectos interesantes de destacar en la industria
espafiola de la construccién como son el tratamiento de los problemas
de higiene y seguridad en obra, los controles de calidad de ejecucidn,
los seguros decenales, los servicios de post-venta, etc., que son
interesantes de profundizar en otro trabajo mas especifico sobre
aspectos tecnolégicos de esta industria.

La Clave de la Gestion: La Direccidon Integrada de Proyectos

Hasta aqui hemos repasado dos aspectos (obviamente hay
muchos mas), con los que he querido reflejar las que, para mi criterio,
son los mas significativos y de mayor peso en el resultado final. Sin
embargo no creo haber aportado ningun elemento novedoso, sino he
repasado algunos que son llamativos. Lo que si considero es una
novedad, es la introduccién en el mercado espafiol, casi inexistente en
el nuestro, de la Direccion Integrada de Proyectos (DIP), conocida en el
mundo anglosajén, del cual es originaria, como Project Management.

Esta técnica interesa fundamentalmente al inversor, ya que el
equipo de Direccién de Proyectos es su reaseguro de que las cosas van
a salir tal y como lo penso.

La Direccion Integrada de Proyectos se introduce en el
mundo de la construccién como consecuencia de todos los problemas
gue hemos descripto al principio de este articulo, apuntando a
satisfacer al cliente, apuntando al “triangulo del éxito” de todo proyecto,
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esto es Costo-Tiempo-Calidad. El desafio es: ¢como puedo asegurar
gue mi proyecto terminara costandome lo que he presupuestado, estara
listo en el tiempo previsto y tendra la calidad y prestaciones que
necesito para comenzar a funcionar? En este sentido la DIP constituye
la herramienta mas eficiente, seria y probada que esta a disposicion del
inversor en el mercado espafiol y puede estarlo en el argentino,
debemos comenzar por la capacitacion de nuestros profesionales.

¢En que consiste la DIP? La DIP es la aplicacién conocimientos,
técnicas y herramientas para lograr la satisfaccion de los objetivos de
un proyecto equilibrando las necesidades de COSTO, PLAZO Y
CALIDAD.

¢, Cudles son los pilares en los cuales se sustenta esta disciplina?
En primer lugar debe hacerse notar que la DIP es una “aplicacion” de
conocimientos ya desarrollados en las Ciencias de la Administracion,
gue se proyectan en diferentes campos, adaptandose a las
necesidades de cada caso y la novedad es la aplicacién sisteméatica de
técnicas con base “cientifica” para llegar a resultados esperados.

El primer problema a que se enfrenta un Director de Proyectos,
ante la complejidad que plantea cada proyecto, es la pregunta: ¢por
donde empiezo?

Las respuestas son mdultiples, sin embargo, una ventaja de la DIP
es que permite “descomponer” un gran problema en pequefios
problemas de solucion mas sencilla, para lo cual es imprescindible
saber donde estoy ubicado, para saber que es lo que tengo que hacer.

El primer y mas importante parametro de ubicacion temporal
dentro de un proyecto es el Ciclo de Vida, que es la division del tiempo
de desarrollo de un proyecto en fases que permiten su abordajes,
organizacion y control.

¢Por qué recurrir al Ciclo de vida para organizar un proyecto?
Simplemente porque es la forma mas simple de determinar los trabajos
en cada fase y establecer quien o quienes deben realizar esos trabajos.

Es importante saber que cada fase debe culminar con un resultado
concreto, medible, controlable y verificable, que me permita proseguir a
la siguiente fase. Algunas “propiedades” de los ciclos de vida enuncian
que:
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1) los niveles de costos y personal son mas bajos al comienzo,
crecen sobre la mitad del desarrollo y decrecen rapidamente al final,

2) la capacidad de influencia sobre el proyecto es alta en las
primeras etapas y disminuye a medida que avanza el mismo;

3) el costo de cualquier cambio aumenta a medida el mismo se
encuentra en una fase mas avanzada;

4) la probabilidad de que se complete un proyecto es baja al
principio y aumenta su probabilidad de ejecuciéon segin avanza el
progreso del mismo.

Se han generado una gran cantidad de “modelos” de ciclo de vida
gue nos serviran de guia en nuestro trabajo, segun el tipo de proyecto
gue se trate (de defensa, de software, de producto farmacéutico, de
construccion, etc.). Aqui desarrollaremos el modelo de Morris (PMI,
1998) para un proyecto de construccion, que divide al mismo en cuatro
fases:

- FASE I: CONCEPTUAL

- FASE II: DEFINICION

- FASE Ill: EJECUCION

- FASE IV: DESACTIVACION

La Tabla 1 esquematiza las fases, los principales trabajos dentro
de ellas y los resultados finales o entregas esperables de cada etapa.

A fin de clarificar el verdadero alcance de la DIP en el campo de la
Construccion es interesante repasar algunas de las funciones que la
AEDIP (Asociacion Espafola de Direccion Integrada de Proyectos)
define como principales de la misma en este campo, que son:

» Determinacion de las necesidades del cliente - Programa de
Necesidades.

Realizacion del Estudio de Viabilidad y Factibilidad que informa al
cliente de las condiciones de viabilidad del Proyecto (el beneficio
del negocio), de los Objetivos y factores criticos del Proyecto.

» Desarrollo de un sistema de informacién veraz, preciso y oportuno
gue informe a la propiedad y a las partes implicados intervinientes.
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FASE TRABAJOS RESULTADO
CONCEPTUAL = Predisefio
= Anteproyecto

= Estudios de Viabilidad

= Analisis/Negociacion de
financiamiento

= Objetivos : alcance,
coste, plazo, calidad

=Obtencién de licencias o
permisos previos

Decisién de Inicio

DEFINICION =Redaccion de Proyecto
Tecnico 5 Firma de contratos

=Control de redaccion

= Estimacion de costos

= Programacion

= Definicién de EDP

=Contratacion

principales

EJECUCION = Control de ejecucion Instalacién

=Control de costes y
plazos

= Control de riesgos

=Control de calidad )

= Control de cambios terminada

practicamente

DESACTIVACION | =Cierre de contratos Completo
=Pruebas de

funcionamiento

funcionamiento del
=Puesta en marcha

proyecto

Tabla 1. Fases para un proyecto de construccion.

» Identificacién de los riesgos y estudio de las actuaciones a
emprender para evitarlos o reducir sus consecuencias.

Preparacion de los criterios de disefio.

» Establecimiento de una Estructura de Desagregacion del Proyecto
(EDP).

» Desarrollo de una programacion y de un sistema de control del
coste y el plazo.

Estudio y analisis de la programacion buscando la reduccién del
plazo mediante solapes entre actividades.
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Verificacion que el proyecto técnico se ajusta al programa de
necesidades y los criterios de disefios establecidos ¢ auditorias
del proyecto.

Estudio de constructibilidad del proyecto técnico.

Verificacion que el disefio cumple con las normativas vy
reglamentos aplicables.

Realizacion de ingenieria de valor.

Elaboracion de un Plan de Control de Calidad que asegure y
garantice la calidad en la ejecucion.

Implantacién de un sistema de gestion de la contratacion y de las
compras que de fiabilidad a la consecucién de los Objetivos.

Desarrollo de wun sistema de seguimiento, supervision,
coordinacion y control de las obras de ejecucién para que se
realicen de acuerdo con el proyecto técnico.

Implantacién de unos procedimientos de desactivacién y puesta
apunto.

Realizar el seguimiento del funcionamiento de la construccion
durante el periodo de garantia (AEDIP, 2006)

Con este conjunto de acciones se pretende que, aplicados en

forma sistematica, los Proyectos de Construccidon sean mas confiables,
previsibles y controlables, siempre en funcion de los objetivos
planteados para el mismo.

Conclusiones

Como resultado de la comparacién entre el modelo espafiol de

gestidn aplicado al campo de la construccién y el argentino, podemos
resumir las siguientes conclusiones, con vistas a mejorar el segundo:

a)

b)
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Es altamente conveniente estudiar nuevas formas asociativas
entre las empresas constructoras argentinas a fin de potenciar sus
capacidades y ampliar el horizonte de sus negocios.

Es muy importante profesionalizar los cuadros directivos de las
empresas incrementando la influencia de profesionales con alta
capacitacion que gerencien obras con criterios modernos.

Es fundamental tomar conciencia de la importancia del desarrollo
correcto de los proyectos, dando a los mismos el tiempo y los
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d)

e)

f

recursos imprescindibles para que en la ejecucion de las obras se
minimicen las desviaciones y maximicen los beneficios esperados.

Se considera clave que las empresas constructoras argentinas
comiencen a trabajar bajo parametros de calidad, generando
procedimientos sobre sus principales procesos.

Es imprescindible la introduccion de conceptos y practicas de
Direccion Integrada de Proyectos en todos los ambitos de la
construccién argentina, a fin de asegurar que la evolucion del
sector se realice bajo una aplicacion sistematica de métodos
racionales y de probado éxito en el mundo.

Es muy importante alentar el perfeccionamiento de los
profesionales del ambito de la construccion a fin de que se les
provean las competencias necesarias para realizar la adecuacion
del sector a las tendencias modernas de gestion.

Todas las propuestas aqui enunciadas son posibles de aplicar en

el mercado argentino, ninguna de ellas necesita fuertes inversiones de
capital, sino mas bien un cambio de mentalidad, derribar paradigmas
del sector y decidirse a creer que el cambio es posible. Realizandose el
mismo, el camino de la Industria de la Construcciobn como tal estara
asegurando para si una posiciéon fuerte y ubicara al sector como un
protagonista importante de la economia argentina.
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