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Infroduccion.

En las Ultimas décadas México ha tenido cambios econdmicos, fecnoldgicos,
politicos y sociales que han impactado de manera importante |la produccién, la
inversion y el empleo en |os principales sectores industriales del pais.

Es notorio que muchos de estos cambios no han sido del todo favorables para
el crecimiento de la Industria de la Construccidon, no obstante, micro, pequenas y
medianas empresas (MiIPyME's) constructoras han hecho de la especializacion un
medio para mantenerse en el mercado, de tal manera que juntas representan el
97% de los establecimientos y emplean el 63% de los frabajadores dedicados a la
construccion’.

Es obvio que las grandes empresas constructoras no pueden mantener en su
plantilla laboral personal especializado, por ello, han hecho de la subcontratacion
una manera de trabagjo que les permite ser mds productivas y competitivas. Sin
embargo, las empresas confratantes han mantenido su ventaja competitiva sobre
los costos, creando condiciones de desigualdad que ha afectado a las MiIPyME’s
constructoras pero principalmente a los proyectos, en lo que converge a la calidad,
el alcance, el tiempo y el costo.

No debemos olvidar que en México las MiPyME's constructoras son mads
proclives a depender de sus ingresos y apropiados flujos de efectivo, por tal motivo si
queremos ver la subcontratacion como una ventaja debemos empezar a cambiar la
forma en que gestionamos los subcontratos y nos relacionamos como empresas,
donde la eleccion de los subcontratistas no se dé primeramente en funcidon de los
costos si no a su capacidad para colaborar y relacionarse con la empresa que tiene
a cargo el proyecto.

Es un hecho que el amplio acervo literario respecto a la administracion de

proyectos nos ha permitido mejorar en muchas dreas, pero desafortunadamente no

I Vid. INEGI. Censos Econdmicos 2009. Obtenida el 30 de Octubre del 2014, de
http://cuentame.inegi.org.mx/economia/parque/Construccion.html
8
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todo lo expuesto en las metodologias se adapta a la gestion de subcontratos en
proyectos de construccion ni a las prdacticas de la Industria de la Construccion
Mexicana, por lo que aun existen muchas dreas de oportunidad que debemos
atender para ser mas eficientes y competitivos. En este contexto, este trabajo
propone una metodologia para la gestion de subcontratos en proyectos de
construccion urbana en México que se divide en tres procesos y una serie de
actividades secuenciales que promueven la cooperacion basada en la
reciprocidad de las empresas que trabajan por un mismo objetivo pudiendo

aumentar las probabilidades de éxito de un proyecto de construccion urbana.
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CAPITULO 1

LA INDUSTRIA
DE LA

CONSTRUCCION EN MEXICO

“Avanzar por caminos construidos es negarse la oportunidad de construir

mejores caminos.”

Andnimo.
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Capitulo 1. La Industria de la Construcciéon en México.

La construccion siempre ha estado vinculada con el desarrollo del pais y ha
sido la palanca fundamental para lograrlo. La infraestructura carretera, las obras
pesadas de irrigacion, la trasmision de energia, las obras de edificacion enfre las que
sobresale la vivienda, la construccion de obras de equipamiento urbano y muchas
maAs son parte de los activos del pais.

A pesar de que en el Ultimo par de anos la Industria de la Construccion ha
tenido momentos muy dificiles, por los cambios politicos, econdmicos y sociales, este
sector sigue y seguird siendo pieza clave del camino a la modernidad del pais; ya el
Ing. Bernardo Quintana Arrioja, primer presidente de ICA, decia cuando fundd la

empresa a mediados del siglo pasado “... en México todo estd por construirse” y
desde entonces mucho es lo que se ha construido, pero todavia mucho estd por

construirse.
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1.1 Impacto e importancia de la construccion en México.

La Industria de la Construccion produce beneficios tanto en los negocios
como en el bienestar de la poblacion; juega un papel importante en la economia
nacional debido a su porcentaje de participacion en el PIB y a su influencia sobre 66
ramas de actividad a nivel nacional? de las cuales demanda una gran cantidad de
insumos entre los que destacan cemento, acero, vidrio, madera y pldstico.

La construcciéon es una pieza clave en el proceso de inversion de la economia
nacional, las construcciones de infraestructura son parte de la inversion que se
realiza para ampliar y/o mejorar la capacidad productiva; al crear carreteras,
puertos, aeropuertos y telecomunicaciones para el tfransporte de mercancias,
personas e informacién; al construir instalaciones para suministro de energia
eléctrica, petréleo y gas para suministro de los energéticos requeridos; al erigir
instalaciones turisticas y de esparcimiento que permitan el acceso de recursos
econdmicos adicionales al pais; y al edificar escuelas, hospitales y clinicas para la
ensenanza de la poblacion y cuidar la salud de los habitantes.

En México la Industria de la Construccidn es considerada el mayor empleador
industrial, esto debido a que la mayor parte de sus procesos son manuales; de
acuerdo con datos del INEGI, al ano 2008 las empresas constructoras representaron
0.6% del total de unidades econdmicas a nivel nacional y emplearon al 4.3% del

personal ocupado total.

IMPORTANCIA DE.LéAonCO STRUrCzﬁION I;N LA ECONOMIA

struccion =~ M Total naciona

20,116,834
3,724,019
| _______183637(06%) | 704,640 (4.3%

UNIDADES ECONOMICAS PERSONAL OCUPADO TOTAL

1. Fuente: INEGI. Censos econdmicos 2009.

2 Vid. INEGI. Obtenida el 18 de Diciembre del 2013, de
http://cuentame.inegi.org.mx/economia/secundario/construccion/default.aspxetema=E
12
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Es importante mencionar que muchas de estas personas provienen del
campo, por lo cual la Industria de la Construccion se convierte para muchos en la
puerta de entrada a un proceso productivo mds complejo que lo practicado en sus
lugares de origen, lo cual les brinda un oficio mejor remunerado y mayor contacto
con la vida urbana.

La contribucion econdmica de la Industria de la Construccidon al pais es
significativa, en la Ultima década el sector de la construccion aportd en promedio
7.9% del PIB total, del cual 5.5% corresponde al subsector de la edificacion, 1.6%
corresponde al subsector de la construccion pesada y 0.8% corresponde al

subsector de trabajos especializados para la construccion.

DISTRIBUCION DEL PIB POR SUBSECTORES DE LA CONSTRUCCION

M Edificacion W Construccion pesada M Trabajos especializados

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011R 2012P

2. Elaboracion propia con datos del INEGI serie 2003- 2012 precios corrientes.

Es importante mencionar que en México la Industria de la Consfruccion tiene
muy marcado un cardcter pro ciclico, lo cual significa que cuando la economia
crece, la construccidon crece a un ritmo mayor; pero la desventaja es que cuando
disminuye, la construccion lo hace en mayor proporcion, siendo un claro ejemplo la

situacion del ano 2013.
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1.2 Contexto general de la Industria de la Construccién en México.

Es imprescindible analizar la situacion actual de la construccion en México sin
conocer la evolucion de esta industria.

Los antecedentes de la industrializacion de la construccidon se ubican a partir
del Porfiriato (1877-1910), ya que México entra en una etapa mds acelerada de
desarrollo capitalista; en este periodo, la inversion exiranjera se orientd
principalmente hacia la mineria, los ferrocarriles y los bancos; posteriormente hacia
la generacion de energia eléctrica y a la industria manufacturera. Debido a los
requerimientos de los centros industriales la inversion extranjera se reoriento a la
construccion de la infraestructura que dichos centros requerian. Es claro que
después de un largo periodo de guerras internas, el pais no contaba con la
tecnologia de punta necesaria para la construccion de las obras que se requerian
por ello la Industria de la Construcciéon se encontraba en manos de exiranjeros que
construyeron obras publicas y privadas que marcaron el progreso del pais.

Fue hasta el gobierno de Ldzaro Cdrdenas que los programas de obras
pUblicas cobraron un sentido democrdatico y nacionalista, sin embargo, al no existir
todavia formalmente una industria de la construccion, las obras fueron
encomendadas a empresas extranjeras en las cuales los futuros empresarios
mexicanos hicieron su aprendizaje para formar posteriormente sus propias
companias constructoras.3

Durante ese mismo periodo la Industria de la Construccion tomo un papel
primordial ya que las acciones emprendidas implicaron el desarrollo de
infraestructura, por lo que en 1936 ya se comenzaba a vislumbrar el periodo de
industrializacion por sustitucion de importaciones (ISI) al promulgarse la Ley de
Exportaciones, de fal manera que en 1937 Cdrdenas inicio una serie de

expropiaciones que dieron paso importantes obras de urbanizacion y modernizacion

3 CMIC. (1976). La historia de la Cdmara Nacional de la Industria de la Construccidn. México:
Autor.
14
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del pais que marcaron el ritmo de crecimiento de la Industria de la Construccion
generado a su vez por el modelo ISI.

En 1939 existian en el pais 90 empresas constructoras y diversos grupos
técnicos, que con financiamiento estatal realizaban obras y adquirian maquinaria. A
principio de la década de los cuarenta, el niUmero de frabajadores ocupados en la
construccion representaba 1.8% de la poblacion econdmicamente activa, 5.9
millones en un total de 19.7 millones de habitantes4.

El modelo ISI adoptado en el territorio latinoamericano y en otros paises en vias
de desarrollo con posterioridad a la segunda guerra mundial permitid que en la
década de los cuarenta la tasa de crecimiento de la construccion fuera la mas alta
de toda la industria, al representar el 10% del PIBS.

Entre 1941 y 1970 el crecimiento del pais fue del 425%, la Industria de la
Construccion se vio favorecida con el proceso de industrializacion; el fuerte
crecimiento industrial (el cual incluye el pefrdleo, petroquimica, manufacturas,
electricidad y construccion) constituyd un promedio de 6.1% anual, sobrepasando
en medio punto a la tasa promedio de la economia. En este mismo periodo la
participacion de la Industria de la Consfruccion en la inversion publica fue muy
activa.

De acuerdo con Raymundo Arroioé, no existe informacion que muestre la
participacion del sector privado en la construccion de viviendas por lo que seria
correcto suponer que ésta practicamente no existio, lo que indica que fueron las

obras publicas en general y el fuerte impulso de determinado tipo de construccion

4 Gonzalez, D. (2010). La construccidn actividad clave para el desarrollo de México. Obtenida

el 20 de febrero del 2014, de hittp://economia8.blogspot.mx/

5 Rivera, C. (2006). Situacion del sector construccion en México en el contexto globalizador.
Tesis de licenciatura, Facultad de Economia, U.N.A.M. p.23.

6 Arroio R. (1985). El proceso de la industrializacion y la pauperizacién del proletariado
mexicano: 1940-1950. En desarrollo y crisis de la economia mexicana. Seleccion de Rolando Cordera.
El Trimestre Econdmico, No. 39, México: Fondo de Cultura Econédmica. p.139.
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privada (habitacional residencial, construccion y ampliacion de fdbricas) durante y
después de la guerra los que estimularon el crecimiento de la industria.

Un hecho relevante en este periodo fue la creaciéon de la Asociacion Nacional
de Conftratistas, ya que promovid la formacidon de numerosas empresas
constructoras totalmente mexicanas,” para 1953, se conformd como la Cdmara
Nacional de la Industria de la Construccion (CNIC), ahora Cdmara Mexicana de la
Industria de la Construccion (CMIC).

A partir del ano 1967, durante el gobierno de Gustavo Diaz Ordaz, aun cuando
el panorama de la construccidon parecia favorable, pues se daba inicio a una de las
obras de infraestructura mds importantes del pais: la construccion del Sistema de
Transporte Colectivo Metfro, también se empezaron a registrar incrementos de
precios que afectaron al sector debido a la escasez de materiales y mano de obra.
Las constructoras atravesaron una situacion financiera dificil sobre todo porque el
régimen de pago de las empresas publicas era muy retfrasado, mdas aun cuando el
confratista solo contaba con financiamientos sobre obras ejecutadas. Aunque en
este sentido, la CMIC logrdé a través de convenios con la Secretaria de Hacienda vy
Crédito Publico (SHCP) establecer un fondo de anticipos y un procedimiento
mediante el cual los contratistas podian gestionar un anticipo, en aquel entonces se
establecio del 15 al 25%. A tal grado se manifestd en la Industria de la Construccion
la falta de pagos oportunos y el registro formal de muchos constructores que adn no
se inscribian a la cadmara, que surgieron financieras de la consfruccion en auxilio de
la industria, pues las instituciones de crédito oficial y privadas restringian las
aportaciones crediticias de la industria. Dichas condiciones econdmicas aunadas a
la capacidad de algunas empresas nortfeamericanas que venian a concursar,
dieron pie al nacimiento de varios consorcios de la industria.8

A partir de 1971 el estado buscd una reactivaciéon de la economia a través de

la inversion la cual se reflejdo en el incremento del PIB construccion en 1972. Las

7 CMIC, Op. Cit. p.11.
8 Ibid. p.15.
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politicas puestas en marcha por de Luis Echeverria contemplaron fuertes inversiones
en construccion. Tan solo en 1972 y 1973 la inversion publica represento 39% vy 23%,
respectivamente, de incremento con respecto al ano anterior, no siendo o mismo
con la inversion privada ya que en el mismo periodo decrecid 0.36% y 0.61%,
respectivamente.

La composicion anual de la obra puUblica muestra que el sector mdas dindmico
fue el de electricidad y comunicaciones; dentro de estos segmentos de obra
publica fueron cobrando importancia las plantas de generacion de energia, obras
de urbanizacion y carreteras que atendieron las necesidades de crecimiento de las
ciudades, cuya expansion fue inevitable debido al crecimiento industrial.

En la demanda de construccion que generd tanto el sector publico como el
sector privado, la edificacién residencial constituyo 40.3%, mientras que las obras de
infraestructura significaron 31.8% vy la edificacion no residencial el 27.9% restante.?
Ante tal demanda el nUmero de empresas constructoras incrementd notablemente,
de tal manera que la CMIC registré una tasa promedio anual de crecimiento de
8.82% entre 1970y 1980.

NUMERO DE SOCIOS DE LA CMIC
1955-1980

No. de Socios

62
71
671
67
1162
1237
1158
1250
1422
1358
1843
1963
2286
3092
3486
3738
4062
4429
4627
4859
4949
5501
6452
7210
8358
9506

1955
1956
1957
1958
1959
1960
1961
1962
1963
1964
1965
1966
1967
1968
1969
1970
1971
1972
1973
1974
1975
1976
1977
1978
1979
1980

3. Elaboracion propia con datos de la tesis de Claudia Rivera Garcia, "Situacion del sector de la construccion en
México en el contexto globalizador" 2006, p.35. Grdfica 11, Datos tomados de la CNIC, Direccién Técnica, 1979.

En cuanto al capital contable de estas empresas afiliadas, alcanzo la cifra de

34,721millones de pesos en 1980, con un alto grado de concentracion, en virtud de

¢ Secretaria de Programacién y Presupuesto. (1981). Industria de la construccidn y sus insumos.
Andlisis y expectativas (Tomo |, p.33). México: Autor.
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que 4.4% del total de las empresas reunieron 69.7% del capital, mientras que 68.7%
de las empresas participaron con 7.5%.19 De esta forma tenemos que segun la
clasificacion de la CMIC, las empresas constructoras se dedicaron de acuerdo a su
tamano a las siguientes actividades:

| emoto | Coslol _Aciidedss
- | Obrasde infraestructura,
construccioén industrial y
Grande >10 MDP edificacién residencial
(tanto de vivienda como

no residencial)

Edificacion residencial,
Mediana 1-10 MDP vivienda y constfruccion

industrial.

Edificaciéon no residencial,
Pequena <1 MDP vivienda, urbanizacion y

construccion industrial.

A pesar del esfuerzo del gobierno federal, de 1974 a 1977, la Industria de la
Construccion tuvo algunos problemas que provocaron un decrecimiento debido a
la crisis que estaba atravesando el pais con la estanflacién y la macro devaluacion,
donde la paridad del peso con respecto al délar pasdé de $12.50 a $19.95. Sin
embargo, en la década de los setenta el sector mantuvo una participacion
importante que, segun Carlos Salinas de Gortaril!, se debié a fres factores
fundamentales:

1. La capacidad empresarial de la industria.

2. Laimportancia de la obra publica en los presupuestos federales.

10 |bid. p.34.
" De la Cruz, J. (1983). Problemdtica e importancia econdmica de la Industria de la
Construccion (1970-1980). Tesis de licenciatura, Facultad de Economia, U.N.AM. p.10.
18
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3. Una serie de facilidades otorgadas por el Estado a través de diversos

mecanismos y disposiciones que impulsaron el desarrollo de la misma.

De acuerdo con datos del INEGI'2, la década de los ochenta fue muy
complicada para la Industria de la Construccion, pues se registraron las peores tasas
de crecimiento debido a la reduccion de gasto publico en lo que refiere a obra
publica. La CMIC reportd que este fue el Unico sector que presentd una tasa
negativa de crecimiento acumulada de -14.24%.

PIB REAL

VARIACION % RESECTO AL ANO ANTERIOR
PRECIOS CONSTANTES, BASE 1993

20.00%
15.00%
10.00%
5.00%
0.00%
-5.00%
-10.00%
-15.00%
-20.00%
-25.00%

1981 | 1982 | 1983 | 1984 | 1985 | 1986 | 1987 | 1988 | 1989 | 1990
M PIB Construccion (14.40%|-7.10% |-19.20% 5.40% | 2.70% +-10.30% 2.80% |-0.40% | 1.70% | 9.20%
M PIB Total 8.50% |-0.50% (-3.50% | 3.40% | 2.20% |-3.10%| 1.70% | 1.30% | 4.10% | 5.20%

4. Elaboracion propia con datos del INEGI. Sistema de Cuentas Nacionales.

La confinuaciéon de las politicas de ajuste estructural se dio de manera mads
acentuada a partir de 1990, la politica de desincorporacion de empresas
paraestatales produjo efectos perceptibles, el resultado de estas politicas fue una
clara disminucion del estado en la economia del pais, la asuncidon de un nuevo rol,

menos interventor y mds sujeto a la logica de los mercados!s.

12 INEGI. (1998). Sistema de cuentas nacionales de México. Series histéricas del Producto
Interno Bruto Trimestral. 1980.1-1998.1 base 1993 (1° Ed.). México: Autor.
13 Sabino, C. (n.d.). México: sMilagro o Mito2 Obtenida el 25 de febrero del 2014, de
http://www.eumed.net/cursecon/ecolat/mx/Sabino-mexico.htm
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NUMERO DE EMPRESAS PUBLICAS EN MEXICO, 1991-1997

14001 ¢

1200

1931 1992 1993 1994 1985 1996 1997

5. Fuente: Carlos Sabino, México: gMilagro o Mito?2, http://www.eumed.net/cursecon/ecolat/mx/Sabino-
mexico.htm, Grdfico 3.

A partir de la privatizaciéon de las empresas paraestatales, la obra privada
empezd a tener una fuerte participacion, ya que se frasmitid la demanda que
generaban estas empresas al sector privado. Para 1993 la participacion de la obra
privada era de 71.8% y la obra publica de 28.2%.

En 1995, el pais sufrid la mayor recesion desde 1931, la inflacion alcanzd
46.45%'4 y la deuda externa incremento de manera importante; esta crisis financiera
generd un freno para el desarrollo de los proyectos, las altas tasas de interés
significaban un financiamiento muy caro que impidié el acceso a financiamiento de
las empresas constructoras. Por ofra parte las empresas que habian contraido
obligaciones en moneda extranjera multiplicaron exponencialmente su deuda.

Como consecuencia de esta caida a partir de 1995 aparecid un nuevo
estrato: las empresas micro, las cuales agrupan a la mayoria de las empresas, por
ejemplo en 1999 representaron 91.17% del total de empresas y tuvieron una

participaciéon en el valor de la produccion de 21.32%. En contra parte las empresas

14 Cfr. Calculadora de inflacién. (inflacién determinada para el periodo de enero a diciembre
de 1995). http://www.inegi.org.mx/sistemas/indiceprecios/calculadorainflacion.aspx.
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grandes disminuyo a 1.31% del total de empresas y su participacion en el valor de la
produccion fue de 62.72%.

Es un hecho que esta crisis afecto a la construccidon mds que cualquier crisis
anterior, el PIB de la construccion se retrasd casi hasta los niveles de 198215 vy
realmente no se ha recuperado desde entonces, sobre todo debido a un bajo nivel
de inversion publica en proyectos de infraestructura y a los efectos de la
globalizacion que ha puesto de frente a las empresas constructoras nacionales y
extranjeras en los proyectos de gran tamano, como los licitados por PEMEX y CFE.

Es importante reconocer que el gobierno federal del ano 2001 a la fecha ha
hecho un gran esfuerzo por impulsar el sector de la construccion, sin embargo, este
no ha sido suficiente para elevar la calidad y competitividad de la infraestructura en
México con relacion a los esténdares mundiales’s.

Con respecto a este Ultimo parrafo la CMIC en recientes fechas ha elaborado
una serie de propuestas de politica publica que permita alcanzar los niveles de
inversion necesarios para el impulso de la infraestructura a mediano plazo las cuales
se enuncian a contfinuacion!’:

1. Establecer un consejo de infraestructura en el cual participen los fres niveles
de gobierno, las instituciones financieras, academias, colegios de
profesionistas y empresarios.

2. Restructuracion de la banca de desarrollo.

3. Fortalecimiento de las micro, pequenas y medianas empresas (mipymes).

15 Connolly, P. (2007). The mexican construction industry at the starts of the twenty-first century:
Trends and Outlook. Obtenida el 26 de febrero del 2014, de
http://www?2.scielo.org.ve/scielo.php?escript=sci_arttext&pid=S0798-
926012007000200004&Ing=en&nrm=Iso&ting=en

16 Un indicador Util para cuantificar este rezago es el indice de competitividad de
infraestructura del Foro Econdmico Mundial 2012-2013, que ubica a México en el lugar 68 de 144
paises.

17 Retos de la infraestructura en México 2013-2018. Revista Mexicana de la Construccién, No.
604, ano 58, mayo-junio 2013, 4-10.

21


http://www2.scielo.org.ve/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0798-96012007000200004&lng=en&nrm=Iso&tlng=en
http://www2.scielo.org.ve/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0798-96012007000200004&lng=en&nrm=Iso&tlng=en

Gestion de Subcontratos en Proyectos de Construccion Urbana en México

4. Participar en la elaboracion de un programa nacional de infraestructura
donde se contemple: la generacion de un banco de proyectos,
priorizacion de las obras de infraestructura, apoyar el desarrollo urbano
sustentable y formalizar un mapa de riesgos en el dmbito nacional.

5. Fortalecimiento de la cadena productiva de la Industria de la Construccion,
donde se apoye e impulsen los consorcios nacionales y regule la
participacion la participacion de la inversion extranjera.

6. Reformas integrales que readecuen el marco juridico para convertirlo en
promotor y facilitador de la inversion.

Promocion de la ética y responsabilidad.

8. Aplicaciéon oportuna de los recursos publicos destinados al desarrollo social.
Generar las condiciones institucionales y las politicas publicas que impulsen
el desarrollo de las empresas mexicanas en la construccion, operacion y
mantenimiento de los proyectos de generacion eléctrica y pefrolera.

No debemos pasar por alto que en México no solo necesitamos invertir mads,
sino hacerlo mejor; para ello es fundamental revisar la forma en que priorizamos
nuestras necesidades para que el crecimiento de infraestructura sea balanceado y
equilibrado; en este senfido si queremos posicionarnos enfre las 25 economias
mundiales por la calidad de nuestra infraestructura, es necesario que durante el
proximo sexenio (2013-2018) la inversion publica acumulada ronde los 7 billones de
pesos, mientras que la inversion privada deberd alcanzar los 12 billones en el mismo
periodo.

Con los niveles de proyeccion proyectados, la inversion publica federal en
2018 habrd alcanzado 8% del PIB, y la inversion privada mediante los esquemas de
APP, representard alrededor de 12% del PIB, ddndonos como resultado alrededor de
20% del PIB para infraestructura.

Por otra parte, es necesario que los recursos sean distribuidos de manera

proporcionada con énfasis en aquellos sectores que han quedado estancados
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como los ferrocarriies, o rezagados, como los puertos, aeropuertos vy
telecomunicaciones’s.
NECESIDADES DE INVERSION 2013-2018

Necesidades de inversicn: 208 billones

;— Vivienda: 6.7% Mecesidades de
! ] inversicn 2013
2015 (hillones
de pesas)
Aeropuerios 15
Agua 17
Carreteras 21
Educacidn v salud 08
re Electricidad 21
-Educac enerela tmpia
B
Fermocarriles 15
- Blectncidad v Hidrocarburos 52
EneBalimpia:  pyagee 16
1005
Hidrocarburos: 250% "'., Tursmo 14
 Ferrocarmles: 56% Telecomunicaciones 13
Vivienda 14
Tatal 208

Escenario: el crecimiento del FIB entre 3 v 4% promedio anual;
nivalas de inflacin entre 3 v 4%; equilihrio en las inanzas pablicas
v estabilidad de las principales variables macroecondmicas®

*Mo Incluye reforma enargetica

6. Fuente: Retos de la infraestructura en México 2013-2018. Revista Mexicana de la Construccion, No. 604, ano 58,
mayo-junio 2013, 4-10, Grdfica 3.

18 [dem.
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1.3 Clasificacion sectorial de la construccion en México.

La construccion tiene una amplitud que va mds alld de la edificacion de
nuevas consfrucciones o ejecucion de trabagjos de ingenieria civil, también
comprende ofras actividades como son: la consultoria, elaboracion de estudios,
administracion de proyectos, promocion y procuracion de bienes (muebles e
inmuebles), renta de maquinaria y equipo, remodelacion, mantenimiento,
demoliciones, etc. Por lo anterior, en este subcapitulo se acotaran mediante un
clasificador sectorial, de manera enunciativa no limitativa, las actividades a las
cuales nos referimos cuando hablamos de proyectos de construccion urbana.

La clasificacion sectorial es un método que agrupa y organiza informacion de
manera sistemdtica y homogénea con categorias mutuamente excluyentes, que da
cabida a todo el universo que se pretende clasificar, organizdndolo de manera
jerdrquica con codigos alfabéticos o numéricos en sectores, subsectores, ramas, sub
ramas y clases, segun aplique el sistema de clasificacion.

Actualmente en nuestro pais existen diversos organismos e insfituciones
dedicadas a la elaboracion de clasificadores, sin embargo, todos estos se apegan,
en mayor o menor manera, a los sistemas de clasificacion establecidos por el
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), los cuales han sido elaborados
para satisfacer las necesidades de informacion propias y de aquellos paises con los
cuales se tiene algun tfratado en materia comercial, politico o cultural.

Dicho lo anterior, tomaremos del Sistema de Clasificacion Industrial de América
del Norte, México: SCIAN 2013, las actividades que son nuestro objeto de estudio,
mismas que las ubicamos en los sectores: 23 “Actividades referentes a la
construccion”, 53 "Actividades referentes a los Servicios inmobiliarios y de alquiler de
bienes muebles e intangibles” y 54 “Actividades referentes a los Servicios

profesionales, cientificos y técnicos”, las cuales se enlistan a confinuacion!?:

19 Cfr. INEGI. (2013). Sintesis metodoldgica del Sistema de Clasificacidn Industrial de América
del Norte, México: SCIAN 2013. México: Autor.
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23 Construccién?
236 Edificacion”
2361 Edificacioén residencial
23611 Edificacion residencial
236111 Edificacién de vivienda unifamiliar
236112 Edificacién de vivienda multifamiliar
236113 Supervisidn de edificacién residencial
2362 Edificacion no residenciall
23621 Edificacién de naves y plantas industrialesT
236211 Edificacion de naves y plantas industriales, excepto la supervision.
236212 Supervisidn de edificacion de naves y plantas industriales
23622 Edificacién de inmuebles comerciales y de serviciosT
236221 Edificacién de inmuebles comerciales y de servicios, excepto la
supervision
236222 Supervisidn de edificaciéon de inmuebles comerciales y de servicios

237 Construccidn de obras de ingenieria civil

2372 Division de terrenos y construccion de obras de urbanizaciéon’
23721 Division de terrenos y construccidén de obras de urbanizacién’
237211 Divisidbn de terrenos
237212 Construccién de obras de urbanizacion
237213 Supervisibn de division de terrenos y de construccién de obras de

urbanizacion

238 Trabajos especializados para la construccion”
2381 Cimentaciones, montaje de estructuras prefabricadas y trabajos en
exteriores’
23811 Trabajos de cimentaciones
238110 Trabajos de cimentaciones
23812 Montaje de estructuras prefabricadas
238121 Montaje de estructuras de concreto prefabricadas
238122 Montaje de estructuras de acero prefabricadas
23813 Trabajos de albadileria
238130 Trabajos de albanileria
23819 Oftros trabajos en exteriores
238190 Oftros frabajos en exteriores
2382 Instalaciones y equipamiento en construcciones’

23821 Instalaciones eléctricas en consfruccionesT
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238210 Instalaciones eléctricas en construcciones
23822 Instalaciones hidrosanitarias, de gas, sistemas centfrales de aire
acondicionado y calefaccionT
238221 Instalaciones hidrosanitarias y de gas
238222 Instalaciones de sistemas centrales de aire acondicionado y calefacciéon
23829 Oftras instalaciones y equipamiento en construcciones?
238290 Otras instalaciones y equipamiento en construcciones
2383 Trabajos de acabados en edificaciones’
23831 Colocacién de muros falsos, aislamiento y enyesado’
238311 Colocacién de muros falsos y aislamiento
238312 Trabajos de enyesado, empastado vy tiroleado
23832 Trabajos de pintura y ofros cubrimientos de paredes’
238320 Trabajos de pintura y ofros cubrimientos de paredes
23833 Colocacidén de pisos flexibles y de madera”
238330 Colocaciéon de pisos flexibles y de madera
23834 Colocaciéon de pisos cerdmicos y azulejosT
238340 Colocacién de pisos cerdmicos y azulejos
23835 Realizacion de trabajos de carpinteria en el lugar de la construccion?
238350 Realizacién de trabajos de carpinteria en el lugar de la construccion
23839 Oftros trabajos de acabados en edificaciones?
238390 Otros trabajos de acabados en edificaciones
2389 Ofros frabajos especializados para la construccion’
23891 Preparacién de terrenos para la construccion?
238910 Preparacion de terrenos para la construccion
23899 Otros trabajos especializados para la construccionT

238990 Otros trabajos especializados para la construccién

53 Servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intangiblesT
531 Servicios inmobiliarios”

5311 Alguiler sin intermediacion de bienes raices’
53111 Alquiler sin intermediacién de bienes raices
531114 Alguiler sin intfermediacion de oficinas y locales comerciales
531116 Alquiler sin intermediacién de edificios industriales dentro de un parque
industrial

531119 Alguiler sin intfermediacion de otros bienes raices
5312 Inmobiliarias y corredores de bienes raices’
53121 Inmobiliarias y corredores de bienes raices’

531210 Inmobiliarias y corredores de bienes raices

26



Gestion de Subcontratos en Proyectos de Construccion Urbana en México

5313 Servicios relacionados con los servicios inmobiliarios’

53131 Servicios relacionados con los servicios inmobiliarios
531311 Servicios de administracidon de bienes raices

531319 Otros servicios relacionados con los servicios inmobiliarios

532 Servicios de alquiler de bienes muebles’

5321 Alquiler de automoviles, camiones y otros fransportes terrestres’
53212 Alquiler de camiones de carga, autobuses, minibuses y remolques sin
choferT
532121 Alguiler de camiones de carga sin chofer
5324 Alguiler de maquinaria y equipo agropecuario, pesquero, industrial,
comercial y de servicios
53241 Alquiler de maquinaria y equipo para construccion, mineria, actividades

forestales y transporte, excepto terrestrel
532411 Alguiler de maquinaria y equipo para construccion, mineria y actividades

forestales

533 Servicios de alquiler de marcas registradas, patentes y franquiciasT

5331 Servicios de alquiler de marcas registradas, patentes y franquicias’
53311 Servicios de alquiler de marcas registradas, patentes y franquicias’
533110 Servicios de alquiler de marcas registradas, patentes y franquicias

54 Servicios profesionales, cientificos y técnicosT
541 Servicios profesionales, cientificos y técnicos”

5411 Servicios legalesT
54111 Bufetes juridicos’
541110 Bufetes juridicos
54112 Notarias publicasT
541120 Notarias publicas
54119 Servicios de apoyo para efectuar tfrdmites legales’
541190 Servicios de apoyo para efectuar trdmites legales
5412 Servicios de contabilidad, auditoria y servicios relacionados’
54121 Servicios de contabilidad, auditoria y servicios relacionados’
541211 Servicios de contabilidad y auditoria
541219 Oftros servicios relacionados con la contabilidad
5413 Servicios de arquitectura, ingenieria y actividades relacionadas’
54131 Servicios de arquitectura’
541310 Servicios de arquitectura

54132 Servicios de arquitectura de paisaje y urbanismo’
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541320 Servicios de arquitectura de paisaje y urbanismo
54133 Servicios de ingenieria’
541330 Servicios de ingenieria
54134 Servicios de dibujo’
541340 Servicios de dibujo
54135 Servicios de inspeccidon de edificiosT
541350 Servicios de inspeccién de edificios
54136 Servicios de levantamiento geofisicoT
541360 Servicios de levantamiento geofisico
54137 Servicios de elaboracidon de mapas’
541370 Servicios de elaboracién de mapas
54138 Laboratorios de pruebas’
541380 Laboratorios de pruebas
5414 Diseno especializado’
54141 Disefo y decoraciéon de interioresT
541410 Diseno y decoracion de interiores
54142 Diseno industrial’
541420 Diseno industrial
54143 Diseno grdfico’
541430 Diseno grdfico
5415 Servicios de diseno de sistemas de coOmputo y servicios relacionados’
54151 Servicios de disefo de sistemas de cdmputo y servicios relacionados?
541510 Servicios de diseno de sistemas de cémputo y servicios relacionados
5416 Servicios de consultoria administrativa, cientifica y técnica’
54161 Servicios de consultoria en administracién?
541610 Servicios de consultoria en administracion
54162 Servicios de consultoria en medio ambienteT
541620 Servicios de consultoria en medio ambiente
54169 Otros servicios de consultoria cientifica y técnica’

541690 Otros servicios de consultoria cientifica y técnica

Es claro que los proyectos de construccion urbana no dependen del frabajo

de una sola empresa, pues no existe empresa en México que por si misma cubra

todas las actividades antes mencionadas, antes bien dependen del trabajo

incluyente de sociedades, empresas y profesionistas que contratan y/o se

subcontratan en busca de una mayor productividad y competitividad.
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1.4 La subcontratacion en la Industria de la Construccion mexicana.

El sector de la construccion en México estd caracterizado por presentar altos
niveles de fragmentacion. Si bien hay muchas empresas constructoras, por lo menos
el 97.5%20 de estas son pymes, por tal motivo la industria registra un alto grado de
subcontratacion y profesionistas que trabajan por cuenta propia. Esto hace que la
Industria de la Construccion en su conjunto sea altamente flexible y sensible a las
condiciones del mercado, pero el alto grado de fragmentacion fiene ofras

consecuencias que detallaremos mds adelante.

Arquitectura
Supervision de obra
D.R.O. /U.V.I.E.
Materias A
primas
> Fabricante de > Subcontratista —
componentes
Fabrican . Contratist Cliente / Usuario
abricante de > Subcontratista on. ra. ista i ./ uari
componentes principal final
hdkiicantcide » Subcontratista = —
componentes
Entidad de
financiamiento
Flujo de materiales, proveedores, produccién, entregables, etc. Flujo de informacidn, ordenes, cronogramas, etc.

7. Cadena de suministro en un proyecto tipico de construccion urbana

No hay un porcentaje especifico que determine si un proyecto se estd

subcontratando, sin embargo, de acuerdo a una serie de encuestas realizadas para

20 QOrtiz, S. (2012). Las constructoras pymes, lejos de las nuevas tecnologias. Obtenida el 03 de

marzo del 2014, Obras Web, Construccion: http://www.obrasweb.mx/construccion/2012/11/12/1as-

constructoras-pymes-lejos-de-las-nuevas-tecnologias
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dar validez a la hipdtesis de este trabajo?!, el 43% de los encuestados respondieron
que el conftratista principal administra entre el 40 y 60% de la totalidad de los trabajos
con subcontratistas por diversas razones enfre las que destacan: la falta de
experiencia del contratista principal, necesidad de especialistas, optimizacion de los
recursos y transferencia de riesgos.

Existen pocos estudios sobre la subcontratacion en México y su potencial de
difusion. No obstante, vale la pena destacar un estudio realizado a nivel nacional
por la Cadmara Nacional de la Industria de Transformacion (CANACINTRA) en 1995.
Este estudio??, realizado a nivel nacional para 86 empresas contratistas vy
subcontratistas de 7 sectores productivos, refleja una serie de resultados de gran
importancia, entre los que destacan:

e De 1990 a 1995, el 43.7% de las empresas que no eran proveedoras
decidieron incorporarse a esta nueva forma de integracion nacional e
infernacional.

e Del ftfotal de las empresas encuestadas, 28.6% respondid haber
encontrado  dificultades para incorporarse al  esquema de
subconfratacion; ninguna de las grandes empresas tuvo dificultades,
mientras que 9 de 19 microempresas respondieron haber enfrentado
dificultades.

e En orden de importancia, los principales problemas para integrarse a
procesos de subcontratacion fueron: conocimiento del mercado
(45.4%), baja calidad de productos (31.8%) y, en menor medida, la falta
de financiamiento, limitaciones técnicas y el incumplimiento en los
plazos de entrega.

e El 78% de las 67 empresas subconfratfistas frabajaban bajo

especificaciones técnicas y propias, lo cual refleja un grado

21 Cfr. Encuestas para validacién de la hipdtesis planteada para este trabajo.

22 Dussel, E. (1999). La subcontratacion como proceso de aprendizaje: el caso de la
electrénica en Jalisco (México) en la década de los noventa. CEPAL, Serie Desarrollo productivo No.
55. Naciones Unidas. Santiago de Chile: Naciones Unidas. P.23.
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relativamente bajo en la forma de subcontratacion; el diseno de
procesos, partes y productos finales propios todavia se realizaba por un
nUmero reducido de proveedores.

e De las 67 empresas subcontratistas, 52 de ellas recibieron asistencia
sobre control de calidad, 46 sobre normas técnicas, 41 sobre diseno vy
desarrollo de prototipos, asi como de metrologia. Menos de la mitad de
las empresas recibid, asimismo, asistencia técnica relacionada con
capacitacion, maquinaria y equipo y transferencia de tecnologia. En
este contexto es significativo que 16 de estas empresas subcontratistas
recibieron financiamiento por parte de las empresas contratistas.

e De las nuevas empresas proveedoras, el 82% de las empresas realizd un
aumento en la inversion y capacitacion. Estos esfuerzos resultaron, en
primer lugar, en un aumento de la produccion (44% de las empresas) y
de la ufilizacion de las capacidades (40%) y, en tercer lugar, en una
mejora de la calidad, reduccién de costos y tiempos (16%).

En este contexto la subcontratacion es considerada, en algunos casos, como
una ventaja que permite una mejor y mayor integracion entre las empresas, sin
embargo, la subcontratacion en la Industria de la Consfruccion mexicana se
encuentra, fodavia, en una etapa inicial, en la que predominan, los precios bajos de
contratacion, la falta de oportunidades para financiamiento y la enfrada de

empresas extranjeras a mercados emergentes como lo es el nuestro?s,

23 "De acuerdo con Engineering News, constructoras como la alemana Hochtief AG vy el
espanol Grupo ACS estdn buscando negocios fuera de sus respectivos paises. Ese mega consorcio
estd presente en México vy disputa hoy confratos y es el segundo constructor mds importante en
nuestro mercado. De hecho el sector mexicano teme una fusion de OHL-ACS, ya que la facturacién
combinada es casi 33% superior a la de la principal constructora del pais, Empresas ICA, que factura
unos 2,000 millones de ddlares al aio. La desproporcidn es aun mayor si pondera el volumen de
inversidn en equipamiento y empleos directos de ICA vy el resto de las constructoras mexicanas de
mayor tamano frente a ACSy OHL, que subconfratan muchos de sus servicios y en muchos
casos castigan los precios que pagan a las constructoras mexicanas”. Varela, R. (2013). Gigantes &
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Debemos dejar claro que cualquier empresa, de cualquier famano, puede ser
subcontratada, sin embargo, las empresas constructoras pequenas son mds proclives
a subcontratarse que las empresas constructoras grandes. Esto se debe
primeramente a que las grandes constructoras nacionales y extranjeras ganan las
licitaciones por tener una posicion financiera mas sélida; las empresas nacionales
requieren capital inicial (capital de riesgo) que limita su participacion en los
concursos de obra y por Ultimo los problemas de solidez financiera, por lo que no son
sujetas a crédito, a pesar de que algunas de estas cuentan con gran experiencia
técnica.

Si retomamos la figura 6 nos damos cuenta que la ejecucion de un proyecto
de construccion urbana depende de la participacion de todas las empresas
subcontratadas en conjunto con el contratista principal, empero, debemos cambiar
nuestra manera de subconfratacion actual, donde el subcontratista se visualiza
como un recurso mas (relacion ganar-perder), por una donde el subcontratista sea
un aliado estratégico con las mismas ventajas que el contratista principal (relacion
ganar-ganar) a fravés de arreglos equitativos financieros y de seguridad de pago,
compromiso de los subconfratistas para participar en el desarrollo del diseno,
relaciones fuertes y de colaboracion con los subconfratistas, capacidad para la
gestion eficaz de los subcontratos, incluyendo la capacidad de responder a los

cambios con flexibilidad.

constructoras  aztecas. Obtenida el 08 de marzo del 2014, El Financiero, Opinién:
http://www.elfinanciero.com.mx/opinion/gigantes-constructoras-aztecas.html
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1.5 La participacion del Gobierno Federal en la subcontratacién.

Como fue mencionado en pdrrafos anteriores el Gobierno Federal ha puesto
en marcha algunas acciones que, sin ser suficientes, encaminan y fortalecen la
subcontratacion en la Industria de la Construccion en México. Enfre las que mas
destacan enconframos las Asociaciones PuUblico-Privadas (APP) y la iniciativa de
reconocer la Gerencia de Proyectos en la Ley de Obras Publicas y Servicios

Relacionados con las Mismas.

1.5.1 Las Asociaciones pUblico-privadas (APP).

Como uno de los esquemas de subcontratacion de servicios mdas populares en
los Ultimos anos se encuentran las APP, en donde el gobierno se apoya de empresas
privadas especializadas en diseno, construccion, financiamiento y operacion de
infraestructura social. El reto de |la industria es reconocer y adaptarse a los nuevos
esquemas de contratacion que tienen como objetivo principal establecer relaciones
comerciales sanas y estrechas entre los sectores publico y privado que en anos
anteriores han mostrado reservas para trabajar juntos.

Las APP nacen de la necesidad de hacer viables proyectos que requieran de
la colaboracion de los sectores publico y privado para conjuntar sus fortalezas,
minimizando aspectos restrictivos para dichos fines. Por lo mismo, el esquema de APP
incrementa el alcance de inversion del gobierno, mejora la eficiencia, aumenta la
flexibilidad en la adjudicacion e incrementa la certeza juridica.

Esta alternativa de financiamiento permite una mejor distribucion de los
riesgos, de tal manera que el sector privado asume aquellos relacionados
directamente con el desarrollo de infraestructura y la provisidon de servicios, mientras
que la Administraciéon PUblica Federal es responsable en la planeaciéon estratégica,
asi como el control, monitoreo y el cumplimiento de los contratos a fravés de las
disposiciones normativas correspondientes.

El esquema de las APP es una opcidn conveniente para los gobiernos cuya
capacidad de gasto en determinado momento estd limitada por su gasto presente.

De esta manera, las APP incentivan la inversion, promueven el empleo y el
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crecimiento econdmico y logran cubrir necesidades sociales, que de otro modo no
se hubiesen llevado a cabo.

La Ley de Asociaciones PUblico-Privadas aprobada en el ano 2012 facilitard
emprender proyectos en asociacion entre el gobierno vy la iniciativa privada. Las APP
son una herramienta muy Util para concretar la construccidon de proyectos

estratégicos de infraestructura a largo plazo?4.

1.5.2 Reconocimiento de la gerencia de proyectos en la LOPSRM.

Durante el mes de noviembre del 2014, el Ejecutivo Federal, Enrique Pena
Nieto, presentd una iniciativa de reformas a la Ley de Obras Publicas y Servicios
Relacionados con las Mismas. El propdsito es facilitar la confratacion y ejecucion de
las obras publicas, agilizar los procedimientos y garantizar que los recursos se
administren con eficiencia, eficacia, economia, tfransparencia y honradez.

Contiene modificaciones que prevén nuevos y mejores mecanismos para la
evaluacion de los proyectos, y la ejecucion de obra publica, asi como
adecuaciones a las reglas relativas a los procedimientos de contratacion, ejecucion
de los contratos, y sustentacion de los procedimientos de inconformidad, sancién a
contratistas y de conciliacion.

Una de las iniciativas prevé el concepto de "Gerencia de proyectos”, como el
conjunto de servicios para una planeaciéon, organizacion y control de los mismos en
todas sus fases, y asegurar que éstos satisfagan los objetivos y requerimientos de los
conftratistas, permitiendo con ello una mejor coordinacion en el desarrollo de la obra.

Sin duda alguna la frascendencia de esta iniciativa marcard un antes y un
después en la Industria de la Construccion y por supuesto serd fundamental contar
con una metodologia de gestion de subcontratos adaptada a nuestras necesidades
de construccion, a las limitantes de nuestro pais y al tema de estudio de este trabajo,
misma que propondremos a partir de otras metodologias ya existentes que

revisaremos en el siguiente capitulo.

24 CMIC. Asociaciones Publico-Privadas. Agenda e Incidencia de la Industriac de la
Construccion en México. México: Autor.
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CAPITULO 2

METODOLOGIAS
PARA LA
GESTION DE SUBCONTRATOS.

“La experiencia sirve no solo para confirmar la teoria, pero difiere de ella sin
perturbarla, conduce a nuevas verdades que la teoriac no ha sido capaz de
alcanzar.”

Dalembert

35



Gestion de Subcontratos en Proyectos de Construccion Urbana en México

Capitulo 2. Metodologias para la gestiéon de subcontratos.

Las dificultades econdmicas mencionadas en el capitulo anterior han sido el
punto de partida para que las empresas constructoras mexicanas busquen nuevas
metodologias y tecnologias que les permita reducir costos y tiempos, sin sacrificar la
calidad y la safisfaccion de los clientes, a fin de incrementar su margen de utilidades
para ser mas competitivos. Este entorno las metodologias y tecnologias de gestion
de proyectos son las que se han abierto paso, de manera importante, en el campo
de la construccioén, principalmente en aquellos profesionistas que confiaban en su
intuicion y experiencia respaldada por sus muchos anos de ejercicio profesional.

Una metodologia es un conjunto de métodos que se siguen en una
investigacion cientifica o en una exposicion doctrinal.2s La metodologia, orientada a
la gestion de proyectos, es un conjunto de normas, métodos, procesos y practicas
que aplicados correctamente pueden tener un impacto considerable en el éxito de
cualquier proyecto. Bajo este premisa, diversas personas y organizaciones de alto
prestigio internacional, se han dado la tarea de desarrollar metodologias apegadas
a las “buenas practicas” reconocidas por los profesionistas que contribuyeron a su
desarrollo.

Buenas prdcticas no significa que el conocimiento descrito deba aplicarse siempre de
la misma manera en todos los proyectos; la organizacion y equipo de direccidon de proyecto
son responsables de establecer lo que es apropiado para un proyecto determinado?¢.

Es necesario mencionar que la implementacion de una metodologia es una
propuesta dificil, compleja y confusa para la mayor parte de las empresas de
construccidn que desean institucionalizar sus prdcticas, ya que dentro de cada
cultura organizacional existen costumbres que se han formado a lo largo del tiempo
y que se presuponen como un obstdculo para cualquier situaciéon que disponga

cambios en el personal, los procesos y 1os sistemas de cada empresa.

25 Diccionario de la lengua espanola (22° Ed.).
26 Project Management Institute. (2013). Guia de los fundamentos para la direccién de
proyectos (Guia del PMBOK] (5° Ed.). (Traduccidén personal). Pennsylvania: Autor. P.2.
36



son:

Gestion de Subcontratos en Proyectos de Construccion Urbana en México

Por otra parte existen factores externos que dificultan la implementacion como

No todas las buenas prdcticas propuestas por estas organizaciones son
aplicables al campo de la consfruccion y mucho menos a la gestion de
subcontratos en proyectos de construccion urbana debido a que los
miembros de estos organismos se desarrollan en proyectos de distintas
industrias.

Aunqgue se ha avanzado mucho en poner orden en esta disciplina y en formar
y difundir sus buenas prdcticas, la mayor parte de la informacion estd en un
idioma que no es accesible para todos los mexicanos, el inglés.

Es cierfo que las buenas prdcticas es un compendio de informacién muy
valioso y de mucha ayuda para la gestion de proyectos, empero, las
condiciones econdmicas y culturales de los paises en via de desarrollo, como
México, son muy distintas a las de los paises desarrollados de donde ha surgido
la mayor parte de esta informacion.

Las certificaciones que ofrecen estas instituciones son poco accesibles pues
requieren cursos y exdmenes cuyos costos rebasan $1,000 usd.

Por Ultimo es importante aclarar que el objeto de este capitulo no es

predisponer el uso de una metodologia especifica, sino que se conozca de manera

breve cuales son los fundamentos que se toman para el desarrollo de la

metodologia propuesta en el capitulo 3.

37



Gestion de Subcontratos en Proyectos de Construccion Urbana en México

2.1 Metodologia de Project Management Institute (PMI).

El Project Management Institute (PMI) es la organizacion mds grande del
mundo en su rubro, dado que se encuentra integrada por mds de 700,000 miemlbros
en cerca de 170 paises. Sus principales objetivos son:

e Formular estndares profesionales en gestion de proyectos.

e Generar conocimiento a través de la investigacion.

e Promover la gestion de proyectos como profesidon a través de sus programas
de certificacion.

A principios de la década de los noventa se publico la primera edicion de la
Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK), que
contiene una descripcion general de los fundamentos bdsicos de la gestion de
proyectos reconocido como buenas prdcticas. Actualmente en su 5% edicion, es el
Unico estdndar ANSI para la gestion de proyectos y se integra por 47 procesos
distribuidos en diez dreas de conocimiento y cinco grupos de proceso. Sin embargo,
para los fines de este subcapitulo solo nos concentraremos en el drea de
conocimiento “Gestion de las adquisiciones del proyecto” que estd integrada por 4

procesos.

CORRESPONDENCIA ENTRE GRUPOS DE PROCESOS Y AREAS DE CONOCIMIENTO DE LA DIRECCION
DE PROYECTOS

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo del Grupo del Proceso Grupo del
. . Grupo del Proceso Grupo del Proceso
Conocimiento Proceso de ' ' de Seguimiento y Proceso de
) de Planificacion de Ejecucion
Iniciacion Control Cierre

12. Gestion de las
12.1 Planificar las 12.2 Efectuar las 12.3 Controlar las 12.4 Cerrarlas
Adquisiciones del o L L .
Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones
Proyecto

8. Fuente: Project Management Institute. (2013). Guia de los fundamentos para la direccion de
proyectos (Guia del PMBOK (5° Ed.). (Traduccidn personal). Pennsylvania: Autor. Extracto de la Tabla 3-1.

Es importante mencionar que los grupos de procesos no son fases del

proyecto.
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Por ofra parte debemos saber que un proceso es un conjunto de acciones y
actividades interrelacionadas realizadas para obtener un producto, resultado o
servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus enfradas, por las
herramientas y técnicas que puedan aplicarse y por las salidas que se obtienen, no
obstante, solo nos enfocaremos en las herramientas y técnicas de cada proceso
mencionado, por ser la parte medular de la metodologia propuesta en el proximo

capitulo.

2.1.1 Gestion de las adquisiciones del proyecto??.

La gestion de adquisiciones incluye los procesos de compra o adquisicion de
los productos o servicios que son necesarios obtener fuera del equipo del proyecto.
Incluye los procesos de gestion del contrato y de confrol de cambios requeridos
para desarrollar o administrar contratos u érdenes de compra emitidas por los
miemlbros autorizados.

Es responsabilidad del equipo de direccion de proyectos asegurar que todas
las adquisiciones satisfacen las necesidades especificas del proyecto. Un proyecto
complejo puede implicar la gestion simultdnea o secuencial de multiples contratos o
subconftratos, por lo cual el ciclo de vida de cada uno y su fin puede ser en

cualquier fase del proyecto.

2.1.1.1 Planificar las adquisiciones.

Este proceso consiste en documentar las decisiones de compra para el
proyecto, especificar la forma de hacerlo e identificar posibles proveedores.
Identifica que necesidades del proyecto pueden satisfacerse de mejor manera
mediante la adquisicion de productos o servicios fuera de la organizacion del

proyecto.

27 |bid. pp. 355-390.
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El proceso también incluye la consideracion de posibles proveedores, en
particular si el comprador desea ejercer algun tipo de influencia o conftrol sobre las
decisiones de compra. También se deberd considerar quien es el responsable de
obtener permisos y licencias que puedan ser exigidos por la legislacion, regulacion o
politica de la organizacion para ejecutar el proyecto.

Los requisitos del cronograma del proyecto pueden influir considerablemente
en la estrategia de planificar las adquisiciones y estas decisiones al desarrollar el
cronograma y estimar recursos de las actividades.

El proceso incluye las consideraciones de los riesgos derivados de cada
decisidon de hacer o comprar. También incluye la revision del tipo de contrato que se

planea utilizar para mitigar los riesgos, a veces transfiiendo el riesgo al proveedor.

PLANIFICAR LAS ADQUISICIONES: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y TECNICAS, Y SALIDAS

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y SALIDAS

TECNICAS

1. Plan para la direccién del 1. Andlisis de hacer o 1. Plan de gestion de las

proyecto. comprar. adquisiciones.

2. Documentaciéon de 2. Juicio de expertos. 2. Enunciado de trabajo

requisitos. 3. Estudios de mercado. relativo a las adquisiciones.

3. Registro de riesgos. 4. Reuniones. 3, Documentos de

4. Requisitos de recursos de la
actividad.

5. Cronograma del proyecto.
6. Estimacion del costo de las
actividades.

7. Registro de los interesados.
8. Factores ambientales de la
empresa.

9. Activos de los procesos de

la organizacién.

adquisiciones.

4. Criterios de seleccién de
proveedores.

5. Decisiones de hacer o
comprar.

6. Solicitudes de cambio.

7. Actuadlizacién de los

documentos del proyecto.

9. Fuente: Project Management Institute. (2013). Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos
(Guia del PMBOK (5° Ed.). (Traduccion personal). Pennsylvania: Autor. Grdfico 12-2.

Tomando de referencia el grafico anterior se describe a continuacion las

herramientas y técnicas de este proceso:
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a. Andlisis de hacer o comprar.
Es una técnica para determinar si un frabajo en particular puede ser
readlizado satisfactoriamente por el equipo del proyecto o debe ser
adquirido a fuentes externas. Es posible que la organizacion del proyecto
cuente con la capacidad necesaria, pero que la misma se encuentre
comprometida con otros proyectos.
Las restricciones del cronograma y del presupuesto pueden influir en las
decisiones de hacer o comprar, este andlisis debe tener en cuenta todos
los costos relacionados, tanto directos como indirectos.

b. Juicio de expertos.
El juicio de expertos en adquisiciones también se puede utilizar para
desarrollar o modificar los criterios que se pueden utilizar para desarrollar o
modificar los criterios que se aplicardn en la evaluacion de las propuestas
de los vendedores. Dicho juicio, incluyendo la experiencia comercial y
técnica, puede aplicarse tanto a los detalles técnicos de los productos,
servicios o resultados adquiridos como a los diferentes aspectos de los
procesos de gestion de las adquisiciones.

c. Estudios de mercado.
Incluye el examen de la industria y capacidades de proveedores
especificos. El equipo del proyecto podrd aprovechar la informacion
obtenida en las conferencias, revisiones en linea y una variedad de fuentes
para identificar las capacidades del mercado. También puede afinar los
objetivos particulares de adquisicidon para aprovechar el avance de las
tecnologias.

d. Reuniones.
La investigacion por si sola no puede proporcionar informacion especifica
para formular una estrategia de adquisiciones sin reuniones de intercambio
de informacién adicionales con los posibles licitadores. La colaboracion vy
participacién de los posibles licitadores puede influir un beneficio mutuo de

enfoque o producto.
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2.1.1.2 Efectuar las adquisiciones.

Este proceso consiste en obtener respuestas de los proveedores, seleccionar
un proveedor y adjudicar un contrato. Es obligacion del equipo de proyectos aplicar
los criterios de seleccidn definidos previomente a fin de seleccionar a los
proveedores adecuados para efectuar el trabajo y que sean aceptables como

tales.

EFECTUAR LAS ADQUISICIONES: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y TECNICAS, Y SALIDAS

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y SALIDAS
TECNICAS

1. Plan de gestion de las 1. Conferencia de oferentes. 1. Vendedores

adquisiciones. 2. Técnicas de evaluacion de seleccionados.

2. Documentacion de las las propuestas. 2. Acuerdos.

adaquisiciones. 3. Estimaciones 3. Calendarios de recursos.

3. Criterios de seleccion de independientes. 4. Solicitudes de cambios.

proveedores.

4. Juicio de expertos. 5. Actualizaciones al plan
4. Propuestas de los 5 Fufsiieicletl

para la  direccion  del

vendedores. 6. Técnicas de andlisis. proyecto.

5. Documentos del proyecto. 7% Negociacion 7. Actualizacién  de  los

6. Decisiones de hacer o adquisiciones. documentos del proyecto.
comprar.

7. Enunciado del trabgj

relativo a las adquisiciones.

8. Activos de los procesos de

la organizacién.

10. Fuente: Project Management Institute. (2013). Guia de los fundamentos para la direccion de
proyectos (Guia del PMBOK (59 Ed.). (Traduccidn personal). Pennsylvania: Autor. Grdfico 12-4.

A continuacion se detallan las herramientas y técnicas de este proceso:

a. Conferencia de oferentes.
Son reuniones con todos los posibles proveedores antes de la presentacion
de ofertas y propuestas. Se utilizan para asegurar que todos los proveedores

comprendan de manera clara y uniforme la necesidad de adquisicion
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(requisitos técnicos y contractuales), y que ningun licitador tenga trato
preferencial.

. Técnicas de evaluacion de las propuestas.

Se debe definir un proceso formal de revision de la evaluacion, de acuerdo
a las politicas de adquisicion de la organizacion.

. Estimaciones independientes.

La organizacion puede elegir entre preparar su propia estimacion o
contratar los servicios de un estimador profesional externo, a fin de servir
como norma de preparacion de las respuestas propuestas. En caso de que
existan diferencias considerables en las estimaciones de costos, esto podria
ser un indicio de que el enunciado de frabagjo relativo a las adquisiciones
fue deficiente, ambiguo y/o que los vendedores potenciales no lo
interpretaron adecuadamente.

. Juicio de expertos.

El juicio de expertos puede ser utilizado para evaluar las propuestas de los
proveedores. La evaluacion de las propuestas puede ser realizada por un
equipo multidisciplinario de revision con experiencia en cada una de las
dreas cubiertas por los documentos de la adquisicion y el contrato
propuesto.

. Publicidad.

Algunas jurisdicciones gubernamentales requieren la difusion publica de
ciertos tipos de articulos para adquirir, mientras que la mayoria exige la
publicidad de los contratos gubernamentales pendientes.

Técnicas de andlisis.

Las técnicas de andlisis pueden ayudar a las organizaciones a identificar la
disponibilidad de un proveedor para proporcionar el fin deseado, se
determina el costo esperado del presupuesto y evita los excesos de costos
debido a los cambios. Se deben identificar las dreas con mayores riesgos
que necesitan ser controladas mds de cerca para asegurar el éxito del

proyecto.
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g. Negociacion de adquisiciones.
Las negociaciones aclaran la estructura, los requisitos y ofros términos
relativos a las adquisiciones, para que se logre establecer un mutuo
acuerdo antes de firmar el confrato. Los femas cubiertos deberdn incluir las
responsabilidades, la autoridad de efectuar cambios, los términos y la
legislacion aplicables, los enfoques técnicos y de direccion comercial, los
derechos de propiedad exclusiva, el financiamiento del contrato, las
soluciones técnicas, el cronograma, los precios, etc. El lenguaje confractual

final reflejard todos los acuerdos obtenidos.

2.1.1.3 Controlar las adquisiciones.

Es el proceso que consiste en gestionar las relaciones de adquisiciones,
supervisar el desempeno del contfrato y efectuar cambios y correcciones segun sea
necesario. Este proceso garantiza que el desempeno del proveedor satisfaga los
requisitos de adquisicion en conformidad con el confrato legal. Debido a la
naturaleza legal de la relacion contractual, resulta fundamental que el equipo de
direccion del proyecto esté atento a las implicaciones legales de las medidas
tomadas al administrar una adquisicion.

Debido a diferencias en las estructuras organizacionales, muchas
organizaciones fratan la administracion de confratos como una funcidn
administrativa separada de la organizaciéon del proyecto.

El proceso de controlar las adquisiciones revisa y documenta de qué manera
se estd desempenando o se ha desempenado un proveedor basdndose en el
contrato y establece acciones correctivas cuando sea necesario. Esta revision del
desempeno puede utilizarse para medir la competencia del vendedor para llevar
adelante trabajos similares en futuros proyectos. También se llevan a cabo
evaluaciones similares cuando se debe confimar que un vendedor no estd
cumpliendo con sus obligaciones contractuales y cuando el comprador contempla

adoptar acciones correctivas. Controlar las adquisiciones incluye gestionar la
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finalizacion anticipada del trabajo contratado en conformidad con las cldusulas de

recision del contrato.

CONTROLAR LAS ADQUISICIONES: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y TECNICAS, Y SALIDAS

ENTRADAS

1. Plan para la direccion del
proyecto.

2. Documentos de
adquisiciones.

3. Acuerdos.

4. Solicitudes de cambio
aprobadas.

5. Informacién sobre el
desempeno del trabajo.

6. Datos sobre el desempeno

del frabajo.

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS

1. Sistema de control de
cambios del confrato.
2. Revisiones del desempeno

de las adquisiciones.

3. Inspecciones y auditorias.

4. Informes de desempeno.

5. Sistemas de pago.

6.  Administracién de las
reclamaciones.

7. Sistema de gestion de

registros.

SALIDAS

1. Informacién sobre el
desempeno del trabaijo.

2. Solicitudes de cambio.

3. Actuadlizaciones al plan
para la  direccién  del
proyecto.

4. Actuadlizacion de los
documentos del proyecto.

5. Actudlizaciones a los
activos de los procesos de la

organizacion.

11. Fuente: Project Management Institute. (2013). Guia de los fundamentos para la direccién de
proyectos (Guia del PMBOK (59 Ed.). (Traduccidn personal). Pennsylvania: Autor. Grdfico 12-6.

A continuacion se detallan las herramientas y técnicas de este proceso:

a. Sistema del control de cambios del contrato.
Un sistema de control de cambios del contrato define el proceso por el cual
la adquisiciéon puede ser modificada. Se deben incluir formularios, sistemas
de rastreo, procedimientos de resolucidon de controversias y los niveles de
aprobacion necesarios para autorizar los cambios.

b. Revisiones del desempeno de las adquisiciones.
Es una revision estructurada del avance del proveedor para cumplir con el
alcance y la calidad del proyecto, dentro del costo y el plazo acordado,
tomando el contrato como referencia. El objetivo de una revision del
desempeno es identificar los éxitos o fracasos en cuanto al desempeno, el

avance con respecto al enunciado del trabajo relativo a las adquisiciones y
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el incumplimiento del contrato, lo cual permite cuantificar la capacidad o
incapacidad del proveedor para realizar el trabagjo.

. Inspecciones y auditorias.

Las inspecciones y auditorias pueden realizarse durante la ejecucion del
proyecto para verificar la conformidad de los procesos o enfregables del
proveedor.

. Informes de desempeno.

Los informes de desempeno proporcionan a la direccidn del proyecto
informacion sobre la efectividad del proveedor en el logro de los objetivos
contractuales.

. Sistemas de pago.

Luego de que una persona autorizada del equipo de proyecto certifica
que el frabajo es satisfactorio, todos los pagos se efectian y documentan
bajo la mds estricta observancia del contrato.

Administracion de las reclamaciones.

Las reclamaciones son documentadas, procesadas, monitoreadas vy
gestionadas a lo largo del ciclo de vida del contrato, generalmente en
conformidad con los términos del mismo. Si las partes no resuelven por si
mismas una reclamacion, puede ser necesario gestionarla de acuerdo con
los procedimientos de resolucion alternativa de conflictos establecidos en el
confrato.

. Sistema de gestion de registros.

Un sistema de gestion de registros es ufilizado para gestionar la
documentacion y los registros del contrato y de las adquisiciones. Estd
compuesto por un conjunto especifico de procesos, funciones de control
relacionadas y herramientas de automatizacién que se consolidan y
combinan en un todo, como parte del sistemma de informacidon de la

direccién del proyecto.
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2.1.1.4 Cerrar las adquisiciones.

Cerrar las adquisiciones es el proceso de finalizar cada adquisicion para el
proyecto. El beneficio clave de este proceso es que documenta los acuerdos y la
documentacién relacionada para futuras referencias.

Este proceso aborda cada confrato aplicable al proyecto o a una fase del
mismo. En proyectos de fases multiples, puede suceder que el plazo de vigencia de
un confrato sea aplicable Unicamente a una fase determinada del proyecto. En
estos casos, el proceso cerrar las adquisiciones cierra las adquisiciones aplicables a
dicha fase del proyecto. Las reclamaciones no resueltas pueden estar sujetas a litigio
luego del cierre.

La finalizacion anticipada de un contrato es un caso especial de cierre de una
adquisicion, que puede deberse a un acuerdo mutuo entre las partes, al
incumplimiento de una de las partes o a la conveniencia del confratante siempre
que el contrato asi lo prevea. Los derechos y responsabilidades de las partes en caso

de finalizacion anticipada estan incluidos en la cldusula de recision del confrato.

CERRAR LAS ADQUISICIONES: ENTRADAS, HERRAMIENTAS Y TECNICAS, Y SALIDAS

ENTRADAS HERRAMIENTAS Y SALIDAS
TECNICAS

1. Plan para la direccion del 1.  Audiforias de la 1. Adquisiciones cerradas.

proyecto. adquisicién. 2. Actuadlizaciones a los

2. Documentos de 2. Negociacion de activos de los procesos de la

adquisiciones. adquisiciones. organizacion.
3. Sistema de gestion de

registros.

12. Fuente: Project Management Institute. (2013). Guia de los fundamentos para la direccion de
proyectos (Guia del PMBOK (5° Ed.). (Traduccidn personal). Pennsylvania: Autor. Grdfico 12-8.

A continuacion se detallan las herramientas y técnicas de este proceso:
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a. Auditorias de la adquisicion.
El objetivo de una auditoria es identificar los éxitos y fracasos que merecen
ser reconocidos en la preparacion o administracion de ofros contratos de
adquisicion en el proyecto, o en otros proyectos dentro de la organizacion
ejecutante.

b. Negociacion de adquisiciones.
En toda relacion de adquisicion, el acuerdo definitivo y equitativo de todos
los asuntos, reclamaciones, y confroversias pendientes a través de la
negociacion es el objetivo fundamental. En los casos en que no es factible
llegar a un acuerdo mediante la negociacién directa, puede examinarse el
empleo de algun método alternativo para la resolucion de conflictos,
incluyendo la mediacion o el arbitraje. Cuando todo recurso falla, iniciar un
litigio en los tribunales es la opcidn menos deseable.

c. Sistema de gestion de registros.
Como se describié en el proceso anterior, el sistema de gestion de registros
es usado por el director del proyecto para gestionar la documentacion y los
registros del confrato y de las adquisiciones. La documentacion del
contfrato y la correspondencia es archivada como parte del proceso de
cerrar las adquisiciones.

Por Ultimo es importante mencionar que aunque el proceso de gestion de

adquisiciones no menciona entre sus lineas la palabra “subconfrato” o alguna
palabra derivada de esta, entendemos que la adquisicion de servicios alude

directamente al mismo término independientemente de su raiz etimoldgica.
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2.2 Metodologia de sistemas ERP.

Los avances tecnoldégicos continuan cambiando el estilo de vida de los
consumidores, desde la manera de adquirir productos y servicios, hasta la manera
de comunicdrselo a la empresa. En la actualidad el manejo de la informaciéon en
tiempo real es parte fundamental de cualquier empresa ya que minimiza 1os riesgos y

mejora las oportunidades.

2.2.1 Los sistemas ERP (Definicion).

Los sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) son sistemas de informacion
integral que incorpora los procesos operativos y de negocio de una empresa. Se
caracterizan por estar compuestos de diferentes partes, integradas en una Unica
aplicacion. Estas partes son de diferente uso, por ejemplo: desarrollo de negocios,
administracion de proyectos, operacion de infraestructura, finanzas, administracion
de recursos, etc. Es relevante aclarar que no se puede hablar de un sistema ERP
cuando solo se integra uno de los procesos de todo el negocio.

Entre las principales caracteristicas de un sistema ERP se pueden mencionar las
siguientes?e;

a. Integral.

Permiten controlar los diferentes procesos de la empresa entendiendo que
todos los departamentos de esta se relacionan entre si, es decir, que el
resultado de un proceso es el detonante de inicio del siguiente.

b. Modular.

Los ERP entienden que una empresa es un conjunto de departamentos que
se encuentran interrelacionados por la informacion que comparten y que
se genera a partir de sus procesos. Una ventaja de los ERP, tanto

econdmica como técnica es que la funcionalidad se encuentra dividida en

28 Lopez, M. y Mdarquez, I. (2007). Implementacién del ERP SAP R3 y administracion de
aplicaciones. Tesis de licenciatura, Facultad de Estudios Superiores Aragdn, UN.A.M. p.7.
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modulos, los cuales pueden instalarse de acuerdo a las necesidades del
cliente.

c. Adaptable.
Los ERP estdn creados para adaptarse a la naturaleza de cada empresa.
Esto por medio de la configuracion o parametrizacion de los procesos de

negocio de acuerdo con las salidas que se necesiten para cada uno.

2.2.2 Objetivos de los sistemas ERP.

El principal objetivo de los sistemas ERP es otorgar a las empresas, tiempos
rapidos de respuesta a sus problemas asi como un eficiente manejo de informacion
que permita la oportuna toma de decisiones y disminucion de los costos totales de
operacion.

En la actualidad los sistemas ERP conviven y se interrelacionan con otros
sistemas de informacién para ofrecer mejores soluciones a los clientes, por ello otro
de los objetivos de un sistema ERP es forma parte de las estrategias empresariales
para mejorar y extender las relaciones con el cliente para generar nuevas

oportunidades de negocio, en otras palabras, un modo de crecimiento empresarial.

2.2.3 Beneficios de los sistemas ERP.
Algunos de los beneficios que podemos destacar de la implementacion de un
sistema ERP son los siguientes??:
a. Rapidez y eficacia en la toma de decisiones
e Informacion fiable y veraz infegrada en todos los departamentos.
e Control total de la compania para la planificacion empresarial.
e Acceso alainformacioén integrada en tiempo real.
e Datos accesibles desde, casi, cualquier lugar.
e Reduccidon de costos de gestion.

b. Mayor eficacia en la respuesta a sus clientes y proveedores.

29 Valero, M. (2012). Implementacion de la gestion de proyectos en los sistemas ERP; SAP y
Primavera Project Planner. Tesis de Maestria, Escuela Técnica Superior de Ingenieria de Edificacion,
Universidad Politécnica de Valencia. pp.39-40.
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Re-concepciéon de la vision del negocio de las empresas poniendo al
consumidor en el centro.

Optimizacion de flujos de informacion, abrirse a la empresa extendida;
clientes y colaboradores.

Acelera las relaciones comerciales. Saca el mdéximo partido a esas
relaciones.

Minimiza tiempo de respuesta hacia clientes y proveedores.

Permite una reaccion répida y eficaz al mercado.

c. Mayor eficacia en los procesos de gestion.

Mejora la gestion de la informacion.

Optimiza los procesos de trabajo. Mayor Eficacia y eficiencia.

Reduce costes de gestion.

Automatiza las operaciones bdsicas de la empresa. Eficacia en los
procesos tanto internos como externos.

Estandariza y simplifica los procesos de negocio.

No se trabaja por duplicado, por lo que elimina costes por posibles
errores.

Reduce plazos.

Optimiza los recursos.

2.2.4 Principales sistemas de ERP.

Hoy en dia el mercado global de ERP para las grandes empresas estd

dominado por tres companias: SAP, Oracle y Microsoft. Sus rivales han sido, o bien,

adquiridos, o se han fusionado, o se instalaron en ofro nivel de mercado.
a. SAP ERP

SAP ha sido uno de los grandes nombres de la ERP durante décadas, es la

mayor compania mundial del negocio de software en las dreas de CRM (Customer

Relationship Management) y ERP y el tercero mds grande como proveedor de

software independiente. Fue fundada en 1972 en Walldorf, Alemania y fiene mas de

253,000 clientes en 188 paises.
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SAP ERP es un conjunto de piezas de software que comprenden el ciclo
financiero completo, recursos humanos (HR), operaciones, compras, tesoreria y otras
funciones empresariales. Ofrece una experiencia de tecnologia a fravés de
NetWeaver que apoya al ERP, CRM, Bl y ofros elementos. La idea bdsica es la de
simplificar la implementaciéon, el mantenimiento continuo y un menor costo total de
propiedad (TCO).

"La arquitectura del ERP de SAP es completamente en tiempo real, a
diferencia de ofros fabricantes que requieren envios de lotes para transferir
informacioén enfre los sistemas ERP interconectados”, dijo Himmelberger." Una nueva
caracteristica se conoce como Switch Framework permite a los usuarios utilizar las
caracteristicas mejoradas de negocios y realizar cambios (up-grades) segin sea
necesario, sin re-implementar o interrumpir el sistema.”

SAP no se centra en mercados verticales especificos. Tiende a jugar bien en
casi todos ellos y en su sitio pueden verse las listas de decenas de enlaces a las
implementaciones de ERP especializados.

b. Oracle E-Business Suite.

Oracle ofrece una gran cantidad de opciones de ERP. E-Business Suite 12.1
abarca todas las facetas de la ERP y todas las industrias. La Ultima version incluye
una cartera integrada de herramientas de inteligencia empresarial. También ofrece
suites completas de ERP de las empresas adquiridas como PeopleSoft y JD Edwards.

La compania también tiene sus sistemas intfegradores conocidos como Fusion
Applications que, desde su nacimiento, estdn disenados con los Ultimos avances
tecnoldgicos y la incorporacion de mejores prdcticas recogidas en los Ultimos anos
con los clientes de Oracle. El plan de Oracle es, poco a poco, migrar hacia Fusion
Apps. Pero eso no sucederd por algun tiempo. Mientras tanto, a través de su
programa Applications Unlimited, Oracle se ha comprometido a ofrecer mejoras
continuas a las aplicaciones existentes de la compania durante el tiempo que los
clientes deseen.

"En la economia actual, los clientes no pueden estar inclinados a aplicar

actualizaciones a gran escala de sus sistemas operativos bdsicos”, dijo Bruce
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Richardson, analista de AMR Research. "La capacidad de reconocer un valor rapido
en el corto plazo sin necesidad de una actualizacion podria ser visto como una
manera eficaz de construir un plan de trabajo estratégico de Tl y sentar las bases
para el éxito a largo plazo."

Fusion Apps reemplaza a todo el complicado middleware que involucra a
Oracle, PeopleSoft, JD Edwards y Siebel, asi como todas las aplicaciones que se
ejecutan sobre ellos.

c. Microsoft Dynamics

Microsoft ofrece cuatro productos ERP: Microsoft Dynamics AX, Microsoft
Dynamics GP, Microsoft Dynamics NAV y  Microsoft Dynamics  SL.
De acuerdo con Weismantel Guy, director de marketing de ERP de Microsoft
Dynamics, la empresa se centra en algunas zonas. El primero es a las necesidades
de sus clientes mds importantes, que son empresas de tfamano medio v filiales de la
organizaciéon mundial en mercados verticales clave: comercio minorista,
manufactura, servicios profesionales, sector publico y la distribucion. Luego estdn
aqguellos clientes que desean una solucidon ERP para la mejora de las finanzas y
operaciones, o que requieren ERP adaptado a un mercado especifico.

“El software de negocios es, con frecuencia, una herramienta reactiva.
Detecta problemas en lugar de anticipar tendencias y la complejidad puede
reducir la capacidad de las empresas para hacer cambios en los procesos de

negocios”, dijo Weismantel.

2.2.5 Metodologia de implementacion de un sistema ERP.

Cada sistema de ERP cuenta con una metodologia probada basada en las
implementaciones y prdcticas recomendadas dependiendo la industria o sector
para el cual estd dirigido, sin embargo, en todos los casos, estas metodologias se
rigen bajo el concepto de que las operaciones que suceden en una empresaq,
forman parte de un proceso ordenado que involucra diversas entidades
organizativas en el flujo de la informacion; dichas entidades organizativas conforman
la estructura organizacional de cada sistema ERP; esta estructura de informacion

tiene una jerarquia estricta entre las diferentes entidades que la componen; dichas
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entidades se encuentran repartidas entre los diversos modulos que constituyen el

sistema y que se encargan de darles la informacién necesaria y por Ultimo cada

operacion en los sistemas genera informaciéon que puede analizarse desde diversos

puntos de la estructura, de acuerdo con su jerarquia y naturaleza.

La implementacion de un sistema ERP depende principalmente de tres grupos

que interactUan en las diferentes etapas del proyecto:

1.

Los procesos.

Se integran por reglas de negocio, politicas, estrategias y procedimientos
gue se aplican en la operacioén diaria de la empresa. Estos elementos son la
base para definir la interrelacidon que necesita la empresa entre las
diferentes dreas que la componen y de donde parten los implementadores
para desarrolla el sistema ERP.

Las personas.

Es el grupo mds importante, ya que la correcta operacion del sistema
depende de las personas que operan, gestionan e interactuan de algun
modo con el sistema.

Los sistemas

Se refiere principalmente al software, hardware y redes que permiten a los

usuarios procesar la informacion.

A pesar de que metddicamente implementar un sistema de ERP se realiza de

la misma manera en todas las empresas, estd puede variar por alguna de las

siguientes causas:

e Complejidad.

e Flexibilidad.

e Alcance de la aplicacion.

e Infraestructura tecnoldgica.

e Cambios en los procesos organizacionales.

e Intensidad de la relacion con el proveedor del sistema.

e Involucramiento de los usuarios.
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No obstante, la implementacion de un sistema ERP se acota, de manera

resumida a los siguientes pasos30:

1. Definir las fronteras y los alcances del sistema en la relacion entre sus
aplicaciones.

2. Definir claramente el alcance del sistema de acuerdo con las
caracteristicas de la empresa.

3. La implantacion de un nuevo ERP debe ofrecer una Unica solucion que
abarque todas las dreas de la organizacion.

4. Planificar previamente el proceso de adaptacion de la infraestructura
tecnoldgica existente en la empresa a las caracteristicas exigidas por el
ERP.

5. Redlizar, por parte de la empresa, una campana de informaciéon y
publicidad sobre el sistema a implantar enfocada a los miembros de la
organizacion.

6. Buscar un proveedor con experiencia en la implantacion del sistema en
empresas similares, que transfiera conocimiento a la empresa, que de
soporte tras la implantacién y que tenga una situacion financiera estable.
Este paso implica para la organizacidon la adopcion de las “Buenas
practicas” enfocadas a la industria de ingenieria, construccion y operacion.

7. Poner en marcha politicas de informacion y formacion enfocadas a los
usuarios finales para lograr que se involucren para conseguir el éxito de la
implantacion.

Para finalizar, debemos observar que una implementacion se considerard

exitosa una vez que la empresa haya logrado la optimizacién de los recursos y el

mejoramiento de su desempeno.

30 fbid. P.93.
55



Gestion de Subcontratos en Proyectos de Construccion Urbana en México

2.3 Otras metodologias.

2.3.1 Metodologias de evaluaciéon numérica.

En México las metodologias para la eleccion de empresas contratistas en base
a su especialidad, experiencia en proyectos anteriores, solvencia financierq,
capacidad técnica, costo presupuestado, ubicacién, etc. han sido desarrolladas
principalmente por dos organismos:

e Secretaria de la Funcion Publica.
e Cdmara Mexicana de la Industria de la Construccion.

A pesar de que los objetivos de cada organismo son diferentes es importante
destacar que ambas metodologias buscan impulsar el desarrollo de las empresas
constructoras, agilizar los mecanismos de confratacién y dar transparencia de
informacién entre la empresa contratista y la contratante. Por otfra parte las
empresas que se registran en estos organismos son agregadas a un padron que da
un mayor reconocimiento e incrementa la confianza de los clientes.

Si bien estas metodologias manejan algunos pardmetros numeéricos para
determinar la capacidad de una empresa, es importante mencionar que no se
establecen lineamientos para dar seguimiento a los compromisos confractuales
después de adjudicado un proyecto, no obstante, las acciones que se siguen en
cada evaluacion nos permiten garantizar el cumplimiento del marco juridico a la vez
que se promueve la legalidad, honradez, imparcialidad y eficiencia con que se

conducen los servidores publicos y las empresas.

2.3.2 Outsourcing.

Outsourcing es un término inglés generalmente traducido al espanol como
subconftratacioén, externalizacion o tercerizacion. En el mundo empresarial, el
outsourcing es un proceso utilizado por una empresa en la que ofra empresa u
organizaciéon es contratada para desarrollar una determinada drea de la empresa.

En inglés, la palabra "out" significa fuera y "source" significa fuente u origen, es
decir, la expresion se refiere a una fuente externa. Por lo tanto, una empresa busca
una fuente externa que pueda funcionar en un drea del negocio de manera mds

56



Gestion de Subcontratos en Proyectos de Construccion Urbana en México

eficiente, obteniendo asi mds tiempo para centrarse en los aspectos clave de la
gestion empresarial.

El outsourcing estd estrechamente relacionado con la subconfratacion y en la
mayoria de los casos, es capaz de hacer una empresa mds rentable, con reduccion
de los costos, ya que la contfratacidon de empresas externas especializadas puede
ser una gran ventaja para la empresa contratista.

El outsourcing da una mayor visibilidad de los costos y coloca mds recursos
humanos y fecnologia a disposicion de la empresa.

A pesar de sus muchas ventajas, este método también puede presentar ciertos
riesgos, por ejemplo, a veces los costos del outsourcing pueden ser mayores de |os
previstos. Otra desventaja es que el outsourcing requiere un cierto nivel de
dependencia de las personas que no conocen el negocio y por eso pueden no
presentar un compromiso y motivacion. Por esta razon, a menudo la empresa que
recurre a la subconfratacion ve su negocio perjudicado. Por ofra parte, el
outsourcing puede resultar en corrupcion y se puede utilizar como un medio para
desviar fondos de algunas organizaciones. Ofra critica consiste en que el
outsourcing puede contribuir a la explotacion y a la deshumanizacion del
trabajador. Cuando sucede el offshore outsourcing (subconfratacion para una
empresa en ofro pais, a fin de encontrar mano de obra mds barata), hay una mayor
probabilidad de despidos de los trabajadores.

Muchas empresas subcontratan en el drea de informdatica, recursos humanos,
administracion de activos e inmuebles y contabilidad. Otras también lo hacen en el
soporte técnico al usuario y la gestion de llamadas teleféonicas, manufactura e
ingenieria.

El outsourcing es una prdctica que debe ser bastante considerada antes de su
aplicacion en una empresa, ya que puede tener efectos positivos o negativos.

Es importante aclarar que la metodologia propuesta en el siguiente capitulo
no es una técnica de outsourcing ya que la aplicacién es interna y no requiere
buscar un tercero que realice la gestion ya que esta se realiza por el equipo del

proyecto.
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CAPITULO 3

PROPUESTA DE METODOLOGIA
PARA LA GESTION DE
SUBCONTRATOS EN PROYECTOS
DE CONSTRUCCION URBANA EN
MEXICO.

“La sociedad nunca estd preparada para recibir cualquier invencion, cada
nueva cosa encuentra oposicion y pasan anos para que el inventor logre que la
gente lo escuche y mds anos aun antes que sea posible introducirla.”

Andnimo.
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Capitulo 3. Propuesta de metodologia para la gestion de subcontratos

en proyectos de construccion urbana en México.

El éxito de una empresa constructora en un proyecto depende en gran
medida de la manera en que se conducen las empresas subconfratadas; es
inevitable que la imagen de las empresas involucradas en esta relacion se vea
prestigiada o desprestigiada después del cumplimiento o incumplimiento,
respectivamente, de los alcances contractuales y acuerdos confraidos con el
cliente.

Al margen de lo anterior, es importante resaltar que la frascendencia del
incumplimiento de los subcontratistas pone en riesgo el patrimonio del confratista
principal al asumir las obligaciones que habian sido delegadas.

A pesar que la cooperacion basada en la reciprocidad debiera ser una
practica natural de las empresas que frabajan en conjunto para el logro de un
objetivo, hoy en dia seguimos observando que esto es utdpico. En este sentido es
necesario abrir un breve paréntesis para hablar un poco del dilema del prisionero,
gue es un modelo matematico utilizado en la teoria de juegos para mostrar como
puede mejorar una situacion mediante la cooperacion entre dos partes.

La explicacioén cldsica del dilema del prisionero es:

La policia arresta a dos sospechosos. No hay pruebas suficientes para condenarlos vy,
fras haberlos separado, los visita a cada uno vy les ofrece el mismo trato. Si uno confiesa y su
coémplice no, el cémplice serd condenado a la pena total, diez anos, y el primero serd
liberado. Si uno calla y el cémplice confiesa, el primero recibird esa pena y serd el complice
quien salga libre. Si ambos confiesan, ambos serédn condenados a seis anos. Si ambos lo

niegan, todo lo que podrdn hacer serd encerrarlos durante seis meses por un cargo menor.

Lo que puede resumirse como:

Matriz de pago Tu confiesas T0 lo niegas
Ambos son condenados a 6 El sale libre y 10 eres
anos. condenado a 10 anos.
L . El es condenado a 10 aflos y Ambos son condenados a 6
El lo niega ’ )
U sales libre. meses.
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Vamos a suponer que ambos prisioneros son completamente egoistas y su Unica meta
es reducir su propia estancia en la cdarcel. Como prisioneros tienen dos opciones: cooperar
con su complice y permanecer callado, o traicionar a su complice y confesar. El resultado
de cada eleccién depende de la eleccion del complice. Por desgracia, uno no conoce
qué ha elegido hacer el ofro. Incluso si pudiesen hablar entre si, no podrian estar seguros de
confiar mutuamente.

Si uno espera que el complice escoja cooperar con él y permanecer en silencio, la
opcion optima para el primero seria confesar, lo que significaria que seria liberado
inmediatamente, mientras el coémplice tendrd que cumplir una condena de 10 anos. Si
espera que su complice decida confesar, la mejor opcidn es confesar también, ya que al
menos Nno recibird la condena completa de 10 anos, y sélo tendrd que esperar 6, al igual
que el complice. Y, sin embargo, si ambos decidiesen cooperar y permanecer en silencio,
ambos serian liberados en sélo 6 meses.

Confesar es una estrategia dominante para ambos jugadores. Sea cual sea la
eleccion del ofro jugador, pueden reducir siempre su sentencia confesando. Por desgracia
para los prisioneros, esto conduce a un resultado regular, en el que ambos confiesan y
ambos reciben largas condenas. Aqui se encuentra el punto clave del dilema. El resultado
de las interacciones individuales produce un resultado que no es 6ptimo -en el sentido
de eficiencia de Pareto-; existe una situacién tal que la utilidad de uno de los detenidos
podria mejorar (incluso la de ambos) sin que esto impliqgue un empeoramiento para el resto.
En otras palabras, el resultado en el cual ambos detenidos no confiesan domina al resultado
en el cual los dos eligen confesar.

Si se razona desde la perspectiva del interés éptimo del grupo (de los dos prisioneros),
el resultado correcto seria que ambos cooperasen, ya que esto reduciria el tiempo total de
condena del grupo a un total de un ano. Cualquier ofra decisién seria peor para ambos si se
consideran conjuntamente. A pesar de ello, si siguen sus propios intereses egoistas, cada uno
de los dos prisioneros recibird una sentencia dura?d!.

El entendimiento del modelo antes citado nos permite darnos cuenta que la
cooperacion invariablemente es el mejor medio para lograr negociaciones en una

atmosfera de tipo ganar-ganar.

31 Dilema del prisionero. Obtenida el 06 de mayo del 2014, Wikipedia:

http://es.wikipedia.org/wiki/Dilema_del prisionero.
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En el mismo orden de ideas, se debe observar que la metodologia propuesta
en este capitulo, para la gestion de subcontratos en proyectos de construccion
urbana en México, busca que el contratista principal, desde el andlisis hacer o
subcontratar, realizado para integrar el plan de subcontratos, hasta el cierre de un
subcontrato, genere intereses y beneficios compartidos que motiven la participacion
temprana de los subconfratistas en la resolucion de problemas al mismo tiempo que

se establecen lazos de participacion de largo plazo.
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3.1 Conceptos generales.

3.1.1 Definicion de subcontratacion.

La subcontratacion es un contrato que hace una empresa a ofra para que
realice determinados servicios, asignados originalmente a la primera32, Aunque la
definicion es bastante clara, la palabra subcontratacion, en el contexto mexicano,
juridicamente no remite a ningun significado concreto; se frata de un anglicismo que
usan los administradores de empresas, los economistas y los socidlogos por igual,
pero que adolece de una conceptualizacion juridica formal, lo que dificulta, desde
el dngulo juridico, acercarse a su comprension y entendimiento3s,

En la Industria de la Construccion existen diversos términos que estdn
asociados con la subcontratacion, como lo son: “tercerizacion” o “externalizacion”,
no obstante, a pesar de la sinonimia conceptual de las palabras, es necesario
aclarar que estds a veces son aplicables y a veces no.

Dicho lo anterior definiremos, entonces, a la subcontfratacion en la Industria de

la Constfruccion de la siguiente manera:

“La subcontratacion es la operacién por la cual un contratista principal confia,
bajo su responsabilidad, mediante un contrato de subcontratacion, la ejecucion de
todo o parte del alcance de un contrato de obra publica o privada, a otfra persona,

fisica o moral, lamada subcontratista’34.

32 Diccionario de la lengua espanola (22° Ed.).

33 Sdnchez-Castaneda, A., Reynoso, C., y Palli, B. (2011). La subcontratacién: Un fendmeno
global, México: Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM. P.125. Disponible en internet:
http://biblio.juridicas.unam.mx/libros/libro.ntm2I=3008, ISBN 9786070225260.

34 Definicidn basada en: Arficle 1 du Loi no. 75-1334 du décembre 1975 relative a la sous-
traitance. Modifié par Loi no. 2001-1168 du 11 décembre 2001.
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3.1.2 Interesados que se involucran en la relacion sub-contractual.

Subcontratista

Contratista Cliente / Usuario

Subcontratista . X
principal final

Subcontratista —

13. Interesados que se involucran en la relacion contractual.

a. Cliente / Usuario final.

El cliente o usuario final puede definise como la persona fisica o moral,
publica o privada que individual o colectivamente programa, financia y contrata,
COoN recursos propios o ajenos, las obras de edificacion necesarias para si o para
terceros.

Dependiendo de los acuerdos confractuales, el cliente puede ser
representado por una empresa de supervision que vigila la ejecucion de los trabajos
y se asegura de la correcta inversion de los recursos monetarios.

b. Contratista principal.

El contratista principal debe su nombre al hecho que él establece un contrato
con el cliente con el propdsito de ejecutar un tfrabajo a cambio de una
remuneracion. En algunas ocasiones es llamado conftratista general.

En la actualidad, se concibe al contratista general como la figura que ejecuta
una gran parte de trabajo con sus propios recursos y el frabajo restante es ejecutado
por un nUmero determinado de subcontratistas que establecen subcontratos con el
contratista, Unico responsable de todo el frabajo ante el cliente. Bajo esta postura el
confratista principal es el responsable de organizar, coordinar y supervisar todo el

trabajo realizado con sus propios recursos y el subcontratado. En algunos proyectos,
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el contratista principal Unicamente es el supervisor de los subcontratistas que
ejecutardn todo el trabagjo.

El contratista normalmente puede organizar y ejecutar el frabajo de la manera
que le parezca mds conveniente y el cliente no podrd interferir salvo que en el
contrato se establezca alguna consideracion al respecto.

c. Subcontratista.

El subcontratista debe su nombre al hecho de que establece un contrato de
subcontratacidon con el confratista principal. Los subcontratistas son companias
generalmente especializadas en algiun subsector de Ila construccionss, La
especializacion en la construccién, al igual que en otras industrias es el resultado de

la constante busqueda de eficiencia.

3.1.3 Normativa aplicable a la subcontratacion.

La subcontratacion se encuentra como figura juridica en el Cddigo Civil
Federal, que es un conjunto unitario, ordenado y sistematizado de normas de
derecho privado, es decir, un cuerpo legal que aboca a las relaciones civiles de las
personas fisicas y juridicas, privadas o publicas, en este Ultimo caso siempre que
actlen como particulares.

El Titulo Décimo del Codigo Civil Federal referente al contfrato de prestacion de
servicios, establece en el capitulo Il la prestacion de servicios profesionales, Arts. 2606
a 2615, y en el capitulo lll el contrato de obras a precio alzado, Arts. 2616 a 26453¢.

En el dmbito legal de las Obras Publicas la subcontratacion preocupa por la
existencia de dos contratos, emanando uno de ofro; es por ello que la Ley de Obras
PUblicas y Servicios Relacionados con las Mismas (LOPSRM) en el Articulo 4737 a la

letra dice:

35 Vid. Supra. P. 19
3¢ Codigo Civil Federal, Ultima reforma DOF 24 de diciembre del 2013.
37 Ley de Obras PUblicas y Servicios Relacionados con las Mismas, Ultima reforma DOF 09 de
Abril del 2012.
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“El contratista a quien se adjudique el contrato, no podrd hacerlo ejecutar por otro
pero, con autorizacion previa del titular del drea responsable de la ejecucion de los trabajos
en la dependencia o enfidad de que se trate, podrd hacerlo respecto de partes del
contrato o cuando adquiera materiales o equipos que incluyan su instalacion en las obras.
Esta autorizacidn previa no se requerird cuando la dependencia o entidad senale
especificamente en las bases de la licitacion, las partes de los trabajos que podrdn ser
objeto de subcontratacion. En todo caso, el contratista seguird siendo el Unico responsable
de la ejecucion de los frabajos ante la dependencia o entidad.

Los derechos y obligaciones que se deriven de los contratos no podrdn ser transferidos
por el contratista en favor de cualesquiera otra persona, con excepcion de los derechos de
cobro sobre las estimaciones por trabajos ejecutados, en cuyo caso se deberd contar con el

consentimiento de la dependencia o enfidad de que se trate.”
Este articulo se detalla con mds profundidad en los articulos 83, 84 y 85 del
Reglamento de la misma Ley (RLOPSRM)38,

Como podemos observar en los arficulos antes citados el contratista principal
no puede hacer ejecutar por otro el contrato que le fue adjudicado salvo que se
haya mencionado en las bases de la licitacion, sin embargo, a pesar de ser una
contradiccidon al mismo articulo, si se solicita la autorizacidon de la dependencia o
enfidad contratante el contratista principal puede subcontratar.

Por lo anterior se propone que las dependencias y entidades contratantes, en
este caso de administracion publica, creen un registro donde evallen y cerfifiquen
la capacidad y cumplimiento de los subconftratistas que autorizan para que se les
promueva y permita contratarse de manera directa a fin de evitar monopolizar el
mercado con las grandes constructoras. Este registro también permitird rechazar la
subcontratacion de determinada empresa en caso de que se presente algun tipo
de incumplimiento.

La aplicacion futura de esta propuesta, incentivaria el cumplimiento de las

MiPyME's de la construccion mexicana en afdn de consolidar su crecimiento.

3 Reglamento de la Ley de Obras PUblicas y Servicios Relacionados con las Mismas. Publicado
en el DOF el 28 de julio del 2010.
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3.1.4 Tipos de contratos de subcontratacion.

Los subcontratos adquieren diversas modalidades segun el compromiso
adquirido por el contratista principal con el cliente o la relacidn que se desea exista
entre el contratista principal y el subcontratista, no obstante, los tipos de contrato
mas usuales son los siguientes:

a. Contrato sobre la base de precios unitarios.

Estos contratos fijan previamente los precios unitarios de cada uno de los
conceptos, los que se aplicardn a las cantidades de obra que se ejecuten y
midan en sitio. Esto hace que el importe de la obra se conozca con exactitud
hasta el cierre administrativo.

La ventaja de este sistema es que proporciona importes de obra mas justos. El
compromiso contraido implica que durante la ejecuciéon de la obra no habrd
modificaciones a lo pactado, la revisidon de precios se acepta exclusivamente
por un cambio de especificacion autorizada por el cliente o al actualizar el
costo de los insumos que se hayan visto afectados por procesos inflacionarios.
De haber alguna modificacion al proyecto los conceptos a que dé lugar se
consideran como extraordinarios y su precio se analizard por separado.

Este sistema es viable cuando el proyecto no estd definido o ain hay muchos
detalles por definir.

b. Contratos a precio alzado.

Esta modalidad de contratos garantiza al contratista principal que la obra
tendrd un importe total fijo asumiendo el subcontratista la responsabilidad de
precios y cantidades de obra.

El importe total no podrd alterarse salvo que se modifiquen las
especificaciones de los conceptos contenidos en el presupuesto original o por
adiciones al proyecto original.

Este sistema es viable cuando hay proyectos bien realizados, con suficientes

detalles, que no sufrirdn variaciones significantes durante su ejecucion.
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c. Contratos mixtos.

Se originan cuando una parte de los trabajos es sobre la base de precios
unitarios y ofra a precio alzado.

Este sistema es viable cuando el cliente solicita cambios de Ultimo momento y
el confratista principal no cuenta con la informacion ni el tiempo suficiente
para generar un nuevo subcontrato; en este caso el contratista principal se
apoya con los subconftratistas que se encuentran ejecutando trabajos similares
al momento que se solicité el cambio.

d. Contratos llave en mano.

Son contratos similares a los de precio alzado con la caracteristica de que
existe el compromiso de la puesta en marcha de la obra y frecuentemente se
liquida su importe hasta que el propietario verifique durante un periodo el
buen funcionamiento de los frabajos ejecutados. Los confratos pueden
adquirir algunas de las siguientes modalidades:

e Entregar la obra una vez que se compruebe el optimo funcionamiento
de la misma.

e Operar temporalmente hasta alcanzar los pardmetros de eficiencia
pactados en el contrato.

e Operarla durante un tiempo fijo en el que mediante el cobro del servicio
prestado el concesionario alcanzard el equilibrio econdmico y financiero
previsto para cubrir los costos de construccidon, operacion,
mantenimiento y utilidad.

Este sistema es viable cuando el conftratista principal desea transferir la
responsabilidad de la operacion al subcontratista debido a la complejidad o
especializacion de los trabajos.

e. Contratos de servicios profesionales y de consultoria.

Son contratos que se realizan para la subcontratacion de estudios, proyectos,
direccion y consultoria. Sus actividades estdn intimamente ligadas a las

preferencias e intereses del confratista principal, lo que obliga a que en la

67



Gestion de Subcontratos en Proyectos de Construccion Urbana en México

seleccion se dé prioridad a los criterios cualitativos y de confianza sobre los

econdmicos.

3.1.5 Razones para subcontratar (Ventajas y Desventajas).

Datos econdmicos cofidianos han confimado que el sistema de
subcontratacion es eficiente y econdmico’d?. Generalmente el confratista principal
estd especializado en uno de los principales componentes del proyecto, sin
embargo, el contratfista principal a menudo no tiene los conocimientos
especializados relativos a determinados aspectos del proyecto49; por ofra parte no
es factible que estas companias constructoras mantengan una plantilla de personal
especializado que probablemente tenga un uso limitado en un proyecto.

Los subcontratos surgen por una o varias de las siguientes razones:

a. Necesidad de externalizar todas aquellas tareas, actividades o proyectos,
qgue no forman parte de las competencias centfrales de la organizacion,
con el fin de optimizar los recursos econdmicos.

b. Necesidad de ahorrar tiempo y costos, si la actividad en cuestion puede
realizarla un subcontratista que tenga una tecnologia mayor.

c. Cuando el trabajo a subcontratar implica un gran riesgo debido a las
condiciones del entorno de frabajo que el contratista desea evitar.

d. Por exigencia gubernamental. En el caso de proyectos publicos en los que
se solicita se delegue cierta parte del frabagjo a pequenas o medianas
empresas, con la finalidad de puestos de trabajo en las comunidades
locales.

Estas razones en si mismas generan ventajas y desventajas que deben ser

consideradas antes de subcontratar, durante el andlisis ejecutar o subcontratar, a fin

de hacer una correcta planeacion.

3% Arditi, D., & Chotibhongs, R. (2005). Issues in subcontracting practice. Journal of Construction
Engineering and Management, 131(8), PP. 866-876.
40 Hinze, J. (1993). Construction contracts. Estados Unidos: McGraw-Hill series in construction
engineering and project management P. 12.
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A continuaciéon se presentan un cuadro con algunas ventagjas y desventajas

gue destacan en la subcontratacion:
VENTAJAS Y DESVENTAJAS EN LA SUBCONTRATACION

1.

Fortalecer  los procesos, la
interdependencia y la
complementariedad entre
empresas.

Permitir una mayor integracion
entre las empresas de menor
tamano.

La contratista principal se dedica

a la gestion de la obra en su
conjunto, ya que ha delegado la
ejecucion de parte de la obra.

Los gastos fijos se transforman en
variables, ya que el contratfista
principal no asume el costo de
infraestructura para operar, que

pasa a ser responsabilidad del

subcontratista.
El confratista principal puede
generar  convenios con  los

subconftratistas para ofrecer costos
mas bajos a los clientes.

Se optimiza el uso de los recursos.
Se

capacitacion

reduce la inversidon
de

adquisiciéon de equipos.

en

personal vy
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1.

El contratista principal no fiene el
control total sobre las personas
que ejecutan los frabajos.

del

trae consigo el

La errada seleccion
subcontratista,
incumplimiento de las obligaciones
confractuales.

Incertidumbre del origen de los
recursos con los que opera el
de

(Lavado de

subcontratista. Pueden ser

procedencia licita
dinero).
Incremento de los costos por una

seleccion inadecuada del tipo de

contrafo.

El incumplimiento del
subcontratista repercute
directamente al contratista
principal.

La subcontratacion puede
desplazar puestos de trabagjo

denfro de la empresa confratista.
Inexperiencia para afrontar los
riesgos transferidos.

Cobro de Indirectos en cascada.
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3.1.6 Descripcion de la metodologia propuesta.

La metodologia propuesta para la gestion de subcontratos en proyectos de
consfruccion urbana en México estd dividida en tres procesos relacionados
directamente con el ciclo de vida de un proyecto, por tal motivo no importa el

tamano del mismo.

RELACION DEL CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO CON LOS PROCESOS DE PROPUESTOS PARA LA
GESTION DE SUBCONTRATOS EN PROYECTOS DE CONSTRUCCION URBANA EN MEXICO

Finiquito Planificacion

Organizacién
y

trabajo o
preparacion

Seguimiento y
Control

14. Al centro se muestran las 4 fases del ciclo de vida de un proyecto rodeadas de los 3 procesos
propuestos para la gestion de subcontratos.

Estos tres procesos se describen a continuacion:

1. Planificacién de los trabajos a subcontratar.

En este proceso se detallan las acciones previas para identificar los trabajos
que se subcontfratardn, establecer el alcance y definir objetivos de estos. Se
especifica como realizar el andlisis hacer o subcontratar, las fases de la

subcontratacion y como realizar la seleccion y contratacion del subconftratista.
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2. Seguimiento y control de los trabajos subcontratados.

En este proceso se detallan las acciones que el contratista principal debe
realizar para vigilar que el subcontratista cumpla con los alcances del contrato. Se
especifica céomo dar seguimiento y control de los trabajos ejecutados,
consideraciones y lineamientos para el pago de estimaciones, ;Quée 3Como?e Y
2Cudndo? Evaluar al subcontratista seleccionado y las consideraciones se deben
tomar en cuenta para autorizar o rechazar cambios en el alcance original.

3. Finiquito de los frabajos subcontratados.

En este proceso se detallan las acciones para concluir la relacion contfractual
con los subcontratistas, garantias que se deben solicitar, verificacidon de saldos vy

otros documentos se deben integrar al expediente final de subcontrato.

Por otra parte, la aplicacion de esta metodologia supone que:

e El contratista principal conoce sus fortalezas, debilidades y los recursos que
tiene disponibles para la ejecucion de los trabajos encomendados.

e El contratista principal tiene un contrato vigente con el cliente y cuenta con
las autorizaciones necesarias para subcontratar.

e El contratista principal cuenta con el plan general del proyecto, el
presupuesto, el cronograma vy el listado de riesgos identificados.

e El confratfista principal conoce las Leyes, Reglamentos, Normas vy
Especificaciones y todas aquellas regulaciones que deben cumplirse en
cuestion de calidad, seguridad y medio ambiente.

e Las personas responsables del proyecto tienen conocimiento de la teoria
de administracion de proyectos.

e Todos los involucrados en el proyecto conocen a detalle el alcance del
confrato y sus anexos.

e El proyecto cuenta con todos los permisos y licencias requeridos para la
ejecucion de los trabajos.

e Los puntos anteriores no impiden la ejecucién del proyecto, pero si afecta

en algun momento el resultado del mismo.
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Por Ultimo debe mencionarse que la metodologia propuesta para gestion de
subcontratos en proyectos de construccion urbana en México no busca el beneficio
unilateral del contratista principal o del subcontratista, sino todo lo contrario, busca
la cooperaciéon basada en la reciprocidad, donde ambos fienen objetivos comunes

y resultados compartidos.
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3.2 Planificacion de los trabajos a subcontratar.

Sin la planeacion adecuada, es improbable que los objetfivos del proyecto
sean alcanzados a tiempo o dentro del presupuesto.4! En este sentido el contratista
principal debe analizar a detalle cada uno de los entregables y paquetes de trabagjo
que integran el proyecto para resolver 3Qué se debe hacere 3Cudndo se debe
hacere 3Cudnto costard? y sQuién lo hard?

Para llevar a cabo lo antes dicho, el confratfista principal, primeramente,
deberd crear la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT), que es la descomposicion
jerdrquica del proyecto en paquetes de trabajo que facilitan el control del mismo.
Estos paquetes de trabajo deben ser suficientes para completar los entregables en
donde estdn contenidos y sus actividades deben ser claramente separables de otros
paqguetes de trabagjo.

ESTRUCTURA DE DESGLOSE DE TRABAJO (EDT)

1 PROYECTO

1.1.1Trazoy 1.2.1 Cimentacién eeen IRl
— nivelacion — hidraulica y sanitaria

Paquete de 1.1.2 Despalme 1.2.2 Estructura ‘o
R — — — eléctrica
Trabajo
113 Conform’acwn 1.2.3 Albafiileria 133 Insta'lacwnes
— de terracerias — — especiales

i
|
|
|
|
|
|
|
i
|
|
|
|
|
|
|
|
: 1.3.2 Instalacién
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

15. Elemplo de la Estructura de Desglose de Trabajo (EDT) de un proyecto de construccion urbana.

Los paquetes de frabagjo tienen la caracteristica de que pueden ser

programados, controlados y su costo puede ser estimado.

41 Burstein, D. y Stasiowski, F. (2011). Administraciéon de Proyectos: Guia para arquitectos e
ingenieros civiles. México: Trillas. P.26.
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Las actividades contenidas en los paquetes de frabajo proporcionan una base
para la estimacion de los recursos que se necesitardn en toda la vida del proyecto.
Es en este nivel que se determinardn cudles son los trabajos que deben

subconftratarse conforme al plan de subcontratos.

3.2.1 Plan de subcontratos.

Regularmente el contratista principal subcontrata aquellos paquetes de
trabajo en los que identifica ciertas limitaciones en su capacidad técnica, no
obstante, esta no es la Unica razdn que debe ponerse a consideracion al momento
de subconfratar. Existen otros factores como: costo, tiempo de ejecucion, riesgos
implicitos, patentes de diseno, convenios con ofras empresas, solicitudes del cliente,
etc. que deberdn ser estudiados detenidamente en apego a las politicas y practicas
empresariales del contratista principal, para decidir si se ejecuta con recursos propios
O se subcontrata.

El plan de subconfratos es el documento que integra las evidencias del andlisis
realizado para determinar los paquetes de frabajo que serdn subcontratados
durante toda la vida del proyecto. Este documento deberd agrupar los paquetes de
trabajo por especialidades e indicar los periodos de licitacion y ejecucion, costos
estimados, subconftratfistas propuestos (en su caso), tipo de contrato de
subcontratacion, anticipo propuesto, requerimientos de calidad, garantias
requeridas, relacion de planos, riesgos, cldusulas o especificaciones contractuales
asociadas, Leyes, Reglamentos y Normas aplicables y toda aquella informacion
adicional que de claridad del alcance requerido.

Para evitar desviaciones en costo, tiempo o alcance, el contratista principal
deberd actualizar el plan cada que haya cambios en la planificaciéon del proyecto y
deberd evitar la subcontratacion de trabajos que no estén incluidos en el plan de
subconfratos o que difieran de las consideraciones analizadas.

Por Ultimo se recomienda que las todas actividades de los paquetes de
trabajo que se subcontraten se referencien a un concepto o partida de cobro con
el cliente y que la autorizacion del plan de subcontratos sea responsabilidad

absoluta del gerente o del director del proyecto.
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PLAN DE SUBCONTRATOS

PLAN DE SUBCONTRATOS
Proyecto: Fecha de emision: Revision:
- Fecha de licitacion Fecha de ejecucién -
Especialidad Tipo de contrato | Costo estimado Anticipo propuesto | Subcontratista propuesto Garantias Normatvidad | pelacién de planos
Concepto o Actividad P . . . ) po prop prop requeridas aplicable P
Inicio Termino Inicio Termino
Ingenieria Serv. profesionales
Eléctrica Serv. profesionales
Aire acondicionado Serv. profesionales
Sistemas Serv. profesionales
Albafiileria Mixto
Acabados Precios Unitarios
Muros Precios Unitarios
Pisos Precios Unitarios
Eléctrica Precio Alzado
Aire acondicionado Precio Alzado
Red contra incendio Llave en mano
Costo estimado total Anticipo propuesto total

Elabora

Nombre y Firma

Autoriza

Nombre y Firma
Director de Proyecto

16. Eiemplo de un plan de subcontratos para proyectos de construccion urbana. Cada concepto o actividad listada en el plan de subcontratos
deberd corresponderse con los documentos de andlisis.
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3.2.2 Seleccion y contratacion del subcontratista.
El proceso de seleccion y confratacion del subconfratista se resume en el
siguiente diagrama:

Elaboracion del plan

de subcontratos 3.2.2.1 Solicitud del 3.2.2.2 Integracion del
(3.2.1 Plan de subcontrato. paquete de licitacion.
subcontratos).

3.2.2.5 Evaluacion de 3.2.2.4 Licitacion de 3.2.2.3 Seleccion de

las propuestas. los trabajos. licitantes.

> Inicio de los trabajos
3.2.2.7 Elaboracion,

32,2, Selecc_lon del revision y autorizaciéon (331 Seguimiento.y
subcontratista. ARG GR control de los trabajos
subcontratados).

17. Flujo del proceso de seleccion y contratacion del subcontratista; las actividades de entrada y salida del flujo
(marcadas en color naranja) son tratadas en el subcapitulo anterior y posterior respectivamente.

3.2.2.1 Solicitud del subcontrato.

Todos los involucrados en la ejecucion del proyecto deberdn conocer el plan
de subcontratos a fin de solicitar los subcontratos en tiempo y forma. Dependiendo
del tamano de la empresa se sugiere que el confratista principal cuente con un
administrador de subcontratos que esté capacitado técnica y administrativamente
para recibir las solicitudes de subcontratos y proceder a realizar estudios de
mercado, reuniones con los subcontratistas, negociaciones, evaluaciones técnicas,
enfre otras actividades que se mencionaran en los subcapitulos siguientes. En caso
de que la empresa no tenga la posibilidad de disponer una persona exclusiva para

la administracion de los subcontratos, la persona encargada de realizar las labores
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antes mencionadas serd el responsable del frente de trabajo donde se requiera el

subcontrato.
SOLICITUD DE SUBCONTRATO

SOLICITUD DE SUBCONTRATO

1 DATOS DEL CONTRATO PRINCIPAL
1.1 Nombre del cliente:

1.2 Nombre del representante legal:

1.3 Fechade firma del contrato:

1.4 Tipo de contrato:

1.5 Objeto del contrato:

1.6 Monto del contrato:

1.7 Periodo de ejecucion:

2 DATOS GENERALES DEL SUBCONTRATO
2.1 Numero de subcontrato:

2.2 Objeto del subcontrato:

2.3 Tipo de subcontrato:

2.4 Costo estimado:

2.5 Periodo de ejecucion:

2.6 Anticipo propuesto: $ - equivalente a: 0.00%
3 GARANTIAS REQUERIDAS
Anticipo Cumplimiento Vicios ocultos Otras (Indicar):
3.1 Hanzas:

3.2 Vigencia de las garantias:

4 REQUERIMIENTOS ADICIONALES
4.1. Periodo de entrega del anticipo.
4.2 Periodo de estimaciones.
4.3 Periodo de pago/financiamiento.
4.4 Condicionamiento de escalatorias.
4.5 Seguros de obra.
4.6 Otros (Indicar):

5 ANEXOS QUE APLICA (Se adjunta relacion):
. Relacién de riesgos
Catélogo de Conceptos. .
asociados.
Presupuesto base. Especificaciones.
Anexos Cronograma base. Formatos.
Nota importante: Todos los anexos
deberan ser tomados en cuenta para
integrar las bases y paquete de licitacién. Alcances. Modelo de contrato.
Relacion de Planos. Otros (Indicar):
Normatividad aplicable.
Elabora: Aprueba:
Responsable del frente de trabajo Gerente de proyecto

18. Elemplo de solicitud de subcontrato. Este formato deberd incluir los campos que el contratista principal
considere necesarios en base a las politicas y/o prdcticas internas.
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Los subcontratos deberdn solicitarse dentro de los periodos de licitacion
establecidos en el plan de subcontratos; estos periodos no deberdn ser menores a 10
dias naturales y, en su caso, deberdn contemplar los periodos que regularmente se
requieren para el suministro de materiales o equipos especiales que estén incluidos
en los alcances del subcontrato.

En las solicitudes de subconfratos que refieran a servicios profesionales (por
ejemplo: confrol de calidad, coordinacion arquitecténica, ingenieria, supervision,
asesoria legal, etc.) deberd cuidarse que el objeto del subcontrato sea explicito vy
que se mencionen todos los requisitos adicionales de registro, reconocimiento,
certificacion, especializaciéon o cualquier otra que requiera el cliente o el contratista
principal para cumplir con sus obligaciones.

Por Ultimo es importante mencionar que todas las solicitudes de subcontratos

deberdn ser aprobadas por el gerente de proyecto.

3.2.2.2 Integracion del paquete de licitacion.

El paguete de licitacion parte de la informacion técnica, legal y contractual
del proyecto, parte de esta informacion ya fue integrada con anficipacion al
expediente del plan de subcontratos. Entre otros documentos este paquete deberd
contener el alcance de los ftrabajos, catdlogo de conceptos, planos,
especificaciones técnicas, periodo de ejecucion, modelo de confrato y fianzas,
requisitos especificos, reglamentos y disposiciones del contratista principal y toda la
informacién concreta y depurada que permita a las empresas licitantes entregar
propuestas bien analizadas con precios y condiciones comerciales competentes.

Independientemente de la modalidad que se pretenda convocar a la
licitacion en cuestion (Invitacidon, negociacion o asignacion directa) siempre deberd
integrarse un paqguete de licitacion.

Al integrar el paquete de licitacion el administrador de subcontratos o el
responsable del frente de trabajo deberd asegurarse que las bases de licitacion y el
modelo de confrato contengan cuando menos, de manera enunciativa mds no
limitativa, el cumplimiento de todas las obligaciones establecidas en el contrato

principal.
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3.2.2.3 Seleccidn de licitantes.

Bajo el principio de "“cooperacion basada en la reciprocidad, donde ambos
tienen objetivos comunes y resultados compartidos”, se recomienda que el
confratista principal elabore un registro que contenga el perfl de cada
subcontratista que haya participado con él en proyectos anteriores. Este perfil
deberd contener los datos generales de la empresa, antigledad en el mercado,
principales especialidades, principales clientes, evaluaciones de su nivel de
experiencia, capacidad de confrataciéon, solvencia, estabilidad, productividad,
rentabilidad, cumplimiento de contratos anteriores, tiempo de respuesta a fallas y
vicios ocultos, etc., esto facilitard el proceso de seleccion de licitantes.

Salvo los casos en que se redlice adjudicacion directa de los frabajos a una
empresa solicitada por el cliente, la seleccion de los licitantes tendrd como objetivo
identificar las empresas que cubren con el perfil y capacidad técnica para

desarrollar los trabajos objeto del subcontrato e invitarlas a participar.

3.2.2.4 Licitacion de los trabajos.

Una vez que han sido seleccionadas las empresas que participaran, el
administrador de subcontratos o responsable del frente de trabajo enviard la
convocatoria a las empresas seleccionadas. En caso de existir dudas relativas al
paquete de licitaciéon se les convocard a una reunidén o se programard una visita al
sitio de los trabajos en la cual se resolverdn todas las dudas; los acuerdos y las
aclaraciones formaran parte del paquete de licitacidon y deberdn ser tomados en
cuenta por todos los participantes al momento de elaborar sus propuestas.

En la convocatoria deberd indicarse la fecha, hora y lugar que deberdn
enfregarse las propuestas.

El manejo de cada licitacion dependerd de la modalidad en que estd se
realice:

a. Invitacion.

En esta modalidad se seleccionan, cuando menos, a cinco empresas a |las

cuales se les envia el paquete de licitacion; cada empresa enfregard en la
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fecha solicitada sus propuestas técnica y econdmica42. Se asignaran los
trabajos a la empresa que presente las mejores condiciones en cuanto a
precio, calidad, financiamiento, oportunidad y demds circunstancias
pertinentes.
b. Negociacion.
Se recomienda wusar la negociacidn cuando se tiene un volumen
considerable de frabagjos a ejecutar de una misma especialidad y no se
desea descargar la responsabilidad de los mismos en una sola empresa. En
esta modalidad se seleccionan, cuando mds, tres empresas a las cuales se
les envia el paquete de licitacion; cada empresa enfregard en la fecha
solicitada sus propuestas técnica y econdmica4 para ser evaluadas.
Teniendo como base la mejor de las propuestas se negociard el mismo
alcance, costo, tiempo y condiciones comerciales con las demds empresas
subcontratistas. Se asignara un porcentaje del volumen total de trabajos a
cada una de las empresas que se ajusten a las condiciones establecidas.
c. Adjudicacion directa.

En esta modalidad se le envia el paqguete de licitacion a la empresa que se
selecciond para ejecutar los frabajos. En la fecha solicitada la empresa
enfregard sus propuestas técnica y econdmica para corroborar que cubre
el alcance solicitado. A no ser por patentes, solicitudes del cliente u otras
limitantes, se recomienda, en medida de lo posible, evitar esta modalidad
ya que el contratista principal tendrd que ajustarse a las condiciones que

establezca la empresa a subcontratar.

42 Se sugiere que el contenido de las propuestas técnica y econdmica contengan los
documentos mencionados en inciso A y B del Articulo 254 del Reglamento de la Ley de Obras
PUblicas y Servicios Relacionados con las Mismas (Ultima reforma publicada en el DOF el 28 de julio del
2010) y se adecuen de acuerdo a las politicas de la empresa.

43 |bid.
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3.2.2.5 Evaluacion de las propuestas.

El administrador de subcontratos o responsable del frente de trabajo deberd
asegurarse que las propuestas de las empresas parficipantes cumplen con |os
requisitos solicitados en la convocatoria; para evitar conflictos con los participantes,
los procedimientos de evaluacion deberdn ser claros y detallados.

Para evaluar las propuestas se recomienda la elaboracion de tablas
comparativas donde se pueda visualizar lo solicitado por el contratista principal y lo
enfregado por los participantes a fin de comparar la igualdad de condiciones. A
conveniencia del confratista principal se podrd utilizar para la evaluacidén un
mecanismo de puntos y porcentajes.

Las propuestas entregadas deben ser escritas con claridad sin términos
ambiguos para evitar futuros reclamos; en caso de que alguno de los participantes
no entregue la informacién solicitada, su propuesta deberd ser rechazada o

descalificada.

3.2.2.6 Seleccion del subcontratista.

Con excepcion de la modalidad de adjudicaciéon directa siempre se buscara
asignar los trabajos a las empresas que en sus propuestas hayan ofrecido las mejores
condiciones en cuanto a precio, calidad, financiamiento, oportunidad y demds
circunstancias pertinentes conforme al alcance solicitado; no obstante, para la
seleccion del subcontratista también deberd ser evaluada la comprension de la
necesidad, su capacidad técnica, la proporcion de riesgo asignada y el modo que
el subcontratista lo mitigard, el enfoque de su gestion para asegurar el éxito del
proyecto, la garantia ofrecida, su capacidad financiera, su interés para cumplir 1os
requisitos futuros, el tamano de la empresa, las referencias de otros clientes, etc.

Es una prdactica comun de los contratistas principales seleccionar al proveedor
que presenta la propuesta mds econdmica, sin embargo, no siempre es la mejor
decisidon ya que la empresa subcontratista al darse cuenta de sus errores abandona
los trabagjos o incumple los compromisos adquiridos; por o antes dicho se
recomienda ser prudentes cuando se piense elegir la opcidon mds econdmica ya

que puede resultar ser la mds costosa.
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3.2.2.7 Elaboracion, revisidon y autorizacion del contrato.

El fipo de confrato dependerd del tipo de frabajos a subcontratar y de lo

mencionado en el subcapitulo 3.1.4. Para la elaboraciéon del contrato, el contratista

principal deberd confratar los servicios de un profesionista o despacho dedicado a

la abogacia que revise el contenido y redaccion del mismo.

Todos los contratos deberdn contener, en lo aplicable, lo siguiente44;

Nombre, denominacién o razdn social del contratista principal;

Tipo de contrato;

Acreditacion de la existencia y personalidad del licitante adjudicado;
Descripcion pormenorizada de los trabajos objeto del contrato
adjudicado;

El precio unitario y el importe total a pagar por los trabajos, o bien, la
forma en que se determinard el importe total;

Precision de si el precio es fijo o sujeto a gjustes y , en este Ultimo caso, la
formula o condicion en que se hard y calculard el gjuste, determinando
expresamente el o los indicadores o medios oficiales que se utilizardn en
dicha férmula;

Los porcentajes de anficipos que, en su caso, se otorgarian, lo cuales se
sugiere no excedan del cincuenta por ciento del monto total del
contrato;

Porcentaje, nUmero y fechas o plazo de las exhibiciones y amortizacion
de los anficipos que se otorguen;

Forma, términos y porcentaje para garantfizar los anficipos y el
cumplimiento del contrato;

La fecha o plazo, lugar y condiciones de entrega;

Moneda en que se cotizé y efectuard el pago respectivo, el cual podrd

ser en pesos mexicanos o moneda extranjera de acuerdo a la

44 Basado en el Articulo 44 de la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector

PUblico, Ultima reforma publicada en el DOF el 16 de enero del 2012.
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determinacion del contratista principal, de conformidad con la Ley
Monetaria de los Estados Unidos Mexicanos;

e Plazo y condiciones de pago del precio de los trabajos, senalando el
momento en que se haga exigible el mismo;

e Los casos en que podrdn otorgarse prorrogas para el cumplimiento de
las obligaciones contractuales y los requisitos que deberdn observarse;

e Causales para la recisidon del contrato;

e Las previsiones relativas a los términos y condiciones a las que se sujetard
el rechazo de trabajos por motivos de fallas de calidad o incumplimiento
de especificaciones originalmente convenidas, sin que las sustituciones
impliguen su modificacion;

e El senalamiento de las licencias, autorizaciones y permisos que conforme
a ofras disposiciones sea necesario contar para la ejecucion de los
trabaqjos;

e Condiciones, términos y procedimiento para la aplicacidon de penas
convencionales por atraso en la enfrega de los trabagjos, por causas
imputables al subconftratista;

e La indicacion de que en caso de violaciones en materia de derechos
de propiedad intelectual, la responsabilidad estard a cargo del
subcontratista;

e Condiciones de confidencialidad de la informacion proporcionada al
subcontratista;

e Los procedimientos y jurisdiccion para resolucion de controversias;

e Relacion de anexos al confrato;

e Relacion de Leyes, Reglamentos, Normas y especificaciones al que
estardn sujetos los trabajos;

e Los demds aspectos y requisitos que considere necesario agregar €l
contratista principal de acuerdo a sus politicas internas.

De manera preventiva se sugiere transcribir del contrato principal las clausulas

o fragmentos de estas que se consideren importantes por su contenido en cuanto a:
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requisitos, autorizaciones, procedimientos de trabajo, plazos, entrega de los frabajos,
efc., siempre y cuando esto no se utilice para subrogar la posicion juridica del
confratista principal ante el cliente4s.

Es necesario recordar que los derechos y obligaciones que se deriven de los
contratos no podrdn ser transferidos por el subcontratista en favor de cualquier otra
persona, con excepcion de los derechos de cobro, cuyo caso se deberd contar con
la autorizaciéon del conftratista principal.

Todos los contratos deberdn recibir el visto bueno del gerente del proyecto y
firmarse por los representantes legales de las empresas; En este sentido se
recomienda que el subcontratista adjudicado no inicie los trabajos hasta que ambas

partes hayan firmado el contrato.

45 Cfr. Hinze, J. (1993). Construction contracts. En Subcontractor is bound by the terms of the
general contract (PP. 247-249). Estados Unidos: McGraw-Hill.
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3.3 Seguimiento y control de los trabajos subcontratados.

Una vez que se da inicio a los trabajos subcontratados, es necesario observar y
medir el avance de los frabajos de manera regular, a fin de detectar,
oportunamente, variaciones con respecto al plan de subconfratos. Para tener el
conftrol de un proyecto se debe valorar su estado permanentemente.

En esta parte del proceso el contratista principal deberd:

e Verificar el cumplimiento contractual.

e Revisar el desempeno y capacidad del subcontratista.

e Revisary controlar los cambios y el trabajo adicional.

e Revisar, autorizar y pagar las estimaciones presentadas por el

subcontratista.

3.3.1 Verificaciéon del cumplimiento contractual.

Uno de los principales objetivos del seguimiento y control de los trabajos
subcontratados es asegurarse que el subcontratista cumple los requerimientos
contractuales.

Al inicio de los frabajos, el responsable del frente de trabajo deberd reunirse
con el representante del subcontratista para presentarle al equipo de trabajo y llevar
a cabo la apertura de la bitdcora de la obra. Se sugiere aprovechar este acto para
revisar las principales clausulas y anexos del contrato, hacer entrega fisica del area
donde se ejecutardn los trabajos, asignar espacios para oficinas y almacenes del
subcontratista y aclarar las dudas que hayan surgido después del acto de fallo.
Todos los acuerdos, solicitudes, fechas clave e incidencias relacionadas con el
subcontratista deberdn controlarse a fravés de la bitdcora. Es necesario que el
administrador de subcontratos o, en su caso, el responsable del frente de trabagjo
aperture un expediente por cada subcontrato para resguardar toda la
documentacion generada entre ambas partes.

Durante la ejecuciéon de los trabajos el aseguramiento de la calidad deberd
estar a cargo del subcontratista mientras que el control de la calidad quedard a

cargo del confratista principal, siempre en apego al plan de inspeccion y pruebas
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establecido. El plan de inspeccidn y pruebas deberd observar el cumplimiento de los
Reglamentos, Normas, especificaciones y requerimientos aplicables a las actividades
encomendadas al subcontratista. Si por alguna circunstancia el contratista principal
necesita hacerse cargo del aseguramiento y del control de la calidad deberd
establecerse en el plan de subcontratos y en el subcontrato.

Se deberdn realizar cortes al cronograma con una periodicidad no mayor a la
duracion de la actividad con menor duracion para evitar que se presenten
desviaciones en tiempo dificiles de recuperar. En estos cortes se deberd observar el
cumplimiento de hitos importantes como lo son liberacion de tradmites, fincado de
equipos y materiales, cierre de fases, efc.

Sobre los riesgos que hayan sido compartidos o transferidos al subconftratista se
deberd verificar que siempre se tengan bagjo confrol y que con el avance de los
trabajos estos se van mitigando por parte del subcontratista, en caso contrario, el
gerente del proyecto deberd tomar las previsiones convenientes aun cuando estas

le lleven a rescindir el subcontrato.

3.3.2 Revision del desempeno y capacidad del subcontratista.

En estricto orden, el desempeno y capacidad del subcontratista es revisado
desde el momento que se readliza la seleccion de licitantes, sin embargo, esta no
deberd ser la Unica revision que el conftratista principal deberd realizar al
subcontratista.

Durante la ejecucion de los frabajos el responsable del frente de trabajo en
coordinacidon con el representante del subcontratista deberdn elaborar informes
periddicos del avance de los frabajos; estos informes deberdn contener los datos
principales del subcontrato, nimero de informe, periodo informado, resumen de los
trabajos ejecutados en el periodo, la comparativa de avance fisico y financiero
planeado confra real, integracion de la fuerza de frabagjo, listado de equipos
mayores y menores, indices de seguridad, fotografias relacionadas al resumen de
trabajos ejecutados, problemdatica, acuerdos relevantes, acciones de beneficio
social y ambiental, entre otros datos que se consideren necesarios para ser

informados al cliente o para los reportes internos del contratista principal.
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INFORME DE AVANCE
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19. Efemplo del informe de avance. El contenido de este informe puede variar en base a las necesidades del cliente o del contratista principal.
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El contratista principal a fravés del responsable del frente de trabajo deberd
determinar cudles serdn los indicadores de medicion para los trabajos y las
tolerancias permitidas al observar cualquier desviacion.

No se debe pasar por alto la revision del cumplimiento de las obligaciones
laborales y fiscales del subcontratista; al respecto se deberd verificar que el
subconftratista cubre puntualmente sus cuotas del IMSS, INFONAVIT, impuestos sobre
némina, etc. esto con la finalidad de evitar reclamos posteriores o pagos y recargos

no imputables al contratista principal.

3.3.3 Revision y control de cambios y trabajos adicionales.

A pesar del tiempo de diseno que se dedica para desarrollar un proyecto, los
cambios en el proyecto son casi inevitables, estos pueden generarse por solicitudes
del cliente, errores, omisiones, eventos inesperados y oportunidades de ahorro.
Cuando se solicitan cambios, el plazo de ejecucidon y el importe total de los trabajos
puede o no verse afectado, sin embargo, en la mayoria de los casos tienden a
incrementar el importe pero no el plazo de ejecucion de los trabajos.

Una orden de cambio es un ajuste que se realiza al contrato original y por tal
razdn debe cumplir todos los requisitos previomente solicitados; en este sentido el
contratista principal deberd prever en el subcontrato cldusulas que le den la
facultad de solicitar cambios en los trabajos aun cuando estos generen incrementos
o decrementos en el precio y tiempo pactado.

Por ofro lado, es importante que el contratista principal elabore un sistema de
control de cambios para registrar cual es el origen (cliente, errores, omisiones,
eventos inesperados y oportunidades de ahorro) y estatus (aprobado, pendiente de
aprobar o rechazado) de los cambios que solicita a los subcontratistas, con la
finalidad identificar cual serd el origen de los recursos financieros, es decir, quién
pagard los cambios solicitados.

Aunque regularmente los cambios se solicitan de manera verbal, siempre el
responsable del frente de trabajo deberd registrarlos por escrito e integrarlos al

sistema de gestion de cambios, para esto se recomienda seguir los siguientes pasos:
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Solicitar al subcontratista, mediante bitdcora de obra, una cotizaciéon de los
trabajos en cuestion.

Recibida la cotizaciéon se deberd analizar su contenido (matrices de precios
unitarios, cronogramas, fichas técnicas de los materiales o equipos, etc.).
Los ajustes, observaciones y comentarios que resulten del andlisis antes
mencionado deberdn ser conciliados con el subcontratista; se recomienda
que el rendimiento de los recursos siempre quede condicionado a la
medicion en campo que realice el responsable del frente de frabajo.

Una vez conciliada la cotizacidon con el subconftratista, el responsable del
frente de trabajo, deberd informar al gerente de proyecto los principales
impactos en tiempo y monto para que sean evaluados por el comité de
control de cambios que deberd estar intfegrado por personal de la empresa
con amplia experiencia y nivel de autoridad suficiente.

La evaluacion tendrd como resultado una aprobacion o rechazo por parte
del comité de control de cambios mismo que se informard al subcontratista
mediante la bitdcora de obra.

En caso de ser aprobado el cambio y la ejecucion del frabagjo, el
subcontratista  deberd solicitar mediante  oficio los  convenios
correspondientes y, en su caso, el endoso de sus fianzas y garantias a sus

afianzadoras.

En caso de que los cambios provengan de una solicitud del cliente, el

contratista principal se asegurard primeramente que el cliente autoriza por escrito

dicho cambio para después autorizar el cambio al subcontratista.

Se sugiere por ningun motivo solicitar cambios a subcontratistas que presenten

atraso en el avance de los trabajos y evitar que se ejecute las solicitudes de cambio

sin la autorizacion del comité de control de cambios.

Es importante tomar en cuenta que un sistema de confrol de cambios siempre

debe aportar lecciones aprendidas a las empresas contratistas, es decir, activos

documentales que aporten conocimiento para futuros proyectos.
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3.3.4 Revision, autorizacion y pago de estimaciones.

Para realizar la revision, autorizacion y pago de las estimaciones el responsable
del frente de trabajo siempre deberd remitirse a la forma de pago establecida en el
confrato firmado con el subcontratista. El responsable del frente de trabajo serd el
representante del contratista principal para revisar que las estimaciones del
subcontratista corresponden a los trabajos ejecutados en la secuencia y tiempo
especificados en el cronograma de frabagjo, asi como a los alcances vy
especificaciones que, en su caso, se hayan establecido en el contrato.

El subconftratista deberd entregar denfro de los periodos establecidos en el
contrato las estimaciones acompanadas de los documentos establecidos por el
conftratista principal, los cuales serdn, entre otros, los siguientes:

e NUmeros generadores;

e Notas de bitdcora;

e Croquis;

e Conftroles de calidad y pruebas de laboratorio;

e Fotografias;

e Andlisis, cdlculo e integracion de los volumenes e importes
correspondientes a cada estimacion;

e Porcentajes de avances de obra, tratdndose de contratos a precio
alzado;

e Facturas, actas de entrega-recepcion, manuales de operacion vy
mantenimiento y garantias de los equipos, tratdndose de pago por hitos
o adquisicion de mobiliario y equipo.

Cuando se redlicen conceptos de tfrabajo al amparo de convenios en monto
o plazo, dichos conceptos se deberdn considerar y administrar independientemente
a los originalmente pactados en el contrato, para esto el subcontratista deberd
elaborar estimaciones especificas, a efecto de tener un confrol y seguimiento
adecuado. No se deberdn permitir estimaciones con conceptos extraordinarios ni

por un volumen mayor hasta que estos hayan sido aprobados por el comité de
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confrol de cambios y el subcontratista haya realizado los convenios modificatorios y
endosos de fianzas correspondientes.

Para los efectos de conftrol y seguimiento, mencionados en el pdarrafo anterior,
las estimaciones podrdn ser divididas en:

e De trabagjos ejecutados (Normales);

e De pago de cantidades adicionales o conceptos no previstos en el
catdlogo original (Extraordinarias);

e De qgjustes de costos (Escalatorias), y

e De gastos no recuperables por suspensiones o recisiones de contrato no
imputables al subcontratista (Gastos no recuperables).

Se debe procurar por parte del contratista principal establecer un flujo de
autorizaciones congruente con el tipo y monto del subcontrato asi como plazos de
autorizacion no mayores al periodo minimo establecido en el contrato para la
enfrega de estimaciones; en este senfido en caso de que surjan diferencias técnicas
O numeéricas que no puedan ser conciliadas dentfro de dicho plazo, se resolverdn e
infegraran en la siguiente estimacion a fin de mantener el flujo de efectivo y el ritmo
de frabajo del subcontratista.

En caso de existir algun reclamo por parte del cliente sobre los frabajos
ejecutados por el subconfratista, deberd asentarse en la bitdcora del subcontrato
para solicitar su inmediata correccion. Los frabajos en cuestion no deberdn ser
estimados por el subcontratista y en caso de haber estimaciones proceso de
autorizacion el contratista principal deberd solicitar su correccidon. Por ningun motivo
s& deberdn autorizar los trabajos en cuestion hasta tener la liberacion total del
cliente.

Es importante mencionar que el pago de las estimaciones no se considera
como la aceptacién plena de los frabagjos ni deslinda al subcontratista de sus
responsabilidades, por lo tanto, el contratista principal podrd reclamar por trabajos
faltantes, mal ejecutados y, en su caso, pagos en exceso que haya realizado.

Previo a que el subcontratfista realice la facturacion de los trabajos el

responsable del frente de trabajo o el administrador de subcontratos deberd
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cerciorarse que se haya realizado las amortizacion del anticipos, las retenciones por
atraso, las deductivas por incumplimiento o los descuentos aplicables de acuerdo a
lo pactado en el contrato y sus anexos.

Una vez autorizada la estimacion se deberd registrar en bitdcora el nUmero de

estimacion, periodo de los trabagjos, importe y nUmero de hojas.
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3.4 Finiquito de los trabajos subcontratados.

El proceso de finiquito de los trabajos subcontratados comienza después de
que el subcontratista ha cumplido con los objetivos del contrato o de la suspension o
recision del mismo. Ademds de la revisidn y recepcion fisica de los trabajos, fambién
implica realizar actividades administrativas, tales como finalizar reclamos, actualizar
archivos y documentos del proyecto y documentar informacion histérica, Util, para
proyectos futuros.

Debido a la diferencia de tiempo enftre la revision fisica y documental este
proceso se divide en dos etapas:

e Recepcion de los trabajos, y

e Finiquito de los trabajos.

3.4.1 Recepcion de los trabajos.

Para realizar la recepcion de los trabajos, el subcontratista debe nofificar la
terminacion de los frabagjos via bitdcora; una vez recibida la notificacion, el
confratista principal deberd comunicar al subcontratista la fecha y hora en la cual
procederd a readlizar la revision de los trabagjos. Si durante la verificacion se
encuentran deficiencias, el contrafista principal solicitard la reparaciéon que
corresponda conforme a los alcances y especificaciones confractuales; en caso
contrario se recibirdn fisicamente los trabajos y levantard el acta correspondiente.

De ser posible el contratista principal debe hacer en conjunto con el
subcontratista la entrega de los trabajos ejecutados al cliente, para que en caso de
que se detecten anomalias, desperfectos o errores sean identificados por ambos y
se corrijan previos al finiquito.

En caso de terminacion anticipada, la recepciéon de los trabajos se sujetard a

lo establecido en las clausulas correspondientes del contrato.

3.4.2 Finiquito de los trabajos.

Para dar por terminados los derechos y obligaciones asumidos por las partes
en un contrato, ambas partes deberdn llevar a cabo el finiquito de los frabajos, una
vez elaborado el finiquito de los trabajos, Unicamente quedaran subsistentes las
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acciones que deriven del mismo asi como las garantias previstas en el contrato. En

esta etapa, el contratista principal deberd realizar en conjunto con el subcontratista

el documento donde conste el finiquito de los trabajos el cual deberd contener4é:

Lugar, fecha y hora que se realice;

Nombre y firma de los representantes legales de cada una de las
empresas;

Descripcion de los trabajos y datos que se consideren importantes del
contrato;

Importe contractual y real del contrato, incluyendo los voliUmenes
realmente ejecutados;

Periodo de ejecucion de los frabajos, precisando la fecha de inicio y
terminaciéon confractual y el plazo en que realmente se ejecutaron los
trabagjos;

Relacion de las estimaciones;

Relacion de amortizaciones, retenciones, deductivas o descuentos,
indicando las razones que justifiquen la aplicacion.

Datos de la estimacion final;

Constancias de enfrega de la garantia por defectos y vicios ocultos de
los trabajos;

La declaracién, en su caso, de que el subcontratista extiende el mds
amplio finiquito que en derecho proceda, renunciando a cualquier
accion legal que tenga por objeto reclamar cualquier pago

relacionado con el contrato.

Los saldos que resulten del finiquito de los trabajos deberdn ser liquidados

dentro de los plazos convenidos entre las partes, una vez que se hayan liquidado

dichos saldos se realizard una acta administrativa con la manifestacion de las partes

46 Contenido basado en los documentos mencionados en el Articulo 170 del Reglamento de la

Ley de Obras PUblicas y Servicios Relacionados con las Mismas (Ultima reforma publicada en el DOF el
28 de julio del 2010).
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de que no existen adeudos y, por lo tanto, de que dan por terminadas las
obligaciones que generd el contrato respectivo.

En esta Ultima etapa, el contratista principal deberd realizar una evaluacion
final al subcontratfista para documentar su  desempeno, brindarle una
retroalimentacion de sus dreas de oportunidad y desarrollar planes de mejora
continua.

Es muy importante que el contratista principal recopile, clasifique y archive
toda la informacién de los subcontratos que haya elaborado para utilizarse como
lecciones aprendidas y como base de evaluacion de subcontratistas en futuros

proyectos.
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Conclusiones.

Hoy en dia México necesita implementar estrategias de fortalecimiento a la
cadena productiva de la Industria de la Consfruccion. Iniciativas tomadas por el
gobierno federal pueden reforzarse si se establece un consejo de infraestructura en
el cual partficipen los tres niveles de gobierno, las instituciones financieras,
academias, colegios de profesionistas y empresarios.

También es necesario promover reformas a los instrumentos legales que
regulan la Industria de la Consfruccion para integrar, ordenar y normativizar los
nuevos esquemas y tendencias de frabagjo entre los cuales se encuentra la
subcontratacion. Una adecuada regulacion incentivaria la participacion directa de
las pequenas y medianas empresas en los proyectos y reduciria el monopolio que las
grandes empresas han tenido por algunos anos.

Es cierfo que la subcontratacion es considerada, en algunos casos, una
ventaja que permite mayor y mejor integracién entre las empresas, reduccion y
control de los gastos de operacion y una mayor flexibilidad empresarial; sin
embargo, si queremos tener mejores resultados, debemos cambiar nuestros patrones
de confrataciéon y financiamiento en donde actualmente predominan los precios
bajos de contratacion, la transferencia de riesgos de alto impacto, la reduccién de
los plazos de ejecucion vy los largos periodos para el pago de estimaciones.

La metodologia propuesta en este trabajo considera las limitaciones politicas,
sociales, econdmicas, ambientales y culturales de nuestro pais, por tal motivo es una
opcion viable para las empresas mexicanas que buscan estandarizar sus procesos
de gestion mediante una metodologia compatible con nuestra normativa. Por ofra
parte, tiene la ventaja de adaptarse a cualquier tamano de proyecto, porque liga
los procesos de subcontratacion al ciclo de vida de un proyecto, de tal manera que
el contratista principal puede gestionar de principio a fin, diferentes fipos de
subcontratos con solo dar seguimiento a las actividades mencionadas a lo largo del
capitulo tres.

Aungue una metodologia para la gestion de subcontratos no garantiza el
éxito, si incrementa las probabilidades de tenerlo; sin embargo, no debemos olvidar
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que para elegir una metodologia debemos tener muy claro: 3ddnde estamos?,
sComo estamos? Y 3a donde queremos llegar? A fin de seleccionar la que mds se
ajuste a las necesidades de la empresa.

Por Ultimo es importante mencionar que los objetivos de crecimiento de una
empresa no se logran Unicamente por la cantidad de proyectos en los cuales
participa, sino por la cantidad lecciones aprendidas que pone en prdctica, de

manera optima y eficiente, a los retos del futuro.
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