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H oy en dia la materia administrativa en el campo de la res-
tauracién es incipiente. Muchas veces se piensa que no es
necesario incluirla en el ejercicio profesional cotidiano, pues si se
ha trabajado siempre sobre la marcha, la dinamica puede seguir
igual. Sin embargo, aunque se tenga esta idea, las dificultades de
indole administrativa durante el trabajo son reales y siempre hay
que enfrentarlas.

Uno de los mayores problemas de los restauradores es rea-
lizar un presupuesto, ya que es comln que en las primeras oca-
siones se haga una encuesta a los companeros para definir un
costo. Otra dificultad es programar las actividades y los tiempos:
es frecuente que se realice de manera tan general que durante
la ejecucion del trabajo comienzan a resultar mas actividades
de las previstas, lo que provoca retrasos, pérdidas de dinero y
dificultades personales dentro del grupo. Para solventar esta di-
ficultad, se propone este método administrativo adaptado a las
necesidades de la restauracién. Con el fin de adecuar el trabajo a
las condiciones reales, el método se aplicd —hasta la fase de pla-
neacion—a un proyecto existente tomado como caso de estudio:
el Proyecto de restauracion, reunion y montaje de los elementos
del Retablo de Resurreccion de la Catedral de Corpus Christi
de Tlalnepantla, estado de México.'

Exposicion del caso.
El Retablo de Resurreccion fue construido a mediados del si-
' Para el desarrollo del proyecto, se empled la investigacion hecha en el Seminario-Taller

de Restauracion de Pintura de Caballete (STRPC) de la ENCRYM durante el curso 2001-

2002, realizada por seis alumnos que intervinieron obras pertenecientes al retablo.
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glo XVIIl en el muro norte de la nave de la actual Catedral de
Tlalnepantla y fue destruido en 1964, durante la remodelacion
que se hizo para convertir la entonces iglesia de Corpus Christi
en catedral. Aunque ya no existe la estructura del retablo, se
conservaron las pinturas, los marcos y la escultura principal. El
proyecto surgid con el objetivo de restaurar estos elementos,
para reunirlos y exhibirlos museograficamente para, asi, ofrecer
una lectura de la unidad original del retablo.

Este apartado describe el marco tedrico en que se baso el mé-
todo administrativo que aqui se propone.A continuacién se pre-
senta el esquema “Modelo de empresa en una visién de sistemas”,
que conjuga los conceptos, las teorias y los principios de la admi-
nistracion que se juzgaron pertinentes para trazar un modelo de
empresa de restauracion.
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Fig. | Modelo de empresa en una vision de sistemas

Se disefid un modelo de empresa en una vision de sistemas?
para incorporar el orden y la jerarquia entre los diversos elemen-
tos. El cuadro que se muestra se explica de la siguiente manera:
la empresa de restauracion es un sistema ubicado dentro de un
entorno, entendido éste como todo lo que existe fuera del siste-
ma y que lo afecta positiva o negativamente. Para que el sistema
funcione se necesitan insumos, éstos se utilizan para lograr la meta
definida por la empresa; al llegar a la meta, el sistema genera pro-
ductos, los cuales regresan y vuelven a retroalimentar a la empresa.

En este modelo se incluyeron diversos conceptos tomados de
la administracion cldsica,’ como son: las seis funciones esenciales de
una empresa: administrativa, comercial, financiera, de seguridad, de
contabilidad y de produccion,* y se propuso incluir una funcién
mas: la juridica;® los 14 principios que rigen a la administracion:
division del trabajo, autoridad, responsabilidad, disciplina, mando,
direccion, subordinacién de los intereses particulares al interés
general, remuneracion, jerarquia, orden, equidad, iniciativa, estabili-
dad y union del personal, y los cinco componentes de la adminis-
tracion: prevision, organizacion, coordinacion, direccién y control.6
2 Donde el sistema se define como un buscador de metas con subsistemas interrelaciona-
dos, buscadores de metas distintas, pero orientadas por la meta principal.

3 Este es el nombre de la escuela administrativa que surge a principios del siglo XX, cuando apa-
recen los primeros autores en generar bases cientificas y fundamentales para la administracion.
* Estas funciones se refieren a: administrativa: prevision, organizacion, mando, coordinacion
y control de todos los recursos de la empresa; comercial: promocion y venta del servicio;
financiera: busqueda y administracion de capitales; de seguridad: proteccion de los bienes y
de las personas; de contabilidad: inventario y balance del recurso financiero, y de produccién:
acciones para la produccién del servicio.

5 Esta funcién se encarga de garantizar que todas las acciones de la empresa se realicen
dentro del marco de la ley.

¢ Estos componentes se refieren a: prevision: escrutar el porvenir y disefiar el programa de
accion; organizacion: articular los aspectos materiales y sociales de la empresa; coordinacion:
unir y armonizar todos los actos y esfuerzos de la empresa; direccion: hacer funcionar al

personal, y control: vigilar que todo suceda conforme a las reglas y érdenes dadas.
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De la administracién de proyectos’ se tomo el concepto
de estrategia para la produccion y se incluyeron las cinco
fases y nueve areas de un proyecto de acuerdo con el
Método Escala®®. Donde las fases o lapsos de tiempo
de un proyecto son: inicio, planeacion, ejecucion, control

y cierre, y las dreas por observar durante el ejercicio:

alcance, tiempo, costo, calidad, recursos humanos, comu-
nicacion, riesgo, abastecimientos e integracion de todas
las areas.

Se observé la administracion humanista® en cuanto al
concepto y organizacion de equipo de trabajo, donde las
opiniones y propuestas de todos los miembros se reco-
nocen y se hacen valer. De esta misma rama se tomo
como forma de autoridad el liderazgo, donde el lider se
define como aquel que debe inspirar y motivar al per-
sonal a desempenar correctamente su trabajo: es quien
sabe comunicarse, negociar, solucionar problemas y hacer
que sucedan las cosas.'” En este sistema, se insertan en
la funcion de produccién los principios de la restaura-
cion y el trabajo conjunto de los profesionales a quienes
compete la intervencion directa e indirecta de los bienes
culturales.

7 Corriente de la administracion que surge a mediados del siglo XX. Tiene por
objetivo el éxito de un proyecto, cualquiera que éste sea, es decir,aunque no sea
generado por una empresa.

8 El Método Escala fue disefiado por el ingeniero Yamal Chamoun. Es una pro-
puesta actual en la administracién de proyectos, cuya aportacion es la mejor orga-
nizacion de las etapas de un proyecto y de los aspectos que se deben tomar en
cuenta para su disefio y ejecucion.

? Rama de la administracion clasica. Su objetivo es reconocer que los individuos
son pieza clave para cualquier proceso organizativo.

'®Yamal Chamoun, Administracién profesional de proyectos. La guia.

Flujograma del método administrativo para la restauracion

El siguiente esquema presenta la traza del método administrativo, en el que se
conjugan todos los elementos antes observados.
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Aunque el método aqui planteado esta disehado hasta la etapa
final de “cierre” de proyecto, el caso de estudio sélo abarcé las
etapas de: estructurar la empresa, inicio y planeacion del proyec-
to, pues éste no se ha ejecutado. Siguiendo el flujograma, una vez
estructurada la empresa, se realizaron los documentos corres-
pondientes a la fase de “inicio”. En ésta se realizé el estudio del
bien por intervenir —en la forma habitual que el restaurador lo
hace—, después se definieron a las personas involucradas en el
trabajo y en consenso se llegd a la propuesta final del proyecto,
la cual se plasmo en la “Carta descriptiva” de éste. Ejemplo de
Carta descriptiva:

Nombre del proyecto: Proyecto de restauracion, reunién y mon-
taje de los elementos del Retablo de Resurreccion de la Cate-
dral de Corpus Christi de Tlalnepantla, estado de México.

Descripcion general de la obra
El Retablo de Resurreccion fue construido en México a media-
dos del siglo XViI. El estilo formal del retablo era nedstilo, y
exhibia pinturas con tendencia rococo (estilos de la época de
transicion del barroco al neoclasico novohispano). Estas pinturas
fueron realizadas por Francisco de Cardenas en 1767, pintor po-
siblemente originario de Tlalnepantla.

El tema que mostraba el retablo era la Resurreccién, impor-
tante alegoria que simboliza la Resurreccion de Cristo y tema
poco recurrente en el barroco de la Nueva Espana.

Antecedentes
El Retablo de Resurreccion fue destruido en 1964, durante la
remodelacion que se hizo en la iglesia de Corpus Christi, cuan-

do ésta paso de curato a didcesis, es decir, cuando se convirtié
en catedral. Aunque ya no existe la estructura del retablo, se
conservaron muchos de sus elementos, como las pinturas, los
marcos Y la escultura principal.

Objetivos del proyecto
*Restaurar los elementos restantes del Retablo de Resurrec-
cion
*Reunir y exhibir museograficamente estos elementos para
ofrecer al espectador una lectura de la unidad original del
retablo
*Hacer que el Retablo de Resurreccion sea potencialmente
parte de la vida religiosa y cultural de la sociedad actual

Beneficios
*La obra podra ser consumida de nueva cuenta por la socie-
dad creyente, visitante y propia del lugar
*Se dara la oportunidad a la obra de crear un proceso de
identificacion con la sociedad actual
*Dara a la catedral parte de su historia y ornamentacion
*Sera un rescate importante para la historia del arte novo-
hispano
*Reforzara el interés hacia la cultura y su conservacion por
parte de la sociedad local, que conocera su historia y signi-
ficado
*Se conservaran in situ seis elementos unidos bajo un esque-
ma museografico que garantizara su preservacion

Descripcion de los productos que se han de entregar

|. Restauracién de los elementos deteriorados
*Restauracion del cuadro Cristo crucificado
*Restauracion del cuadro Incredulidad de santo Tomds
*Restauracion del cuadro Aparicion de Jests a Maria
Magdalena

~—
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*Restauracion del médulo de remate
*Restauracion del médulo del cuadro faltante
*Restauracion de la escultura Cristo resucitado

2. Union y exposicion de los elementos
*Factura de marcos para los tres cuadros restaurados en el
2002
*Factura de soporte para la escultura de Cristo resucitado
*Montaje de los elementos del retablo en el muro del vesti-
bulo de entrada a la Capilla de laVirgen
*Factura y colocacién de una cédula explicativa con imagenes
acerca del significado y el valor del retablo

3. Informe por escrito del trabajo realizado

Una vez concluida la fase de “inicio”, se continud con la de
“planeacion”, en donde se previeron las nueve areas de la admi-
nistracién de proyectos. En cada area se utilizaron diversas herra-
mientas que permitieron la estimacion, la exposicion y el orden
del contenido de cada drea. Los ejemplos que se presentaran
muestran las diversas actividades que tuvo esta planeacion.

Alcance. En esta area se aplicaron dos herramientas: “Decla-
racion del alcance” y “Desglose estructurado del trabajo” (DET).
La primera es lo que el restaurador conoce como “propuesta de
intervencion”, es decir, la narracion de los procesos que se han
de realizar. El DET sirve para desglosar cada tarea en actividades
especificas. Para una mejor organizacion, las actividades en el DET
se clasificaron en: previas, preeliminares y actividades concepto.
Por ejemplo, las actividades para la limpieza de soporte de tela
de lino con engrudo son: |) comprar los materiales (actividad
previa); 2) preparar el engrudo (actividad preeliminar), y 3) reali-
zar la limpieza (actividad concepto).

Calidad. La calidad es el cumplimiento de los estandares de
produccion. La herramienta empleada fue el “Diagrama causa-
efecto”. En éste se coloca horizontalmente el efecto deseado,
y de manera vertical, las causas que lograran dicho efecto. En el

ejemplo se muestra que para el dorado de los marcos es nece-
sario cumplir exactamente con los requisitos de material, pues
esto asegurara la calidad en este proceso.

| Materiales |

= Empleo de capa de preparacion,
bol y hoja de oro verdadera

Base de preparacion hecha
—p tradicionalmente con blanco de
Espafia v cola de coneio

Empleo de bol molido e hidratado
—p de Casa Serra, mezclado con cola
de conejo

Hoja de oro de 22 quilates

P 8X8cm
Empleo de grenetina para dorar
) p g p
v » Calidad en el dorado de los marcos

Tiempo. Se utilizaron tres herramientas:“PERT”, “Diagrama de
Gantt” y “Ruta critica”. El PERT estima tres valores de tiempo:
tiempo optimista, tiempo pesimista y tiempo mds probable. Estos
valores se incorporan a la ecuacién = w """ que
da como resultado la duracién esperada. El Diagrama de Gantt
es el cominmente llamado diagrama de barras, pues sobre un
calendario se utilizan barras, cuya longitud determinan las fechas
de inicio y final de una actividad. La Ruta critica ayuda a definir
las tareas claves o criticas (las que no se pueden retrasar) y las
tareas con holgura (las que pueden retrasarse sin afectar la fecha
de terminacién del trabajo). En el ejemplo se observa lo siguien-
te: la actividad D sélo puede iniciar cuando la B haya terminado.
"' Donde: y = duracién esperada, T° = tiempo optimista, TP = tiempo pesimista y T™ =

tiempo mas probable.
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La C puede comenzar al mismo tiempo que la B, pues mientras
se escribe el texto se puede aprovechar el tiempo para hacer el
anexo. Como la C sélo necesita de tres dias, esta actividad tiene
una holgura de |.5 dias antes de que comience la D. Al sumar
los tiempos de cada ruta, la primera da un total de |5 dias y la
segunda de 3.5 dias; por tanto, la ruta critica es la primera, pues
es la que cumple con el tiempo requerido para la terminacion
del proyecto, y en la cual no puede haber retrasos.

Actividades para el entregable 3

Actividad Duracion (dias)
A. Reunir la informacion 35
B. Escribir texto 4.5
C. Hacer anexo 3
D. Dar formato 2.5
E. Imprimir 25
F. Engargolar 2

B
4,5
dias

OIRO,0.6:9

Comunicacion. Las herramientas empleadas fueron: “Calen-
dario de eventos”,“Guias y reportes” y “Reuniones”. La primera
es un calendario que muestra los eventos importantes del pro-
yecto, como el inicio y fin del trabajo, las compras, pagos, entre-
gas parciales, etc. La Guia es el texto que el administrador da al
equipo antes de realizar las actividades, donde se describe el plan
de accion. Los Reportes son los textos que el equipo hace llegar
al administrador informando los avances realizados. Finalmente,
las reuniones tienen el objetivo de ser el espacio donde se acla-
ran, discuten y concuerdan objetivos y actividades.

Recursos humanos. En el método aqui propuesto, el area de
recursos humanos se integré a la constitucién del organismo

social de la empresa (segundo paso para la estructuracion de
la empresa.Véase flujograma del método). Para formar el orga-
nismo social, se realiza primero un organigrama con los puestos
necesarios para cada funcion de la empresa, y después el re-
clutamiento, donde se selecciona a los mejores candidatos para
ocupar los puestos antes disenados.

Riesgo. En esta area se utilizd el “Mapa de riesgos y solucio-
nes”. En este esquema se identifican y jerarquizan los riesgos
segun su probabilidad e impacto. Cada riesgo tiene un valor del
| al 5. El nlmero | sera para riesgos poco probables, el 5 para
aquellos muy probables. De acuerdo con el grado de impacto, el
numero | es bajo impacto y el 5 mayor impacto. Estos dos valo-
res se incluyen en la operacion: cuantificacion del riesgo = probabi-
lidad x impacto. Los riesgos mas altos son los que deben vigilarse
con mas cuidado. Finalmente, a cada riesgo le corresponde una
accion preventiva y un plan de contingencia. Ejemplo:

Actividad: Reunir informacién
Se perdieron los archivos digitales que contenian las fotogra-
fias de la intervencion.

Probabilidad: 3 Cuantificacion del riesgo = 15
Impacto: 5 Riesgo medio
Soluciones

Accion preventiva: realizar respaldos periédicamente en diferen-
tes discos duros, CD Y via internet (por medio de un correo
electroénico especial para el proyecto).

Plan de contingencia: Incluir en lecciones aprendidas (véase
area de integracion) el impacto que produjo no haber hecho res-
paldos de los archivos digitales.

Abastecimientos. Se empleo la herramienta “Lista de identi-
ficacion de productos y servicios”. Esta es una tabla que especi-
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fica la tarea que se ha de realizar, el material, la herramienta, el
equipo, y la mano de obra o responsable de la actividad. Ejemplo:

Actividad Especificacion Materiales Herramienta y Mano de obra o
equipo Responsable

Preparacion de en- | Se prepararan 200 g de -Olla de peltre de 1.5 | Técnico

grudo para limpie- = engrudo -Harina de trigo 200 g -Parrilla

za de bandas y para | Se agregan 200 g de ha- -Pala de madera

preparacion de ga- rina de trigo en 4 |.de = -Agua 1. -Balanza granataria

cha (sub I) agua fria. El resto del

hasta el punto de ebulli-
cion, el agua caliente se
agrega a la harina disuel-
ta y se agita hasta tener
una solucién espesa y
traslucida.

agua (4 1) se calienta = -Recipiente plastico de I.5

Costo. Para estimar el costo se utilizé el “Calculo de cos-
to directo” y el “Paquete presupuestal”. El Calculo de costo di-
recto incluye: material, herramienta y mano de obra. El Paquete
presupuestal comprende: |) costo directo; 2) costo indirecto:
gastos de administracion y otros gastos que no sean material,
herramienta y mano de obra, como equipo, agua, luz, teléfono,
transporte, etc. (se puede asignar un porcentaje a este rubro,
por ejemplo, 15% del costo directo); 3) utilidad, y 4) IVA.La suma
de todos estos campos genera el precio unitario de cada actividad
concepto.

Integracion. Esta area realiza el control de los cambios y el
monitoreo de las acciones y sus consecuencias positivas o ne-

gativas durante el proyecto. Para esto se empleo la herramienta
“Lecciones aprendidas”. Esta es una tabla que indica: ) fecha, 2)
actividad, 3) area afectada, 4) consecuencia negativa o positiva,
5) como se resolvio el problema, y 6) qué haria diferente en un
proyecto futuro.

Conclusiones
El método aqui presentado y utilizado en la planeacién del pro-
yecto de restauracion del Retablo de Resurreccion fue de mucha

utilidad para mi, pues definir correctamente los alcances, tiem-
pos y costos de este proyecto me resultaba una tarea sumamen-
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te dificil y confusa. Si bien es cierto que conocer y aplicar la ad-
ministracion al trabajo cotidiano de la restauracion es una tarea
ardua, este conocimiento genera nuevas habilidades y confianza
para emprender diferentes retos: esto ahora lo veo en mi actual
actividad laboral. La desventaja de este trabajo es que sélo se
abarcaron las fases de inicio y planeacion, pues el proyecto no se
ejecuto. Como una segunda etapa, es necesario que el método
se aplique en las restantes fases: de ejecucion, control y cierre.
Por otro lado, es importante resaltar que durante este traba-
jo observé dos importantes advertencias que dan los adminis-
tradores: la primera es “no temer al fracaso”; basarse en una es-
tructura ordenada para la planeacion y ejecucion de un proyecto
no significa lograr siempre lo esperado, aunque si se asegura en
una mayor proporcion, pues el futuro se estima, no se predice.
Se afirma que los errores deben tomarse como lecciones uni-
cas que mejoran los trabajos futuros. El otro punto importante
que se sefala: “una buena administracion solo es posible con
una buena direccion”. Un cargo de direccion de un proyecto,
empresa, organizacién, institucion, etc., no significa s6lo adoptar
un rango mayor, sino adquirir una gran responsabilidad hacia el
equipo de trabajo. La obediencia y el respeto a los convenios
no deben ser resultados del temor a la represion, sino de un

buen ejemplo, y de permitir al equipo de trabajo la iniciativa, la
opinion y la participacion. Es por esto que el lider debe provocar
y animar a que el trabajo sea una tarea agradable, pues esto pro-
voca reacciones positivas en cadena que mejoran la produccion
de cualquier organizacion. Por tanto, creo que los restauradores
deben observar estas ensenanzas para lograr con éxito sus ob-
jetivos y eficientar su trabajo, sus finanzas y sus relaciones inter-
personales como miembros de un equipo.

Chamoun, Yamal
2002 Administracién profesional de proyectos. La guia, México: IAN
Ediciones, 268 pp.

Ramirez Gallegos, L. Cosette

2009 Método administrativo para la restauracién. Planeacion del
proyecto de restauracién, reunién y montaje de los elementos del
Retablo de Resurreccion de la Catedral de Corpus Christi de Tlalne-
pantla, estado de México, tesis de Licenciatura en Restauracion
de Bienes Muebles, México: ENCRYM-INAH, 166 pp.
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