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Aportacién de las empresas

de Ingenieria y Consultoria B

a los grandes proyectos de Ingenlerla"’

Por ELIAS GARCIA GONZALEZ
' Director de Obra Civil-INECO-

‘Después de analizar el lugar de las ingenierias y consultorias en
el proceso productivo, asi como su origen y razon de ser, se estudia
su evolucion reciente y sus perspectivas crec:entes de mtervenc:on en

la toma de dec:s:ones

1. PREAMBULO

No conviene deducir del tltulé de este tra-
bajo que el mismo ha de tener, sblo; un ca-
racter apologético de la labor de las socieda-
des de Ingenieria y Consultoria. Por supuesto
que habré incienso para las mismas pero tam-
bién se sefalardn carencias. Sin embargo el ba-
‘lance de los resultados de su actividad nos re-
'sulta muy a su favor, por lo que propondremos
que, mediante algun procedimiento que no vis-
lumbro, pero que seguramente existe, se pase
factura a la Sociedad.

Este balance positivo creo que proviene, fun-
damentalmente, de que en este campo de la
actividad humana se recurre, de forma masiva,
a las células grises de los ‘equipos humanos
involucrados en la misma, lo cual es casi una
evidencia. Pero seguramente también porque,
al menos en un gran namero de casos, se re-
quiere que, ademas de grises, esas células sean
rapidas. Es muy probable que'la mayoria de los
- reproches que recibe una I/C* por parte de
sus clientes provengan de incumplimientos de
plazos, no-por incumplimiento de calidades y
es que, a veces, ambas cosas son totalmente
incompatibles. : Lo

A continuacién van algunas reflexmnes SO-
bre el papel y las aportaciones (positivas y ne-
gativas) de las I/C en los grandes proyectos de
ingenieria. Con referencias a algunos casos en
el ambito de los ferrocarriles, que es el habi-
tual para el que esto escribe.

(*) Se admiten comentarios sobre el presente articulo que po-
dran remitirse a la Redaccién de esta Revista hasta el 31 de octubre
de 1988.

JULIO 1988

2. LUGAR DE LAS INGENIERIAS.Y.
CONSULTORIAS EN EL PROCESO
PRODUCTIVO

Desde que se concnbe un gran proyec’co {en
el sentido amplio anglosajon, no en el de nues-
tro pais, Memoria-Planos-Pliegos-Presupuestos)
hasta que se inicia (o finaliza) su explotacion
pueden d|st|nguwse las. S|gu1entes etapas '

1. Concepmon {(Lanzamiento).
2.- Estudlo ‘de, viabilidad (tecnlca y econo-.
mia). - :
Plamflcamon
Anteproyecto.
Proyecto (Dlseno)
Licitacioén.
. Obras. ..
EXpIotacién

@ﬂ@@PW

Parece que el campo proplo (o mas frecuen-
te) de la’ Ingenlenas y Consultorias es el com-
prendldo entre los puntos 2 y 5, aungue a ve-
ces se hacen incursiones (que ‘en ocasiones
pueden ser profundas),. por los restantes. Pero
es poco probable que el lanzamiento de un gran
proyecto tenga su origen en una Consultoria.
Es mé bien-el fruto de gobiernos, de financie-
ros, de:grupos de presién... A pesar de lo bri-
llante:de una frase que he oido: en cierta oca-
sion al.Presidente del Congreso Panamericano
de Ferrocarriles, don Juan Carlos de Marchi:;
«las grandes obras de las instituciones las sue-
fan los santos locos, las ejecutan. los luchado-
res natos, las disfrutan los felices cuerdos y- Ias
critican los inatiles de siempre».

Que seguramente es correcta, en muchos ca-
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sos, desde el punto de vista de la «concepciény
‘pero no del «lanzamiento», que es lo que aqui
‘hemos querido sefialar.

Es decir, poca responsablhdad (para buen o]
para mal) puede corresponderle al grupo de |I/C
de un pais por el mayor o menor acierto en la
seleccion de los grandes proyectos que se aco-
metan, con la intencién de incentivar la activi-
dad econémica o de satisfacer determinadas
demandas publicas o privadas.

No ocurre lo mismo con los puntos restan-
tes (2 a 5) en los que, con mayor o menor in-
tensidad, estan siempre presentes las empresas
de 1/C, como veremos a continuacién (No ol-
vidar que trataremos de «grandes» proyectos).

3. RAZON DE SER Y ORIGEN DE LAS
INGENIERIAS/CONSULTORIAS

Las entidades promotoras" de los grandes pro-
yectos (gobiernos, grupos financieros,...) no
suelen tener equipos técnico/econémicos per-
manentes disefiados para resolver los problemas
de todas las fases enumeradas (concepcion,
viabilidad, planificacion,...) y de todos los pro-
yectos. Suelen estar dlsenados para situaciones
de «valle», no de «puntas». Por lo que, en si-
tuaciones de «punta», y estas son las que sue-
len originar los grandes proyectos, recurren de
forma sistematica a las aportaciones de las em-
presas de 1/C. De modo que el conjunto de los
equipos de la entidad promotora y de las |/C
resuelven el conjunto de los problemas de con-
cepcion, implantacién y explotacion plantea-
dos por el gran proyecto.

Y este origen que apuntamos para las 1/C,
es decir para suplir insuficiencias de los orga-
nismos  promotores de grandes inversiones, so-
bre todo. para resolver situaciones «puntay, creo
gue nos puede ayudar a identificar los puntos
fuertes y flacos de la funcién Ingenieria/Con-
sultoria. Al mismo tiempo que nos permitira al-
guna evaluacion de dicha funcién 1/C, propo-
niendo medidas para su mejora y eventuales
compensaciones si, como suponemos, la So-
ciedad no retribuye de forma adecuada' las
aportaciones que provienen de las empresas de
gue tratamos.
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4. ALGUNOS PUNTOS FLACOS DE
LA FUNCION 1/C

Naturalmente que, si como hemos apuntado,
las 1/C surgen para suplir insuficiencias de los
equipos permanentes en situaciones «puntay,
sus carteras de pedidos van a estar muy con-
dicionadas por el caracter de estas «puntas»
(intensidad, distribucién y frecuencia, principal-
mente).

Pero es casi consustancial con las «puntas»

derivadas de los grandes proyectos su caracter
_erratico y, con frecuencia, imprevisible. El que

esto escribe ha dirigido grandes proyectos fe-
rroviarios que, en cuestion de dias; pasaron de
ser la operacion ferroviaria mas importante y
prioritaria del momento a simplemente no ser
necesaria. Y otros que, lievando un desariollo
languido, en cuestion de horas pasaron a to-
mar una prioridad absoluta' (Brazatortas-
Cérdoba, como ejemplo reciente).

Este tipo de situaciones seguramente tendran

un caracter menos agudo (o al menos frecuen-

te) en los paises de economia planificada que
en los de economia de mercado. En las demo-
cracias occidentales son frecuentes las alterna-
tivas de gobiernos con programas econémicos
muy distintos (pro o anti-nucleares, por ejem-
plo). Lo cual confiere a los grandes proyectos,
en que dichos programas se materializan, un
caracter tan imprevisible como el resultado de
los procesos electorales que estan en el origen
de dichos gobiernos. Otras veces el erratismo
o la'sorpresa proviene de cambios politicos/eco-
némicos de ambito supranacional, como fue la
crisis petrolifera de los afios 70, y su repercu-
sion en la mineria del carbon.

Ademaéas de los aspectos ya sefialados,
muchos grandes proyectos nacen bajo un acu-
sadisimo sindrome de urgencia, que hacen bue-

na la frase genial (y de atribucion de momen-

to imprecisa, aunque si recuerdo a quién, por
vez primera, se la oi): «no hay asuntos urgen-
tes, sino gente con prisasy.

Todas estas circunstancias:

Funcion de suplencias en situaciones
«punta».

Caracter erratlco y sorpresivo frecuente de las
mismas.
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Sindrome de «urgencia» asociada a casi to-
das estan en el origen de bastantes de los
problemas (o puntos flacos) inherentes a las
funciones de las empresas de Ingenieria y Con-
sultoria, especialmente en los relacionados con:

Oscilaciones de las carteras de pedidos.

Dotacion de equipos humanos (tipos de es-
pecialistas y nivel de permanencia).

Compatibilidad de plazos y niveles de calidad.

En los casos de promotores de caracter pu-
blico se afiade ademas el problema del nivel
de remuneraciones. En efecto, el proceso de
adjudicacion, previo concurso, origina con fre-
cuencia ofertas econémicas con precios real-
mente degradados, no en consonancia con las-

contraprestaciones necesarias. En los casos de

promotores privados este problema esta mas
atenuado, pues tienen mas libertad para elegir
a las 1/C en funcion de las expectativas de ca-
lidad esperada, y no solo. con un crlteno de
~ coste minimo.

5. ALGUNOS MERITOS DE LAS I/C

Deciamos que la Concepcidon/Lanzamiento
de un gran proyecto no suele tener su origen
en las empresas de Ingenieria/Consultoria. Lo
cual les exime de, seguramente, la mayor cuo-
ta de responsabilidad en los eventuales fraca-
sos de las grandes inversiones, y explica la con-

tinuidad y persistencia de dichas empresas. En

efecto el fracaso de un gran proyecto puede
arrastrar a sus promotores, pero es dificil que
arrastre a las |I/C que redactaron los estudios
previos, anteproyectos y proyectos de las obras
e instalaciones necesarias.

No quiere esto decir que no haya I/C que
«desaparezcan del mapa», la realidad dice lo
contrario. Pero seguramente por motivos distin-
tos de los que comentamos, y mas bien rela-
cionados con los puntos flacos sefialados, de-
rivados a su vez del origen y campo.y. modos
de actuacion de estas empresas. Puede |nc|u-.
so ocurrir que algun Consulting o] Consultor ga-
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nen fama, dinero y prestigio, disefiando y diri-
giendo obras € instalaciones de un proyecto de
inversion mal concebido que termine en fraca-
so o, incluso, quede sin ponerse en.explotacion.
En el dmbito ferroviario espafiiol hay varios nom-
bres de ilustres ingenieros (nacionales y fora-
neos) asociados al disefio y construccion de
lineas muy deficitarias y de otras que no llega-
ron a ponerse en explotacién o que se cerra-
fon al poco tiempo de su inauguracion.

En este campo, el ferroviario, que conozco de
cerca, existen numerosos testimonios de pro-

yectos de inversidon que, por un planteamiento

inadecuado, han convertido al pais en un «ce-

menterio de inversionesy, algunas veces priva- .-
das, y otras veces publicas. Rara es la hoja del.. - -
Mapa Nacional a escala 1:200.000 (aproxim.=un- - .

centenar de hojas) en la que no exista carto—\
grafiada alguna linea o tramo ferroviario con
subtitulos tales como «en construccion» (des-
de hace lustros), «abandonaday, «desmantela-
day, etc... Algunos ejemplos son muy conoci-
dos y populares (linea de Baeza-Utiel, corredor
Santander-Mediterraneo,...) pero otros lo son
muy poco, incluso algunos tan proéximo a Ma-
drie como es la linea (via métrica) al valle del
Tietar, cuya infraestructura se ultimé hasta Ca-

' savieja, e incluso se colocaron carriles que has-
ta hace poco eran visibles en algunos cruces
con carreteras. Incluso en el eje Brazatortas-
Cérdoba, cuyas obras para lineas de alta velo-
cidad se han iniciado hace pocos meses, se en-
cuentran vestigios de obras antiguas, realizadas
en el primer tercio de este snglo

Me imagino que de otros campos de activi-
dad (carreteras, puertos, presas, nucleares,...)
podrian extraerse ejemplos anélogos. Y, repito,
en la mayoria de los casos es dificil imaginar
un nivel de responsabilidad elevado en el cuer-
po o grupo de empresas de |/C que participa-
ron en las etapas 2 a 8 de las enumeradas en
el punto 2 de estas notas.

Resumiremos diciendo que las |/C tienen un
elevado nivel de participacion en el proceso de
implantacion de los grandes proyectos de inver-
sion, publica y privada, del pais. Y que, en la
mayoria de los casos, incluso en los de plan-
teamiento inadecuado, esa participacion se ha-
ce bajo el signo de la eficacia, a pesar de que

su actividad venga muy condicionada por el ori-
gen, campo y modos de actuaciéon de las
mismas.

6. TENDENCIAS, TRAMPAS Y
SUGERENCIAS

No es necesario ser un lince para percibir lo
reacios que se muestran los ‘gobiernos, y las
grandes empresas promotoras de grandes pro-
yectos, a incrementar sus plantillas. Lo cual,
evidentemente, al no percibirse tendencias a
disminuir las actividades conducentes a incre-
mentar (o mantener) los servicios que reclaman

crecientes niveles de vida, hard cada vez mas
- necesarias las aportaciones de las empresas de
:I/C. Es decir prevemos que estas empresas

- tendran un nivel de participacién creciente en

las actividades que comentamos.

Lo cual, a su vez, puede traducirse en ma-
yores niveles de estabilidad y, por lo tanto, de
experiencias acumuladas. Ya, en la actualidad,
es frecuente encontrar consultoras que cono-
cen mas (y a veces mejor) todo el campo de
actividad de una gran empresa inversora (pri-
vada o publica) que todo su cuerpo directivo.
Proceso que se vera acelerado si, como dice al-
gun teorema de algun grupo organizador de
empresas, un dirigente que permanezca mas de
cuatro afios en un mismo puesto es un dirigen-
te que no vale gran cosa (serd por esto por-lo
que se celebran elecciones cada cuatro afos?).

Es decir, seguramente, las |1/C, ademas de
conservar {e incrementar) sus niveles de apor-
tacion en los campos indicados en el punto, 2,
irdn deslizando su campo de actividad hasta
incluso ciertas facetas de la etapa de planea-
miento/concepcion/lanzamiento de los grandes
proyectos. Varios de mis excompaneros de em-
presa son actualmente consejeros de ministros
y de presidentes de grandes empresas publicas.
Mi impresidén es que, al paso que vamos, se-
ran las propias empresas de |/C las que esta-
ran cada vez mas proximas a las fuentes de de-
cision. Por lo que su cuota de responsabilidad
serd cada vez mayor.

Naturalmente que esta realidad que aprecio

_no veo que obedezca a un planteamiento me-

ditado y consciente, ni por parte de las I/C ni
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de gobiernos, financieros, etc. sino como con-
secuencia espontanea de la propia actividad
econdémica/técnica/politica de la sociedad. Por
lo que es facil que, si no se toma (por las |/C)
conciencia de que ello puede ocurrir, se agra-
ven en el futuro las distorsiones que ya se pro-
ducen en la actividad de estas empresas como
consecuencia del origen y razén de ser que ya
hemos sefialado.

- No es dificil imaginar que, si no se esta pre-
parado para responder de la manera adecuada,
le encargen en el futuro a una I/C que emita

un dictamen urgente (plazo de una semana por-

ejemplo) sobre cudl es el mejor de dos opcio-
nes de inversion cada una de ellas de unos
50.000 millones de pesetas, en alguna faceta
determinada de la actividad econémica de un
pais, pero de las cuales se conocen apenas su
localizacion geografica y un titulo descriptivo de
una o dos lineas.

Este tipo de encargos ya se da en el &mbito

de los anteproyectos y proyectos, y se resuel-
ven como se puede. En muchos casos, eviden-

temente, de mala manera. Las consecuencias
suelen tener un alcance limitado, aunque seria
bueno que estas situaciones tampoco se die-
ran. Pero es evidente que las consecuencias de
un mal dictamen (por aceptar plazos inadmisi-
bles, o por aceptar encargos inaceptables),
relacionado con la etapa de concepcién/lanza-
miento de un gran proyecto, pueden ser nefas-
tas, de mayor trascendencia que pueda tener
el no haber dimensionado correctamente la ci-
mentacion de un puente isostatico en la etapa
de su proyecto, pues es ésta una cuestion que
puede resolver en su dia el ingeniero encarga-
do de las obras.

Frente a un encargo absurdo que se hace a
una |/C no siempre se reacciona haciendo ver
al que lo encarga lo impertinente del encargo.
Suele aceptarse, y ademas muy contentos, a
lo sumo dejando ver que su realizacién es muy
dificil, aunque se vea que es imposible. Reac-
cion que seguramente se adopta pensando que
si se explica la imposibilidad de hacerlo (se su-
pone que hacerlo bien) entonces el encargo se
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puede desviar a otra empresa que lo acepte in-
condicionalmente. Por supuesto que los proble-
mas surglran después, y sa|p|caran al que lo
encargé y al que lo aceptd, y si la practica se
generaliza, también al conjunto de todas las
empresas de |/C, y por supuesto a los poten-
ciales usuarios de los bienes o servicios espe-
rados de la inversion realizada.

‘Mi experiencia personal me dice que no es
tan grave decir a un jefe que su enfoque para
tratar un problema puede no ser el mas ade-
cuado. Puede ser peor aceptarlo, sin ninguna
discusién ni comentario, al estilo de los «yes-
men». Seguramente no ocurrird nada catastro-
fico si el director de una |/C explica (con razo-
nes de peso, naturaimente) a un Director Ge-
neral o a un Ministro que el planteamiento de
una determinada accion (especialmente sus pla-
zos) puede ser contraproducente para el éxito
de la operacion. A pesar del irresistible encan-
to que las fechas inaugurales puedan ejercer o-
bre. administradores y politicos.

7. RESUMEN. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

Creemos que las Ingenierias y Consultorias
nacen como consecuencia de la dotacion insu-
ficiente de los grandes promotores de inversio-

nes en personal técnico/econémico, de modo

que resuelven las «puntas» que originan los
grandes proyectos recurriendo a la colaboracion
de dichas empresas.

- El'caracter erratico frecuente de las «puntasy,
asi como la urgencia asociada a casi todas, pro-
duce de forma casi ineluctable grandes distor-
siones en el funcionamiento de las I/C. Espe-
cialmente en sus. carteras de pedidos, en la
dotacién de equipos humanos, y en la dificul-
tad de compatilibizar plazos y niveles adecua-
dos de calidad. En el caso de promotores de
caracter publico pueden resultar, ademas, ad-
judicaciones con precios degradados.

- Por la propia estructura de las I/C éstas ocu-
pan a un elevado nimero de profesionales muy
cualificados. De modo que el conjunto de es-
tas empresas constituyen un instrumento fun-
damental de los paises en el proceso de pro-
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duccién. Actualmente las |/C actuan de forma
muy activa en practicamente todas las facetas
de todo gran proyecto, salvo en la faceta de
concepmon/lanzamnento '

La tendencia a no incrementar plantillas (in-
cluso a reducirlas) que es muy acusada en los
grandes promotores de inversiones, especial-
mente en los plblicos, y algunos conceptos en
boga sobre la orgamzacnon de. las empresas (in-
cluidas las publicas), creeiios que va a origi-
nar una participacién creciente, incluso en las
etapas de concepcion/lanzamiento, de las !/C.

Esto puede representar una perspectiva muy
halagtiefia para las empresas del sector, pero si
no se toma conciencia colectiva de que ello

‘conllevara seguramente mejoras econdémicas,

pero también mayores cuotas de responsablh—
dad, puede ocurrir que las distorsiones sefiala-
das también se agudicen.

Seguramente seria Gtil para el colectivo de
empresas de 1/C estudiar algunos mecanismos
de defensa frente a las diversas presiones de ca-
racter mas o menos deshonesto que los pro-
motores de grandes proyectos de inversion ejer-
cen, ya, sobre dichas empresas y que, si.la ten-
dencia que sefialo se confirma en la practica,
seran mas intensas en el futuro.

Y también podria intentarse promover meca-
nismos de compensacién por las distorsiones
de origen externo que afectan al colectivo de
1/C, que ejerce una funcién primordial y de pri-
mer.orden en pro de la.eficacia de las grandes
inversiones, pero cuyos profesxonales carecen
de los niveles de estabilidad y sosiego que tie-
ne los de los organismos promotores y, en mu-
chos casos, también de los econémicos. Estos
mecanismos ya existen para la protecciéon de
ciertos grupos de la fauna nacional de cuyas
actividades no se deduce forzosamente que la
Sociedad obtenga mayores beneficios que con
la que desarrolian fas empresas de Ingenie-
ria/Consultoria.

Se sugiere que los grandes promotores de

proyectos, cuyas «puntas» estan en el origen

de los «valles» de las I/C, encarguen estudios
a largo plazo (no hay que caer en la tentacion
de creer que todo lo importante es urgente) pe-
ro de gran interés, que pueden ser desarrolla-
dos por las |/C en todo tipo de circunstancias,
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incluidas las épocas de «valle» (o sobre todo,
“en épocas «valley).

Por supuesto que podria proponerse a los
promotores publicos una subvencion a favor de
‘las 1/C proporcional (o mejor inversamente pro-
“porcional?) a las subvenciones que reciben va-
rios organismos y empresas de caracter publi-
co (25.000 millones de pesetas anuales para
Puertos en el cuatrienio 1987-1990, en el entor-
no de 150.000 millones -de pesetas anuales pa-
ra RENFE, etc...). De esta forma, ademas de
considerarlo de justicia, estas subvenciones (na-
turalmente en contrapartida de estudios del ti-
po sefalado anteriormente) podria contribuir a
 disminuir las insuficiencias cronicas de dichos
promotores publicos.

Dedicada a la protecciéon de otros colectivos
existe ya legislacion del tipo que proponemos
(1 por 100 artistico/cultural del Decreto 2832/78
del Ministerio de. Cultura).

No se si el colectivo de las I/C puede tener
acceso a dicho 1 por 100, porque haya algin
decreto o administrador que considere que la
cultura técnica y econémica no es cultura a
proteger (o que, simplemente, no es cultura, al
estilo de los que opinan que sélo lo son las hu-
manidades). Es cosa que no he podido com-
probar, y que, por’lo tanto, someto a la consi-
deracion general.. -

8. COMENTARIO FINAL

Todo lo dicho anteriormente, si tuviese algin
valor, seria fruto de la experiencia ya que, jco-
mo nol, estas notas han surgido bajo el sindro-
me de las prisas, no son el resultado de larga
y sosegada reflexién. Por ello es muy probable
que, aunque algunos compartan conmigo las-
opiniones expuestas, a otros les produzcan in-
dignacion. Lo cual, seguramente, seria bueno,
porque podria ser fuente de discusion y por lo
tanto de posible clarificacion. '

Elias Garcia Gonzélez

Ingeniero de Caminos, Ca-
nales y Puertos. Promocion
1963. Experiencia en la ense-
fanza de la Mecanica Clasica
y en el mantenimiento y mo-
dernizacién de las Infraestruc-
turas Ferroviarias.

Actualmente Director de
Especialidades y Nuevas Tec-
nologias de INECO (filial de
RENFE) y Presidente de la
Subcomision «Taneles» de la

- U.L.C. {Unién Internacional de Ferrocarriles).
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