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El presupuesto y el control

economico de las obras "

l.  ANALISIS DE LAS PRACTICAS CORRIENTES

No sera probablemente muy exagerado consi-
derar “la obra" —ya desde la misma manifesta-
cion de las necesidades que le dan origen vy, sobre
todo, con la concrecién de una solucidn para tales
necesidades-— como fundamentalmente basada en
un concepto grafico-geométrico, al cual sélo mas
tarde (aunque inmediatamente tras su definicion),
se le afade y asocia un concepto econdémico; éste,
a su vez, por fin y frecuentemente, sustituye total-
mente al primero, para los principales interesados.

Es asi que, al servicio de su promotor o pro-
pietario, el proyectista debe, antes de nada, deta-
llar y representar la concepcion de la obra que
dan como resultado las intenciones, necesidades
y posibilidades del primero, a fin de verificar la
obediencia de la solucidon correspondiente a los

requisitos técnicos o reglamentarios que deban
respetarse.

Tantas veces todavia con muchas dudas en
cuanto a su futura realizacién (por lo menos con
las precisas caracteristicas con la que la esta en-
tonces considerando), el mismo proyectista tiene
después de enfrentarse con la delicada tarea de
prever el coste correspondiente a su realizacion.

Es evidente que todas estas funciones por él
protagonizadas, estdn muy enfocadas en la forma
final de la obra y en la manera como funciona o
como ella se comportaréa durante la utilizacion pre-
"vista, y a la cual debe adaptarse lo mas perfecta-
mente posible.

Por otro lado, la ejecucién real de la obra
—aunque fuertemente condicionada por esa forma
final asi concretada en el proyecto, por toda la
definicion de materiales, y por las especificaciones
correspondientes— puede naturalmente llegar a

(*) Se admiten comentarios sobre el presente articulo,
que pueden remitirse a la Redaccién de esta Revista, hasta
el 31 de enero de 1980.
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tener distintas orientaciones, dependiendo de la
calidad y entrenamiento de la mano de obra, el
tipo de equipos técnicos, la experiencia conjunta,
etcétera, de la empresa ejecutora en los tipos de
trabajo correspondiente, reflejandose todo ello en
su coste real.

De hecho, la mas o menos intensa aplicacion
de maquinaria (o inversamente, de mano de obra),
el ritmo mas o menos acelerado en la ejecucién
de cada una de las tareas y del conjunto de la obra
(resultante incluso de las distintas ordenaciones
posibles para aquéllas), hasta la incidencia de los
mismos gastos cuando mas concentrados o mas
distribuidos a lo largo del periodo de ejecucién
(mas al principio o mas al final de éste), producen
l6gicamente, con las mismas formas de pago, dis-
tintas consecuencias y distintos beneficios para el
constructor,

Desde las perspectivas en las que se situa el
proyectista, no puede él (ni lo necesita) conseguir
a tal respecto mas que una vision general del
desarrollo futuro de aquella ejecucion, incluso a
razon de la aleatoriedad, en la fase en que trabaja,
de todos aquellos factores determinantes de su
planificacién.

Es evidente que asi no podra valorar la obra
basandose en la previsién y consideracién siste-
matica de [os gastos y como. éstos se iran, pro-
bablemente, produciendo en el complejo conjunto
de tareas que constituyen su ejecucién.

Aun volviéndose independiente de todo eso
(porque, para él, no constituye mas que un con-
junto de aspectos instrumentales sin interés in-
trinseco), y ya en la posesion, a veces precoz, del
acuerdo con su cliente sobre el esquema de la
obra que le ha presentado, el proyectista tiene
que relacionar répida y directamente ese esquema
con el coste probable de la realizacion de la obra
en la forma final y terminada con la que su cliente
la va a utilizar.
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El proyectista no puede esperar de éste mucha
tolerancia en cuanto al tiempo que tarde en pre-
sentarle esa informacion, ya que el mismo cliente
la considera de interés solamente aproximado e
indicativo, confiado en que el efecto de la compe-
tencia entre los concursantes, en el momento de
la presentacion de ofertas, le faculte un resultado
mas fiable y, de todas formas, mas responsable y
més definitivo.

Como ese esquema es grafico-geométrico, el
proyectista tiene que utilizar naturalmente relacjo-
nes abstractas entre magnitudes geométricas y la
unidad monetaria, admitiendo que, debido a los
efectos economicos homogeneizantes de la libre
competencia, el coste real unitario de esas magni-
tudes geométricas —aunque integrando todos los
gastos que directa o indirectamente, total o par-
cialmente, le deban ser imputables durante esa
ejecucion— vendra a definirse en cada momento
economico, de una manera univoca, en términos
de esa unidad monetaria.

Asi queda caracterizado el concepto de pre-
cios unitarios como una especie de abstraccion
pragmatica, pero fundamentalmente necesaria, y
concebida no para las empresas constructoras,
sino para uso del proyectista en las relaciones que
mantiene con su cliente o promotor de la obra, v,
como maximo, para éste cuando tiene que consi-
derar las eventuales alteraciones del proyecto
para su mejor adaptacién a las finalidades econo-
micas a que la obra debe destinarse, o a los re-
cursos de que dispone para realizarla.

Para subrayar ese aspecto de abstraccion,
inevitablemente poco rigurosa, de los precios uni-
tarios antes referidos, basta con recordar, como
ejemplo de origenes de tal falta de rigor, que ellos
se aplican casi siempre con valores constantes,
independientemente de las cantidades a las cua-
les se refieren, y por lo tanto en evidente ignoran-
cia o desprecio por la tendencia, tan estudiada en
Economia y tan normal en estos casos, del decre-
cimiento de los costes marginales.

Sin duda que la consideracion de intenciones
perfeccionistas de tal género daria lugar a un
sensible aumento en la complejidad y lentitud del
procedimiento de estimacién de la obra con base
en los precios unitarios, circunstancias que son,
ya sin ellos, y en la manera con la que se verifican
actualmente, muy delicadas en las relaciones cla-
sicas entre los proyectistas, sus clientes y las em-
presas constructoras.

En éstas, normalmente contratista y por lo tanto
con caracteristicas comerciales mas o menos
acentuadas, este sistema de valoracion de las
obras por precios unitarios llega, implicita o expli-
citamente, impuesto por el cliente por via contrac-
tual y por lo tanto como indiscutible, ya que,
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ademas, es el proyectista quien lo propone y acre-
ditadamente lo respalda desde e! punto de vista
técnico.

Por otro lado, en el mismo sector responsable
en la preparacion de los presupuestos dentro de
la estructura de la empresa (siempre tan ocupado
para poder mantener el ritmo de presentacion de
ofertas que estadisticamente posibilita el valor de
adjudicaciones necesarias a la cifra de negocios
conveniente) el sistema de precios unitarios se
vuelve también muy practico, debido a las mismas
caracteristicas de mayor rapidez, sencillez y eco-
nomia (en la calidad, preparacién del personal ne-
cesario, y en los tiempos de ocupacion imputables
a esas actividades) por directamente aplicable a

partir de los elementos graficos definidores de la
obra,

Las dificultades ya surgen en ese mismo sector
al tener que intentarse la constante revision (para
actualizacion) de esos precios unitarios, teniendo
en consideracion la permanente evolucién de te-
dos los factores economicos reales sobre los que
se basa mas directamente el calculo de aquéllcs
(costes de materiales, mano de obra, alquileres,
etcétera), o para adaptacion al cambio de local y
de mercado suministrador de materiales y mano
de obra (alteracion de precios y rendimientos).

Esas dificultades, por otro lado, son amplia-
das al intentarse la evaluacién de las incidencias
de los gastos indirectos: resuelta ésta, en princi-

pio, por medio de ciertos baremos porcentuales

aplicados al valor total de los gastos anteriores,
éstos se vuelven también dificiles de cuantificar
consciente y objetivamente, en presencia de las
mismas alteraciones de locales de obra y aspectos
por elias relacionados, de coyunturas economicas,
de entidades adjudiczatarias y direcciones de obra,
de la naturaleza, importancia relativa y numero de
los diferentes tipos de trabajos a realizar, etc.

Atn en lo que concierne a costes directos, hay
que referir que, desde hace mas de veinte afios,
se han venido publicando numerosos estudios re-
lativos al volumen y/o al coste de la mano de obra
necesarios para la ejecucion de tareas repetiti-
vas (") y que comprueban bien la variabilidad de
ese volumen y/o del coste de la mano de obra por
unidad de produccién repetitiva en los trabajos
de construccion. '

Incluso en lo correspondiente a la cantidad de
materiales a utilizar también por unidad de pro-

(") «Codt, repetition, entretien. Trois aspects des prix
de la construction». ST/ECE/HUU/7. Nations Unies. Geneve,
afo 1963.

«Les effects de la répetition sur les operations de cons-

truction sur chantier», ST/ECE/NOV/14. Nations Unies. New
York, 1965,
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duccion, surgen posibilidades de desviaciones sen-
sibles en lo que respecta a los porcentajes de
quiebras (distintos sequn los tipos de materiales,
no aplicables aceptablemente a conjuntos de ma-
teriales diferentes) y debidas, ademas, a mano de
obra deficiente o a “sobre-stock” en obra (para
obviar a los inconvenientes de los ritmos de eje-
cucion mas acelerados y/o a mercados suminis-
tradores mas deficientes, o irregulares).

Por fin, y siempre en el ambito de la entidad
constructora, es para la planificacion y para el
control econémico-financiero de la obra que mas
deficiente se revela el sistema de valoracion exclu-
sivamente con base en los precios unitarios.

Desgraciadamente, la tendencia de los conta-
bles, economistas y, en general, de todos los pro-
fesionales de los sectores administrativos, para
asimilar la construccion a cualesquiera actividades
del sector secundario han conducido, en la década
pasada, a forzar la aplicacion a aquella de las
tecnicas y procedimientos de la contabilidad in-
dustrial, y ain mas cuando ya ayudadas y presti-

giadas éstas por las posibilidades que ofrecen las
computadoras.

De no ser por el efecto de emulacion suscitado
por esa via, con origen en las empresas mas pro-
gresivas de otras ramas, quiza se hubiesen vuelto
mas evidentes las desadaptaciones estructurales
del sistema en relacion a la actividad, y nuevas
soluciones habrian surgido.

Pero, en las condiciones antes referidas, el
concepto de “costes estandard” hasta parecia
dar, en el campo economico-contabilistico, una
secuencia adaptada (si no una complementarie-
dad) a lo de “precios unitarios” en el dominio
tecnico-econdémico de los presupuestos (desde
que los progresos de la mecanografia suministra-
Sen esa respuesta en “tiempo util” relativamente
a la ejecucion) para el tanto mas deseado control
global, o control de gestidn, cuanto mas en todos
los paises, el final de la época de expansion de
la postguerra amenazaba con reducir los marge-
nes, poco seguros, que la construccion habia dis-
frutado hasta entonces.

En esa presuncion se vivio (y quiza se siga vi-
viendo todavia...), ya que las empresas sin gran
estructura y medios de organizacion —por eso
sin dimension suficiente y sin acceso a tales téc-
nicas— seguian creyendo en ellas como meta a
alcanzar la “piedra filosofal” del control econo-

mico... exactamente porque no las habian podido
comprobar.

El reducido numero de empresas que las han
practicado —a las cuales se les habian antes en-
sefiado resultados positivos obtenidos con esas
técnicas en las “grandes industrias”—, conscien-

tes de la posicion de “avant garde” que esa adap-
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tacion les facultaba en su rama, callan las dificul-
tades que sienten en su aplicacion, incluso porque
las atribuyen a sus deficiencias especificas de
organizacion, de disciplina, de recursos humanos,
0 aun porque se creen no haber sido capaces de
invertir en el proceso, el volumen de medios que,
“en su caso especial”, lo pondria en funciona-
miento de manera regular y satisfactoria.

En verdad ese proceso puede conducir, a la
empresa de construccién que en ¢l se empefia, a
una peligrosa espiral de problemas, de la cual es
dificil salir sin trauma serio o incluso colapso eco-
nomico.

De hecho, son las épocas de crisis econdmica
en el medio en que se trabaja, las que obligan a
las empresas a reforzar sus controles, esperando
asi compensar las consecuencias de la retraccion
del mercado con las eventuales mejoras de pro-
ductividad en su trabajo.

En principio, esto exige Unicamente la inver-
sion, de valor no exagerado, en equipos y adies-
tramiento del personal y en la creacion de algun
que otro nuevo puesto de trabajo—; en contrapar-
tida, hasta trae esperanzas de reduccién en las
plantillas administrativas.

Mas tarde ya se llegara a la conclusién de que
siempre “por las condiciones y situacién especial
de la empresa”, hay que admitir inevitables aumen-
tos en el personal necesario, no sélo administra-
tivo sino también técnico.

Por fin terminara por notarse (si se llega a esta
fase) que los aumentos correspondientes en gas-
tos generales debidos al sistema de control, van
mucho mas lejos de lo previsto, sobre todo sj
—Con una vision mas realista— se tienen en cuen-
ta los tiempos (tiles de la mayor parte de los téc-
nicos (y hasta de los directivos superiores de la
empresa) que, directa o indirectamente, pasan a
ser empleados en aquella actividad no directa-
mente productiva.

Las actuales e inevitables exigencias de des-
centralizacion de las empresas de cierta dimen-
si6on (ya hoy no muy elevada), conducen a una
completa descoordinacion, sobre todo desde este
punto de vista del control econémico, si no van
acompafadas de frecuentes (cuando no perma-
nentes) contactos y reuniones de muchos parti-
cipantes.

De hecho, esos tiempos de trabajo o bien se
transforman en reduccién de los que son dedica-
dos a las actividades normales de las mismas per-
sonas en las tareas técnico-ejecutivas, administra-
tivas o comerciales, o bien tendran que corres-
ponder a un aumento neto de su tiempo de ocu-
pacién real.

De una forma o de otra, aunque imperceptible-
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mente, ellas gravan la vida de la empresa y, en
realidad, deberian ser valoradas e imputadas a
esa actividad de control, pese a la dificultad que
eso representaria.

Aunque no se haga, los efectos terminaran por
hacerse sentir, bien sea por quiebra de rendimien-
to en la produccion o por deficiencias en su ca-
lidad, sin evitar al mismo tiempo un aumento de
gastos generales, sobre todo cuando —como en
el caso de esos periodos de retraccion del mer-
cado— ese aumento va acompafiado por inevita-
bles reducciones en la cifra de negocios.

Claro que este agravamiento de las condicio-
nes de explotacion debido a la falta de una solu-
cion alternativa que por todos sea considerada
valida, lleva a un nuevo énfasis sobre el sistema
de control econdmico, a su vez ocasionando un
nuevo aumento (por lo menos relativo) de gastos
generales; y asi sucesivamente,

Poco a poco se desvia cada vez mas la aten-
cion y los recursos de la empresa hacia este as-
pecto de su vida, en relacién a todos los otros,
incluso al nivel de los directivos, cuyas funciones
de orientacion de la estrategia empresarial, poli-
tica comercial, gestion financiera y de recursos
humanos, renovaciéon de equipos y otras, quedan
gradualmente afectadas, no sdlo en cuantc a dis-
ponibilidad de tiempo, sino principalmente en
cuanto a disponibilidad o disposicién psicolégicas.

Y esto tiene importancia particular para el fu-
turo de las empresas, ya que, como afirma Druc-
ker, los grandes progresos de éstas derivan del
inmediato aprovechamiento de oportunidades ex-
teriores y no de la resolucion de sus siempre nu-
merosos y cotidianos problemas internos. Por lo
tanto, los directivos deben estar particularmente

atentos y dispuestos a aprovechar las oportunida-
des exteriores.

Asi —y aunque la rutina ya nos haya acostum-
brado a considerarlos sucesivamente como nor-
males, inevitables, aceptables y por ultimo nos los
haya vuelto inconscientes— resumiremos los prin-
cipales y directos inconvenientes (que sin embargo
subrayaremos como estructurales y no eventuales),
de la estimacién de las obras con base en las
mediciones y en los precios unitarios, a través de
los puntos siguientes:

1. En el campo econdmico.

El sistema no puede facilmente tener en cuen-
ta la influencia de las cantidades a ejecutar, ya
que se basa fundamentalmente en la constancia
(dentro de cada mercado) del coste de cada tipo
de tareas, o produccién de cada unidad de tra-
bajo terminada —aunque su estudio sea suficien-
temente documentado con planes y especifica-
ciones.
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Desprecia la evolucion normalmente regresiva
de los costes marginales, y las recientes conclu-
siones en cuanto a la variacion de productividad
de las tareas repetitivas (que, ademas, es indepen-
diente de aquella tendencia y se le sobrepone)
ya que los factores que corresponden a cantida-
des de mano de obra, materiales, etc., y los pre-
cios que los afectan, asi como también los por-
centajes para gastcs generales indirectos, tienen
que tomarse con valores constantes, independien-
temente del volumen, importancia y duracién de
las tareas, si se quiere preseverar la ya discutible
(pero esencial para su defensa) sencillez y rapi-
dez del proceso.

Sobre todo los ultimos —los gastos generales
indirectos— son de fijacién tan sospechosa o ar-
bitraria, y de todas maneras de validez tan defi-
ciente para la determinacién de costes reales, que
suele siempre admitirse en los presupuestos un
articulo mas para "imprevistos".

Esta falta de precision es particularmente no-
table en el caso de los gastos financieros o admi-
nistrativos, y en los reflejos de la inflacién —en
la mayoria de los casos tomados globalmente so-
bre el conjunto de los precios, o por lo menos, de
los costes,

2. En el campo financiero.,

lgnora totalmente el flujo financiero a lo largo
de toda la ejecucion de la obra, asi como sus con-
secuencias, de tal manera que ya hoy las empresas
estan obligadas a elaborar un “cash flow” para el
estudio de cada subasta a fin de que, por lo me-
nos, prevean sus eventuales necesidades en cuan-
to a financiacion o (mas raramente) posibilidades
de utilizacion de excedentes, durante el contrato.

Esa elaboracion, sin embargo, no resulta del
estudio de los precios unitarios, y es practicamen-
te independiente de él; su influencia “a posteriori"”
sobre aquellos precios dificilmente se puede rea-
lizar con el rigor y la fiabilidad minimos para que
se considere bien tratado el tema.

3. En la planificacién de la ejecucion.

No tiene en cuenta en absoluto —si se quiere
seguir invocando la sencillez del sistema de pre-
cios unitarios o el origen pseudo-estadistico de
sus valores en cada mercado y en cada época—
la manera de prever eficazmente la utilizacion
de los medios necesarios, ni ofrece forma de con-
trolar la aplicacion practica de ellos a lo largo
de la ejecucion.

Ademés, no se incluye ni considera, para el
calculo de los precios unitarios, la manera pau-
latina (o simultanea) con la que se moviliza la
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mano de obra, se compran, se almacenan y se
aplican los maleriales, se utilizan las maquinas
necesarias en cada tarea, se estructura toda la or-
ganizacion de la obra, con aproximacion suficien-
te para que se reflejen en aquéllos los costes rea-
les que asi se producen,

4, En el control de la ejecucion.

Obliga a la necesidad de calcular permanente-
mente los costes reales —necesariamente fuera
de la obra y a veces muy lejos de ella— con base
en los datos contabilisticos,

Ya que éstos quedan mucho mas dependientes
de un complicado e irregular proceso burocréti-
co (") que de la digestién por los modernos y de-
sarrollados medios de la informatica, la obtencion
de esos costes reales resulta demasiado desfasa-
da con relacién a los hechos de la producciéon a
que se refieren para constituir un "feed back” va-
lido y dar lugar a una actuacién oportuna y Util

por comparacion con los precios unitarios fijados
en el contrato.

Ademés, es particularmente ilogico que los da-
tos tan prontamente obtenidos en obra de la ma-
nera mas familiar a los ejecutantes (horas de
personal y maquinaria, cantidades fisicas de ma-
teriales, etc.), por necesidades de adaptacion a
un sistema de valoracon, como hemos visto, ajeno
a las realidades de la ejecucion y para compara-
cion con las previsiones de aquel resultante, hayan
de pasar en un circuito tan largo y complejo (con
las necesidades estructurales y costes correspon-
dientes) para volver de lejos ‘“digeridos” por la
mecanografia, no solo demasiado tarde para ser
eficiente, sino también afectados de una forma
(coste unitario) que no corresponde a la sensibi-
lidad normal de la mayoria del personal a quien
se supone que sera destinado.

5. En cuanto al desarrollo del interés, parti-
cipacion, motivacién y responsabilidad del
personal.

- Cada uno de esos costes por unidad de pro-
duccion corresponde a un valor que incluye, como
hemos dicho, no solo:

CANTIDADES como PRECIOS,
de:
Mano de obra,
Materiales,
Utilizacién de maquinas,

ademas de:

Gastos generales,
Gastos financieros,
Etcétera.

No siendo ya practicable el desglose de aquellos
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costes en cada uno de estos conceptos (y al mis-
mo tiempo de los precios unitarios con los cuales
hay que hacer comparaciones), cada uno de esos
mismos costes unitarios incluye asi, de una ma-
nera no'explicitada ni definida, una serie de as-
pectos que en su mayoria salen fuera del ambito
de la responsabilidad de cada uno de los partici-
pantes en la ejecucion, relativamente a quien seria
muy util una informacion, si fuera rapida y fiable,
sobre el ajuste y rendimiento de su trabajo, o del
personal bajo su responsabilidad, para suscitar
una sana evolucion hacia mejores productividades.

La manera sofisticada y lejana con que son
elaboradas esas cifras despierta, por el contrario,

las mayores dudas en cuanto a su exactitud o va-
lidez.

En la practica, para un encargado a quien su
superior advierte de que el enfoscado ejecutado
por sus hombres hace por lo menos unas cinco
semanas— ha costado 350 pesetas el metro cua-
drado en vez de 280 pesetas el metro cuadrado
(ademés de la desagradable sensacion de “vigi-
lancia policiaca” que eso |le provoque, aungque no
la explicite) no se sentird muy responsabilizado
por el hecho, y mucho menos motivado para el
esfuerzo de mejora a realizar, ya que:

— Ya no puede relacionar el resultado con el
trabajo ejecutado, naturalmente por no po-
der acordarse precisamente de lo que ha
pasado entonces.

— Ya no puede actuar con utilidad y logica, ni
siquiera con relacioén al presente o al futuro
porque, a lo mejor, el personal con que
entonces trabajaba no era el mismo de que
dispone ahora.

-~— No es él quien discute o acepta los precios
de los materiales que ha utilizado, y puede
que ellos se desvien de los que, quiza,
hayan sido previstos antes en el presu-
puesto.

— No es él quien fija en definitiva los niveles
salariales en la obra, y por lo tanto, los del
personal con quien trabaja.

— No ha sido él, ni nadie de su confianza y
nivel, quien ha fijado en las previsiones los
precios y las cantidades necesarias de ma-
teriales y mano de obra; por eso tiene ten-
dencia para considerar siempre estas ulti-
mas como exageradamente bajas,

(") De elaboracion de facturas y su envio por los pro-
veedores, de chequeo de los precios por “compras" y de
las cantidades por los servicios administrativos de obra, de
pago por la tesoreria, de los asientos por la contabilidad de
costes, no solo en cuanto a materiales, sino también a res-
pecto de mano de obra, alquileres y gastos generales.
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— Sospecha mucho de la exageracion que
puede afectar a los costes de utilizacién de
la maquinaria y a los porcentajes de cos-
tes indirectos, tal como estan fijados por
otros sectores de la empresa.

Al final solo pueden imputarsele el eventual
derroche de materiales y el posible despilfarro de
mano de obra. Pero eso, con los datos disponibles,
es dificil de traducir en cifras objetivas y no esta
explicito y definido en la cifra global indicada
como coste real (por ejemplo, en las 350 pesetas
el metro cuadrado citadas) ni siquiera en el precio
unitario correspondiente (280 pesetas por metro
cuadrado).

Por fin, cara a la ley y a las acciones sindicales,
resulta que cada vez son menores las posibilida-
des de actuaciéon de las empresas sobre la pro-
ductividad del trabajo, mediante sanciones a sus
responsables.

6. Influencias psicoempresariales,

El control con base en los precios-costes uni-
tafios termina asi por quedarse reducido a una
utilizacion concentrada en un pequefio numero de
personas mas responsabilizadas con la estructura
empresarial, y sobre todo, aplicada en ésta (si no
impuesta) “desde arriba hacia abajo”, en térmi-
hos y con una expresion poco perceptible por
parte de los directos ejecutores, los cuales, ade-
mas, se sienten “marginados” con relacion a mu-
chos de los aspectos del proceso, tanto en lo que
concierne a las previsiones como a la deduccién
de los resultados.

En la época actual —de tendencia progresiva
para garantias legales al obrero en cuanto a em-
pleo permanente, con reduccién gradual tanto de
esfuerzo como de tiempos de ocupacion, en para-
lelo con los aumentos de sueldo, a lo que se aflade
aun asi, una mentalizaciéon ideoldgica, de origen
sindical, adversa a los intereses econdomicos de
las empresas, a la disciplina de éstas, y hasta a
las mejoras de productividad a nivel nacional—
este tipo de control, por su naturaleza “represivo”,
0 por lo menos “paternalista” (méas bien basado
en la teoria X que en la teoria Y del famoso Mac-
Gregor (")) esta totalmente condenado no sélo por
su inevitable ineficiencia procesual, como también
(si no principalmente) por las tensiones que origi-
na, perceptiblemente o imperceptiblemente, en el
seno de la empresa de construccidn.

Es que, en nuestros medios laborales situados
fuera de los paises socialistas, estando ya legal-
mente eliminadas las posibilidades de sanciones

(") Douglas MacGregor: «The human Side of Enterprise».
McGraw-Hill. New York, 1960,
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por falta de producitvidad y debiendo basarnos
para el efecto exclusiva o preponderantemente en
los estimulos materiales (cuyos beneficios, a ve-
ces en proporciones econoémicamente incomporta-
bles para las empresas, terminan por ser exigidos
“gratis”) ya no nos es posible mantener el dina-
mismo organizado de épocas anteriores,

Sin dejar de dar una satisfaccion material ba-
sica y suficiente al personal, hay que contar cada
vez mas —y saber utilizarlos bien— con los es-
timulos psicologicos,

Esto significa, como veremos, cambio completo
de enfoque, afortunadamente coherente con lo que
es necesario desde otros puntos de vista.

. ¢HAY POSIBILIDADES DE MEJOR
SOLUCION?

Para terminar en esta busqueda por “exclusion
de partes”, basta con notar que, por ejemplo, el
eventual control con base en la contabilidad ge-
neral es accesible a un nimero aun menor de per-
sonas, y presenta en general, si no mas, por lo
menos los mismos inconvenientes antes citados,
admas de no presentar tampoco relacién alguna
con el presupuesto elaborado con los precios uni-
tarios.

Por otro lado, es de notar a pesar de todo, que
esos inconvenientes no han pasado, sin duda, com-
pletamente desapercibidos a todos los profesiona-
les que se dedican a la construccién en los dife-
rentes paises del mundo; pero la fuerza de los
habitos y rutinas instaladas, las citadas subordi-
naciones a los proyectistas, adjudicatarios, y a los
sistemas que a éstos convienen, han mantenido
naturalmente el "status quo” descrito,

Los recelos de gastos adicionales con la bus-
queda de remedio para aquéllos, y la tradicional
resistencia de la industria de construccion a nue-
vas y no comprobadas soluciones, impiden o limi-
tan fuertemente esa busqueda o estudio de alter-
nativas.

Es que, en las empresas de construccion, cuan-
do la coyuntura es buena y los resultados de la
explotacion favorables, nadie cree necesario cam-
biar sea lo que sea, y aun menos dedicarse a in-
novaciones; cuando los resultados son malos vy
se siente en el aire el olor de crisis, todos piensan
que no es oportuno arriesgarse a un aumento de
gastos de efectos dudosos, y a iniciativas ain mas
perturbadoras de la atencion que hay que prestar
a las medidas de sobriedad economica, tan popu-
lares en esas circunstancias.

Aun asi, ya en 1964, enfocando los inconve-
nientes arriba citados, un grupo de investigadores
del Instittuo Inglés de la Construccion (entonces
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ia “Building Research Station") constituido por
Bishop, Forbes, Head, Firmstone y principalmente
Skoyles, presentaba los primeros resultados de sus
esfuerzos para la creacion de un nuevo sistema
de elaboracion de presupuestos, a los cuales pa-
saran a llamar "operational bills" (presupuestos
operatorios).

“Esperamos que esta solucion venga a simpli-
ficar el trabajo de estimacion y que consiga rela-
cionar mejor los procedimientos de valoracién de
las obras, con la manera por la cual, en la prac-
tica, se van ocasionando fos gastos, suministrando
al adjudicatario, ademas, informacion util para el
buen cumplimiento de su contrato”. Palabras tex-
tuales con las cuales los autores en su prologo,
indican las razones y los objetivos de su labor,
comprobando bien su consciencia de los inconve-
nientes sobre los que hemos escrito.

Sin embargo, aunque adoptando estructura di-
terente en su calculo, el sistema mantenia todavia
el concepto de “precios unitarios” como béasico v,
como puede entenderse por la redaccion de aque-
llas lineas de presentacion, seguia dominado pre-
ponderantemente por la preocupacién de dar so-
lucion a las necesidades de quienes tienen el
encargo o la profesion de hacer los presupuestos
de las obras (chartered surveyors) y no desde el
punto de vista de quien debe ejecutarlas y asegu-
rarse de que esa ejecucion constituye una activi-
dad econdmica valida (controllers).

Desde 1967 sintiendo también, como gerente
de una empresa de construccién, los mismos in-
convenientes y dificultades, inicio el autor el gra-
dual establecimiento de las bases, luego su desa-
rrolfo, y la estructuracion de practicas correspon-
dientes en el sentido de un conveniente sistema
para presupuestar obras, el cual, totalmente con-
cebido con base en la manera como actiuan las
empresas de construccion, en sus caracteristicas
como organizaciones, y en sus necesidades de
coordinacién y control, no dejaria, sin embargo, de
producir los “precios unitarios” (que seguian y
seguirdn seguramente constituyendo el “idioma”
en el que hay que hablar con proyectistas, direc-
tores de obras y propiedades) ni siquiera de rela-
cionarse con la contabilidad general.

Su concepto base ha sido el de fa valoracién
de la ejecucion de la obra calcada sobre su pro-
gramacion, en la forma tradicional del “gréafico de
Gantt”, desglosando éste en todas las tareas o ac-
tividades distintas a realizar (en lineas) y exten-
dido a lo largo del periodo del contrato, en meses,
quincenas o semanas (en columnas), segun las
posibilidades, necesidades y fines en vista (presu-
puesto, planificacion y control econémico).

Y —como siempre pasa cuando los mismos
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problemas son sentidos por muchas personas o
grupos, aunque actuando cada uno aisladamen-
te— el mismo autor ha recogido varios indicios
desde entonces, denotando gue por coincidencia,
otras empresas en otros paises, estaban trabajan-
do en este campo exactamente con las bases an-

tes referidas, aunque naturalmente con detalles
diferentes.

El tltimo y mas completo de esos indicios, ha
correspondido hace pocos meses, a la conteren-
cia (") hecha en Londres (el 15 de noviemhre del
ailo 1978) por Jesse Seddom, director del Depar-

tamento Internacional del grupo Laing (Johr Laing
Overseas Ltd.).

Pese a la orientacion exclusiva de esa confe-
rencia en el sentido de la deduccién de! “cash
flow”, no sera esa, ni mucho menos, la unica uti-
lidad del criterio; por lo tanto, hay que lamentar
que haya dejado asi imperceptibles las restantes,
que son, por lo menos, igualmente importantes.

Con esto no desea el autor atribuirse, en este
campo, ni exclusividades ni prioridades, sino com-
probar, con el paralelismo de actuaciones seme-
jantes en empresas distintas de diferentes paises,
la importancia esencial del criterio comun.

En lo que le toca de esa labor, asi quisiera sélo
realzar que no se trata de una concepcion teérica,
abstracta, y sobre todo, no practicada, sino, por el
contrario, el resultado de la experiencia vivida con

todos sus problemas, y de la aplicacion efectiva
de esta solucion a una empresa de construccion,
real y existente, aunque de otro pais y de una rama
especial (prefabricacion).

Ni siquiera la falta de divulgacion de este tipo
de soluciones, que hasta ahora parece notarse,
debe de interpretarse como sintoma de su menor
interés: tratandose de practicas especificas de las

empresas tendentes a mejorar su competititivad,

mejor se comprende que no las divulguen.

Antes aun de pasar a la descripcion en mas
detalles de como podra aplicarse el sistema deri-

vado de aquellos conceptos basicos a una empre-
sa de construccion de caracteristicas corrientes,
consideremos, todavia y en completa libertad de
razonamiento, las condiciones deseables —e in-
cluso ideales— a las que deberia obedecer esa
aplicacion para que fuera perfecta en sus obje-
tivos. Para eso nos ayudaremos de alguna referen-
cia de origen acreditada en el campo de la geren-
cia de empresas o del control econémico.

(*) 'Efficient use of FIDIC, 3rd Edition. Payments an ‘ac-
count and final payment".
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ll. CONTROL, AUTO-CONTROL, “FEED BACK"
Y MOTIVACION PERSONAL
EN LAS EMPRESAS

“El lenguaje corriente y su aplicacion, vuelven
bastante claro el hecho de que en este dominio
existe un verdadero problema. La persona que, €n
una empresa, tiene la funcion de producir contro-
les, es el “controller”. Sin embargo, muchos, si no
todos los ejecutivos, incluida la mayor parte de los
mismos controllers, consideraria tal funcién un
grave desconcierto y un abuso de controles, si ese
controller utilizase sus controles para, él mismo,
controlar la empresa.

Comentarian que eso contribuiria tan sélo para
volver la empresa, en su conjunto, incontrolable.

Las razones de esta aparente paradoja derivan
de la complejidad, tanto de los seres humanos to-
mados individualmente, como de las actividades
colectivas que se realizan en las empresas.

Si debemos considerar el ser humano integra-
do en una entidad colectiva, los controles deben
transformarse en motivacion personal, la cual, a
su vez, realizara el control,,.”.

“Sabemos también que las personas pueden
controlar y corregir su actuacion, si les es dada
informacién conveniente, aun cuando, ni ellas ni
el suministrador de esa informacion saben verda-
deramente lo que debe hacerse, ni como.

Esto puede decirse incluso con respecto a los
procesos que, por definicién son “incontrolables”,
tales como muchas de las funciones del organis-
mo humano, por ejemplo, las pulsaciones cardia-
cas, las ondas cerebrales, o los ataques de asma.

Las informaciones visuales que pueden ser
transmitidas a un nifio asmatico por un panel de
control donde vaya registrada la contraccion de
los muasculos y de los vasos sanguineos de su
garganta, no le ensefian lo que debe hacer.

Sin embargo, si al nifio se le dice que la aguja
indicadora del estado de sus musculos y vasos
sanguineos debe mantenerse en la zona central
del panel, en muchos casos él consigue hacer
abortar el ataque de asma.

Pocos tipos de actividad laboral seran tan
inaccesibles al analisis de profanos como las on-
das cerebrales o los ataques de asma, aunque en
muchas de ellas también podamos no conocer

exactamente el proceso en el cual ellas se in-
cluyen.

Asi que, sea como sea, el obrero —si se le es

dada informacion— puede controlar normalmente
su trabajo y su produccién.”

“El verdadero realce que merece esa informa-
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cion en "“feed-back” —y su gran fuerza-— esta en
el hecho de que ella constituye el instrumento con
el gue el obrero se juzga y se orienta. Asi que no
necesita de alabanzas ni de llamadas al orden
para enterarse de como estd actuando. El ya lo
sabe..."” '

“...Lo que las empresas necesitan es de un
principio de gerencia que pueda corresponder in-
tegramente a la capacidad y responsabilidad de
las personas, ademas de una orientacion comun
para las perspectivas y esfuerzos respectivos, pro-
moviendo el trabajo en equipo, armonizando los
objetivos individuales con los intereses colectivos.

Es asi que la direccidon por objetivos y el auto-
control transforman esos intereses colectivos en
el alhelo Ultimo de cada responsable a cualquier
nivel. Sustituye el control “hecho desde fuera” per
el mas severo, mas exacto y mas eficienie co're |
realizado “desde dentro”. Motiva al responsable
para la accion, no porque alguien le haya dicho
lo que deba hacer, o se lo haya sugerido, sino sen-

cillamente porque se lo exigen los objetivos de
su funcion.

Cada uno actuara, no porque alquien mas lo
quiere, sino porque é/ mismo ha decidido que asi
debe de ser; obra, por otras palabras, como un
hombre libre...”

“La direccion por objetivos y el auto-control
aseguran una correcta actuacién transformando
necesidades objetivas en metas personales. Y esto
constituye la verdadera libertad...”

Sea perdonado el autor por tan largo conjunto
de frases ajenas, en aras a la tan reconocida com-
petencia de quien las ha escirto (Peter Drucker
—"Management-Tasks, Responsabilities and Prac-
tices"—) y de la claridad con la que asi consigue
definir, a partir de la experiencia y conocimiento
actuales en el campo de la psicologia de la em-
presa, los criterios aconsejables en la busqueda
de una solucion para el problema del control eco-
némico.

Por fin, todo se puede traducir en la transfor-
macion, por descentralizacion, de una funcién
siempre mirada en la empresa como antipatica-
mente disciplinadora (cuando no despética), en un
apasionante y fructifero desafio (voluntariamente
aceptado) al amor propio de cada uno de los par-

ticipantes y centrado en las tareas que hay que
realizar,

Es que, en efecto, el hombre, como ejecutivo
0 responsable, necesita insertarse en un esquema
funcional, en el cual le corresponda:

— A nivel personal, metas exigentes y ambi-
ciosas, pero posibles y comprobadamente

Utiles a la empresa, que es obra de sus
miembros.
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— A nivel de la empresa, objetivos provecho-
sos, pero también tendentes al desarrollo
de la economia general, que es la supervi-
vencia y el progreso material de los ciuda-
danos.

— A nivel de la nacion, jdeales puros, porque
ellos orientan y regulan todos los aspectos
de la vida de la grey, con respeto a una
base moral que garantice la convivencia
social justa,

de manera, ademas, que todos esos fines sean je-
rarquicamente compatibles y coordinados entre si.

Id .
Estas condiciones corresponden efectivamente
a necesidades especificas de la naturaleza huma-
na (necesidades de "“integracion” o “encuadra-
miento”, segun Maslow) ().

Sin ellas, el interés, la motivacion, la misma
satisfaccion normal (aunque no de caracter am-
bicioso) que todos desean conseguir, sufriran gra-
dual desmoronamiento.

Ni siquiera —y eso hoy dia es esencial— las
recompensas materiales las pueden sustituir, por-
que éstas pertenecen a otros niveles de necesida-
des (de “"seguridad” y “materiales”) niveles esos
supuestos ya antes esencialmente satisfechos; por
eso, los aumentos de aquellas recompensas a es-
tos niveles, ya progresiva, desmesurada e incom-
portablemente gravosos para la Economia, sirven
ademas para alimentar otros desafios menos sa-
nos (**), que no conducen a la armonia y convi-
vencia social referidas, llevando regresivamente a
comprometer esos otros niveles de necesidades
antes satisfechos (paro y reducciéon del valor real
de los sueldos).

IV. PRINCIPALES CARACTERISTICAS
DE UN SISTEMA “VALORACION-
INFORMACION™ PARA ORIGINAR
UN AUTO-CONTROL

El sistema que haga posible un auto-control,
debe satisfacer especificamente a las necesidades
de informacién de las distintas areas y niveles de
actuacion dentro de la empresa.

Asi que, si a los niveles ejecutivos inferiores
esa informacion tendra que ser mas frecuente (por
ejemplo, a la semana, cuando no al dia), a los ni-

(*) Abraham Maslow: "Motivation and Personality”. Har-
per and Row. New York, 2nd edition 1970.

(**) «Tan pronto como el nivel de vida de las personas
sobrepasa el umbral de subsistencia, el descontento debida
a las diferencias de la renta personal se vuelve un senti
miento mucho mas preponderante que el que pudiera ser
causado por el mismo valor absoluto de la renta de cada
persona». P. Drucker, pag. 240 obra citada (Heineman, Lon-
dres, 1974), '
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veles de direccion superior, €lla puede y debe ser
mas espaciada (a la quincena o al mes).

En cambio, si en estos ultimos niveles debe
ser prestada en unidades monetarias, en aquéllos,
por el contrario, las unidades fisicas son casi
exclusivamente las Unicas que pueden suscitar in-
terés y ser eficaces, con excepcion, sin duda, de
la informacién que se destine a los sectores ad-
ministrativos. ("La informacion sera suministrada
en forma numérica, en cantidades fisicas, y cuan-
do sea viable, en valor.,, Este detaile es de mucha
importancia: o bien debido al género de sus cono-
cimientos basicos, o bien a razon de la actividad
profesional que desarrollan, un técnico de fabri-
cacion o un vendedor no se interesan por proble-
mas de coste o de rendimiento.” -—Le controle de
gestion— Jean Meyer, Editions "Que sais-je"))

En cuanto a los otros aspectos, estudios de
diferentes origenes coinciden aproximadamente en

recomendar que los datos de informacién deben
ser:

— Fiables, o sea, exentos de frecuentes erro-
res o desviaciones sensibles, insospechosos
de distorsiones o manipulacién, y elabora-
dos por quien merezca la confianza perso-
nal y profesional del utilizador.

— Perceptibles facilmente por éste, por lo que
debe referirse soélo a los aspectos que mas
puedan interesarle, o de su directa respon-
sabilidad (reducidos a un pequefio numero
de cifras) y ser expuestos de la manera mas
facil de entender,

Prontos, esto es, obtenidos con retraso mi-
nimo sobre los hechos a que se refieren,
no soélo para el establecimiento de una facil
relacion "causa-efecto” con éstos, sino na-
turalmente para permitir la eventual accion
correctiva en el caso de no ser satisfacto-
rios, por lo menos en cuanto a las actua-
ciones futuras.

Encuadrados en los objetivos globales del
conjunto humano con mas clara autonomia,
en el cual se desarrolla la actividad a con-
trolar (la obra, la delegacién, o ia empresa).

— Referenciados y directamente comparados
con las previsiones realizadas en cuanto a
la programacion y presupuestos estableci-
dos, asi como con los valores de los mis-

mos datos para el periodo inmedijatamente
anterior. '

En cuanto a este Gltimo aspecto —la progra-
macién y el presupuesto— ahora se anotard que
las exigencias a respetar, no pueden subordinarse
a criterio especifico o arbitrado con vista exclu-
sivamente la sencillez y rapidez, sino que deben
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resultar antes de las condiciones anteriores, si
quieren buscarse coordinadamente los fines en
vista,

Las previsiones hechas en cuanto al trabajo a
realizar (a su vez supeditadas claramente a los
objetivos y sujeciones inherentes a la empresa,
o al conjunto operacional al que pertenezca quien
tiene que ejecutarlo) deben ser preparadas si es
posible con la participacién de éste, o si esto es
inviable, de alguien del mismo nivel que sea re-
conocido como valido por todos a ese nivel.

No se trata solo del delicado problema del ajus-
te de los rendimientos de la mano de obra, de los
equipos técnicos, de los materiales efectivamente
necesarios a la tarea, o de la deficinion de la ma-
nera como realmente deba de ser ejecutada ésta,
teniendo en consideracion las realidades en cuan-
to a medios, a cualificaciones y a la experiencia

de los grupos de personas a utilizar por la em-
presa.

Se trata también —y fundamentalmente— del
primer paso que pueda darse para la adhe-
sion psicoldgica, por parte de los ejecutores, en
relacion a la ejecucion, del cual puede resultar
el compromiso, la motivacién personal, y por fin
el real sentimiento de responsabilidad en cada uno
de ellos.

Quiza aquel estudio en colaboracion constituya
el mismo “secreto” para la verdadera integracién
del personal en la empresa, el remedio para su
tan hablada “alienacion” o “marginacién”, si no
para su agresividad contra la estructura jerarquica
que lo rodea y para el concepto desfavorable que
hace de “las empresas” en general.

Habra sido esa la llave del éxito de la indus-
tria japonesa en su conjunto, y de algunas empre-
sas occidentales que también han adoptado seme-
jante orientacion; suceso que no se ha verificado
s6lo en sus rendimientos y calidad de gjecucion,

sino también en los mas bajos grados de conflic-

tividad laboral registrados en todos esos casos.

“Los ingenieros industriales japoneses usan los
mismos métodos y técnicas de sus companeros
occidentales, pero aquellos no organizan el tra-
bajo de los obreros. Cuando llegada la fase en la
que ya poseen una total comprension del trabajo
a realizar, ellos trasladan al equipo ejecutor la
misma concepcion de la ejecucion... El (ingeniero
industrial) sigue ejerciendo sus funciones, pero
casi mejor como “asesor” del equipo de trabajo,
y ho como un experto en andlisis laboral, ajeno y
lejano de él". (P. Drucker, op. cit. pag. 247.)

Es evidente que esta participacion de los eje-
Cutores tiene que procesarse exclusivamente al
nivel de sus calificaciones y experiencias, fuera
del cual ella seria ineficiente y hasta contraprodu-
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cente, ni siquiera suscitaria su interés profesional
Y, por lo tanto, su motivacion Y Su responsabilidad

real,

Si no es asi, sélo servira para promover am-
biciones impracticables, frustraciones e indiscipli-
na, las cuales a su vez, les estigmatizaran para |a
orientacion fructifera que antes se resumio.

Puede notarse entonces que la resolucion del
problema que aqui nos hemos propuesto estudiar
sobrepasa mucho el ambito limitado en que vir-
tualmente se situaba, para llevar consigo la pro-
mocion de un “distinto espiritu de convivencia y
de colaboraciéon” en la empresa. Pero eso quiza
compruebe no sélo el aspecto globalistico (y no
atomistico) del real funcionamiento de ésta. sino
tambien la necesidad de adaptacion de viejos ha-
bitos a una época en la cual el elemento humano
ya no puede ser dirigido como si debiese trabajar
sélo para garantizar su subsistencia y como sj
ésta sufriera riesgo inmediato sin aquella actividad
laboral, circunstancias estas que hoy ya apenas
se encuentran.

Es que pese a esos cambios, hay que seguir
consiguiendo progresos en los resultados econo-
micos, pero también en la buena armonia dentro
de los equipos de trabajo.

V. EL PROCEDIMIENTO PARA EJECUCION
DEL PRESUPUESTO E INSTALACION
DEL AUTO-CONTROL

Expuestas las condiciones generales deseables
para un verdadero “autocontrol de gestion”, vea-
mos la forma practica por la cual puede instalarse
éste.

Al mismo tiempo y simultaneamente analiza-
remos en que medida ella se acerca mas a ague-
llas condiciones ideales antes expuestas que a
las practicas actuales y corrientes rutinas de la
construccion (en lo que éstas consiguen de hecho
realizar) y cémo el procedimiento correspondiente
puede satisfacer, ademas de eso, a las necesida-
des de la empresa en otros campos para los cua-
les nada contribuye la elaboracion de los “precios
unitarios”. (Planificacién economico - financiera,
programacion de compras, movilizacién del perso-
nal y equipos, definicién y prevision de gastos
generales, asi como relativamente a los controles
respectivos.)

La unidad operativa a la cual se supone poder
aplicar este razonamiento es “la obra”, aunque
con base en esos estudios individuales se deba
pasar después al conjunto de la empresa, ya que
asi, solo quedan por incluir en el esquema los sec-

tores centrales y las capas superiores de respon-
sabilidad.
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Pasamos a la descripcion de las sucesivas fa-
ses de esa elaboracion:

1. Planificaciéon de la ejecucidon de la obra y
su desglose.

Esa planificacion, como ya he anticipado atras,
se hara utilizando el "Grafico de Gantt" y descom-
poniendo todo el trabajo a realizar en tareas o
grupos de tareas elementales (cada una corres-
pondiente a uno de los precios untiarios, que ade-
mas seran deducidos al final, para el estudio tra-
dicional y elaboracion de la oferta).

Cada una de estas tareas queda, por lo tanto,
definida como la actividad a realizar por un solo
equipo (o un solo conjunto de equipos idénticos),
incluidas maquinas y herramientas necesarias en
conformidad con las especificaciones del proyec-
to, y representada por una barra horizontal con-
tinua, desde el momento de su inicio hasta el de
su terminacion (o con interrupciones si es el caso)
a lo largo de las unidades de “tiempo habil” co-
rrespondiente (meses, quincenas, semanas) repre-
sentadas en columnas.

Hara parte de esta representacion, como cons-
tituyendo un grupo de tareas, la construccion vy el
funcionamiento de las diferentes instalaciones de
obra (oficinas, talleres, almacenes, viviendas y/o
habitaciones del personal, cafeterias, enfermerias,
botiquines, autoservicios, clubs y otras instalacio-
nes sociales, etc.). Lo mismo en el periodo de ga-
rantia de la obra para las actividades de conser-
vacion, y en la fase de estudio, para todos los
gastos necesarios a la preparacion del presupues-
to y presentacion de la oferta.

Es de esta matriz general, representando muy
esquematicamente la manera de realizar la obra
en el transcurso del tiempo, que se sacaran las
bases gréficas para las imputaciones numéricas
correspondientes a:

a) Gastos generales: con desglose por tipos
de gastos, como hecho para las tareas ejecutivas
en la planificacion.

b) Medios y encargos directos de produccion,
desglosados en:

— Mano de obra a utilizar.

— Consumo de materiales y herramientas.
— Maquinaria.

— Subcontratos.

¢) Cuadro resumen de gastos.

d) Valoracién de la obra ejecutada (con apli-
cacion de los precios unitarios a determinar).

e) Ingresos reales previsibles.
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f) Cuadro y grafico de avales y garantias ne-
cesarias.

g) Cuadro y grafico de saldos de caja (cash-
flow).

h) Cuadro y gréafico para estudio de las posi-
bles incidencias de la inflacion (con los diferentes
“cenarios” posibles).

Se hace notar ahora la nueva y fundamental
funcion del sector a que llamaremos de “planifica-
cion y estudios”, encargado no sélo de informar-
se y elegir (bajo decision de la Direccion General)
en cuanto a oportunidades para presentar oferta,
sino también de obtener la informacion correspon-
diente en cada caso; prepararla documentalmente
como anles he resumido para la actuacion de lcs
otros sectores de la empresa (incluida la Gerencia)
en relacion a los cuales aquél debera funcionar
como un secretariado técnico de coordinacion y
de accesoria. Preparara y programara también
(considerando los plazos y fechas del concurso),
las citas de las personas elegidas para colaborar
en el estudio y las reuniones correspondientes,
con la agenda y todos los elementos necesarios,
a fin de que la labor se desarrolle con la mayor
eficiencia y rapidez, terminando con la elabora-
cion de las actas, el seguimiento de las resolucio-
nes tomadas y los célculos resultantes de ellas.

El ntcleo original de esos estudios sera en-
tonces iniciado sobre cada uno de los temas re-
feridos en a), de manera a que éstos sean defini-
dos, desarrollados y detallados conjunta y coorde-
nadamente por el equipo de ejecutores y ejecuti-
vos en las condiciones antes descritas (Jefes de
Obra, Ayudantes, Encargados Generales, Encar-
gados, etc.) nombrados para el efecto (con posible
participacion futura en la obra, o por ser los dis-
ponibles en esas condiciones y a tales niveles).

En la realidad es este equipo, aunque inicial-
mente introducido en el trabajo por un técnico del
Servicio de Planificacion y Estudios, quien tendra
que considerar cada tarea separadamente, en la
duracién y volumen global que deriven o estén en
principio dictados por los pliegos de la obra, para
imputarles los efectivos de personal y la maqui-
naria conveniente para su ejecucion, en cada una
de sus fases o periodos (por quincena, o semana).

Este analisis debe ser hecho teniendo en cuen-
ta no so6lo las caracteristicas especificas de la
obra (naturaleza, ubicacién, urgencia, exigencias
de calidad y coste, etc.) como también las de la
empresa en todos sus detalles (personal calificado
y maquinaria especializada —disponibles o con
posibilidades de obtencién—, experiencia mas o
menos reciente en los tipos de trabajos que cons-
tituyen la obra, ventajas de la subcontraccion en

"
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algunos casos, posibilidades de aprovisionamiento
de materiales, etc.).

Para conseguir un nivel de rigor que se refleje
con el minimo riesgo en una mas fuerte competi-
tividad de la empresa y sea concretado en la ofer-
ta que salga de este estudio, este analisis de ne-
cesidades de mano de obra no puede sencillamen-
te suponer que, definido el equipo ejecutor de
cada tarea y los medios de que él debe disponer,
de eso resulta efectivamente un rendimiento de
produccion constantemente igual a lo que indi-
quen los libros de la especialidad, o inciuso los
datos semejantes, estadisticamente obtenidos co-
mo baremos validos en la empresa.

Debe tenerse en cuenta, ademas, la naturaleza
mas o menos repetitiva de las operaciones y el
numero de repeticiones a realizar en las mismes
condiciones (local, materiales y equipos técnicos,
personal ejecutante, continuidad sin interrupcie-
nes, etc.) que permitan aplicar la teoria de las
“curvas de entrenamiento y mejora” con la que
se puede definir con mejor aproximacion la evc-
jucion probable de la productividad real a lo largo
de todo el periodo de ejecucién.

Esta antevision de cada una de las tareas y
de la obra en su conjunto, asi paulatinamente con-
seguida "en equipo” por el personal de la produc-
cion y de la planificacidon —el primero participan-
do con su experiencia y conocimiento practico, y
el segundo prestando su ayuda en la esquematiza-
cién, en la cuantificacion, en el analisis critico, y
en los progresivos ajustes de los resultados— con-
duce a una conciencializacion general en cuanto
a las vicisitudes futuras del contrato, y a una con-
secuente sensacion de mayor seguridad en cuanto
a los resultados cifrados de los estudios.

Esto serd, desde luego, factor fundamental en
su presentacion por los responsables a la direc-
cion técnicay a la gerencia, y para la ponderacién
por esta de los riesgos que hay que considerar
para formular la oferta final, ademas de los efec-
tos psicologicos' positivos que tendra el sistema
en el funcionamiento interno de la empresa, en el
comportamiento, motivacién y solidaridad de sus
componentes a todos los niveles, aspectos a los
cuales ya se ha hecho referencia (participacion-
responsabilidad-autorrealizacién).

Con la base en la referida definicién de equi-
pos correspondientes a las diferentes tareas, y de
sus curvas de rendimiento a lo largo de la respec-
tiva ejecucion, pasan a deducirse la ordenacién
del consumo de materiales necesarios (y, con la
antelacion adaptada a la eficiencia del mercado
suministrador, /a de los aprovisionamientos) los
sucesivos volumenes de stocks en los almacenes,
las condiciones a fijar para los subcontratos a es-
tablecer, etc., todo en las mismas unidades fisicas
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en las cuales, directa e inmediatamente, esos fac-
tores de la produccién pueden ser cuantificados
en obra con toda la frecuencia necesaria y a los
propios niveles de personal (de listero a encar-
gado} que constituyen los equipos ejecutores, as-
pecto del cual dependera esencialmente la insta-
lacion futura de un verdadero auto-control en toda
la produccion.

Incluidos en este programa operacional a con-
tinuacion y como ya hemos dicho, el montaje y
funcionamiento de las instalaciones de obra, se
vuelve oportuna la ampliacion del grupo de estu-
dio con elementos de los sectores administrativos
y “compras” que, elegidos en las mismas condi-
ciones que los técnicos en relacién a la produc-
cion, puedan particupar en él con igual utilidad.

Es entonces la fase en la que, tras obtenida la
aprobacion de la direccion técnica para el estudio
ya realizado, se pasa de las unidades fisicas a la
unidad monetaria en las hojas programaticas co-
rrespondientes a los medios de produccion y sub-
contratos, y se inicia la hoja de gastos generales
(con excepcion de los financieros).

La permanencia de los participantes pertene-
cientes al departamento de planificacion-estudios,
sin salir de su funcion accesorial, asegura la con-
tinuidad, coherencia y mejor ritmo de la prepara-
cion del presupuesto.

En el desglose, es necesario que cada gasto se
sitie dentro de esa programacion en el periodo
unitario (semana, quincena o mes, segun lo que
sea necesario y practico) en el cual se verifique
su real desembolso por la empresa, y con su ver-
dadero valor.

Por parecer demasiado evidante esta recomen-
dacion, es necesario ejemplificarla en dos casos,
para que mejor se entienda:

— En el caso de la utilizacion de maquinaria
poseida por la empresa, el valor de las
amortizaciones correspondientes a sus pe-
riodos de utilizacidén en obra, debe ser in-
cluido en el final de cada afio civil o bien
solo en el final de la obra, seguin las normas
internas derivadas de la contabilidad gene-
ral propia.

— En el caso de los materiales, su coste debe
ser anotado, no en el periodo unitario co-
rrespondiente a su entrega en obra o al de
su aplicacion, sino en lo que respecte a su
pago real al suministrador (con el plazo que
éste puede o suele aceptar) aunque afadi-
do del encargo del descuento respectivo.

Si no fuera asi, se falsearia la posible exactitud

del “cash-flow”, que mas tarde resultara. Lo mis-
mo debe decirse en cuanto a los encargos indirec-
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tos de la mano de obra, a las amortizaciones de
las mismas instalaciones de obra (o de sus pagos,
si hay que comprarias nuevas),

El estudio seguira, "secretariado” como antes
por los participantes de “planificacién-estudios”
pero ahora ya con la colaboracion de los niveles
administrativos superiores y de la misma gerencia,
progresando, sin embargo en esta fase, por inten-
tos y ajustes sucesivos, como ya veremos.

Ya poseedores de todos los datos integrantes
de los costes (con excepcion de los gastos finan-
cieros), a esos técnicos de programacion cabe la
deduccion de unos “precios unitarios” provisiona-
les para cada una de las tareas previstas: con la
utilizacion “a priori” de indices igualmente provi-
sionales, relativos no sélo a gastos financieros
como a riesgos, beneficios y a otros aspectos con-
cernientes a esos niveles superiores técnico-admi-
nistrativos y de gerencia, aplicados al conjunto de
gastos antes deducidos, se obtiene un primer valor
para el contrato y para su correspondiente relacion
con el total global de gastos directos.

Aplicando este factor al coste directo apurado
para cada tarea y dividiendo el resultado por el
numero total de unidades de produccion que le
correspondan segun las previsiones, conseguire-
mos una primera serie de “precios unitarios” (den-
tro de los criterios tradicionalmente utilizados) y
correspondientes a las mediciones del proyecto.

Con ellos los mismos técnicos prepararan la
hoja programatica de valoracion de la "produc-
cion terminada” a lo largo de todo el periodo de
ejecucidn vy, tras la necesaria consideracion del
sislema de pagos previsto en los pliegos (pagos
adelantados, por certificaciunes, por acopios, so-
bre maquinaria, etc.), asi como del retraso en re-
lacion a la ejecucidn con que sera probable resul-
ten los cobros reales (incluyendo la organizacion
y presentacion de tas mediciones por la empresa,
su verificacion por la direcciéon de obra y su efec-
tivo ingreso en la cuenta o cajas fuertes de la em-
presa, la hoja programatica de los ingresos, que
incluira cualesquiera otros cobros eventuales (ven-
ta de excedentes, chatarra, maquinaria fuera de
uso, etc.).

De los valores acumulados (que, ademés de
los periddicos, deben figurar en las hojas progra-
maticas) relativos a los gastos totales y a los in-
gresos totales, resultaran por sustraccién los sal-
dos de caja (cash-flow), de los cuales a su vez se
deduciran las necesidades de financiacion a las
que hay que atender (cantidades maximas y sus
periodos de utilizacién).

Paralelamente hay que desarrollar, con base
en las condiciones del contrato y en las hojas pro-
gramaticas anteriores (particularmente con la de
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ingresos totales) la hoja y la curva programatica
de avales y garantias.

Partiendo de los dos ultimas hojas programa-
ticas, se pasa al calculo de los gastos financieros,
teniendo en cuenta los datos de la direccion finan-
ciera (tipos de intereses, tasas bancarias, etc.) con
lo que se terminara la hoja de gastos generales.

Se llega asi a un mas exacto apuramiento de
'os gastos totales y de los factores de sobrecoste
(antes determinados por medio de indices fijados
"a priori”) que ahora van a permitir repetir mas
definitivamente el calculo de los “precios unita-
rios” con base en las previsiones hechas relativa-
mente a la ejecucion de la obra.

Quedan finalmente por considerar las eventua-
les incidencias de la inflacién, si hay que consi-
derarlas, sobre todo cuando no esté admitida la

revision de los precios del contrato con ese con-
cepto.

Este capitulo exige la previa recogida de in-
formacion econdmica fidedigna sobre la evolucién
probable de los precios por separado, relativa-
mente a cada uno de los capitulos del estudio; si
es posibzle —por ejemplo en el de los materiales—
aun separadamente para cada uno de los suminis-
tros mas importantes y para un altimo conjunto de
los menos importantes,

A esa informacion, naturalmente basada en la
evolucion correspondiente a afios anteriores, habra
venlaja en afadir los posibles datos sobre la evo-
lucién paralela de, por lo menos, algunos precios
unitarios en subastas semejantes, o incluso, de
precios medios globales de obras (por ejemplo,
precio por metro cuadrado de superficie de edifi-
cacion), que serviran para comprobar las conclu-
siones que se deduzcan de los datos anteriores.

El estudio de aquella variacion pasada de cos-
tes permitira, para cada caso, arbitrar tipos de
variaciones futuras, uniformes o variables a lo lar-
go de la ejecucion, los cuales aplicados a los
valores antes determinados van a producir los co-
rrespondientes aumentos de costes totales, peris-
dicos y acumulados, hasta el final del contrato.

Se incluirén por fin, los efectos de la devalua-
cion de la moneda (o de la aiteracion de cambios,
si el contrato se realiza en moneda extranjera) en
lo que concierne a las cantidades relacionadas con
el capital como factor de produccion (beneficios,
amortizaciones, etc.).

Como es evidente, con la estructura programa-
tica antes establecida se puede asi calcular la in-
cidencia detalladamente ponderada de la inflacion
y, por lo tanto, mucho més exactamente que cuan-
do deducida a través de porcentajes globales:
éstos, sin embargo, también se calcularan y po-
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dran comparar con valores anteriores, pero ahora
quedaran respaldados con una deduccién mucio
mas fiable,

Resulta claro que el aumento total de costes
asi obtenido debe tener el mismo tratamiento de
los sobrecostes que en el proceso anterior, para
determinacion de los correspondientes aumentos
que deban ser introducidos en los precios unita-
rios como antes calculados.

Como resumen de cada hoja programatica ten-
dremos asi, como queda antes dicho, una serie de
valores periddicos (por semanas, quincenas o me-
ses) y una serie de valores acumulados correspon-
dientes a los mismos periodos, para mejor per-
cepcion de las cuales en los niveles de la gerencia
y direccion, sera de gran utilidad la construccion
de las curvas respectivas,

Inversamente y a los niveles ejecutivos inferio-
res de obra, se obtendran también, detalladas en
la misma unidad de tiempo (meses o quincenas)
0 aun mas detalladas (semanas), las series de va-
lores correspondientes a los volumenes de los
principales materiales a consumir, de horas de
las maquinas a emplear, de horas de personal a
utilizar, en correlacion con los volumenes de pro-
duccién a realizar en las distintas tareas durante
los mismos periodos.

En cuanto a los "volimenes de mano de obra”
(en “horas-hombre”) conviene, desde luego, para
homogeneizar y convertir todo en una sola unidad,
calcular las relaciones entre los distintos niveles
de sueldo de los obreros, hasta encargado, con el
del peodn, convirtiéndose asi en horas de éste el
total de mano de obra de todo el equipo en es-
tudio ,como es corriente desde ya hace muchos
anos en los géneros menos tradicionales de edi-
ficacion (prefabricacion).

Lo mismo puede hacerse con las horas-maqui-
na, porque tanto en aquel caso como en éste (aun-
que sea probable la variacion de cada uno de los
valores durante el periodo de ejecucién de la obra)
ya no es tan probable que varien sensiblemente y
durante el mismo periodo todas las relaciones en
las que basamos aquellas conversiones.

Se vuelve evidente, en todo este proceso, no
sélo la utilidad sino hasta la indispensabilidad del
computador; con las técnicas y practicas comple-
mentarias de la informatica (naturalmente también
encargadas al sector planificacion-estudios), para
conveniente deduccién (y luego archivo, restitu-
cion, correccion por replanificacion, etc.) de toda
esa “tela” de valores sobre la cual se va a orien-
tar (por auto-control) la ejecucion de la obra tras
adjudicada, o su reestudio por alteracién de su-
basta, si es el caso. .

Es asi que va a ser conseguida en la empresa,
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la hoy tan consagrada descentralizacién, no solo
en la elaboracion de las previsiones como mas
tarde en el control de la ejecucion, pero de esta
forma sin riesgos de descoordinacion hasta en
los casos del mayor alejamiento de las obras (ex-
tranjero), en condiciones de responsabilidad co-
rrespondientes a los puestos y funciones, sin la
sobreocupacion de las personas o sectores encar-
gados de vigilar las obras y la empresa, v sin las
alienaciones habituales,

Durante la ejecucién, seguira cabiendo al sec-
tor planificacion-estudios —provisto con los me-
dios necesarios— la funcion de habilitar cada uno
y todos los sectores de las obras y de la empresa
con las previisones correspondientemente fijadas
para el peviodo o periodos inmediatamente si-
guientes, preparadas graficamente para la reco-
gida en el final del mismo periodo de los corres-
pondientes datos, reales y verificados, inscritos
por los respectivos responsables.

Serda aun ese mismo sector, siguiendo en su
funcion de secretariado, coordinacién y asesoria,
que colaborard con los sectores ejecutores inte-
resados en la introduccion de alteraciones a la
planificacion existente, o en replanificaciones glo-
bales durante el curso del contrato, y ocupandose
de la informacion correspondientes a todos los
otros a ese respecto. (Por ejemplo, alertar las
“‘compras” relativamente a la necesidad de desa-
celeracion o suspension de ciertos aprovisiona-
mientos debido a retrasos verificados en corres-
pondientes sectores de la obra para evitar la acu-
mulacion de “stock”, con los consecuentes incon-
venientes de falta de espacio en los almacenes v,
sobre todo, de aumento de costes de inmoviliza-
cion,)

Tales funciones del sector de “planificacién-
estudios” pueden, por supuesto, y hasta deben en
ciertos casos, ser también descentralizados desde
la sede de la empresa para la obra (a raiz de la
importancia relativa o alejamiento de ésta) tras su
adjudicacion, a través de la creacion de un nucleo
local de caracteristicas semejantes, directa e inti-
mamente dependiente del delegado local de la
empresa,

Todo esto presupone una definicion, normali-
zacion y codificacion internas en la empresa, con
relacion a todos los géneros de gastos norma-
les o posibles, y a la forma de imputarlos en el
futuro a los conceptos y subconceptos estableci-
dos con el mismo ambito y significacion con los
que han sido previstos y codificados, formando
una especie de “check-list" para uso permanente
y universal en todos los sectores, como ademas
ya es frecuente con los métodos normales.

De toda esta estructura resultara por fin —en
el sentido del objetivo final y preponderante del

REVISTA DE OBRAS PUBLICAS

T

sy




EL PRESUPUESTO Y EL CONTROL ECONOMICO DE LAS OBRAS

establecimieito de un auto-control— un limitado
numero de datos provisionales, muy concretos,
destinados a cada grupo de trabajo o responsable
en obra, llegados a través del sector de planifica-
cion con toda la regularidad y conveniente antela-
cion sobre los hechos, para que les permitan pre-
parar su mejor actuacion, datos esos que, ademas,
estan en concordancia con el programa general
y son resultantes de la colaboracion de todos los
niveles de la empresa en el estudio previo.

Es a partir de esto que, a los mismos respon-
sables de los grupos de trabajo periféricos de la
obra, en primer lugar cabe inscribir en el final del
periodo correspondiente (semana o quincena), en
esos impresos y en comparacion con aquellas pre-
visiones, los resultados reales verificados, obteni-
dos inmediata y directamente en el mismo ambito
de esos grupos, de la manera que le es mas habi-
tual (unidades fisicas) sin trabajo adicional ni du-
das en cuanto a su exactitud, para devolverlos a
los agentes de planificacion ~I contrario de lo que
suele pasar normalmente |, que tal informacion
le es transmitida “desde arriba” y casi inevitable-
mente con un aspecto de vigilancia vy reproche).

Por el contrario, al suministrar sus resultados
reales comparados con las previsiones, en estos
grupos se esta produciendo una autocritica, auto-
matica y practicamente imposible de falsear, de
la cual derivara instintivamente una necesidad y
una voluntad de correccion de los resultados ma-
los, tal como una satisfaccién por los buenos, en
los dos casos con aun mas intensidad debido al
conocimiento natural que los otros equipos y los
otros responsables también tendran de ellos.

El desafio al amor propio tiende a crear una
sana rivalidad y una voluntad de mejorar, no sélo
los resultados como las competencias, siempre
que estos sentimientos sean debidamente ayuda-
dos por los niveles superiores.

Tras su recogida puntual por los agentes de
estudios-planificacion, estos datos relativos a la
produccion realmente ejecutada en el periodo an-
terior pasan a los sectores administrativos donde
les son afadidos los precios unitarios del con-
trato y costes correspondientes (materiales, mano
de obra, etc.), ademas de los gastos generales y
los deméas elementos de responsabilidad suya, los
cuales terminaran por producir el balance econé-
mico general cuando lleguen a los niveles superio-
res, incluso a la misma gerencia, enmarcados o
no en los resultados globales de toda la empresa,

Debe notarse que también las necesidades de
apuramiento de mediciones periddicas (y acumu-
ladas) relativas a obra terminada quedan automa-
ticamente satisfechas con esos datos, a partir de
los cuales, con toda prontitud, el sector de plani-
ficacion-estudios puede elaborar y enviar a la di-
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reccion de obra, con el minimo retraso /a docu-
mentacion necesaria al cobro de [as certifica-
ciones.

Por otro lado se verifica que, de esta forma,
los distintos grados de urgencia con que la infor-
macion es obtenida para que sea eficiente en sus
efectos, son directamente respetados, al contrario
de lo que pasa con los procedimientos corrientes,
segun los cuales ella llega primero a quien esta
mas lejos de la obra y de las personas que pueden
influir inmediatamente en los hechos.

Sin duda que el buen funcionamiento de cual-
quier sistema depende mucho, en cualquier orga-
nizacién humana, del caracter y de la calificacion

experiencia, o preparacion de las personas que
lo constituyen.

En este caso, es necesario que cada respon-
sable comprenda que su funcién mas importante
en relacion a sus colaboradores es la de saber
asesorarles técnicamente, clarificar sus dudas y
ayudarles a mejorar su forma de trabajar y sus
conocimientos, considerandose solidario con ellos
en los esfuerzos a realizar en sus éxitos y fracasos
(si éstos no son de su exclusiva responsabilidad)

Tal como se observa en los textos anteriormen-
te citados, en este caso no es necesario por ejem-
plo que el jefe de obra llame al encargado general
y éste al del equipo de cimentaciones (0 que aquél
visite el local de trabajo de este grupo) para infor-
marles y advertirles de los retrasos y malos re-
sultados que se hayan deducido: el personal ya
se ha enterado, ha sido el primero en saberlo, y
por sus propios medios.

. Se ahorra al personal del tradicional control
economico la papeleta antipatica de “cuerpo de
espionaje"” del patrén.

Deberan, por el contrario, seguir sirviendo co-
mo agentes de organizacién, colaboradores de los
grupos de trabajo para fijacion de reuniones, trans-
misiones de citas, etc., destinadas al estudio de
medidas correctivas (alteracién de procedimientos
técnicos, de medios, etc.).

Estas acciones seran, de todas formas, reduci-
das a los casos de malos resultados, lo que carac-
teriza exactamente un “control por excepcion”,
recomendado por todos los especialistas, en opo-
sicion al “control sistematico”, éste mucho mas
absorbente, oneroso e inconveniente desde todos
los puntos de vista.

Ademas, en cuanto a esos contactos y reunio-
nes, desde que todos los participantes estan ya
anticipada y automaticamente al corriente de todo,
quiza con ideas y sugerencias para proponer.

— Se destinan a la resolucién de problemas
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muy concretos que no hay que comenzar
por plantear en ellas.

— No tendran la participacion de elementos
que mas tarde se reconozca no habrian sido
necesarios.

~ Su periodo de duracién sera practicamente
reducido al necesario para discutir las in-
terpretaciones de los hechos y las solucio-
nes propuestas por los presentes.

Con esto se ahorraran maltiples horas atiles de
muchas personas y a todos los niveles en la em-
presa, sin hablar de las frustraciones e incompre-
siones que suelen resultar de otra manera en si-
tuaciones semejantes.

En todos los otros casos no hay necesidad de
reuniones para coordinacién o clarificacién de
orientaciones; muy distintamente de eso, cada
responsable sabe dentro de qué limites puede ac-
tuar y porqué.

Tendra la nocion de que es a él a quien cabe
orientarse, y con eso adquirira, como hemos dicho
antes, la conciencia y el comportamiento de un
hombre libre y responsable.

Eso conducira a una sana disciplina selectiva,
no sélo desde el aspecto profesional, como desde
el punto de vista moral, en un ambiente que, sin
dejar de ser exigente, no rehusara oportunidades
a nadie. En aquella automatica disciplina esta el
progreso colectivo.

Por fin, y como resumen de todo lo expuesto,
puede decirse que el sistema que asi se propone
es una forma distinta de organizar la responsabi-
lidad dentro de la empresa, y no un proceso de
atribucién de autoridades, impropiamente calcado
de las organizaciones militares o burocraticas.
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VI. COMENTARIOS FINALES

Aungue presentada con sus aspectos ideales y
naturalmente defendida por lo que parecen ser
sus ventajas, no es intencion del autor gue se con-
sidere esta solucion como exenta de dificultades
y defectos, ni perfecta y terminada la forma como
Se concreta su aplicacion (descrita mas bien para
probar su viabilidad y utilidad relativamente a las
necesidades y a los objetivos antes expuestos),

El detalle de todos los procedimientos queda
necesariamente por hacer, ya que tendra que ser
adaptado a las caracteristicas, rama (edificacién,
obra publica, etc.) y dimensiones de cada empresa,

De todas maneras, sera probablemente del re-
conocimiento de esta oportunidad de remodela-
cion (por lo visto ya detectada en distintos paises)
y de la manera por la que la aprovechen las em-
presas de construccién relativamente a su estruc-
tura y mercado, que puede depender el futuro de
ellas, frente a los tres grandes grupos de proble-
mas que tendran de enfrentar en los proximos
afos:

— La estrechez de los mercdaos, y la conse-
cuente dificultad de la competencia interna
e intermercados (por ejemplo, incluso en
territorio nacional con empresas de los
otros paises dentro de la C.E.E., obren en
competencia con los paises asiaticos en
los mercados de Oriente Medio, etc.)

— La agresividad y contestacion sindical, pe-
ligrosamente armadas de ideologias virtual-
mente apetecibles para el personal.

— La creciente exigencia y rigor en todos los
paises de reglamentos y legislaciones labo-
rales, bajo el empuje de tendencias anti-
empresariales inculcadas internacionalmen-
te en la opinién publica.
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