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1 N T R o D u e e 1 o N 

En la industria de la construcci6n se presentan 
características especiales que hacen complicada Ja 
planeación y ejecución de los proyectos; esto se -
debe fundamentalmente a los medios en que se desa­
rrolla, a las particularidades de la obra y a los­
diversos recursos que intervienen en ella. 

las actuales necesidades de incremento y desa -
rol lo que prevalecen para impulsar la productivi -
dad y las transformaciones e innovaciones que im -
pone el presente, determinan el propósito de alca~ 
zar resultados siempre óptimos en la realizaci6n -
de planes o procesamientos diversos, y motivan mi­
interés en presentar este trabajo para facilitar -
la comprensión tanto de la teoría, como de la prá~ 
tica, en una perspectiva operacional de los proce­
sos administrativos dentro de la Ingeniería Civil. 
Sin embargo, no quisiera perder de vista la impor­
tancia de la teoría y de los principios, ya que 
éstos se consideran como verdades fundamentales 
aplicables a un conjunto de circunstancias especr­
ficas. 

las verdades tienen un valor en cuanto sean in~ 

trumentos útiles para la predicción de los resul -
tados, en consecuencia, son de carácter descripti­
vo y predictivo y no de naturaleza prescriptiva. 
En algunos casos, los principios son algo más que­
simples conceptos, en otros, se introducen ideas -
y verdades básicas sin elevarlas a la categorra de 
principios fundamentales. 
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Aún cuando no pretencb incluir en el presente -
trabajo, todos los conocimientos que pudiesen ser­
de utilidad para el administrador práctico, si es­
pero detallar las ~reas más importantes, tales co­
~o: administración de personal, adninistración de­
maquinari a, administración de suministros, admini_! 
tración de obra, control de estimaciones, pagos y­
control de presupuestos de obra. 

De igual manera, se anexan organigramas, diagr.!. 
mas de flujo, formatos típicos auxiliares en el m!_ 
nejo administrativo, que se presentan en fom1a or·­
ganizada y úti 1 para la Administración de las ~ 

obras. 
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C A P 1 T U l O 1 

TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION 

En este apartado seña lo los fundamentos··· necesa­
rios para la comprensión de la naturaleza e impor­
tancia de administrar. Aunque la organización de -
seres humanos par~ e 1 logro de 1 os objetivos comu­
nes es muy antigua, es relativ~ente reciente cua~ 
ch se está desarrollando la ciencia de la Adninis­
traci ón. 

la Segunda Guerra Mundial originó que se tuvie­
ra conciencia de la importancia de la calidad de -
la Acbinistración de la vida moderna, y esto gene­
ró un extenso análisis y estudio del proceso admi­
nistrativo, su medio ambiente y sus técnicas. 

los objetivos de éste caprtulo pueden resumirse 
como si guen: 

Señalar que en toda clase de organizaciones, 
sean o no mercant i 1 es, Ja s me tas tanto 1 Óg i cas -
como sociales de todos los acininistradores deben 
arrojar saldos positivos; significa que los ad -
ministradores deben establecer ambientes de tra­
bajo en los cuales los individuos laboren arm6ni 
camente. 

Alcanzar los objetivos con las mínimas inversio­
nes de tiempo, materiales y esfuerzo; o bien, 
que con los recursos disponibles se logren en lo 
más posible, los objetivos o metas deseadas. 



7 

Mostrar como los conceptos, teorías, principios 
y técnicas proporcionan los elementos básicos de 
una ciencia operacional. 

Hacer notar que la ciencia administrativa, debe­
basarse en contingencias y situaciones; la Adni"." 
nistración debe ser planeada con miras a su apll 
cabi 1 i dad. 

1.1 Antecedentes históricos de la administración 

La administración se inicia desde que nace la -
primera empresa, ésta tiene su origen con el hom -
bre mismo, desde la primera cacería, la primera -­
familia, el primer gobierno, etc. 

Es decir, desde el momento en que se reunieron­
varios individuos con el fin común, nace la prime­
ra empresa, por 1 o tanto se puede afirmar que la -
administración nace con el hombre mismo y su nece­
sidad de vivir en comunidad, anteponiendo el inte­
r&s común al individual. 

A 1 gunos estudios de 1 a prehistoria, hacen refe­
rencia a las actividades que constituyen manifes -
taciones inequívocas de organización. El procedí -
miento empleado para cazar los grandes animales de 
la edad de los glaciares, indica una autentica or­
ganización que se manifiesta desde el momento en -
que se emplea un esfuerzo común coordinado, para -
darles caza y aprovechar su carne y pieles. 

En China, existen múltiples vestigios de admi -
nistración; aproximadamente hacia el año 1000 A.C~ 
se sitúa la Constitución de Chow, la que estable ce 
los sigui entes reglamentos: 
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1 .- Se refiere a la forma de organizar el gobierno 
del Estado antes de empezar sus funciones. 

2.- El gobierno debe definir claramente las funcio 
nes para evitar duplicidad de trabajo. 

3.- La cooperación entre los miembros de una orga­
nización es indispensable. 

4.- Los procedimientos usados en la administración 
hacen el trabajo más eficiente. 

5.- La formalidad de los elementos humanos será un 
requisito primario. 

6.- El control del gobierno, exigirá en todas las­
actividades el personal completo. 

7.- Exigirán sanciones como la forma más natural -
de corregir las fallas en la administración. 

8.- Frecuentemente es necesario hacer ajuste para­
valorar los resultados de la administraci6n. 

Otro erudito Chino fué Confucio; en su concep -
ción destaca el papel. que desempeña el elemento hu 
mano en la dirección, y sus estudios revelan una -
forma filosófica la comprensión lograda en el cam­
po de la administración; he aquf algunos de sus 
planteamientos: 

1.- Será obligación de sus gobernantes conocer con 
mucho cuidado cu&l es la naturaleza de los proble­
mas sociales, para entonces tomar decisiones. 
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2.- Se enfocarán los problemas buscando siempre 
las más amplias diferencias de opiniones y hacien­
do un estudio cuidado so de 1 os hechos, dentro de -
un análisis imparcial, para tomar soluciones mode­
radas de acuerdo con las reglas de la ética. 

3.- Comprenderán el concepto público, para lograr­
la mejor conduce i ón de 1 os asuntos de 1 gobierno, -
con un criterio amplio que evita los favoritismos­
entre los funcionarios. 

4.- La conducta correcta de la administración pÚ -
bl ica consiste en mantenerse siempre ocupada, por­
que es un arte el mantener los asuntos del gobier­
no en la mente, con energ~a y poner en pr~ctica 
los principios sin desviaciones. 

5.- Los administradores públicos deben ser de con­
ducta ejemplar, y se escogerán honestanente, sin -
egoísmos a ]as personas más capaces. 

Los griegos uti 1 izaron una buena adninistraci6n 
en el transcurso de su edad de oro y muchas de sus 
particularidades prevalecen a través del tiempo. 

Sócrates nos di ce: "No desprecies a un hombre -
que tiene la habi 1 i dad suficiente para conducir un 
hogar, porque la conducta que se 1 leva en la direc 
ción de los asuntos privados, difieren de los asun 
tos públicos únic001ente en la magnitud; en todos -
los demás aspectos son muy similares". 

Platón enfatiza la especialización y las aptit~ 
des necesarias que el la requiere: 

"Será la mejor forma; y cuanch te oigo decir --
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esto, debo recordarte que no todos somos iguales; 
hay diferentes naturalezas adaptables y diferen -­
tes ocupaciones". 

Pericles dejó testimonio de la necesidad de 
una selección de personal adecuada" •••• y cuando­
un ciudadano se distingue de alguna manera, se le­
prefiere para el servicio público no como un prlV.!_ 
1 eg i o, si no como una recompensa a 1 mérito". 

En América, y en particular en M~xico, encontr!!, 
mos vestigios de administración entre diferentes -
corrientes indígenas, sobresaliendo las acertadas­
direcciones de Tlacaélel y de Netzahualcóyotl, 
quienes con órdenes y prácticas adecuadas conduje­
ron a sus pueblos y niveles de vida mejor. 

Tlacaélel, fué un hábi 1 administrador en todo -
el sentido de 1 a palabra y actuó como consejero de 
los tres gobernantes aztecas que consolidaron la -
hegemonía de este pueblo: lzcóalt, Moteculizoma 
1 lhuicamina y Axayácatl. 

Desde el origen del hombre hasta 1895, existe 
muy poco desarrollo del pensamiento administrativo 
y sólo se puede citar a Pacciolo (1494), quien 
idea algunos principios muy elementales de regís -
tro contable, Adam Smith (1776), que desarrolla 
la macroeconomfa y sólo algunos conceptos de econ2 

mra administrativa, A.C. Babbage (1832), quien 
desarrolla algo de ciilculo aritmético aplicado a -
la administración; A.T.R. Towne ( 1863), quien ana­
liza algunos procesos industriales y a A. Marshal 1 
(1890) quien escribe sobre Microeconomfa. 
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Es realmente en 1895 cuando empiezan a aparecer 
los escritos de Federic W. Taylor (1856-1915) los­
cua 1 es son: "E 1 sistema de 1 a ve 1 oc i dad de pro duc­
c i bn por pieza" (1895)," En el arte de cortar meta 
les" ( 1906), y la mayor aportación en 40 siglos -
del hombre, su obra maestra "los Principios de la­
Administración Científica"; fué Taylor quien intro 
dujo el aná 1 i sis de tiempos y movimientos en la -­
industria. 

En resumen, Taylor buscaba una eficiencia in 
dustrial más elevada a través de una mayor produc­
tividad a menor costo, por lo tanto, son de gran -
interés los estudios de Taylor, principalmente los 
principios de adninistración que hago menci6n ense 
guida: 

1.2 Principio de la administraci6n científica 

Taylor fue quien inició una tendencia enfocada­
totalmente a la productividad, tendencia que ha si 
do criticada muy fuertemente por deshumanizar e 1 -
trabajo del hombre. En resumen; el trabajo de 
Taylor consiste en: 

A).- Luchar contra los sistemas administrativos 
que prevalecían en el ambiente industrial norteame 
ricano a principios del siglo. 

Taylor los consideró como empíricos e ineficie!!, 
tes. Refiriéndonos concretamente al trabajo de ta-
1 ler, la iniciativa estaba en manos del trabajador. 
Por tradición el obrero guardaba con gran ce lo sus 
co noc i mi en tos sobre e 1 trabajo de su's antecesores-
1 e habían enseñado. Su experiencia, ingenio y vo -
luntad se sumaban al "saber hacer las cosas", y 
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formaba el patrimonio que el trabajador vendía al­
emp leador o a sus representantes. Esto es 1 o que -
los patrones 1 !amaban "la iniciativa de la parte -
obrera". 

B) .- Ahora bien, los propósitos de Taylor consis -
tian en cambiar este estado de cosas; le parecía 
que 1 a "Adn in i strac i ón" estaba en cierto modo ~u -
peditada a los trabajadores, porque si éstos no 
ponían de su parte lo que sabían y si tamp~co que­
rían, el trabajo no se real izaba. 

Taylor se quejaba con gran resentí miento de lo­
que los jefes tuvieron que conquistar a los obre -
ros, ganarse su voluntad para obtener su coopera -. ; c1on. 

La situación debería ser muy di~¡tinta, la ini -
ciativa debería de pasar - cua~do m~nos en suma -
yor parte- a la adninistración. Los sobrestantes y 

superintendentes deber i an dejar dependencia respec 
to a los trabajadores. 

C).- El plan de Taylor, que es practicamente su -­
doctrina, consiste en los puntos básicos siguien -
tes: 

1.- En primer lugar, era preciso desligar el trab!!_ 
jo del trabajador; el trabajo debería ser tratado­
objeti vamente como una cosa susceptible de ser pi~ 
neado, calculado, medido y estandarizado. 

2.- Al corlvertirse el trabajo de una tarea indepen 
diente de quien la realizara, los jefes tomaban la 

,, iniciativa planeando y organizando esas activida -
des deshumanizantes; ello serfan los que dijesen -
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cómo, dónde y cuándo deberían 1 levarse a cabo; 
el los indicarían quién o quiénes la llevarían a ca 
bo. 

3.- Los trabajadores ser1an contratados para una -
labor puramente operativa, mecfin ica, rutinaria y -
escencialmente repetitiva, y su único incentivo 
seria de carácter económico. 

Otro gran precursor de la Administración quien­
para mí es de gran importancia mencionar en éste ~ 
trabajo, es Henry Fayol (1841-1925), quien escribe 
en 1916 su libro "Administración Industrial y Gen~ 
ral", en el que se establece que la teoría de la -
Administración es igualmente aplicable a todas las 
formas de cooperación humana organizada. Su obra -
es considerada la piedra angular de la administra­
ción clásica. 

F. Taylor puso énfasis en la primera 1 inea de 
las áreas de producción. H. Fayol lo hizo en los -
niveles superiores de la organización. 

H. Fayol nació en Constantinopla en 1841 y est~ 
dia en la Escuela de Minas de Saint Etienne, con -
virtiéndose en pocos aftos en un prominente indus -
trial en los campos del carbón y del acero. 

Fayol consideró que más importante que organi -
zar el trabajo en la 1 rnea de producci6n, era en -
centrar principios generales para organizar la em­
presa, obteniéndose de estos principios generales, 
la primera "Teoría de la Administraci6n". 

En resúmen, el trabajo de Fayol consiste en: 
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A).- Generalizar que todas las actividades que se­
realizan en una empresa se pueden clasificar en la 
s i gu i e nt e fo rm a : 

A.1 Actividades técnicas 

A.2 Actividades comerciales 

A.3 Actividades financieras 

A.4 Actividades de seguridad o de conservación 

A.5 Actividades contables o de registro 

A.6 Actividades administrativas. 

B).- Dentro de las actividades administrativas de 
la empresa Fayol .considera a las siguientes funcio 
nes, como las principales. 

B. 1 La p 1 aneaci ón 

8.2 La . . , organ1zac1on 

B.3 La direcci6n 

B.4 La coordinación 

B.5 El co ntro 1. 

e).- Fayol identifica algunos principios genera ies 
dentro de la actividad administrativa. 

c. 1 División del trabajo 

c. 2 Autoridad y responsabi 1 i dad 

c. 3 D isci p 1 i na y responsabi 1 ida d 

c. 4 Unidad de mando 

c. 5 Unidad de dirección 

c. 6 Subordinación del interés i nd i vi dual al co-
lectivo. 
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c. 7 Remuneración del persona 1 

c. 8 Centra 1 i zac i ón 

c. 9 Línea de autoridad 

c. 10 Orden 

c. 11 Equidad 

c. 12 Estabi 1 i dad de persona 1 

c. 13 Iniciativa 

c. 14 Espíritu de equipo. 

El siguiente enfoque importante de algunos de 
los precursores de la Adninistración de nuestro -­
siglo fue el de aplicar las ciencias del comporta­
miento a los conceptos de adninistración de grupos 
humanos. 

Este enfoque consiste en la aplicación de la -­
Psi cologia, la Sociología y la Antropología para -
comprender e 1 comportamiento de 1 a organización. 

El precursor de este enfoque fue Elton Mayo 
{ 1880-1949), quien dirigió los estudios en la pla2 
ta Hawtonne de la Western Electry Company, de 1927 
a 1932. 

Las ciencias de 1 comportamiento en la Adn in is -
tración se aplican principalmente en las sigui en -
tes áreas: 

A).- Motivaci6n del empleado 

B). - El mando 

e).- la 
. . , 

comun 1cae1 on 

D).- E 1 de sarro 1 1 o de 1 persona 1 
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E).- El estudio del sistema social de la organiza­
ción. 

E 1 siguiente enfoque i mpo rtant e, fue e 1 de la -
aplicación de las técnicas cuantitativas a la Ad -
ministración. El precursor de esta área fue Karl -
Pearson ( 1857-1936), quien desarrolló las primeras 
tablas estadisticas; además, ha habido un gran de 
sarro 1 lo en este campo en las sigu lentes áreas: 

A).- Técnicas cuantitativas determinísticas 

A.1 El cálculo 

A.2 El análisis de decisiones determinísti -
cas. 

A.3 La teoría de redes 

A • 4 La pro gr .:rn a c i ó n 1 i ne a 1 

A.5 La programaci6n dinámica. 

Haciendo un res~men de lo anterior, desde el na 
cimiento del hombre hasta el año 1900, la Adninis~ 
tración se desarrol 16 en un aspecto meramente em -- . prr1co. 

E 1 primer enfoque buscando un desarro 1 lo más 
profundo fué el del científico H. Fayol. 

Esta perspectiva, que es la primera teoría de 
la Adninistración y también la base de la teoría -
cl~sica de la Administración. 

Part_iendo de estos dos enfoques básicos en nue~ 
tro si g I o, ha habi do dos tendencias fundamentales­
y divergentes~ 
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La primera, señala a las ciencias normativas 
dentro de las que caen las técnicas cuantitativas. 

La segunda, dice acerca de las ciencias descriE 
tivas que son las ciencias del comportamiento (So­
ciología, Antropología y Psicología) y dentro de -
las descriptivas han tenido una gran influencia 
lás cienci~s sociales (História, Economía, etc.), 
en la Administración, al considerar a la Empresa -
como sistema abierto. 

Es razonable que estas dos tendencias sean di-­
vergentes, ya que unas trabajan ana 1 izando y des -
cribiendo la realidad (descriptivas) y las otras -
trabajan creando modelos que se asemejen al compo.t:, 

·tamiento real (normativas). 

1.3 La funci6n del proceso administrati "° en la -· 
1 ngen i er Í a C j V Í ) 

El proceso administrativo se in1c1a con el hom­
bre inteligente, variando su intensidad de acuerdo 
con las etapas y sobre todo en función de los ele­
mentos disponibles. Diversos autores coinciden en­
aceptar como tradicional o fundamental en el proc~ 

so administrativo, los siguientes factores; plane~ 
ción, organización, integración, dirección y con -
tro 1. 

Todas 1 as empresas se forman con recursos huma­
nos (personal), materiales (instalaci6n y dinero), 
y técnicos (sistemas y procedimientos). Estos re -
cursos se utilizan, con un orden ideal de necesida 
des, es decir, de acuerch con el orden teórico. 

Dentro de esta estructura ya organizada e i nte-



18 

grada, se lleva a cabo el proceso administrativo. 

1.3.1 La planeación. 

La planeaci6n es la funci6n administrativa más 
importante de todas, puesto que incluye la selec -
ción entre diversos cursos alternatí vos de accio -
nes futuras. La planeación no es sólo una función­
básica para todos los administradores y a todos 
los niveles de una empresa, sino que también la d,L 
rección, organización y control, deben reflejarla. 

La planeación incluye la selección de los obje­
tivos empresariales, así como la determinación de­
los medios para alcanzarlos; por tanto, es un enf~ 
que racional para alcanzar objetivos preselecciona 
dos: la buena planeación debe considerar la natura 
1 eza del me di o ambiente futuro en e 1 cua 1 las decT 
siones y acciones de la planeación habrán de ope 
rarse. 

La planeación puede ponerse de relieve mediante 
sus 4 aspectos principales: contribución a lo~ ob­
jetivos y propósitos, primacía de la planeación ex 
tensión de ~sta y eficiencia de los planes, 



Contribución a los 
objetivos y propósitos 

Eficiencia de 
planes 

los 
-PLANEACI ON -Primacía de 

1 
la p laneac i ón 

Fuer:a de la planeación 

Fig. l_Aspectos principales de la planeaci ón 

La contribución a los objetivos y propósitos. 
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Este principio se deriva de la empresa organiza-­
da, la cua 1 existe para el logro de propósitos de 
grupo mediante una cooperaci6n deliberada. "El 
propósito de cada plan, y de todos los derivados, 
es faci 1 itar el 1 ogro de los objetivos y prop·5si-­
tos de la empresa". 

Primacía de la planeación: puesto que las oper~ 
cienes empresaria les de organización, dirección y­
contro I est¡n encaminadas a apoyar el logro de los 
objetivos empresaria les, la planeación procede ló­
gicamente a la ejecución de todas las otras funci.2. 
nes; aunque en la pr~ctica todas las funciones se­
¡ nterre 1 ac i onan como un sistema de acc i Ón, 1 a p 1 a­
neac 1 on es un1ca, en tanto que establece los obj~ 
ti vos necesarios para todo esfuerzo de grupo. Asi­
mismo, los planes deben realizarse para alcanzar -
estos objetivos, antes de que el adninistrador se­
pa qué relaciones de administración y qué cual ida­
des persona les se necesitan, por cuá 1 camino ha 
brán de ser dirigidos y guiados los subordinados y 
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qué clase de contro 1 ha de ap 1 icarse. 

la planeaci ón y el control son inseparables; la 
acción no planeada no puede ser controlada, puesto 
que la planeación implica mantener el curso de las 
operaciones, corrigiendo las desviaciones con res­
pecto a los planes. Cual quier intento por ejercer­
el control sin disponer de planes, sería inúti 1, -
puesto que no existí ria una forma para que el per­
sonai supiera si se dirige hacia donde debe - la -
tarea del contro 1 -, a menos que se conozca prime­
ro a donde ir - la tarea de la planeación los pla­
nes proporcionan, por consecuencia, las normas de­
contro 1. 

Fuer:a de la planeación: el reconocer la fuerza 
de la planeación ayuda bastante a aclarar los in -
tentos real izados por parte de algunos estudiantes 
de la Administración, para distinguir entre la for 
mutación de políticas (el establecimiento de -
guías de pensamiento en la toma de decisiones) y-­
la administración o entre el superintendente y el­
administrador o el supervisor. Un administrador, -
a causa de su delegación de autoridad, o puesto en 
1 a organización, puede p la ne ar más que otro; 1 a 
planeación de uno puede ser básica y aplicable en­
una mayor proporción a las necesidades de la empr~ 
sa que 1 a de otro, sin E111bargo, to dos los adm in is -
trado res, desde 1 os superintendentes hasta 1 os ca­
bos planean. 

Eficiencia de los planes: la eficiencia de un -
plan se mide por el monto de su contribución a 
1 os p ropó si tos y obj et i w s como compen sac i ó n de 
los costos y otras consecuencias inesperadas para­
formularlo y llevarlo a cabo. Este concepto de efj_ 
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ciencia implica la tasa normal de ingresos sobre -
egresos, pero sobrepasa Ja aceptación usual de in­
sumos y productos, en términos de pesos, horas-ho!!!. 
breo unidades de producción, para incluir valores 
tales como las satisfacciones individuales o de 
grupo. 

Planes, los obj et i 
vos y como alean -
:arios. 

Determinar la estructura 
organizacional 

La cual nos ayuda 
a conocer 

Que tipo de personal ne 
cesitamos y cuando 

Lo que determina 
también el tipo­
de di re ce i 6 n . 

Para quitar y dirigir 
más eficazmente al 
persona 1 

Y para asegurar 
el éxito de los 
planes 

Proporcionando normas 
de contro 1 

Fig. 2) los planes como fundamento de la adminis -
tración. 

Cuando ya se tienen bien identificados los as -
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pectos principales de la planeación para su buen -
funcionamiento, es importante conocer las reglas -
para la adecuada delegación, la cual a su vez:, es 
esencial en la administración. Las reglas se apl i­
can en las politicas, procedimientos, programas y­
presupue stos. 

Las reglas sobre las políticas, pueden defini -
se como los criterios generales que tienen por ob­
jeto orientar la acción, dejando a los jefes campo 
para las decisiones que les. corresponde tomar; sir 
ven por ello para formular, interpretar o suplir: 
las normas concretas. 

la. Regla: De· su fijación; debe cuidarse que t~ 
das las polfticas que héV\ de influir la actividad­
de una sección, departamento o de toda Ja empresa, 
queden e larame nte fija das, de preferenc i a por es -
cr i to, 

2a. Regla: De su difusión; siendo el fin de las 
polfticas orientar la acción, es indispensable que 
sean conocidas debicamente en los niveles donde 
han de ser aplicadas, y que este conocimiento se -
rea 1 ice, preferiblemente por medios ora 1 es. 

tas poi iti cas formuladas y guardadas no pueden­
ser cump 1 idas en su misión en abso 1 uto, por e 11 o -
deben llevarse al conocimiento de todos aquellos -
niveles para cuya orientación han sido elaboradas. 

Ja. Regla: De su coordinación; se cuidará que -
exista alguien que coordine o interprete correcta­
mente le aplicación de las poi iticas, pues de otro 
modo, pueden ser divergentes y aun contradictoria-
111ente ep 1 i cadas. 
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Es necesario que para cada tipo de política, 
exista alguien encargado de interpretarla con vall 
de z o f i c i a 1 • 

4a. Regla~ De su revi s1on periódica; se fijarán 
en un término en el cual, toda política -sea revis!!_ 
da, con el fin de evitar que se considere como vi­
gente alguna que, en realidad ya no lo está. 

1.as reglas de los procedimientos,. son aquel los­
planes que señalan la secuencia cronológica más 
eficiente para obtener los mejores resultados en -
cada función concreta de una empresa. 

Los procedimientos tienden a formular rutinas -
de actividades que de otra manera requerirían est~ 
dio, discusión, etc., en cada caso, permiten que -
el trabajo de los administradores más calificados, 
pueda encomendarse a otros que los sean menos; to­
do procedimiento es por tal motivo, un gasto de 
tiempo, quizás aparatoso de momento, sin embargo,­
s1rve para lograr un ahorro permanente en el futu-
ro. 

1a. Regla: Los procedimientos deben fijarse por 
escrito y de preferencia gráficamente, de esta ma­
nera pueden ser mejor comprendidos, anal izados etc. 
así por ejemplo, las gráficas de proceso, de fluJo, 
los cuadros de distribución de trabajo etc. no ha­
cen si no fijar gráfi c~ente los di versos pasos que 
constituyen un proceso. Esto permite comprobar !o­
que sobra, 1 o que fa 1 ta, 1 o que puede combinarse -
mejor, suprimirse, combinar, alterar de orden y m~ 

jorar. Las anteriores cuatro reglas básicas que se 
dan por anal izar un procedimiento gráficanente con 
signado. 
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Za. Regla: los procedimientos deben ser revisa­
dos períódicanente con objeto de evitar tanto la -
rutina (defecto) como la super especialización 
(exceso). La revisión indicará, en este caso qué -
actividades conviene consolidar en una so la perso­
na o departan en to. 

3a. Regla: Debe cuidarse siempre evitar la du -
p 1 i caci ón innecesaria de 1 os procedí miento s. 

Regla sobre los programas y presupuestos. 

Los programas son aque 1 los p 1 anes en 1 os que 
no solamente se fijan los objetivos y la secuencia 
de operaciones, sino principalmente el tiempo re -
querido para real izar cada una de sus partes. 

la. Regla: Todo programa, para ap 1 icarse, debe­
ante todo contar con la aprobaci6n de la máxima 
autoridad adninistrativa para .que con su completo­
apoyo se logre un éxito pleno. 

Para obtener la aprobación de la gerencia es ne 
cesarlo: 

A).- Presentar los programas con todos sus deta 
1 1 es. 

8).- Presentarlos con una inversión, esto es: tra­
tar de fijar su costo y los beneficios que ha 
brán de producir. 

C) .- Fijar un tiempo mínimo ,para que produzcan re­
sultados. 

2a. Regla: Debe estudiarse el momento más opor­
tuno para iniciar la operación de un programa nue-
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vo. 

Los presupuestos son una parte importante de 
los programas, cuya caracterrstica esencia 1 consi~ 
te en la determinación cuantitativa de los elemen­
tos programados. 

Se llaman financieros, si dichos elementos se·­
estiman en unida des monetarias: costos, uti 1 i dades, 
p'rdidas, gastos, etc. y son financieros, si su 
cuantificación no se 1 leva hasta unidades moneta -
rias, sino sólo en cantidades de producción, ven -
tas, desperdicios, horas-hombre requeridas etc. 

Por último, para lograr una buena planeación es 
importante conocer sus principales instrumentos 
que son: manuales, métodos del camino critico, gr! 
ficas de Gantt y tomas de decisiones. 

El Manual nos sirve para orientar y uniformar -
la conducta que se presenta entre cada grupo huma­
no en la empresa. Existen muy di versos tipos de· m~. 
nuales, de los cuales se mencionan algunos de los­
más importantes: 

1).- Manual de los objetivos y políticas: Reú -
nen un grupo de objetivos propios de la empresa, -
clasificados por departamentos, con expresión de -
las poi íti cas correspondientes a estos objetivos,­
y a veces de algunas reglas muy generales que ayu­
dan en la aplicación adecuada de las políticas. 

2) .- Manuales de organización: Son como una ex­
plicación ampliada y comentario de las cartas de -
organización, en síntesis, una descripción de pues 

' -
tos y las reglas de coordinación interdepartamen -
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ta 1. 

3) .- Manuales departamentales: son aquel los en­
que se recogen todas las políticas, reglas, etc., 
aplicables en cada uno de los departamentos. 

El Método del Camino Crrtico o C.P.M. ( Critica! 
Path Method), es un sistema procesador de i nfor -
mación con varios niveles de aplicaci6n requerida­
en la mayorra de las decisiones generales, tanto -
de qui en so 1 i cita los trabajos, como de qui en los­
ejecuta. Difiere de los métodos tradicionales de­
planeaci6n y programación en dos aspectos fundame~ 
ta les: 

1).- Separa la planeación de la programación. 
La planeación consiste en determinar qué activida­
des se van a efectuar en un proyecto, que orden de 
ejecuci6n deben tener. Progranación es el acto de­
tras ladar el plan a una tabla de recursos. 

2).- Relaciona directamente tiempo y costos. 
Esto indica que los tiempos de una actividad es 
un proyecto, pueden acortarse por medio de un au -
mento en el costo mrnimo de esa actividad. 

Es muy importante actual izar .constantemente la­
i nformaci 6n vertida en el C.P.M. (Critica! Path 
Method) c~n objeto de contar con resultados acor -
des a la realidad. En ocasiones la ruta crrtica 
original cambia debido a situaciones propias, que­
se presentan durante el desarrollo de un proyecto. 

Las principales ventajas que ofr-ece este méto -
do son las siguientes: 

1.- Suministra una base discipllnade para la pla -
neación de un proyecto. 
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2.- Proporciona una idea clara del alcance del pr~ 

yecto. 

3.- Es un vehiculo importante para Ja evaluación de 
estrategias y objetivos. 

4.~ Elimina con gran medida la posibi 1 idad de omi­
tir un trabajo que pertenezca al proyecto • 

.5.- Mostrando las inter·relaciones entre los traba­
jos, señala las responsabi 1 idades de los dife­
rentes grupos o departamentos i nvo 1 ucrados. 

6.- Forma un úti 1 y completo historial del desa 
rrol lo de las obras y proyectos. 

El C.P.M. ( Critica! Path Method) es aplica -­
ble.a todo tipo de proyectos, entendiéndose por 
tal, al conjunto de actividades dirigidas a Ja CO,!! 

secuc i 6n de un objeti vo único. Un proyecto compren 
de una acción futura y todos los actos involucra -
dos en obtener el fin establecido. 

Cada proyecto tiene una estruct~ra propia, debí 
do a i:a dependencia y circunstanci.as esenciales 
de las actividades individuales requeridas para su 
terminación. Para la ejecución de un proyecto cual 
quier plan debo tomar en cuenta esa dependencia. 

En estas condiciones el C.P.M. ( Critica! Path 
Method ) perfila la conveniencia de planear prime­
ro y programar después, dejando ún i can ente a 1 a 
programación el aspecto cuantitativo. 

El método se inicia con un di agrama de flechas-
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que incorpora todos los elementos de un proyecto. 
Las operaciones. métodos y recursos (tiempo, dine­
ro, personal, equipo y materiales, más las condi -
ciones impuestas ( diseño, tiempo de entrega, apro 
bación, presupuesto, fecha de terminación etc.), -
están agrupados en un p Jan coordinado que es e 1 
diagrama de flechas. 

La presentación que a continuación expongo, 
tiene un enfoque pedagógico muy conveniente a efe~ 
to de proporcionar una base técnica que permita in 
terpretar las distintas modalidades que existen en 
la práctica y desarrollar las bases fundanentales­
del método de acuerdo a sus propias necesidades. 
Cada actividad se presenta en este diagrama por -­
una flecha. 

La longitud y direcci6n de .. una flecha no tiene­
significado. El tiempo se dice que fluye del extr~ 

mo a la punta de la flecha; estas se interconectan 
para mostrar la secuencia en que las actividades -
deben de sarro 1 1 a rse, obten i en dos e di ch a secu ene i a­
como resultado final del di agrama de las flechas. 

1.- ¿Qué otra (s) actividad (es) debe (n) estar -­
terminada (s) antes de que pueda iniciar és -
ta? 

2.- ¿Qué actividad (es) puede (n) efectuarse simul 
táneamente con ésta? 

3.- ¿Que actividad (es) debe (n) seguir a ésta? 

Con un conocimiento completo del proyecto por--
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efectuarse, las respuestas a estas preguntas no 
deben presentar problemas y con e 1 las se pueden -
desarrollar una red completa que represente un 
plan lógico para el desarro 1 lo del proyecto. 

La preparación del diagrama de flechas tiene 
tres reg I as básicas que deben representarse si em -
pre: 

Regla 1.- Eventos: 

Todas las actividades tienen un evento de ort -
gen y un evento final. 

(D--A--•@ 
Las actividad A tiene un origen (evento 1) 

y final (evento 2). 

la actividad B tiene un origen (evento 2) y un 
fina 1 ( event.o 3) . 

Regla 11.- Ramas Concurrentes: 

Una actividad de tiempo cero se usa para man 
tener la secuencia 16gicamente correcta. Estas ac­
tividades se indican con flechas de ) ineas no con­
tinuas, y también tienen eventos iniciales y final. 
Cuando dos o más actividades tienen eventos inicia -les iguales, se uti 1 izan tiempos cero para todas -
las ramas con excepción de una, con objeto de que­
cada actividad puede identificarse separadamente -
por los n~meros de los eventos iniciales y final. 



Ejemp 1 o 1: 

e 
@)-A~<( B~_E_@ 

D 

Incorrecto 

B,C y O se identificarían todas como (1,2). 

@ 

t 
® A . •©--· --.1@--l,,_..,.1@ 

• 

Correcto 

Actividad B identificada como (1,4) 
Actividad C identificada como (2,4) 
Actividad O identificada como (1,3) 

30 
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Regla 111 .- Ramas Dependientes e Independientes 

En todo proyecto existen relaciones de secuen -
cia entre sus diferentes actividades, tales como: 

Ejemplo 2: 

© A 

~ '® 
@ 1 

En este ejemplo no se puede iniciar C sin ha 
ber terminado A y B. si se añade otra actividad D 
que depende de B pero que es independiente de A y­
C, e 1 di agrama quedaría como s1 gue: 

©----A _ __.~ ___ e _ __.,® 
:1 
• 

©-----·-... ®--º--'® 
El diagrama ahora indica que C depende de A y 

By que O depende solamente de 8. 

El diagrama de Gantt: este diagrama se forma . 
como s1 gue: 

1.- Se determinan cuáles son los trabajos o acti-­
vidades principales del proceso. 
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2.- Se hace una estimación de la duración respectl 
va.de cada actividad. 

3.- Se presenta cada actividad mediante una barra­
recta cuya longitud es, a cierta escala, la -­
duración efectiva de la actividad. 

4.- Se hace una lista de actividades, de manera 
que a cada actividad corresponda un renglón 
de 1 a 1 i sta, y estab leci en do un orden de eje -
cución de las actividades se sitúa la barra 
que representa a cada actividad a lo largo de­
una escala de tiempos efectivos, que se colo -
can en la misma dirección de los renglones y -

que es común ·a todas las actividades. 

5 .- Se convierte 1 a escala de tiempos efectivos en 
una escala de "dras de calendario", haciendo -
coincidir el origen de la escala con la fecha­
de iniciación del proceso. Se ajustan en~egui­
da las posiciones de las barras que represen -
tan a las actividades, teniendo en cuenta los­
d(as no laborables (días de descanso y días 
festivos), y el estado probable del tiempo en­
las diferentes épocas del año, si dicho factor 
ti ene i mpo rtanci a en la ejecución de 1 pro ceso. 
la resultante es el diagrama de barras para el 
proceso. 

6.- Si la fecha de terminaci6n del proceso resulta 
satisfactoria, se acepta el diagrama de barras. 
En caso contrario, y recurriendo al criterio y 
experiencia del persona 1 que prepara e 1 diagra_ 
ma, se desplazan las barras hacia el origen de­
la escala de tiempos, con esto se reducen las -
longitudes de algunas de ellas. 
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En la figura No. 3 se presenta el diagrama de -
barras para un proceso pro ducti vo. 

Por 1 o tanto, e 1 di a grama de barras como repr e­
sentac i 6n de un programa es sin duda una herra 
mienta muy út i 1, ya que en é 1 se muestran objetiva 
mente las duraciones y las fechas de iniciación y­
de terminación posibles, para cada actividad en 
que se considera di vi di do el proyecto. 

La toma de decisiones demanda integridad en to­
das sus etapas y por tanto, requiere de una definí 
ción clara de la autoridad y de una responsabi li -
dad correctiva. 

La toma de decisiones es, sin embargo, tan solo 
un paso en la planeación, aún cuando se haga rápi­
damente y con poca reflexión o influya en la 
acción sólo durante unos pocos minutos. 

La toma de dec i si o ne s debe c ump 1 ir 1 os s i gu i en -
tes pasos o secuencias: 

1.- Diagnóstico: Identifica .los objetivos orga­
nizacionales y los principales obstáculos -
que impiden su logro. 

2.- Alternativas: El primer paso en la toma de 
decisiones es encontrar opciones o alterna­
ti vas. Es raro que ellas en cualquier curso 
de acción. Por otra parte el ingeniero, la­
investigación y la perspicacia con frecuen­
cia revelarán tantas alternativas. 

3. - Aná 1 i sis: Basarse en hechos y no cor azo na -
das o sentimientos intuiti \IOs; un método 
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cuantitativo es la investigación de opera -
c1ones y sus características fundamentales 
son: 

a.- Hincapié en los modelos -la represe~ 
tación lógica de una realidad o proble -
ma.- Estos pueden ser simples o comple -
jos, por ejemplo, la igualdad contable -

nactivo - pasivo= capital" es un modelo. 

b.- Establecer un modelo con sus limita­
ciones variables y metas en términos ma­
temáticos, en forma tal que se pueden 
percibir claranente, y sujetarse a sim -
plificación matemática. 

c.- La tentativa, de complementar datos­
cuant i fi cables con instrumentos ma temát i 
cos y estadísticos aplicables, tales co-:: 

mo e 1 ni ve 1 de pro babi 1 ida des en una si -
tuaci6n dada, haciendo en e~ta forma que 
el problema matem~tico y de cálculo bajo 
incertidumbre, sea fáci 1 de reso 1 ver de.!l 
tro de un margen de error relati vélllente­
pequeño e insignificante. 

Por lo tanto, la toma de decisiones es, por así 
decirlo, la llave final de todo el proceso admini~ 
trativo: ningún plan, control o sistema de organi­

.zaci6n tienen efecto, mientras no se dá una deci -
sión. 

Puede decirse que la toma de decisiones está 
vinculada a la determinación del objeti\.0 1 a la 
investigaci6n de los caminos que nos conducen a él, 
y la fijaci6n de alternativas. 
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1.3.2 Organización 

El propósito esencial de la organización es in~ 

tituir una estructura definida de funciones, que -
permita una ejecución efectiva, y una red de cen -
tros de comunicación de la decisión, desde los cu~ 
les se asegure la coordinación del esfuerzo indivl 
dual hacia las metas de grupo. 

Para que la estructura organizacional resulte -
efectiva, ciertos errores comunes deben ser evita­
dos; la estructura debe ser comprendida y los prin 
cipios deben ponerse en práctica. Al organizar, -­
como en cualquier función administrativa, no exi s­
te una única mejor forma. En otras palabras, es n~ 
cesario considerar las contingencias de una situa­
ción particular. 

A continuación se mencionan algunos errores al­
organizar: 

1.- Errores al planear. Estos errores ocurren -
cuando una organización no planea en forma­
adecuada hacia un f'uturo muy diferente de 1 -
pasado o presente. El administrador debe 
determinar qué tipo de estructura organiza­
cional satisfará mejor las necesidades fut~ 
ras y que personal podrá servir mejor a la­
organización. 

2.- Errores al definir las relaciones. Los erro 
res al definir las relaciones organizacio -
nales; probablemente más que cualquier otro, 
da lugar a fricciones, hostilidad e inefi -
ciencias. Dado que la autoridad y la respo.!J. 
sabi 1 i dad sobre la acción son críticas en -
la organización, la falta de claridad signl 



fica una falta de conocimiento del papel 
que 1 os miembros deben desempeñar dentro 
del equipo empresarial. 
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3.- Errores al delegar la autoridad. El no de­
legar autoridad en forma adecuada suele ser 
un error, pues trae consigo cuellos de bot~ 
lla en la toma de decisiones, exagerada ca~ 
tidad de consultas a los altos niveles, re­
cargos de trabajo a los principales ejecutl_ 
vos en asuntos de detalle, necesidad fre 
cuente de soluciones de emergencia y falta­
de oportunidades de adquirir experiencia pa 
ra los funcionarios de nivel medio e infe -
r1 or. 

4,- Confusión de líneas de autoridad y de infor 
mación. los problemas y los costos quemo­
tivai los niveles de organización y la de -
partamental ización pueden reducirse amplían 
do los canales de información. La recolec -
ción de información debe separarse de la t~ 
ma de decisiones, dado que sólo esta última 
exige autoridad adninistrativa. Las empre -
sas hacen a menudo que 1 as 1 rneas de i nfo r­
maci ón sigan a las de autoridad, cuando la­
única razón para seguir una jerarqura de 
mando radica en preservar la integridad de­
la autoridad para la toma de decisiones y -
para la aclaración de responsabilidades. 

5.- Autoridad sin responsabilidad. Delegar aut2 
ridad no equivale a delegar responsabilidad; 
quien delega queda como responsable por el­
ejerci c i o adecuado que haga e 1 subordinado­
de la autoridad. Cualquier otra relación 
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conducirá a una anarquía organizacional. 
Además, todos aquel los en quienes se dele -
ga autoridad deben estar dispuestos a hacer 
se responsables por sus acciones. 

6.- El mal uso de la autoridad funcional. Aún 
más grave son ilos riesgos de una de legaci Ón 
de autoridad funcional ilimitada o mal de -
finida. 

7. - E 1 ma 1 uso de 1 os departamentos de serví c i o. 
A menudo se considera que estos departamen­
tos no tienen mucha importancia en términos 
de logro de los objetivos empresaria les, 
aunque de hecho tienen la misma importancia 
que cual quier departamento operativo. 

Por otra parte, muchos departamentos de·­
servi cio consideran su función como un fin·· 
en sr misma, en vez de entender que se tra­
ta de prestar un serví ci o a otros. 

Para evitar estos errores, es muy i mpor­
tante el establecimiento de objetivos y una 
planeación bien ordenada son necesarios pa~ 
ra una buena organlzaci ón. El Admín¡strador 
L. Urwi ck en su 1 ibro "The E lements of AdmJ.. 
nistratíon" nos dice, "la falta de estructu 
t·a (en la organización) es ilógica, cruel,­
anti económica e ineficiente". En efecto es­
to nos qui ere decir que es ilógico, porque-· 
la buena estructura o planeación 1 deben ser 
1 o primero. Es cruel porque 1 os pr i ne i pales 
afectados por una falta de la organización, 
son a que 1 1 os que trabajan en una empresa. 
Es antieconómica porque "a menos que los 
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cargos sean e 1 a rament e agrupados a 1 o 1 argo de 1 as 
lfneas de especial izaci6n funcional, es ;mposible­
entrenar al personal que vaya a ocupar las posicio 
nes de quienes son ascendidos, renunc1an o se jub¡ 

: ·-
lan". Y es ineficiente porque a me~os que se base-
en principios, la administraci 6n se basará en per­
sonalidades, con e.I. cons1guiente aumento de polrt,_L 
casen ia compañra, puesto que "una m¡qu;na no pue 
de funcionar correctamente si en su construcc16n -
no se han seguido los principios fundamentales de­
la ingeniería". 

Por tanto, para tener una p laneaci6n ¡deal, el­
organi zador debe siempre tener cuidado y no dejar­
se cegar por las nociones populares sobre la mate­
ria, dado que lo que puede funcionar en una compa­
ñía, tal vez no sea de uti 1 idad en otra. Los prin­
cipios básicos de la organización son de aplica 
c i ón genera 1 , pero si empre deben tomar se en cuenta 
las bases reales de operaci6n y las necesidades de 
una empresa constructora al aplicar estos pri nci -
pios. La estructura de la organización necesita es 
t ar he ch a a 1 a me di da. 

Ahora bien, si el personal disponible no se 
ajusta a la estructura ideal y no es posible sus -
tituirlo por el id6neo, no existe otra alternativa 
que modificar la estructura para adecuarla a las -
capacidades, actitudes o limitaciones del personal. 
Aunque esto puede parecer romo organ izar par a e 1 -
personal, la diferencia radica en que se está org~ 
nizando primero alrededor de las metas que han de­
alcanzarse y luego se estan realizando los ajustes 
requeridos por el factor humano. Asr es posible m~ 
jorar la organización aproximánch la a la forma 6p­
tima, cada vez que ocurran canbios en el personal. 
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Una buena estructura organizacional puede su 
plir deficiencias en el liderazgo administrativo, -
pues ofrece un punto de apoyo para las capacidades 
del personal di~onible. Tal punto de apoyo aumen­
ta la eficiencia adninistrativa y reduce la necesl 
dad de reuniones para determinar quién tiene auto­
ridad para rea 1 izar ta 1 o cual tarea, en qué forma 
pueden ponerse en práctica 1 os programas o po 1 í ti­
cas de la empresa, y releva a los administradores­
de la necesidad de estar continuamente aclarando -
a sus subordinados la naturaleza de sus funciones, 
responsabi 1 idades o autoridad. 

la p 1 aneaci ón de 1 a estructura de la organiza -
ción, puede poner en relieve muchos puntos débiles. 
la duplicación de esfuerzos, las líneas de autori­
dad vagas, Jos canales de comunicación demasiado -
prolongados, el papeleo exagerado y las prácticas­
obsoletas se pueden determinar mejor cuando las e~ 
tructuras organizacionales deseada y actual, se -­
comparan. 

Como he mencionado, los errores al organizar y­
la forma de evitarlos, a continuaci6n describiré -
dos tipos de organización, la formal e informal: 
la organización formal, se da cuando las activida­
des de dos o más personas estaban conscientemente­
coordinadas hacia un objeti\-0 determinado. Ninguna 
organización forma 1, ta 1 como se concibe usua 1 me n­
te, puede abarcar todas la.s relaciones humanas en­
la empresa. Si la definición de la función de las-
1 ineas de autoridad marcan el curso que deben se -
guir la acción responsable y la toma de decisiones, 
habrán cumplido de manera efectiva con su propósi­
to or i g i na 1 . 
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Un experto en administración, Wi 1 fre d Bro wn, 
que participó en uno de los proyectos más comple -
tos de investigación sobre Organización, que se 
han 1 levado a cabo por el Tavistock lnstitute of -
Human Relations de Londres en 1948, nos dice: "así, 
personalmente considero que cuanta más formaliza -
ción exista, más claramente conoceremos los 1 ími -
tes de las decisiones que estamos autorizados a 
usar, y por las cuales seremos responsables, y que 
las políticas prescritas aclaran a las personas 
el área en la cual tienen libertad para actuar. 
Sin un área de libertad claramente definida no 
existe 1 ibertad. Esto, de hecho, es una historia -
muy anti gt:a, la cua 1 se remota hasta las labores­
de la historia de la humanidad; sin leyes no hay -
verdadera libertad". 

La organización informal, se da en cualquier a~ 
ti vidad personal conjunta sin un propósito colectl 
vo consciente, aun cuando pudiera contribuir a re­
sultados de grupo. 

Las organizaciones informales, podrían incluir­
el grupo que maneja las máquinas en el taller, el­
que charla en los lavabos, el grupo que se reune -
en el boliche, etc. 

Una investigación de por qué y c6mo se crean -­
estas organizaciones informales es un tema habi 
tual de estudio psicológico social. El Achinistra­
dor sabe que estas relaciones interpersonales son­
importantes en la administraci6n. Si no fuera por­
el hecho de que son tan.dinámicas en términos de -
la naturaleza del grupo, del número de integrantes, 
del personal real involucrado, de ) o que el grupo­
debe ocuparse, de su cambiante liderazgo y del co~ 
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tinuo proceso de formación y disolución, los admi­
nistradores se ver i an tentados en una forma más 
consciente y especffica en tomar en cuenta las or­
ganizaciones informales al orgél'lizar o en canbiar­
formalmente la organización. Sin enbargo, no pue -
den hacer esto. En lugar de ello, se limitan aman 
tenerse conscientes de la organización informa l., :­
evitan do cua 1 quier antagonismo con e 1 1 a, y ut i 1 i -
zándola en la medida que guíen y dirijan a los su­
bordinados. 

General mente para que 1 as estructuras de la or­
ganización puedan ser funcionales es indispensable 
que sean bien compren di das ·por los miembros de 1.a­
empresa; esto requiere de la enseñanza. Tanb ién -­
como mencioné, la organización formal no cubre to­
das las relaciones organizacionales, sino que está 
complementada por la organización informal, la 
cual desempeña un cierto papel para hacer que la -
primera funcione. Los miembros de una empresa de -
ben entender el funcionamiento general, tanto de -
1 a organización forma 1 como de la informa 1 . 

Otra forma de hacer ,que la organización formal­
funcione con eficiencia, es reconocer y tomar ple­
na ventaja de la organización informal. Dado que -
la organización formal es una herramienta social -
para la coordinación consciente de las actividades 
hacia una meta, la organización informa 1, necesa -
riamente debe preceder la; antes de que se pueda 
coordinar y estructurar el comportamiento de grupo, 
debe haber comunicaci6n, asociaci6n y una meta con 
creta. 

Para lograr obtener una organización firme es in 
dispensable contar con principios fundamentales, -
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de los cuales hago menc1on de algunos de el los; e~ 

tos pri ne i pi os son verdades de ap 1 i cae i ón genera 1, 
aunque la generalidad de su aplicación no es pre -
cisa como para darles la exactitud de las leyes 
de la ciencia pura. Son más bien criterios para 
lograr una buena organización. 

Con la finalidad de resumir los principios fun­
damentales de la organización, se pueden agrupar -
bajo las siguientes aspectos: el propósito, su cau 
sa, 1 a estructura y el proceso de la organ i zaci 6n; . 
para exponer estos aspectos en forma de principios, 
puede decirse que el logro de un objetivo es el -­
propósito de la organización, el área de mando es-
la causa, la autoridad es el aglutinante, )as acti 
vidades departanentalizadas son el mando, y la 
efectividad es la medida de la ejecución. 

Principio de unidad de dirección. Una estruc~p­
ra organizacional es efectiva, si facilita Ja :on­
tribución de los individuos al logro de los obje -
t i vos de 1 a empre sa • 

Principios de eficiencia. Una organización es -
eficiente si su estructura está dispuesta de tal -
modo, que ayude a 1 1 ogro de 1 os objetivos de 1 a em 
presa, con e 1 mini mo de consecuencias o costos in­
deseabl es. 

Así una estructura debe ser efectiva al propor­
cionar a los individuos, como grupo, los medios 
organizaci anales, para alcanzar los objeti ms de -
una empresa. Cada división, rama, departamento o -
sección, deberián ser juzgados a la luz de su con­
tribución al logro de los objetivos de la empresa. 
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La causa de la organización. La causa básica -
de la estructura de la organización se encuentra -
en las 1 imitaciones del lirea de mando. Si no exi s­
ti ese tal limitación, las empresas podrían operar 
con un solo administrador y no tendrfan necesidad­
de o~ganizaci6n. 

Principio del área de mand2· Existe un límite -
en cada puesto administrativo para el número de -­
personas que un acininistrador puede supervisar efi 
cazmente, pero el número exacto fluctuará según -
las variables y contingencias fundanentales y su -
impacto sobre los requerimientos de tiempo de la -
administración efectiva. 

La estructura ·de la organización: Autoridad. Es 
el aglutinante de la organizaci6n, el lazo que lo­
hace posible, el medio a través del cual los gru -
pos de actividades pueden situarse bajo un admini~ 

trador y la coordinación organizacional puede pro­
moverse. La autoridad proporciona la 1 inea primor­
dial de la comunicación de una empresa, puesto que 
se trata con decisiones que estan compuestas de co 
municaciones; como es de esperar, alguno de los 
principios más útiles de organización se refieren­
ª la autoridad. 

El principio de la jerarqufa. Cuando mAs claras 
sean las lrneas de autoridad, que van desde el más 
alto ejecutivo de la empresa hasta cada subordina­
do más efectivo, será el proceso de forma de deci ·­
si ones y las comun1cac1ones en la organizaci6n. 

Principio de delegaci6n. La autoridad delegada 
en los adn in i stradores individuales deberá ser ade 
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1 os resultados que de e 1 los se esperan. 
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Principio de responsabi 1 idad absoluta. La res -
ponsabi 1 idad de los subordinados ante sus superio­
res por la ejecución es absoluta. Asimismo, el 
superior es responsable por las actividades de sus 
subordinados dentro de la organización. 

Principio de igualdad de autoridad y responsa -
bilidad. la r~sponsabilidad que se exija no puede­
ser mayor si menor que la correspondiente al grado· 
de autoridad que se haya delegado. 

Pri ne i pi o de unidad de mando. Cuando más com ~ 

pleta sea la definici6n de autoridad entre un su -
bordinado y un superior, menor será el sentimiento 
de responsabi 1 idad personal por los resultados. 

Principio del nivel de .autoridad. Para que se­
mantenga la delegaci6n de autoridad tal como se 
planeó, es necesario que quien la reciba tome las­
deci siones que sean de su competencia, sin transfe 
rirlas a los niveles superiores de la organizaci6n. 

La estructura de la organización: actividades -
departamental izadas. Este aspecto de la organiza -
ción comprende tanto el marco de la departamentali 
zación en si mismo, como los problemas de asignar=­
actividades a esta unidad. Aunque en esta área se­
podrian resumir un número de verdades fundamenta 
les, existen 3 que son de importancia: 
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Principio de la división del trabajo. Cuando 
más refleje la estructura organizacional una clasl 
ficación de las tareas o actividades necesarias 
para alcanzar las metas y asista en su coordi~a 
ci6n, y cuanto más se elaboren las funciones para­
aj ustarse a 1 a capacidad y motivación de 1 as perso 
nas responsables de ejecutarlas, más eficiente y -
funcional será la estructura de la organización. 

El principio de la división del trabajo debe 
distiguirse de la especiali~ación ocupacional en -
su sentido final y detallado. En una empresa cons­
tructora, se beneficiará de la especialización de­
las tareas, debido a lo que el .Principio significa, 
es que las actividades de una empresa deben agru -
parse y definirse, de tal forma que contribuyan 
con mayor eficiencia a los objetivos. 

Principio de la definición funciona!· Cuanto 
más clara sea 1 a forma que tenga un puesto o depa!:. 
tanento de dar los resultados esperados de las ac­
tividades que han de llevarse a cabo de la autori­
dad y de 1 a información con otros puestos, más ad!:_ 
cuadanente podrán 1 os i ndi vi duos responsab i 1 izados, 
contribuí r al logro de los objetivos de una empre~ 
sa constructora. 

Principio de egui librio~ La aplicación de prin­
cipios o técnicas, debe estar equilibrada a la luz 
de la efectividad global de la estructura organiz~ 

,l cional en cuanto al logro de los objetivos empres~ 
ria les. El principio de equi 1 ibrio es común a to -
das las áreas de la Ciencia y a todas las funcio -
nes del administrador. Quizá, sin embargo, su apl i 
cación es más dramática en el caso de organizar, -
que en cualquier otra de las funcion~s administra-
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ti vas. En. toda la estructura existe la necesidad -
de equi 1 ibrio. La eficiencia de grandes áreas de -
mando deben equilibrarse frente a las ineficien 
cías de prolongadas líneas de comunicación. 

Principio de flexi bi 1 idad. Cuanto más mecanis -
mos se incorporen para introducir flexibi 1 idad en­
las estructuras de la organización, m's adecuada -

mente podrá la estructura de la misma, cumplir con 
su propósito. 

Para dar una idea de la organización, a conti -
nuación se enuncia, un sistema de organizaci6n de­
tal forma, que las funciones y la .autoridad se ex­
presan en las cartas o gráficas de organizaci6n, -
y se complementan con el análisis de puestos. 

Un organigrama es la representación gráfica que 
indica Ja dependencia y Ja interrelaci6n de los -­
diferentes puestos de las personas que los \ocupan­
dentro de una empresa constructora. 

El propósito principal de los organigramas es -
el de faci 1 itar el establecimiento de una organ1 -
zación y su adecuada integraci6n. Permite una adi­
ción de conjunto en cuanto a los recursos humanos­
de la institución. 

Organización lineal. Es aquel la en que autori -
dad y responsabi 1 i dad corre latí va, se transmiten -
i ntegramente por una so la 1 í nea para cada ·persona­
o grupo. 

En este sistema cada individuo no tiene un solo 
jefe para todos los aspectos, ni recibe órdenes; -
consiguientemente, mds que de 61, y a 61 sólo re -
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porta. No nos parece correcto definir la organiza­
ción 1inea1: "aquel la en que la autoridad y respo.!l 
sabi 1 i dad se transmiten en 1 inea "o" en 1 inea rec­
ta" pues esto ocurre siempre, si no m~s bien para 
una sola linea o íntegramente para cada persona o­
grupo. 

Las ventajas de este sistema: es muy claro, no­
hay conflictos de autoridad ni fugas de responsa -
bi lidad, se faci 1 ita la rapidez de acci6n, se crea 
una firme disciplina, porque cada jefe adquiere 
toda su autoridad; para sus subordinados, es el 
único que la posee. Es más fáci 1yúti1 en la pe -
queña empresa; 1 as ventajas de este si stema son~ 
se carece totalmente los beneficios de la especia­
l i::ación, también de flexi bi 1 idad en los casos de­
crecimiento de la empresa. Es difíci 1 capacitar a­
un jefe en todos los aspectos para coordinar: la -
organización descansa en "hombres", y al perderse­
uno de ~stos, se producen ciertos trastornos. 

Sistema de Organización Lineal 

CONSEJO DE 

l 
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Organización funcional; Es aquel la en la que 
existe una mayor capacidad de los jefes por raz6n­
de su especialización, y por lo mismo, mayor efi -
ciencia. También tiene descomposición de un traba­
jo de dirección completo y difici 1, en varios ele­
mentos más simples, así como posibi 1 idades de rápl 
da adaptación en caso de cambio de procesos. 

Sus ventajas son: es muy difíci 1 diferenciar y­
defi ni r 1 a autoridad y responsabi 1 i dad de cada je­
fe, en los aspectos que son comunes a varios. Se -
da por e 1 lo con mucha frecuencia dup 1 i ci dad de ma.!l 
do, surgen por 1 o mismo fugaz de responsabi 1 ida d -
se reduce la iniciativa para acciones comunes, 
existen fáci )mente quebrantamientos de la discipll 
na y numerosos conf 1 i cto s. 

Sistema de Organización Funcional 

1 D 1 RECTOR 1 ,.,., __ -- . " ....... -- ~ ... -... --- ,, ' .... ------- , ..... ---.------¡¡¡,.,-.--.. , ... ,.. ... _ --
CONSTRUCCION DISEÑO 1CONTABILIDAD1 -, P-E-~-SO-N-_A_L_l 

,~---.¡ , --- .... x <, _. •• --=-.. , . --,'16----.;>•:. ... ___ •• '\c:• ,,-.. - - -...... --... ... , ., , .. -: . ... ----~-- ,, , 
OPERACI~~- . ··¡~~fos 1 
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Organización mixta; este sistema trata de apro­
vechar 1 as ventajas y evitar 1 as desventajas de 
los dos sistemas anteriores explicados, para ello: 

A).- De la organización lineal, conserva la au­
toridad y responsabi 1 idad íntegramente 
transmitida a traves de un sólo jefe para­
cada función. 

8).- Pero esta autoridad lineal, recibe aseso-­
ramiento y servicio de t'cnicos, o cuerpos 
de el los, especializados para cada función. 

Lógicamente, es el sistema más uti )izado actual 
mente, sobre todo para las grandes organizaciones; 
to do e 1 secreto de su éxito, parece depender que -
se prec1 se lo que significa "asesoramiento y ser -. . ,, 
\'I C 1 O • 

Sistema de Organización Mixta 

DIRECCION 

CONSTRUCCION O 1 SEflO CO NT A B 1 L 1 DAD PERSONAL 

lcosrosl 

COMPRAS 
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1.3.3 Dirección 

la Direccioh es aquel elemento de la administr2_ 
e i ón en que se 1 ogra la rea 1 i :ación efectiva de t2_ 
do lo planeado, por me di o de la autoridad del ad -
ministrador, ejercida a base de decisiones, ya sea 
tomadas di rectamente o con más frecuencia, de lega!! 
do dicha autoridad, y se vigila simultáneamente 
que se cump 1 an en 1 a fo nn a adecua da todas 1 as ór de 
nes emitidas. 

los dos principios iniciales se refieren al pr.2 
pósito de la Dirección, el tercero a su proceso. 

El principio de dirigir el objetivo. El propó~ 

sito básico de la Direccicin est~ cohten¡do en el ~ 

principio de que cuanto más efectivo sea el proce­
so de Dirección. mayor será la contribución de los 
subordinados para real izar los objetivos de una 
empresa constructora. Si bien es cierto que una 
Dirección no puede por sí so la lograrlo, ya. que 
los planes, la estructura de la organización, el -
personal adecuado y el control efectivo, necesari!!_ 
mente contribuyen también al trabajo de cohesionar 
a la gente que comprenda las metas, funciones y -­
cómo l levar 1 as a cabo así como de motivar para e 1 -
logro de oqjeti vos, o sea, 1 os aspectos i nterper -
so na les de 1 a administración, que es par te e sen 
cialmente del proceso. 

El principio de armonía del objeti v2· los mu -
chos esfuer:os que se han hecho para describir la­
armonia que debe existir entre los objetivos de 
los subordinados y de la compañia, han estado aco!!!. 
pañados de confusión. Diferentes puntos de vista -
reflejan distint0s modos de visual i:ar la coopera-
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ción socia l. 

Aunque 1 os empleados trabajan para satisfacer -
necesidades que por naturaleza no son las mismas -
que 1 os objetivos de 1 a Empresa, esas necesidades­
deben annoni zar y complementar los intereses de la 
compañia, y no al contrario. Un buen sistema de m.2, 
ti vación, debe fomentar el cumplimiento de aque 
1 las necesidades humanas que los empleados procur~ 
rán satisfacer, y al mismo tiempo contribuir a la­
real ización de los objetivos de la empresa. De 
aquí puede deducirse el principio más importante -
con respecto al propósito de la Direcci6n. Se da -
rán cuenta 1 os individuos de que sus metas pe rso -
nales est~n en armonía con los objetivos de la or-. . , 
gan 1 zac 1 on. 

Por óltimo, el Principio de la unidad de mando, 
que es bási oo respecto a la Oirecci ón, así como la 
organización. Este principio es: cuando más compl~ 
ta sea la relación de autoridad de un individuo --

- con un S::> lo superior, menor será el problema de 
contradicción en las instrucciones y mayor la sen­
sación de responsabi 1 idad personal en los resulta­
dos. Es bien sabido que 1 os emplea dos trabajan me­
jor de este modo, lo cual evita que la fidelidad -
se divida, que haya problemas de prioridad y órde­
nes contradictoria s. 

Dado que la admi ni straci ón imp 1 ica la ct•eac1 on­
y mantenimiento de un ambiente propicio para el 
desempeño de los individuos que trabajan en grupos 
hacia el logro de un objetivo com~n, es obvio que­
un administra ch r no pueda hacer un trabajo si 11 sa­
ber qué es lo que moti va al ser humano; esto es 
parte integral dentro de la Dirección. 
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La motivación es un término general que se apll 
ca a todos los tipos de impulso, deseos, necesida­
des, emociones y fuerzas si mi lares. Del mismo modo, 
se puede decir que los administradores motivan a -
sus subordi nados, es deci r, que hacen aquel las co­
sas que esperan satisfacer sus impulsos y deseos, 
y que inducen al personal a actuar en la forma de­
seada. 

La motivación no es una senci 1 la relación de -­
causa y efecto: cuando los administradores evalúen 
más cuidadosamente una estructura de recompensas, 
más efectivo será el programa de motivación; hay -
que considerarlo desde el punto de vista continge~ 
cial e integrarlos dentro de todo el sistema admi­
nistrativo. 

Ya que la forma de reaccionar del ser humano -­
depende de su persona 1 i dad, de sus percepciones y­
expectat i vas acerca de las tar~as y recompensas, -
y del el ima organizacional, la identificación sim­
plista de las necesidades generales y la construc­
ción de un sistema para motivar a las personas, -­
sobre la base de dichas necesidades a menudo no 
funcionan. Dado que la motivación es una cosa alt~ 
mente personal, y puesto que es contingente sobre­
factores de una situaci6n y momentos determinados, 
es una área de gran complejidad. los programas no­
solamente pueden tratar de resolver este problema, 
sino que también deben incorporarse motivadores a­
todo el sistema de la administración. 

la comunicación es la forma a través de la cual, 
las personas en las empresas organizadas, i ntercam 
bian información con respecto al anbiente, los re­
quisitos operacionales de los superiores, las cir-
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cunstancias del programa, y las ideas para mejo -
rar la eficiencia operacional; los acininistradores 
tienen necesidad especial de contar con una comun1 
cación excelente. 

Dentro de 1 a Comunicación existen tres guías 
muy importantes que son pertinentes a este respec­
to: 

Claridad.- Una comunicación posee claridad cua!}_ 
do se expresa en el lenguaje adecuado y se transml. 
te en forma ta 1 que 1 a compren da e 1 receptor. 

Integridad.- Todas las comunicaciones deben 
planearse y transmitirse en forma tal, que apoyen­
la integridad de la organización formal. 

Uso estratégico de Ja organización informal.­
La comunicación m¡s efectiva resulta cuando los -­
administradores ut i 1 izan la organ i zac i 6n informa 1-: 
para compl'ementar las v1as de comunicación de Ja or 
gan i zac i ón forma 1. 

La investigación de la eficiencia de la comuni­
cación trae a la luz el hecho de que cada mensaje­
debe expresarse en un lenguaje comprensible para -
el oyente, y debe prestar plena atención a la 
transmisión y recepción. 

las guias de integridad y el uso estrategico de 
la organización informal se refieren a la transmi­
sión de comunicación dentro de un grupo organizado, 
puesto que es importante mantener la integridad de 
la organización formal, y toda la comunicación de­
be apoyar sus objetivos. 
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La organización informa 1 es un fenómeno que de­
be aceptar todo administrador; opera sobre bases -
enteranente diferentes a las de las organizaciones 
forma les, pero es siempre una parte de el lo. La Í!!. 
formación cierta o no, fluye con rapidez a través­
de las organizaciones informales. Como consecuen -
cía de el lo, el administrador debe hacer uso de e~ 
ta forma para corregir la información deficiente y 
lograr la transmisi6n de el la para la comunicación 
forma 1. 

1. 3.4 Contro 1 

El Control implica la medición de la realiza 
ción de los acontecimientos, contra las nonnas de­
los planes y la corrección de desviaciones, para -
asegurar el logro de los objetivos de acuerde» con­
lo planeach. 

Las técnicas y sistemas de control, son en ese~ 
c i a 1 as mismas para e 1 efecti vo; pro ce di m ientos 
de oficina, mora 1, procesos constructivos o de 
cualquier otra ~re~. 

El proceso básico de control, donde quiera que­
se encuentre y cualquiera que sea el área que con­
trole, incluye tres pasos: 1) establecimiento de -
estándares, 2) medición del desempeño contra los -
estándares, y, 3) correlación. de las desviaciones. 

1) Establecimiento de estándares. Ya que los 
planes son las bases sobre las cuales deben­
establecerse los controles, lógicamente se -
deduce que el primer paso en el proceso, se­
ría establecer planes. Sin embargo, puesto -
que estos varían en nivel de detalle y com -
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plejidad, y ya que los adninistradores no 
suelen observar todo, se establecen normas -
especiales; las normas son, por definici6n, 
criterios senci 1 los de evaluación. Son los -
puntos seleccionados en un programa total 
de planeación donde se realizan medidas de -
evaluación, respecto de como marchan lasco­
sas, sin que éstas tengan que observar cada­
paso en la ejecución de los planes. 

2) Me di ci ón de 1 desempeño contra estos están 
dares. La medida del desempeño contra la no!'.. 
ma obligatoria debiera. ser, idealmente un~ -
base futura, en tal forma, que las desvia -~ 
ciones puedan ser detectadas antes de la ocu 
rrencia real y sean evitadas mediant~ a co: 
rrecciones apropiadas. El adninistrador ale!'..­
ta que mira hacia adelante puede a vedes 
predecir desviaciones probab 1 es de la norma.· 
En ausencia de tal habilidad, las desviacio­
nes deberían descubrirse tan pronto como sea 
posible. 

Si la norma se obtiene apropiadamente y-­
SI existen medios disponibles para determi -
nar con exactitud qué están haciendo los su­
bordinachs, la evaluación del desempeño real 
o esperado es bastante fáci I; sin embargo 
hay muchas actividades en las que es extre -
madamente difici 1 desarrollar normas sanas,­
Y hay muchas que son comp 1 ic a das de medí r, -
aún así, con las técnicas presentes del est~ 

dio de tiempos y movimientos, establecer no!'.. 
mas hora-hombre, es decir, si el trabajo es­
hecho bajo orden, la evaluación del desempe­
~o podría ser una tarea formidable. 
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3) Correlación de las desvial'.iones. Si las hor-­

mas se establecen para reflejar la estructu~ 
ra de la organización y si la labor se mide­
en estos t~rminos, se acelera la correcci6n­
de las desviaciones, puesto que el adninis -
trador sabe entonces dónde en la asignación­
de los deberes individuales o de grupo, de -
ben ser aplicadas las medidas correctivas. 

La corrección de las desviaciones en er -
desemp~ño, es el punto en el cual, el·con 
trol es visto como una parte del sistema to~ 
tal de la administraci6n: el administrador -
puede corregir replanteando sus planes o mo­
dificando su meta; él puede modificar a tra­
vés de una mejor o más fuerte dirección. 

El Control, aún cuando representa un sistema en 
sí mismo, es un subsistema del área total de la 
administración. Los principios de control, al 
igual que los de las demás funciones administrati­
vas, pueden agruparse en tres categorías, las cua­
les reflejan su prop6sito y naturaleza, estructura 
y proceso. 

El Propósito y la naturaleza del control pueden 
resumirse mediante los siguientes principios: 

Principio de garél'lt ía del objetivo. la función 
del control es asegurar que los planes tengan éxi­
to mediante la detección de las desviaciones con -
respecto a 1 os p 1 anes y e 1 suministro de una base­
para formar la acción necesaria para corregir las­
desviaciones reales o potenciales. 

Principio de responsabi 1 idad de contro 1. La 
responsabi Ji dad primordial por el principio de con 
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trol, descansa en el administrador encargado de la 
ejecución de los planes. 

Puesto que la delegación de autoridad, la asig­
nación de tareas y la responsabi 1 i dad por ciertos­
objeti vos descansan sobre administradores indivi -
duales, se deduce que el control sobre estas acti­
vidades, deberían ejercerse por cada uno de.el los. 
La responsabi 1 idad individual de un administrador­
no puede ser transferida ni eliminada, sin efec 
tuar cambios en la estructura de la organización. 

Principio de cantrol directo. Cuanto mayor sea­
la calidad de cada administrador en un sistema ad­
ministrativo, menor ser~ la necesidad de contr~les 
i nd i rectos . 

La mayor parte de los controles se basan en 
gran medida en el hecho de que los seres humanos -
cometen errores y a menudo no reaccionan a los pr2 
blemas, evitando con el lo, las acciones oportunas­
adecuadas y rápidas. Cuanto más calificados sean -
los administradores, más percibirán las desviacio­
nes respecto de 1 os p 1 anes, y tomarán 1 a acción 
oportuna para prevenir los. Esto significa que la -
forma más di recta de contro 1 es seguir los pasos -
necesarios para asegurar la más alta realidad posl_ 
ble del proceso. 

La estructura de control. 

Los principios siguientes van encaminados a se­
ñalar como pueden disponerse sistemas y técnicas -
de contro 1 para mejorar la ca 1 idad del contro 1 ad­
m i ni strati vo. 
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Principio de la armonía de los planes. Cuanto -
más claros completos e integrados sean los planes, 
y más se establezcan los controles para reflejar -
1 os, más efecti van ente satisfarán 1 as necesidades­
de los administradores. 

No es posible concebir un sistema de controles­
sin tener planes, puesto que la tarea del control­
es asegurar que· éstos funcionen como se pretende; 
no existe duda de que cuanto más claros, completos 
e integrales sean estos planes, y cuanto más se · 
elaboren las técnicas de control, con miras a se -
guir el proceso de estos planes, más efectivos se­
rán. 

Principios de adecuabi 1 idad organizacional. En 
tanto más clara, completa e integrada sea Ja es -­
tructura de la organización, y cuanto más se dis -
pongan los controles con miras a reflejar el lugar 
que dentro de la estructura ocupa la responsabili­
dad por la acci6n, más se facilitará la correccióh 
de las desviaciones con respecto a los p lane·s. 

Principio de individualidad de controles. Cuan­
to más com prensi b 1 es sean 1 as técn i e as e i nf orm a -
ción de control para los adninistradores individu~ 
les, que deben uti 1 izarlas para la obtención de re 
sultados, mayor sera su ap 1 icaci ón real y mayor su 
contri buci Ón a un contro 1 efectivo. 

El proceso de control. El control, al ser tan a 
menudo una cuesti6n de t'cnica, se apoya en grah -
parte en e 1 arte de Ja adm in i straci Ón y en 1 os co­
nocimientos que requieren determinadas situaciones, 
Sin embargo existen ciertas proposiciones o princl 
p1os, los cuales ha demostrado la experiencia que­
son de ap 1 i cae i ón amp 1 i a. 
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Principios de normas. El control efectivo re 
quiere de normas efectivas, precisa~ y adecuadas. 

Principio de flexibi 1 idad de controles. Si los 
controles han de ser efecti 'vOS a pesar del fracaso 
y de 1 os cambios imprevistos en 1 os p 1 anes, se re­
quiere flexibi 1 idad en su concepción. 

Según este principio, los controles no deben 
estar 1 igados en una forma tan i nfl exi ble con un -
plan que si éste falla, re~ultan inútiles. Nó.tese­
que este principio se aplica a los fracasos de 
los planes, y no a los fracasos de las personas 
que operan bajo 1 os p 1 anes. 

En resumen el contro 1 bási canente consiste en-­
si mu lar el comportamiento de algunas variables im­
portantes, determinando el comportamiento estándar, 
comparar periódicamente los resultados reales con­
los estándares y por último llevar a cabo la acción 
correctiva, y para 1 levar el control existe la ayu 
da de di versos di spos i ti vos de cont ro 1 dentro de -
lo que podemos citar algunos: 

1) Presupuesto~ y progranas 

2) Informes y estadísticas 

3) Análisis dei punto de equilibrio y an~lisis 
, . 

econom 1 co 

4) Reportes especiales de control con ayuda de­
las técnicas cuantitativas. 

En relación a las variables a controlar en la -
obra. 



V ar i a b 1 es de 1 e o sto di recto • 

Mano de ol •ra 

Materia 1 es 

Equipo 

Pro ducti vi dad 

Adninistración de campo 

Adninistración central 

Finanzas y seguros 

1 ntereses 

Impuestos 

Por lo tanto las variables a controlar son: 

Las del costo directo 

La adninistración de campo 

Los costos f i nan e i eros. 
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Determinación 
de 

Estándares 

Comparación de 
Resultados Rea 
1 es. 

C O N T R O L 

Cantidad 

Costo 

Calidad 

...:anti dad 

Costo 

Cal i dad 

Tiempo 

Vo 1 Úmene s de pro duc­
e i ó n espera dos . 

Cantidades de dinero 
·a gastar en la pro -
ducción, publicidad, 
etc. 

Cantidades de tiempo 
empleados en la con~ 
trucción. 

Calidad esperada en­
los productos (insu­
mos). 

Diferencia del espe­
rado a 1 real. 

Diferencia del espe­
rado a 1 rea 1 • 

Diferencia del espe­
rado al real: (mues­
treo por excepción). 

Diferencia del espe­
rado a 1 rea 1 . 



Presupuestos 

1 nformes de 
Contra 1 Esta 
dist i co 

Acción Punto de Equl 
Preventiva y librio, Punto 
Correctiva de no Ganan -

c1a, no Pérdi 
di da. 

Reportes Esp~ 
cía les de Con 
tro 1. 

A ud i to r i a 1 n 
terna 
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Estimula la obtención 
adecuada a la impor -
tancia de las funcio­
nes adninistrativas, 
principalmente plane~ 
ción y c~ntrol. Ayu -
da a coor di nar di ver­
sas actividades usan­
do una base común pa­
ra medirlas. 

Se tienen que prepa -
rar sobre una base 
continua y enfatizar­
) as va r i ab 1 es de de -
sempe~o, que pueden -
medirse más fáci !men­
te. 

Implica el uso de una 
gr~f ica que muestra -
el volúmen total de -
ventas contra ingre -
sos y gastos, se enf.2_ 
ca en la utilidad o -
pérdida esperada. 

Pueden contener o no­
datos estadísticos, 
se investigan las op~ 
raciones partí cu lares 
y de un tiempo partí -
cular que se elaboran 
sobre una base no co~ 
tinua. 

Se diferencia en que­
se preparan sobre una 
base continua y más -
extensa en su ¡rea de 
cobertura. 



Relaciones 
Humanas A!!, 

.... 

Rechazo 
(Factores) 

te 1 os Pr2. ,,) 
ce di mi en tos •l 
de Control 
Centra I' iza­
dos. 

Hacia Con­
troles Efec 
ti vos. 

l Aceptación 
... 

r
1 

Contro 1 Cen 
tra 1 izado 

J Persona 1 
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-La tendencia a evitar 
hechos desagradables. 

-El no aceptar las me -
tas de la organización. 

-Creer que e 1 estándar­
de desempeño esperado­
es demasiado elevado. 

-Creer que los esi~nda­
res definidos son una­
medi da incompleta del­
logro de 1 os objetivos 
de la organización. 

-Cuando dichas normas -
no lesionan los ínter~ 
ses de los subordina -
dos. 

-Control de Departamen­
to por medio de un 
staff. 

-E 1 rea 1 izado por un S_!! 

perv1sor en su rela 
ción con los subordin~ 
dos. 

... 
Autocontrol -El individual realiza­

do en 1 os métodos de -
trabajo. 
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C A P 1 T U L O 2 

ADMI NISTRACION DE PERSONAL 

El éxito del jefe depende de la coordinaci6n de 
los esfuerzos de sus subordinados, encaminados ha­
cia el objetivo común, maximizando sus actividades. 

Como definición de Administración de personal -
se dice; es el conjunto de principios, reglas y 

técnicas, que buscan destacar el aspecto humano -­
entre los componentes de una empresa, con el fin -
de obtener la máxima eficiencia en el logro de sus 
objetivos armonizados con los intereses particula­
res y de grupo. 

Por otro lado, el administrador no debe pasar-­
por alto el reconocimiento del trabajador, ya que­
es de suma i mpo rt an c i a que todos 1 os subo rdi nado s­
e stén desempeñando sus labores con eficiencia. 

En este apartado describiré las funciones bási­
cas de las relaciones humanas de una empresa así -
como también la importancia del factor humano den­
tro de una empresa constructora. 

2.1 El factor humano en la empresa 

En cualquier organizaci6n de trabajo, existen-­
diversos elementos: equipo, maquinaria, local es, 
etc. pero el elemento más importante es el factor­
humano, los individuos que trabajan en la empresa., 
A este factor, se le tiene que dedicar múltiples -
estudios dentro de los problemas de la adninistra­
ción, sobre todo desde el punto de vista de direc­
ción. Y sabemos que la función administrativa, es-
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en esencia lograr resul.tados a través del trabajo 
de los dem~s. Cualquier ejecutivo o ingeniero debe 
coordinar los esfuerzos.de su personal para lograr 
los objetivos del trabajo asignado; a su vez, el -
jefe debe coordinarse co~ otras personas de su mi~ 
mo nivel o de nivel superior. El hont>re de empre -
sa está en continua relación con personas; P.ºr .. 
otro lado el éxito en el trabajo del ingeniero de­
pende en gran parte de 1.a colaboraci6n eficiente -
de sus subordinados. 

Por todo lo anterior, las relaciones humanas -­
son importantes par a e 1 ingenie ro encargado de 1 
proyecto, sobre todo desde el punto de vista ~uma­
no y administrativo; de aquí la necesidad de ha -­
b lar del factor humano per() di ri gi do a lo que debe 
interesar al ingeniero o funcionario. 

Para medir 1 a con ven i enci a de una func i 6n en 
cualquier empresa, se hace necesario que esta fun­
ción est~ perfectamente definida. Las relaciones -
de la industria de la construcción, no son otra 
cosa, sino las que existen entre seres humanos en­
el ámbito laboral para la consecución de metas co­
munes. 

El hombre -dicen los economistas- es el elemen­
to más importante de la producción. Una empresa, -
independientemente de su tamaño y de sus funciones, 
está integrada por hombres aceptados entre sí, mas 
se concibe que la aceptación resulta difici 1, des­
de el punto de vista económico, es un negocio o 
sea una entidad productiva y lucrativa, esto es, -
que produce beneficios, pero no so lanente en un -­
sentido; debe beneficiar a la colectividad. 

Debe beneficiar a los patrones que est&n invir-
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tiendo su capital, y debe tambi'n beneficiar a 
todas las personas que la integran. Quienes se de­
dican a la construcci6n, saben la importancici qu~­
tienen los t~cnicos; se posee maquinaria eficiente 
y adecuada, pero se sabe.también que para conju 
gar todos estos elementos es imprescindible la pa~ 
ticipación del hombre. Se cuenta con ingenieros y­
arquitectos que p !anean, diseñan y conciben una 
obra, se cuenta con la gente seleccionada y se ad­
quieren los materiales adecuados; éstos de máxima­
cal idad y al mejor precio posible, pero en esta -­
industria la mano de obra es básica, porque repre­
senta el 30% aproximadamente d~ los costos totales. 

Las actividades de las relaciones industriales 
no son ejecutivas, sino de asesoramiento y servi -
cío y tienen como objetivo principal ayudar a los­
di recti vos para e 1 señalamiento de po 1 it i cas, téc­
nicas y servicios especial izados pará que puedan -
desar~ol lar eficientemente sus funciones de direc­
ción, integración motivación y desarrollo de su 
persona 1 • 

Las funciones d~ ~elaciones industri~les tieneh 
un punto clave dentro de una empresa, pues su mi -
si6n esencial es la de integrar y concordar al el~ 

mento humano para la consecución de una meta común. 
Esta función se concreta en una adecuada adminis -
tración y desarro 1 lo de personal. 

2.2 Actninistración de personal en una empresa. 

Pocas organizaciones pi en san suficientemente -­
sobre sus necesidades reales en potencial humano,­
º sobre los acontecimientos probables del futuro~ 
en sus empresas en los próximos años, asf como del 
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personal empleado. No es suficiente que parte de -
los puestos sean cubiertos me di ante el desarro rlo­
de un esquema gerencial, ·en particular cuando el -
esquema quizá no pasa de ser un plan bloqueado. 
Aun los mejores esquemas frecuentemente estan ela­
borados sobre un planteo estático y no pr~v~n cam­
bios comerciales, organizati\Os o de trabajo, de -
modo que constantemente enfrentan situaciones no -
previstas. 

Es fundamental para la dirección; la compren -­
sión del hecho que las organizaciones son dinámi -
cas y c~bi antes, y por 1 o tanto, modifican perma­
nentemente los requisitos en cuestiones de perso -
nal. Cuando hay planeación y la mayor parte de las 
organizaciones e stan desarrollando algún tipo de -
planeación se necesita un proceso asequible que -
incluya la evaluación y satisfacción de todos· los­
requisitos en recursos humanos. 

En la administración de personal es bien sabido 
que la técnica es básica para obtener la máxima 
eficiencia y cooperación en las relaciones huma 
nas de la empresa. 

Las funciones de esta área en una empresa son: 

1.- Selección de personal 

2.- Contrataci 6n de persona 1 

3. - Nóminas 

4.- Seguro Social 

5.- Relaciones laborales 

6. - Contro 1 de persona 1 
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7.- Sueldos 

8.- Capacitación y desarrollo de recursos humanos 

9.- Calificación de méritos 

10.- Seguridad industrial 

11.- Servicios al personal y prestaciones. 

Se presentan a continuación esas funciones, 
tratando de aplicarlas en lo posible a la indus 
tria de la construcción. 

Selección de personal 

Algunas compañías fabricantes de maquinaria pa­
ra la construcción, ofrecen catálogos atractivos -
en que se presentan y enumeran las características 
del equipo; pero un empresario cuidadoso no se co~ 
tenta con revisar fol letería, si no que dentro de -
sus posibi 1 idades visita las industrias respecti -
vas y observa por si mismo la operación de esa ma­
quinaria y despues de comparar esas ventajas que -
le representan con otras ya analizadas decide don­
de debe comprar. 

Este procedimiento parece tan natural que nadie 
discute su conveniencia, pero en cambio, no se ha~ 
prestado todavia Ja atención adecuada a otro proc~ 
so selectivo más importante y más delicado que la­
maqu i nar i a. 

Todo el equipo, todos los implementos construc­
tivos son materia inerte que requiere del hombre -
para producir uti Jidad y así como en las múltiples 
variantes de la maquinaria que ofrecen los fabri -
cantes, así como las diferentes aptitudes, capaci­
dades y posibilidades del hombre que ofrece su tr~ 
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bajo. La selección del personal adecuada para to -
dos los puestos de la compañfa, es una función de­
enorme importancia y de la cual debe derivar en 
muchos casos, el éxito o el fracaso de una empresa 
determinada. · 

Esta selección adecuada viene a constituir lo -
que se . conoce como e 1 pro ceso de "se 1ecci6n de pe~ 
sonal ", cuyo objetivo es proporcionar a la empre -
sa, el personal con el potencial necesario a desa­
rrollar de acuerdo a las caracter isticas so 1 icita­
das y oportunidad con que se requiere. El procedi­
miento que se sigue en la selección es el siguien­
te~ 

1.- Como primer paso, buscar las promociones o reu 
bicaciones del personal de la misma compañia. 

2.- Revisar el archivo de solicitudes de trabajo. 

3.- Analizar las recomendaciones del personal de -
nuestra compañia. 

4.- Hoja de so 1 i ci tud 

5.·- Entreví sta preví a que se tiene en el departa -
mento de selección. 

6.- Exámen práctico de habi 1 idades 

7.- Investigación de antecedentes laborales y de-­
referencias personales. 

8. - Exámen médico . 

La funci6n de selecci6n de personal en algunas 
de sus fases se real iza en forma conjunta con los 
niveles de mando de la dependencia que requiere -­
a 1 o a 1 os e 1 emento s de nuevo ingreso, puesto que­
son ellos (los niveles de mando, quienes utiliza -
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rán los servicios del nuevo empleado. 

Contratación de persona 1 

Una vez ! levado a cabo el proceso de selec 
ción del candidato y determinado que es la perso -
na idónea para cubrir una vacante, se procederá a­
su contratación. 

Este es un trámite necesario e importante ya 
que en e 1 contrato se determina e 1 tipo de re 1 a 
ción laboral que tendrán ambas partes, se determi­
na el sueldo que una persona va a percibir; en el­
caso de una empresa constructora, para que obra -­
está contratada y quien será su jefe responsable. 

Dentro de 1 os di versos ti pos de contratos, los­
que con mayor frecuencia se ut i 1 izan en 1 as compa­
ñ ias constructoras son los siguientes: 

a) Contrato por tiempo i ndefi ni do 

b) Contrato por obra determinada 

e) Contrato por servicios profe si ona 1 es 

Nóminas 

En la sección de nóminas, se hacen todas aque--
1 las actividades que se ocupan de procesar la in -
formación y cálculos correspondientes de las per _­
cepciones y deducciones a que se hacen acreedores­
los empleados por sueldos devengados, para que una 
vez hechos, se turnen a 1 departamento de contabi 1 i 
dad para hacer los registros correspondientes. Su~ 
función principal es la recopi !ación de la docume!l 
tación necesaria, indispensable para procesar las­
nóm i nas. 
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La i.nformaci6n obtenida se procesa y registra -
siste!fláticamente en formas especiales, para que 
los datos básicos requeridos sean la base para la­
creación del pago a los empleados. 

Estos datos se verifican por medio de una revi­
sión, en donde comprueba que los registros correc­
tamente procesados, haciendo que las correcciones­
que se crean convenientes, para que esta informa -
ción sea efectuada con precisi6n y sin errores. 
Posteriormente se presentan al departamento de pe!:. 
sonal para su autorización. 

Además de la elaboración de las nóminas quince­
nales, son funciones de esta sección, la elabora -
ción de la lista de raya semestral y los pagos bi­
mestrales al infonavit. Además de lo anterior se -
auxi 1 ia a contabi 1 idad en 1 a declaración anual de­
los impuestos sobre producto de trabajo, así como­
la elaboración de nóminas de participación de uti­
lidades y gratificación anual o aguinaldo. 

Seguro Social 

El objetivo de esta secc1on, es la regulación-­
Y sistematización del contra 1 de afi 1 iación de los 
empleados al régimen del seguro social; vigilancia 
y co nt ro 1 de 1 a s p 1 a n i 1 1 as de 1 p a go de 1 a s ob ro as -
de 1 Va 1 1 e de México y de 1 interior de 1 a Rep úb 1 i ca 
así como la aplicación y control de cotizaciones,­
cambios de grupo, altas y bajas, etc. 

Dentro de las actividades más importantes de la 
sección destacan las siguientes: 

- Registro de los trabajadores dentro del tiempo -
que marca la ley. 
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- Observar que 1 os pagos bimestrales estén dentro­
del plazo requerido, evitando con esto; recargos 
y cédulas de diferencias. 

- Asesoramiento a los jefes de oficina en la ins -
cr i peí ón de regí stros patrona les, regí stros de -
obra, regí stros de subcontrati stas; en fa liqui­
dación bimestral tanto del régimen eventual como 
del ordinario, en fa atención de los verificado­
res y auditores del IMSS. 

- Asesoramiento a los asegurados en lo que respec­
ta al otorgamiento de las prestaciones a que tie 
nen derecho. 

La ley del IMSS, fija un regimen especial para­
la industria de la construcción. Su verificación, 
inscripción y control es diferente para cualquier­
otro tipo de industria, de ahí Ja importancia de -
este contro 1. Lo recomendable es que toda obra en­
vía oportunamente las 1 iquidaciones bimestrales. 

Relaciones laborales 

Debido a la poi ítica laboral que tiene México, 
sufriendo cambios sin precedentes, es necesario--­
estar al dra en esta materia; se debe contar con -
el contrato colectivo de trabajo para todas' las 
obras determinadas que se construyan. Es muy impo~ 

tante contar con el contrato colectivo de trabajo­
en el inicio de Ja obra, con el lo se evitan probl~ 
mas intergremia les que entorpecen o frenan la mar­
cha de 1 a mi sm a. 

los datos que se requieren para solicitud de un 
contrato colectivo son: 

1.- Saber qué se va a construir 
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2.- Localización de la construcción 

3. - Dom i c i 1 i o, en su caso 

4.- El el iente 

5.- Tabulador base 

En material laboral es importante contar con 
la asesoría de un buen abogado laboral, quien se -
encargue de la obtención del contrato colectivo, -
de la resolución de las demandas e indemniza'ciones 
de algunos trabajadores. 

Contro 1 de persona 1 

Básicamente se deben llevar los siguientes con­
troles: 

a) Control de personal, el cual puede ser llevado­
por medio de steel flex, en donde son registradas­
las altas y bajas o cambios de departamentos. Es-­
una herramienta adecuada para controles de una em­
presa constructora, debido a 1 a f aci 1 i dad con que­
se maneja y con la cual se pueden tener al día los 
datos de todo el personal, tanto de oficina cen 
tral como de obra. 

b) Control de sueldos. Por su grado de confidenci~ 
lidad, son controlados en registros diferentes, e~ 

to con objeto de que exista una adecuada i nterre -
laci ón con la sección de nóminas y así se ! leven a 
cabo los cambios necesario. 

c) Expedientes. Con este se tiene el registro de -
todo el personal existente. Se puede manejar otro­
contr.o 1, que es e 1 de cartera de so 1 i c i tu des de em 
p leo, que es e 1 archivo que se ha creado con todas 
las solicitudes de empleo recibidas. 
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Sueldos 

E 1 sue 1 do que se paga a 1 trabajach r, i ndepen · -
dientemente de ser el pago ordinario por los servl 
cios que el mismo entrega a la empresa, es un ren­
g 1ón que no se puede descuidar, puesto que además­
de ser el medio principal para satisfacer las ne -
cesidades económicas elementales del individuo, en 
la mayoría de los casos, se convierte en foco de -
inconformidades, causas de injusticia y consecuen­
temente, en motivo de disminución de 1 a producti v.L 
dad de to dos 1 os em p 1 e a dos . 

Para evitar lo anterior es importante contar -­
con un criterio uniforme en este renglón; es nece­
sario contar con la existencia de un tabulador, el 
cual deberá regular 1 as contrataciones. 

Capacitación y desarrollo de Recursos Humanos 

Se entiende por capacitación, a toda activi --­
dad que se rea 1 iza dentro de una organización ten­
diendo a provocar un cambio positivo en la actitud 
mental, en los conocimientos, habilidades y es la­
conducta de 1 os capacitan dos. 

Tiene por objeto perfeccionar al hombre en lo -
que ya conoce y sabe hacer; desarrollar plenamente 
su potencial, preparándolo para futuras activida -
des y habilitar lo para que pueda prestar un mayor­
servicio a su empresa, a su familia y a la comuni­
dad. 

Calificación de méritos 

El objetivo de este programa es que todo aquel 
que ejerza supervisión, revise peri6dicamente con-
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cada uno de sus empleados 1 a forma en que éstos 
han trabajado en un período determinado y que --­
e laboren los planes de acción necesarios para de-­
sarrol lar sus habi 1 idades, conocimientos y aptitu­
des. 

La rev1s1on del desempeño, indispensable para-­
la adninistración de personal, proporciona la in -
formac i Ón necesaria para considerar a 1 persona 1 en 
promociones, transferencias, adninistración de 
sueldos, capacitación y desarro 1 lo. 

Seguridad Industrial 

Cada día se hace mas necesario que toda empre -
sa constructora tenga un programa de seguridad in­
dustria!, su importancia se sustenta no solamente­
para la protección a los trabajadores, si no por 
una exigencia de la Ley Federal del Trabajo, para­
contar con comisiones mixtas de higiene y seguri -
dad. 

Un buen programa de Seguridad Industrial debe ~ 

co nta r co n e 1 re g i st ro de : 

- Indice de accidentes 

Frecuencia y gravedad de los mismos 

Esto da.corno resultado que se impongan medí das 
di se i p 1 i nari as en materia de seguridad, ahorro en 
desperdicios de materia les, tiempo y además orden, 
beneficios por reducciones en el grado de riezgos 
ante el IMSS, Clisminuyendo con esto los gastos -­
de mano de obra. 

La finalidad de la Seguridad Industrial es evi­
tar . accidentes en e 1 trabajo, con 1 o que se pro te-
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ge: 

- Al trabajador durante el desempeño de sus labores 

- A la familia que depende de el 

- A los intereses de la empresa 

- A la economra del país. 

Siendo la finalidad de esta área evitar los 
accidentes, el manejo de la técnica de seguridad -
nos proporciona los siguientes medios para lograr­
los: 

- Inspección del sitio de trabajo 

·- lnvestigaci6n y análisis de los accidentes 

- Adiestramiento y supervisión del persona) 

- Análisis de seguridad en el trabajo. 

Es muy importante para los que trabajamos en la 
industria de la construcción, que nos olvidemos 
que las condiciones del medio de trabajo, son rápl 
damente modificadas por e 1 avance de obra y que 
las labores de tipo repetitivos se ven muy afecta­
dos. 

Lo anterior sugiere que 1 as act i vi da des de se -
guridad deben ser altamente dinámicas, o sea, apll 
car de inmediato la acción correctiva y lograr una 
supervisión completa y constante. 

Servicios al Personal y Prestaciones 

Toda empresa que desee moti va r de a 1 guna mane -
ra a su personal, deberá pensar que tipo de benefi 
ci os puede ofrecer al mismo. 
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Entendemos por prestaciones, aque 1 los servicios 
y beneficios que un empresa ofrece a su personal, 
además de los estrictélllente legales, para ayudarle 
a reso 1 ver sus problemas. 

Debemos estar concientes de que una empresa 
constructora, por pequeña que ésta sea, existe una 
mayoría de su personal que es profesionista, y co­
mo tal, no está sujeto a regulaciones legales que­
redunden en prestaciones; por el lo debemos contar­
con un plan de beneficios, que entre otros incluy~ 
ra: 

- Planes de seguro 

- Gastos médicos 

- Caj a de ahorro 

- Bonificaciones por puntualidad , 

Descuentos y financiamiento por viaje 

- Descuentos en casas comercia les 

- Becas y financiamiento de estudio 

- Actividades deportivas y culturales, etc. 

Así pues, toda empresa debe poner en marcha es­

tos planes, cuyas ventajas son para el personal y­

para la misma empresa. 



79 

C A P 1 T U L O 3 

ADMINISTRACION DE MAQUINARIA 

La maquinaria para la construcción, constituye 
un elemento de producción sumamente valioso en to­
dos los aspectos. Es ineludible, por lo tanto, la­
correcta administración de este recurso y de los -
recursos complementarios para lograr los objetivos 
de la empresa. 

El conocimiento de la maquinaria, el desarro 1 lo 
de nuevas tecnologfas, la investigación aón inci -
piente en nuestro país, la actualización constante 
y otros; son factores necesarios para avanzar en ·1a 
optimización de este importante activo. 

La capacitación de los operadores y mecánicos,­
y la fonnación de una conciencia del valor económl 
co que representa al equipo que manejan, son tam -
bién aspectos primordiales que inciden de manera -
importante en e 1 buen uso de 1 as máquinas. 

En este capitulo mencionaré los aspectos más im 
portantes como son e 1 socia 1, el geogrltfi co y e 1 -
económico. En el primero de el los resulta importa~ 
te el recurso humano. En el medio geogr~fico encon 
tramos variedades en el ima, topografía, geo 1og1 a : 
etc. Por lo que toca al medio económico es común -
en la construcción tener que recurrí r al financia­
miento a pro veedores, hacer una selección adecuada 
para la adquisición de maquinaria, etc. Aunado a -
lo anterior, debemos agregar la relación con el 
equipo industrial de construcción; las caracteris­
t i cas propias de ser to ta 1 mente móvi les, operando-
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dentro de instalaciones que no son definí ti vas y -

existir en el mercado en una variedad muy alta. 

Por último, se anexa una serie de formatos ti -
picos, auxiliares en el manejo administrativo de -
la maquinaria de Ja construcción, con la recomend~ 
ci ón de que en cada caso y de acuerdo a las parti -
culares necesidades del usuario, se deberán confo~ 
mar y diseñar los sistemas de información propios. 

3.1 PJaneación 

En esta etapa, se lle van a cabo esencialmente-­
dos actividades: Ja selección del equipo y su ade­
cuada programaci6n. 

Se puede considerar el sigui ente di a grana, re -
ferido a los primeros pasos que se siguen durante­
la planeaci ón de una obra. 

Di agrama 1 

Entender la Obra 

J 
Definir e 1 pro ce di m i ent o 
Constructivo 

l 
Generar a lte rnati vas 
De grupos de Maquinaria 

1 
Se 1 ecc ionar el Conjunto 
Mas adecuado de Criterio 
Económico 
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Entendida la obra en el sentido más amplio de -
la palabra, se define apoyándose en la experiencia; 
los procedimientos de construcción idóneos a los -
que se asocian máquinas para llevarlos a cabo, 
atendiencb a factores puramente técnicos. 

Tras esta fase se tienen varias alternativas 
que, desde el punto de vista técnico, resuelve el­
probJema. A partir de aquí, serán consideraciones­
de índole económica las que decidan la selección -
fina 1. 

A continuación mencionaré algunos factores im -
portantes en la etapa para la selección del equipo 
relacionado con la obra, localización de la obra y 
programación general de ejecución. 

La magnitud de la obra esta dada por la canti -
dad de los volúmenes a ejecutar. El tamaño del 
equipo por utilizar, guardará relación directa 
con el tiempo de ejecución, y por 1 o tanto, con el 
costo obtenido. Podemos clasificar las obras de in 
genieria en dos grandes grupos: aquel las que se 
realizan con participación primordial de la maqui -
naria (obras de construcción pesada), como presas, 
·caminos., zonas de riego, y las que uti 1 izan como -
insumos principales, la mano de obra y Jos materi~ 
les ( obras de edificación). 

En el primer grupo, se pueden distinguir a su -
vez tres tipos de obras: 

Aquellas con gran concentración de equipo (pre -
•••). 
Obres donde se tiene el equipo distribuido a lo 
largo de gran des d iatanci as ( ~arreteras). 
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- Obras donde el equipo se encuentra distribuido -
en areas extensas y grandes distancias (desmon-­

tes, zonas de riego). 

Cada una de las obras a las que se enfrenta el 
ingeniero ofrece particularidades especiales que-­
deben tomarse en cuenta al seleccionar, comprar, 
y mantener maquinaria. 

La estandarización del equipo ofrece múltiples 
ventajas, entre las que se pueden destacar: 

- Facilidad en el conocimiento del equipo por meca 
~icos y operadores. 

- Establecimiento de políticas de intercambio de -
conjuntos, subconjuntos y partes. 

- Reducción de inventarios de almacén en refac.cio­
nes y materiales. 

Disminución de tiempo por maquinaria parada. 

- Mejores condiciones de adquisición, etc. 

Se debe buscar con el distribuidor, no sólo la 
venta de maquinaria, sino también el adecuado so-­
porte de servicio. 

La cotización puesta en marcha de la máquina, -
cursos de capacitación y actua 1 i z ación para mecán.L 
cos y operadores, surtido ági 1 de refacciones y 
asesoría permanente, son algunas de las condicio -
nes que debemos buscar al seleccionar una marca es 
pecifica. 

Por último, los factores económicos; Es común -
en la construcción tener que recurrir a condi cío -
nes del mercado. Refiriéndonos a la primera, la 
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compra del equipo representa una inversi6n y por -
tanto, un compromiso económico para quien la efec­
túa. E 1 giro de la empresa, las probabi 1 i dades de­
tener continuidad en el trabajo, su capacidad fi -
nanciera, su grado de especialización, políticas -
de crecimiento, etc. son factores que orientan la­
selecci ón y compra de determinado tipo de maquina­
ria. 

Por lo que representa a las condiciones de mer­
cado, hasta hace algunos años, era muy frecuente -
recurrir a las subastas de maquinaria extranjera -
para comprar unidades en condiciones favorables. 
En la actualidad, esto es practicamente imposible 
y además innecesario, dada la fuerte desocupación­
de grandes lotes de maquinaria. En el momento 
actual se ofrecen equipos nuevos y usados con 
atractivas promociones, porque la relación oferta­
demanda, esta desbalanceada. El estudio del merca­
do no solo al momento de la compra, sino en el cor 
to y mediano plazo, es un factor de importancia en 
la etápa de selección y compra de equipo. 

No debe descartarse el análisis de otras opcio­
nes a la compra: renta, renta con opción a compra, 
compra con opción a renta, etc., asimismo, tiempo­
de entrega, condiciones de pago y créditos. 

3.2 Organizaci6n 

El sistema de organización tradicio~al en nues­
tro medio, que ha dado buenos resultacbs, es el 
tipo piramidal, donde las posiciones jer&rquicas y 
lineas de mando están clarélllente definidas. (Ver -
di agrama No. 2) 

En esta fase deben definirse los siguientes ele 



mentos: 

Estructura org~nlza~j~nal 

- Organigrama 

- Distribución de áreas de responsabilidad 

- Descripción de funciones 

Sistema de Administración 

Manejo de reg i stros 

- Existencia de almacén 

- Establecimiento de sistemas de costos 

- Manejo de cuentas 

- Archivo general. 

Sistemas de Mantenimiento 
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Elaboración de hojas periódicas de servicios de 
conservaci ón. 

- Reportes de lubricación 

- Reportes de operación 

Sistemas de información 

- Diagramas de f 1 ujo 

- Reportes de persona 1 de campo 

- Reportes de inspección de equipo 

- Informes do 1 a borator i o y diagn6stico. 



Sistema de control 

- Historia de la máquina 

- Tarjetas de costos 

Inventarios físicos de equipo 

- Inventario de almacén 

- Ordenes de trabajo. 
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3.3 Mantenimiento 

Se entiende por mantenimiento, todas aquellas -
operaciones que permiten maniobrar eficientemente­
la maquinaria. De acuerdo a la magnitud y natl.l"al~ 

za de las reparaciones o servicios; se clasi!ican 
en mantenimiento menor, en base al momento en que­
se realiza puede ser predictivo, preventivo y co -
rrecti vo. 

El mantenimiento predictivo, es la caracterTstl 
ca princi~al de éste, que es teórico, es decir se­
basa fundanenta lmente en detectar una fa 1 la arites­
de que suceda, se ·uti liz~ ~orno informacibn lo si -
guiente: ' ~ 

Aná 1 i sis estadístico de vi da úti 1 de piezas y 

conjuntos (proporcionados por el fabricante o 
por la experiencia misma de los usuarios). 

Análisis físico de piezas de desgaste. 

- Análisis de laboratorio y diagnóstico de campo. 

Con este mantenimiento se eliminan los siguien­
tes problemas: 

- Sustituir en forma rutinaria partes s61o para -­
estar seguros del todo. 

- "adivinar" que tiempo le queda de vida a las di­
ferentes partes del equipo. 

- Suspender el servicio fu~ra del programa por 
fallas imprevistas. 

El mantenimiento preventivo; ésto es la aplica·· 
ción práctica del predictivo. Su característica 
principal es la de detectar fa) las en su fase ini-
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cial y corregirlas oportunamente, es decir incluye 
todo ajuste de mecanismos hasta cambios de conjun­
tos. Su aplicación es menos costosa y consume me -
nor tiempo que el mantenimiento correctivo. 

los resultados directos que se pueden obtener -
son los siguientes: 

- Los trabajos pueden efectuarse en la fecha debi­
da. 

- Da como resultado un funcionamiento más eficien­
te del equipo y consecuentemente aumenta la pro­
ductividad. 

- Disminuye el costo por máquina parada 

- Evita reparaciones más costosas 

- Se incrementa su valor de rescate. 

El mantenimiento correctivo; es el realizado 
después de Ja falla, ya sea por síntomas claros y­

avan :i:ados o, por fa 11 a tota 1 

Sus características son: 

- Está fuer a de 1 programa 

- Su ejecución inmediata es imperativa y en oca 
siones incosteables. 

Los tiempos de paro del equipo son prolongados 

- Su costo de operación es sumamente elevado. 

De acuerdo con las consideraciones formuladas 
para la ejecución del mantenimiento se debe: 

- Establecer recursos 



- Elaborar normas 

- Elaborar programas 

- Controles y registros 

- Políticas de almacén 

- Recursos comp 1 ement arios 

Los programas de servicio deben ser: 

- De 1 i mp i e za 

- De lubricación 
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- De suministro de combustible u otras fuentes de 
• ener91a 

- De . . . 1nspecc1on 

- De 
. , 

correcc1 on de defectos 
de 

. , 
reparac1on. 

- De ajustes. 

Establecimiento de normas: 

- Normas de seguridad 

y sustitución 

Puesta en marcha y paro de los equipos 

de partes 

- Periodicidad y establecimiento de rutinas de ser 
vicio. 

Controles y registros. 

- De operación (reporte del operador), éste reporte 
debe contener corno mínimo la siguiente informa -
ción: 

- Fecha 

- Nombre del operador 

- Turno y frente de trabajo 



Número económico de la máquina 

- Lectura de 1 hor6metro a 1 fina 1 i z:ar e 1 tra.~ajo 

- Deta 1 le de los tiempos perdí cbs y causa 

- Fallas mecánicas observadas. 

- Volúmen de trabajo ejecutado 

- De requisiciones. 

Reportes mecánicos. 

- De inspección 

De servicio 

- De trabajo 

Bitácoras o Historiá de las máquinas. 
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Se lleva una historia por cada máquina en el las 
se registran: 

Datos de características generales de la máquina 

- Número económico 

Contro 1 de servicios efectuados 

- Contra 1 de mantenimiento preventivo 

Contro 1 de reparaciones, etc. 

- Control de costos. 

Po 1 íti ca de almacén. 

Se deben establecer m~ximas y mínimas de las di­
ferentes refacciones y materiales que sean nece­
sarios tener en el almac~n. 

- Esto debe informar con cierta periodicidad de -­
los movimientos de refacciones. 
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- El almacén registra e informa de los consumos de 
combustible y lubricantes. 

Recursos complementarios.; 

Aquí considero los recursos externos que se en­
cuentran a disposición de usuarios de equipo o co~ 
sumidores de ciertos artículos y que son proporc12 
na dos generalmente por proveedores: 

- Catálogos de partes 

- Catálogos de operación 

- Catálogos de mantenimi.ento 

Instructivo de operaciones 

- Instructivo de mecánicos 

- Información técnica. 

3.4 Control 

El control de operaci6n. la operaci6n de la. ma­
quinaria forma parte vital de la productividad. 
El 50% de la efectividad de un sistema de manteni­
miento se ti ene con una correcta operaci~n. 

Los requisitos mínimos requeridos por los ope-­
radores al ser seleccionados son: 

- Conocimiento de la máquina 

- Conocimiento del trabajo 

- Habi 1 i dad 

- Responsabi 1 ida d. 

De lo anterior se desprende que como parte de 



91 

su trabajo, los operadores deben desarro 1 lar di a -
riamente las siguientes normas: 

Revisión visual de la máquina. 

Si existen partes sueltas por caerse 

- Si hay desgaste anormal de partes 

- Si esta engrasada suficientemente o existe de 
ficiencia. 

Revisi6n de niveles de aceite y agua. 

- Aceite de motor 

- Aceite hidráulico 

- Aceite de transmisión 

- Agua al radiador y batería. 

- Combustible. 

Revis i Óh de me di dores. 

- Presión 

- Temperatura 

- Corriente (cuando se arranca y dar tiempo razo--
nable para que las lecturas sean las normales en 
vacío). 

- Trabajar seleccionando adecuadamente la veloci -
dad y vi gi 1 ando continuamente que 1 os me di dores­
i ndi quen las lecturas normales de operación. 

- Al terminar su turno, entregar su reporte de op~ 
ración y hacer las observaciones de comportamien 
to de la máquina durante su turno. 
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El control de costos. los costos de la maquina­
ria se di vi den en costos de propiedad y costos de-. , 
operac1 on. 

los costos de propiedad; son los gastos o desem· 
bolsos que efectúa el propietario de una maqúina: 
ria para mantenerla en su posici6n, se denominan -
tambiAn "Costos fijos". 

Dentro de estos se considera la depreciación, -
intereses, seguros, impuestos y lamacenaje. 

la depreciación es la disminución gradual del -
precio de adquisición en una máquina como conse 
cuencia de su uti 1 i zaci ón. Se sigue generalmente -
el tipo de depreciación lineal, es decir, la máqul 
na se deprecia una misma cantidad par unidad de 
tiempo. 

D = Va Vr 

Ve 

Valor de adquisición - Valor de res Depreciación , cate. -

Vida económica estimada en horas. 

Donde: 

Valor de adquisición= Al costo en sí del equipo+ 
i nteréses + 

Valor de rescate 

transporte + impuestos + 
seguros+ almacenaje. 

= El importe que se obtendría 
por concepto de venta de di 
cho equipo al término de la 
obra. 



93 

Vi da económica = El tiempo total estimado en -
horas de lo que podría durar­
e! equipo trabajando. 

La determinación de la vida económica real del­
equipo debe determinarse de acuerc:b a estadísticas 
propias, ya que como puede observar.se en la tabla, 
hay dispersión en ésta información. 

La depreciación puede calcularse mediante otros 
procedimientos y tiene diversas aceptaciones se 
gún se hable de depreciación contable, fiscal o 
rea 1. 

Actualmente la Ley Fiscal permite la deprecia -
ción acelerada para equipos nuevos o para equipos­
usados adquiridos en el extranjero, 

Los intereses: Es el cargo por intereses del 
capital invertido o el cr~dito obtenido y se repr~ 
senta por: 

= Va + Vr i 
2 Horas efectivas de trabajo al año) 

Intereses= (Va+ Vr) tasa de intereses anual en v1 
or. 

Donde: 

2 ( Horas efectivas de trabajo al año) 

Va= Valor de adquisición 

Vr = Valor de rescate 
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Seguros: Es el cargo por el valor de las primas 
que se pagan para cubrir los riesgos por acciden -
te de trabaJo o transporte a que esta sujeta la ma 
quinaria duPante su vi da úti 1. 

Almacenaje: Es el cargo necesario para cubrir -
las erogaciones por concepto de almacenaje y vigi­
lancia de la maquinaria durante sus peri6dos de 
inactividad_ Aunque la nueva ley no lo incluye c~­
mo costo directo, es necesario tomarlo en cuenta -
dentro de los costos inherentes al equipo. 

Costos de Operación. Se denominan también cos -
tos variables y se dividen en: 

- Salario de operación 

- Consumo 

- Mantenimiento mayor 

- Mantenimiento menor 

- Llantas 

- Artículos especiales~ 

Salarios de operación: Es el derivado de las 
erogaciones que se hacen por concepto del pago de­
sa lari os ~I personal encargado de operar las maqui 
narias, 

Consumo: son los originados por los cargos que­
se derivan de las erogaciones por los siguientes -
conceptos: 

- Combustible u otras fuentes de energia 

- Lubricantes y elementos, filtros, etcJ 
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Mantenimiento mayor. Es el cargo originado por -
todos los gastos necesar¡os para efectuar repara ~ 

ciones mayores o costosas de los diferentes conjun . -
tos de una máquina, que por especificaciones de du 
rabi 1 idad deben hacerse para conservarla en condi= 
ciones de trabajo durante su vida úti 1 

Mantenimiento menor. Son los costos ocasionados 
por los materiales, refacciones y mano de obra ne­
cesarios para dar conservación al equipo" 

Llantas: Debido a que las 1 !antas tienen menor­
duración que Jos otros conjuntos de un equipo, se­
cons idera necesario 1 levar su costo por separado, 
y se divide en: 

Amortización. Cargo por la disminución de va 
lor de la llanta como consecuencia de uso! 

Amortizaci6n = Valor de adguisíción 
Vida estimada en horas« 

Artículos especiales: Cargo por concepto de cu­
charillas, gavi l~nes, v~stagos de escrificadores, 
dientes, etc~ 
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CAPITULO 3 

ADMINISTRACION DE MAQUINARIA 

ANEXO 1 

FORMATOS TI PICOS DE CONTROL 
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':OSTO HORARIO 

1 No rCOlll(t,,llCO ____________ _ 

i OESClllPCIOl\I -----

1 

CA?ACIOAO ----------------­

MOO::LO 

\1ARCA __ ··-------------! ~010R ______________ _ 

?OlE:-lCIA---------------

ll.· COSTOS FIJOS 
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FECHA---------------

VALOR DE ApoUlSICION 
VALOR DE RESCATE _________ _ 

VIDA ECONOMICA 

HORAS·AÑO 
VALOR·LLANTAS __________ _ 

SEGUfllO 

11/A·VRt/VE •• -·- ·-- ------. -------~"· 
2 1"1\í-tt-i•C·N: 

o;<Ct•ll:l: 

J l.~..\NTENIMIEU10 

5 · ALMllCENAJE: 

1v.t •• VAl12HAl0.2'l, ·----· --·- -·----·-_ .. _______ 'Hñ. 

tVA 1VRl/2HAl, _____ . ___ - ----·------- •• 

o .. o.ao.-------·----··-·----
o "0.10,. ___ . 

.'HR, J 
·------------·------- HR. 

SUITI>TAL---------

. ~:~;::::~:::::;:-__ --=-_-_. ______ ----: _______ ;: l 
'1.~NTl1i: VLL llLL,______ • ..,'HP. 

-'"·.-'1..\RIO; IS·. 1 · lh3851 'HA 

<!.i '1.!ilh:.11151.HA 
¡11?. J 

----- -----S-U-11-TO_T_llL ----------·-:·.:; 

TOTAL 

NOTA: So ''º"~clorl IOf.- di 10 hrs. Plfl - • COllO·dl9 dll -""• "*""· 
r15ro OIA: C:ll• IOHllS./DIAa ~ --· DIA 

Escuela Nacional de Sstudios 
Pr:>fesionales Acatlán U.!~.A.J.!, 
Tesio Profesional 

·--- - "TlirnOi'ó -·-·-- ·-
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REPORTE DIARIO DE OPERADORES 

Escuela Nacion~l de Estudios 
Profesionales Acatlán U,¡¡ .A.1í. 
Tesis Profesiuaal 

EMPRESA _____________ SALIO--------------

OBRA 
KMS _____ _ 

HRS. 

EQUIPO _____________ ENTRO---------------

No. ECONOMICO----------------- KMS------- HAS 

FECHA-------------- FINAL--------------

TURNO ------------- INICIAL---------------

CHECAOOR------------ OIA----------------

HORAS TRANSITO--------- DIESEL----- GASOUNA------

HORAS EFECTIVAS ACEITE MOTOR-----------

HORAS ENGRASADO ACEITE TRANSMISION --------

HORAS REPARACION ACEITE HIDRAULICO ----------

HORAS PARADO GRASA-------------

FRENTE CONCEPTO VOLUMEN HORAS 
Vo.Bo. 

FRENTE 

--, 
¡._.__'--··----=:=_-=--==--=:_-==-:=.-=:=== __ ~ 

--~---_-.~~-- :· .. ·~"1 
1-------1-----·-------l------..¡.._----4---- -----·-

--

OBSERVACIONES ______________________ _ 

OPERADOR CHECAOOR 



i'1 11UC1n• CIENTllAL 1 

l!MllJM!O Dl---llAYOll, MENOll Y YDllClllCllQUl llUSWI IJIM 

,_ -- •11••11c••• MA•CA .... ,. ·-·-· ····· ' • • • • • 
' • , 

• .. .. . , --
" .!! ..... .. .. .. .. .. 
• .. 
• 
• • 

GERENCIANe. · -·-· ···~ 
••••• ....... ... 

Bocuela Nacional dt l1t11dloe. 
Protealonalee Aoatltln U.N.A.I. 
Te1la Prot111ona1 

o .o 



SOLICITUD DE SERVICIOS 101. 

Escuela Nacional de Estudios 
Profesionales Aea.tl4n U.:: .A.l.l. 
Te3ia Profesional · 

EMPRESA ----------­
OBRA 

FECHA -------------

No. ECONOMICO ---------
MAJICA 

MODELO ------------

FALLA DETECTADA---------------------------

TALLER MECANICO --------------------------

OBSERVACIONES--------------------------· 

----------------------------. 

---- ···--------
SOLICITA HESICENCIA MAQUIN.r.RIA 



MANTEHIMIEHTO PREVENTIVO·~ 

A).• ~do d1 l1 unidad. 

a1.· llOTOR. 
l.• Revtaar a lw1l di ac1i11 dtl motor, 

· 2.• Locall111 fu1aa d1 actite 1 corr11tr. 
J,• Revisar t1111p1ra&ur1 de operación. 
•·· Rtvl1&r tenal6n di iu blindaa. 

C).· COSVERTIDOR DE PAR .y ":'!UNSlllSIO!'. 
1.· P.nlaar ru111 dt aceltt 1 corr1111. 
2.• ftt\'1111 ti nl\111 dt ICtltt. 
3.- Rnlaar 11 &1•11111111111 Dtllidll. 

D),• SISTIMA Di IENP'IUAlllHTO, 
¡,. Rl\'IHf •IDIUtlU 1 fqa1 di 101 co•*tnlH. 
2.· Rt\·IMr 11 radiador, alYIJ di a1ua ~· Jlaplarlo. 
3.· ClleCll' &1nall)a d1 lá lll1da dtl Ytntlluor. 

E).- .SISTEMA DI co11aumaLE. 
1.- Dtenar 11dl1111nto1 dll la:141ut di comllutlblt. 
2.- Drenar 11dlmtnto1 11 la caJa dt Rllroa. 
:1.- Rt\'IW 1 corrtatr ru1u u ti alaltM dt co•bu11lb!1. 

f).· ·ltSTUIA DI AIRE. 
1.- Pi;rcar t111Qu1 dt a&rt para nir.ov11 11 11111. 
2.- Re·:IHI prt11ián di alrt Ctl Indicado:. 
:t.- Revisar f111u dt aire dtl 1i1&1111a. 
•·· Limpiar 11 filtro d1 aln 1 caJa, checar ti Y1cuóme110. 
s •• Revl&&r ru1aa en ti 1ilt1ma de aire. 

G),· SISTE.\IA ELECTRICO. 

l.• Re\·lsilr nlnl dt 11':11 dtl acu~ulador. 
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2.· Rev lsar que funcionen lu Juc11, Jos Indicadores 1 d1rn1h ac~uor!o1 tl9c:rlc~~. 
3.- Cor:lprobar ten.sión dt banda dt 1en111:Jr o alt'"rr.ador. 

ff¡,· llSTEMA HIDRAULICO. 
l.· Re\•isar nlvtl de ac11t1. 
2.• Re\"IHI f111a1· del 1ist1ir.a llldr6Ullco. 

Jl,• SISTEMA DEL GOBERNADOR • . 
l.• Rc\·1 .. ar Ja optracló:i del ¡obtmador, 
z •• Re•:lsar nivel dt aceiie. . 
3.- Rt\'lsar fu1aa 1n 11 s11,1.~a de 1ob•m1do1. 

J) .- FRENOS. 
l.· íle\·lse la optr~clón de J-;-1 !1e;:o1. 
:!.- nc·;fst= Cusa.al!'° lar. line~s. 

K).· LLANTAS 
1.- Rc:lsar la condl~lón dt hs ll1nta:: y !1 prulc:i. 

Gl:'.:\E.RALES: E:scuela fü1.c1onal de .Batudioo 
Profesionales Acatl4n U .11.A.M. 
Tasia Profesional 



MANTENIMIENTO PREVt-.TrJO DE LOS T:UCTO~ES DE O~G.\ 

smtCIO DE lCQ Hrs. 

1.- ltvlw rtpo:tt del optt1dor J •iacll:U lo 4111 proctda. 

l- lawlllr nlnln de 1e1l:n, •Jlll 1 ~ Allfll dt .,.., .._...._ · 

3.- Rtvillr 1e11111ulad11r, ~11plar ~ r ulir dtuW 

l- R1·1i11t 't 1lilllln1t fUpl di ~ tc1ill r combuatibl& 

s.- Cimblar ICtill 't ti.tllll _!11~ IW .mola! ~ 
&.- Umplu purinc.d01 de ailt dtl aalGI d• 

7.- ll.1:pl1t purificador dt alrt del mt!lt llllllilr. 

· t- 0111111 tlllqUI di co•Ultl* f ~ ......... 

t.- ~:.:4~r l~mt d1 ruer:a 'I ~ P,iaw. 
' 10.- R1vlllr tuncla111ml111to dll tn1111111 r los........_ .. tlMn. 

• 11.-lu~ manlllllos dtl llOIDr alllilllr. 

• a.- ln:-tcciontt tl•m•nlOI ~1 liltn di " ~ 

• lJ.- Rtvlaa•V _.,a 1111111 Ktl1I dt lle m-. llllt&. 

• 14.- C1m~ilr 1lem111to del ntuo 4t ca.,ltol Md1'ulíce. 

• 15.- l~brlcat •co•i.1111 m1tril v juntn lllMIAIM *I Cllltrol llWrtu!ica. 

ll- R1vi1111u,. f 1pr1llr p1IOllu dll 1illtlll1 di~ u a 
' 11.- Revim 1ls1t1111 de alumbrado tfl 11..aL 

• 1l- Li;!llicir 1rtlclllldo.1• y cojlntt• (1mKl'ÜSIUI•11111111. 

• 11.- RaviMr etucttla d1 1.otn1 de fuw. 

20.- ~•·iiaar hmW.ril ta 1111tr1I. 

Zl.- Rewillr 1111111 lisie• dt ll!MfJllll 111 ....._ 

rtOTA: • PunloJ 1um1nlld11 o ,.fotlllK• 1 la ac:~al etdl da r..11111¡. 
111lerll~ dt lC:l Nra. . 
P ¡¡u.110 14 u h11i ic!!:1un• a lh pri::mas 1" lln. it l!lllclt­
n1111lt11to dt ~n ai1!1:r.1 r.tnt o npuad1, (:Jp~• u:1 !:o Hn. 
LCll p•:nt~; 9 y lt u ~:;fn tn Tmtoru c.on tqYllll K::,~ 1°:0 1111 
CO!ltr~J d! (!:!t. 
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Kacu1la Nacional de Estudios 
profeaionale9 Acatlán U.N.A.M· 
~eaia Profesional 
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........... ,_ .......... . 
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lll.-... ..... .-................... 
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1•U1,,_ ..... ,14•.-•-..i 

- -· - -

--
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~acuela NacioD&l. 4e EstQdioa 
Profesional.ea Acatlin U.N.A.I. 
?•aia !rofeeional 



ORDEN oe REPARACION 
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(No. 231 ) 
(FECHA ) 

NOMBRE--------~~-~-

DIAECCION: ___________ _ 

TEL.EFONO:------------

ATENCION:----------------

ARTICUlO-------------

No. ECO·------------­

Na. SERIE------------­

FACTURAR .\-----------­

CON CARGO A------------
TRA8AJOS A REALIZAR:------------------------

VAlOR APROXIMADO:------------------·-------···· 

Secuela Nacional. dt Estudioa 
Proteaionalee !catldn U.N.A.~. 
Ttaie Profesionsl 

AUTORIZO 
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BITACO'@JE MANTENIMIENTO 

ECO~UMl~O ___ ·-- ·-· -· Af«>--. -·--·-··--
OESCRIPCION --· _ .. Kms. INICIALES._ .. ··-~·····-

Hrs. INICIAUS _______ _ 

. i ' 
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2 ----.----11- ------------t·------
3·- -- ----- ----- , - . - ----·r--·-· ----..------· 
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,.1!.. ------~-- ·- _ . =t=_· . _L' .. __ . _ _ Tenill l'rof11oional 0 . 
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C A P 1 T U L O 4 

ADM 1 N 1STRAC10 N O E SIJ.11N1 STROS 

Las compras en la industria de la construcci6n, 
reflejan el éxito de todo proyecto, ya que en e 1 -
modo de adquirir, administrar y tener a tiempo los 
materiales, refacciones y equipo; está la utilidad. 

El suministro se enfrenta a muchos problemas, -
por lo tanto el encargado de la obra debe estar 
preparado por la gran cantidad de artículos y de -
proveedores, la previsión de las necesidades varfa 
conforme se realiza la obra. El encargado de com -
pras tiene un papel muy importante, ya que el apo­
yo que se le da, servirá para el suministro adecu!. 
do de las necesidades de la obra. Generalmente -­
los artículos no son entregados en la obra, tampo­
co son de entrega inmediata y a menudo son de im ~ 

portanción por lo que el encargado de compras, ten 
drá una comunicación completa con el superintende~ 

te de obra y la oficina central. 

En este capitulo se describirán las formas de -
requisición y de compras, al control de compras, -
trámites en el almacén; esto apoyándose con diagr! 
mas para su mejor entendimiento, organización y -­
contro 1. 

4.1 Planeación y Organización de Compras 

Podemos utilizar el programa de construcción 
como una guf a para la especificaci6n de las fechas 
de entrega de material y maquinaria para la obra,­
que deberán ser entregados a la obra con bastante­
ant i c i paci 6n a su empleo, para asegurar que no ha-
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brá demoras. Sin embargo no es aconsejable tener -
los materiales y maquinari.a en la obra con demasía 
da antelación a su empleo, ya que se pueden dete -
r i orar, pueden dañar-se, perderse o pueden conges -
tionar l~s 'reas de trabajo. 

la organización de las compras nq~ ayuda a lle­
var a cabo un contro 1 eficiente para' la rea 1 iza 
ción de un proyecto, por lo tanto, la dividimos en: 
transportación de materiales y refacciones, almace 
nes, administración de maquinaria, transportación= 
de maquinaria y mantenimiento de maquinaria. 

Transportación de materiales y maquinaria· 

- Entrega de artículos en obra 

Revisión ~fectiva y oportuna de precios y condi­
ciones. 

- Contro 1 de materia les pendientes 

- Economía y eficiencia del transporte 

- Necesidad de artículos de importación. 

Almacenes 

- Entrega más oportuna de materiales de consumo 

- Posibilidad de consignaciones centralizadas 

- Tanque regulador de almacenes de obra 

- Disminución de las existencias globales 

- Aplicación de máximos y mínimos, para artículos 
de demanda calculable. 
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Adninistración de maquinaria 

- La necesidad de conocer y controlar los progra-­
mas de. uti 1 i dad. 

- La coordinaci6n de las fechas de disponibilidad­
con los de uti liz:ación en nuevas obras. 

- las alternativas de cubrir necesidades en lapsos 
pequeños con maquinaria retenida. 

la cal ificaci6n de maquinaria propia y rentada-­
para futuras adquisiciones. 

Transportación de maquinaria 

- la necesidad de cumplir con fechas.y controlar -
canbios de maquinarias entre obras, envíos y re­
cepc 1 ones. 

- E 1 cump 1 i miento de condiciones de seguridad y -­
econom i a. 

Mantenimiento de maquinaria 

- El control sobre el costo de mantenimiento ma 
yor (reparaciones), y mantenimiento menor y la -
est.andari zaci ón de maquinaria. 

la importancia de la uti J .i z:aci ón de 1 a maqUi na -
ria durante su vi da. 1.· 

- los programas de mantenimiento y su .influencia en 
los de uti 1iz:aci6n y di sponi bi 1 idad. 

- la existencia de refacciones, estandariz:aci6n y 
conjuntos. 
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La planeaci6n de compras, se clasifica en dos -
aspectos muy importantes~ 1 a responsabi 1 i dad econ.2,' 
mica y la determinaci6n de las áreas de actividad­
mas renta& 1-,es. 

Responsabi 1 idad Económica 

Consumos y sus pé>rcentajes promedio, para la 
ejecución de una obra de construcción pesada. 

Mano de obra­

Materia les 

Maquinaria 

Refacciones 

30% 

30% 

2.5% 
15% 

la Determinación de las Areas de Actividad más 
Rentables. 

- Programación 

- Durante la elaboración del conctrso y la realiz~ 
c i Ón de la obra. 

- Identificación de materiales, cuantificación de­
cantidades requeridas y cotizaci6n. 

- Análisis del mercado de oferta existente. 

Clasificación de Proveedores 

- Por importancia de Productos de obra 

- Por e·structura de mercado 
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- Por volúmen de compra 

4.2 Requisición de Refacciones y Materiales al 
Departamento de Compras, Distribución y uso -
de sus Ejemplares. 

Este documento es formulado por e 1 jefe de a 1 -
macén cuando los artículos llegan a su mínimo est.! 
blecido; otros demandantes en las oficinas de la -
obra, pueden solicitar los artículos necesitados -
por los frentes mediante la radio. 

ENCARGADO DE COMPRAS: solicita los artfculos al 
proveedor 1oca1. 

HOJAS DE COTIZACIONES. Son para el encargado de 
compras, incluye anotación de cotizaciones de pro­
veedores, condiciones de pago, factura, control de 
artfculos por surtí r en la localidad o por la ofi­
cina matriz. 

RADIO. El radio-operador trasmite el pedido a ~ 

la oficina matriz por artículos que pueden compra~ 
se en México. 

Almacén de obra. Para la recepcionista del al -
macén, la revisión de los artículos al ser recibi­
dos. 

Solicitante. Solicita con forma rubricada de re 
cibi do del jefe del almacén. 

Toda esta organización es muy importante; el j.! 
fe del almacén debe estar bien informado ya que el 
hace la reviaión de existencias y es el responsa -
ble de lea entradas y salidas de materiales. 



JEFE DE ALMACEN 

POR ARTICULOS -
LLEVADOS A SU -
KINIKA ESTABLE­
CIDA. 

OTROS SOLICITAN 
TES. -

BODEGAS DE FREN 
TE. -
TALLER KECANICO 
TALLER DE OBRA. 

GRAPtCA IH l 

REQUISICION DE 
REFACCIONES Y 
MATERIALES AL 
DEPTO. DE COM­
PRAS. 

ENCARGADO DE -
COMPRAS. 

HOJA Dll COTIZ~ 
CIONES. 

RADIO 

AL!tACEN DE OBRA 

SOLICITP.NTE 

JEFE DE 
ALMACEN 

REVISION DE 
FIRMAS AUTO 
RIZAPAS, -
FIRMA DE RE 
CIBIDO DE :' 
EJEMPLARES. 

ENTREGA DEL 
EJEMPLAR 
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DESPACK~ 

DOR 

SOLICITANTE. 



DESPACHA 
DOR. 

SOLICITAN 
TE. -

llEVlSION 
DE 

BZIS'?iNOIAS 

ANOTACioN 
EN EL RE• 
CIBO DE • 
EJEMPLARES 
DE LOS AR• 
TICULOS SU 
MINISTRADOS 

FORMULACION 
DE DOCUMEN-

JEFE DE ALMACEN 

FIRMA DE AUTORI 
ZACION DEL SÚPER 
INTENDENTE PARA­
LA COMPRA DE AR· 
TlCULOS QUE NO -
PUEDEN SURTIRSE 
DI LAS EXISTEN­
CIAS. 

TOS PARA LAt--~~~~~-r 
ENTREGA DE 
ARTICULO$ 

CONTROL DE Al\Tt 
CULOS PENDIENTES 
DE SURTIR. 

CANCELACION DE 
LOS QUE NO SON -
NECESARIOS 

ENTREGA DEL 
EJEMPLAR 

ALMACEN 
OllRA. 

RADIO. 

l\ECEPCION 
DEL ALMACEN 
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ENCARGADO 
DE 

COHPR,t,S. 

RtVISION DE 
Al\TICULOS -
AL RECIBIR. 
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4.2.1 Trámites en el Almacén 

Para tener más claridad en este subtema, a con­
tinuación aparece una gráfica donde se observa un­
seguimiento lógico en la requisici6n de refaccio -
nes y materiales al departamento de compras. (ver­
gráficas núms. 1 y 2). 

4.2.2. Trámites en los Casos en que el Encargado­
de Compras esta local i z:ado en otra Pqb la -. , 
c1on. 

Como se puede apreciar en la gráfica No. 3, una 
vez que el jefe de almacén recaba la autorización­
del superintendente para la adquisición de artícu­
los que no hay en el almacén, deberá eviar los 
ejemplares "encargado de compras" y "hoja de coti­
zaciones", de la requisición, a la población donde 
se encuentra local izado el encargado de compras. 

El envió de los ejemplares será inmediato ya 
que, .por medio de estos, ratificará lo que por ra­
dio le fué solicitado para la obra. 

Será función del jefe de almacén, vigilar que -
el radio-operador, con el ejemplar· "radio" de la -
requisición transmita al agente de compras, el con 
tenido de la requisición, certificando el número -
de este documento. 

Será tanbién responsable de que el encargado de 
compras cite el número de la requisición en la no­
ta de entrega, la que formular~ al recibí r lo~ ar­
tículos comprados y enviarlos al almacén de la 
obra. 
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4.3 Compras locales 

En encargado de compras, tendrá presente e 1 1 i­
mite fijado para compras con cheques o en efectivo, 
que el jefe administrativo le autoriza. Todo jefe­
administrativo tendrá un programa de gastos de 
acuerdo con el proyecto. Por lo tanto, estará sie!!!. 
pre retroalimentado por el ejecutivo de la oficina 
centra 1. 

Para dar una idea más preci sa, en e 1 di agrama 
No. 4 se tienen los pasos a seguir. En el vemos 
que e 1 jefe adn in i strat i vo ti ene 1 a responsabi 1 i -
dad de obtener el cheque o el efectivo para la re~ 
1 izaci6n de las compras de los materiales que re -
quiere la obra. 

Además la funci6n del encargado de compras no -
termina con el simple hecho de entregar al almacén 
los artrculos comprados y .al cajero la documenta -
ción que ampara la compra, como se aprecia en las­
gráficas núms. 5 y 6. 

Dentro de sus responsabilidades se encuentran-­
las de cotejar y revisar los documentos de entrada 
de materiales para uso mediato e inmediato, que 
formula el almacén contra la requisición; archivo­
temporal y definitivo en folders por proveedores -
sello y clasificaci6n del cargo contable, formula­
ción de relajaciones, etc. 
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4.3.1 Trámites de la Requisición y las Compras 

De acuerdo a las necesidades de la obra, y de -
la magnitud del mercado local del cual se puede -­
abastecer la constructora, para determinadas adqul 
siciones, el agente de compras, tendrá los sufi 
cientes elementos que I~ permitai seleccionar los­
artículos a los precios y condiciones más ventajo­
sas para la obra y en consecuencia para la empresa. 

Tales elementos deberán estar contenidos en un­
preci ario de tarjetas por artfculos y proveedores­
que se integrará con la información sobre compras­
ya realizadas, y se incrementará y modificará con­
las actuales y futuras. 

Será responsab i 1 ida d de 1 jefe adm in i strat i vo, -
vigilar que el preciario sea creado de inmediato -
y que este siempre actualizado. Hará pruebas sele~ 
tivas para cerciorarse de que contiene los mejores 
precios y condiciones que se puedan obtener y de -
que los descuentos que los proveedores concedan, -
sean realmente en beneficio de la obra. 

Otra de las responsabilidades del jefe adrn;nis­
trativo, es ejercer la debida supervisión sobre 
las actividades de le persona encargada de efec 
tuar las compras. (ver gráfica No. 7 ). 
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4.3.2. Trámites de la Requisici6n y las Compras 
Cuando e 1 Ene argado está Loca 1 iza do en otra 
Población 

T anb i én es f une i ón de 1 en cargado de compras, 
anotar lo so 1 i citado para la obra y vigilar que le 
sean enviados los ejemplares "encargado de compras" 
y "fioja de cotizaciones" de las requisiciones, ~on 

lo que ratificarán lo solicitado por radio; otra -
responsabi 1 idad será la de comunicar a la obra, 
por medio del radiograma, cuando los artícu.los so­
licitados no puedan ser adquiridos en plaza, ·con -
objeto de que la obra pida a la oficina matriz. 

Asimismo, formulará las notas de entrega al al­
macén al recibir los artículos de los proveedores, 
y uti 1 izando e 1 medio de transporte que más con ven 
ga, lo remitirá al almacén de la obra junto con el 
ejemplar "nota de entrada al almac~n" que se cita­
en la gráfica No. 8. 

Finalmente vigilará que el ejemplar "compras 
obra" le sea devuelto con sel lo de recibido por el 
almacén de la obra. 

Resumiendo, la administración de insumos es bá­
sica para todo proyecto ingenieri 1, ya que de ella 
depende el Axito para un feliz t•rmino de la obra. 
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La administración de suministros; la clasifico 
en tres grupos: entrada (recepcionista), solicitan 
te y despachador. 

De la entrada (recepcionista), 
pasos por órden lógico: 

- Revisa artículos 

- Acepta artículos 

. ' menc1 onare 

- Los clasifica en grupos generales 

- Etiqueta artículos 

los -

- Señala los estantes y casilleros, donde quedarán 
a lmacenacb s. 

- Distribuye documentos 

- Pasa la información al jefe del álffl~cén y éste -
•, •' 

a_.su vez revisa cbcumentos, clasif'i~aciones y --
resuelve problemas. 

El solicitante se encarga únicamente de reque -
rir artículos que se van a necesitar en el desarr~ 

l lo de una orden de trabajo ~utorizado por un fun­
cionario responsable. 

El despachador, se encarga de revisar existen -
cias por lo tanto sus funciones serán: 

- Formular documentos de sal ida, exigiendo firma -
autorizada 

- Entrega artículos {al solicitante) 

- Distribuye chcumentos al jefe del almacén, éste 
a su vez revisa documentos, comprueba artículos 



despachados, y resuelve las diferencias que pudieran existir. 143 
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C A P 1 T U L O 5 

ADMINISTRACION DE OBRA 

Es obligación fundamental del superintenden-­
te, analizar periódicanente el avance de la obra 
y compararlo con su programa, tomando las medí --­
das preventivas y correctivas a que hubiera lugar, 
asr como coordinarse con el el iente, para que el -
1 leve a cabo su parte correspondiente. 

No obstante que en este capítulo se puede pre -
sentar tan so lo un estudio muy limitado de la adml 
nistración de obra, si espero proporcionar un pan2 
rama adecuado y conciso para lograr algunos obje -
ti vos tales como: mejorar la eficiencia y eficacia 
de las estructuras aOOiinistrativas, optimizando el 
tiempo de preparación, elaboración y reexpedición­
del informe para que surta los efectos apetécidos; 
para lo cua 1 es de vi tal importancia que se cum -­
plan los plazos de entrega establecidos, y de 
i gua 1 manera, i denti ficar los avances, y en su ca­
so las desviaciones que ocurran durante la ejecu -
cidn de las obras, tanto en el aspecto fisico como 
en el financiero. 

Este apartado esta compuesto por los siguientes 
temas: Control de los contratos, control de los 
sub-contratistas, especificaciones generales y com 
plementarias, precios unitarios, programas y pre -
supuestos. 

los sub-temas mencionados son, a mi JU1cio, de­
relevante importancia para lograr una buena admi -
nistraci6n de obras en la industria de la constru~ 
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ción, por lo que se enuncian en una forma clara y 
analítica. 

5.1 Control de los Contratos 

Dado que el control de obra es el documento 
firmado de conformidad por el contratista y el 
el iente, es muy importante que el ejecutor de Ja -
obra conozca perfectamente todas las cl~usulas co~ 
tenidas en el, así como los documentos anexos al -
contrato que forma parte integrante del mismo. 

Se considera que los contratos de obra se pue -
den celebrar con Secretarias de Estado y Organis -
mos de Gobierno o bien con particulares. 

Partes que forman un Contrato: 

a) Ce 1 ebrantes 

b) Declaraciones 

e) Cláusulas 

e, 1) Objeto de 1 contrato 

c.2) Importe de las obras 

c.3) Plazos 

c.4) Planos, especificaciones y programas 

c.5) Pago de los trabajos 

c.6) Ajuste a los prec1 os 

c.7) Trabajos extraordinarios 

c.8) Forma de pago 

c.9) Supervisión de las obras 
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c. 10) Modificaciones a los planos, especificacio -
nes, programas y variación de las cantidades 
de trabajo. 

c. 11) Ampliación del plazo 

c. 12) Recepción de obras y liquidaciones 

c. 13) Responsabilidades del contratista. 

c.14) Fianza 

c. 15) Retención en garantía 

c.16) Subcontratación 

c, 17) Cesión de 1 contt'ato 

c.18) Suspensión de los trabajos 

c. 19) Sanciones por incumplimiento del programa 

c.20) Recisión del contrato 

c.21) Procedimientos de reci sión 

c.22) Relaciones del contratista con sus trabaja-­
dores 

c.23) Intervención 

c.24) Anticipo 
\ 

c.25) Adeudos del contratista 

c.26) Pagos a la Dependencia por m~terial o alqui-
ler de equipo. 

c.27) Medidas y señales de precaución y seguridad 

c.28) Descuentos 

c.29) Cooperación de la Dependencia 

c.30) Jurisdicción. 
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Asi pues un contrato es un acuerdo de volunta -
des para crear o trasmitir derechos y obligaciones; 
en nuestro caso es 1 a vo 1 untad del el i ente y Ja 
del constructor, de obligarse, el primero a pagar­
un precio al segundo, por los servicios que este -
le preste, bajo determinadas condiciones y el se -
gundo a prestar determinado servicio bajo condicio 
nes previamente estipuladas. 

La identificaci6n del contratante y el contra -
ti sta, aparecerán claramente en el contrato, los -· 
datos de la existencia legal de las partes; si son 
sociedades o sus datos generales, si son personas­
fisicas. 

Los datos generales son: nombre, edad, domici -
1 i o, estado ci vi 1 y profesión. 

También es conveniente tanto para personas físJ_ 
cas como morales, que se incluya el nómer~ del re­
gistro federal de causantes. 

Los datos comprobatorios de la existencia legal 
de las sociedades son: nómero de las escrituras de 
constitución, Notario ante quien se hizo, datos de 
inscripci6n de la misma en el Registro de comercio, 
dirección y denominación. 

En el caso de sociedades, debe firmar el con -­
trato una persona que represente a la sociedad. El 
aná 1 i si s de 1 as f acu 1 ta des de 1 representante debe­
encomendar se a un abogado. 

En el contrato se establecerán las fechas de 
iniciación, terminación y recepci6n de la obra y -
un programa de ejecución de los trabajos elabora -
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dos previamente por el contratista y aprobado por 
el contratante. 

Estas fechas pueden cambiarse, principalmente -
las de terminación de las obras, cuando se den ca­
sos en que se retrasen o interrumpa la ejecusi6n -
de los trabajos. Estos casos pueden ser imputables 
al contratj sta, al contratante, o bien a terceros, 
y casos fortuitos o de fuerza mayor. Generalmente­
cuando existe responsabi 1 i dad del contratista o 
de sus proveedores, no se concede prórroga y se 
aplican las sanciones y además el pago de los cos­
tos extraordi nar i os que sufra e 1 contrat i sta. 

Una vez que el contratante comprueba que el con 
tratista ha cumplido con todas las estipulaciones 
contractuales, procederá a realizar la liquida 
ción final y en su caso a devolverle el fondo de -
garantra retenido. 

El contrato deber¡ contener las reglas para la­
recepción de las obras, ya sea en forma total o 
parcial por parte del contratante. Dentro de estas 
reglas se consideran plazos de recepci6n; existí rá 
un margen de tolerancia si el retraso es por cau -
sas no imputables 'al contratista, y se tengan por­
reci bi das las obras ejecutadas en forma automática, 
dando lugar a que el contratista pueda liberar las 
garantras otorgadas y tenga derecho a que le sea -
devuelto el fondo ya mencionado. 

5.2 Contr61 de Sub-contratistas 

E 1 contratista de obras uti 1 iza 1 os servicios -
de subcontratistas, por una variedad 'de razones -­
entre las cuales encontramos: 
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a) Cuando se trata de un trabajo especial izado 

b) Cuando la obra es pequeña y no se desea adqui 
rir equipo o contratar personal para ella, pues 
hay la duda de volver a uti !izarlos. 

c) Cuando el contratista no esta organizado para -
ejecutar determinado tipo de trabajo, etc. 

De cualquier forma podemos señalar que se uti -
!izan los sub-contratistas cuando el contratista -
le conviene económicamente en su programa e 1 pre -
supuesto de obra o bien cuando no tiene mas reme -
dio que solicitar sus serv1c1os. 

Existen diferentes formas para llevar a cabo la 
subcontratación, de acuerdo con el trabajo y cara~ 
terísticas de la obra y pueden ser entre otras las 
sigui entes: 

a) A precio alzado 

b) A destajo 

c) A porcentaje del precio unitario 

d) Por tarifa (acarreos) 

e) A po rcent aj e de la 1 is ta de raya 

De acuerdo con las atr i bue iones que tenga e 1 
superintendente, podrán subcontratar directamente­
º deberá contar con autorización previa de su ofi­
cina matriz. 

De cualquier forma, estará capacitado para juz­
gar la necesidad de subcontratar en un momento da­
do, ya que se debe ro ntar con un criterio apropia­
do para hacer 1 o. 
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Antes de tomar cualquier decisi6n, se revisará 
el análisis de precios unitarios por concepto de-­
subcontratar y comparar el costo directo del rubro 
de actividad que se pretende subcontratar contra -
la oferta por hacer o aceptar. El caso ideal es 
aque 1 que se puede subcontratar a costo di recto 
(o menor, si es posible), .pero en algunas ocasid•.­
nes no es posible hacer lo, si no que es preferible­
aceptar el costo indirecto de utilidad, debiendo -
anal izarse este caso tanto en función del concepto 
aislado como del total de la obra. 

De acuerdo con la cláusula décima tercera del-­
contrato, el contratist~ es el único responsable -
de la obra ejecutada y en la cláusula vigésima se­
gunda, se indica que también. es el responsable de­
las obligaciones derivadas de las disposiciones -­
legales de sus trabajadores. 

O sea, que aún cuando se concedan determinadas 
tareas a los sub-contratistas, tanto la calidad -~ 
de las obras como los trabajadores que la ejecutan, 
quedan bajo responsabi 1 idad de quien firma el con­
trato de obra. 

Es por tanto muy importante que al establecer -
el co~venio con el sub-contratista se especifiquen 
detalladamente las condiciones mediante las cua 
les se aceptarán los trabajos ejecutados y el pago 
de los mismos. 

El superintendente, a través de los conductos -
adecuados, vigilará que el sub-contratista cumpla­
las obligaciones legales que tienen con sus traba­
jadores, de no hacerlo así, deberá.notificarlo e -
intervenir en caso necesario, ya que ·al presentar-
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se cualquier reclamación de las autoridades o de -
mandas de los trabajadores, estas afectaran final­
mente al contratista. 

E 1 contro 1 que se 1 le va de 1 os sub-cont rat is -­
tas es a través de liquidaciones periódicas (sema­
nales, quincenales, etc.) los datos para elaborar­
las liquidaciones provienen de diferentes fuentes, 
desde reportes de inspectores, boletas de acarreo, 
cubicaciones de sobrestantes, nivelaciones de to 
pÓgrafos, etc. La obl igaci6n del superintendente -
será la de obligar a su personal a prestar la in -
formación adecuada y oportuna, y a su vez elaborar 
las liquidaciones oportunamente. 

El superintendente es el representante del con­
tratista en la obra, y el S\l)ervisor es el repre -
sentante del el i ente; las relaciones entre el los, 
son importantes en grado superlativo ya que de 
el lo dependen el buen avance y entendimiento en la 
obra. 

Muchos de los probf emas que se presentan en la­
obra pueden resolverse a nivel supervisor-superin­
tendente, en una forma mucho mas efectiva que si -
se remiten a los mandos ejecutivos superiores, por 
lo tanto, hay que dejar únicamente para resolución 
de oficinas centrales, aque 1 los problemas que real 
mente no puedan ser resueltos en la obra. 

5.3 Especificaciones Generales y Complementa 
rías. 

Según Ja cláusula cuarta del contrato, las 
obras se deberán real izar de acuerdo con ciertas -
"especi fi caci ones de Construcción" que posee el 
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c 1 i ente. 

Estas especificaciones forman parte integrante 
de 1 contrato que otorga e 1 c 1 i ente a la compañ ra -
constructora que se hará cargo de la ej ecuc i Ón de­
l as obras en cuestión. 

A la empresa encargada de Ja ejecución del con­
trato de obra, en 1 o sucesivo se le denominará 
"contratista". 

Durante el proceso de la obra el contratista-~ 
deberá tener un representante técnico responsable, 
el cual se le denominará "residente general" y que 
fungirá como jefe de personal t~cnico de la obr~. 

Al representante que fijo el propietario, para 
llevar a cabo el proyecto se le denominará "direc 
tor de obra" y a 1 representante que designe para -
vigilar programa de obra, especificaciones, cali -
dad y costos; se le denominará "Supervisor". 

Por otra parte, puede presentarse el caso de -­
que es necesario ejecutar trabajos cuya medición -
o base de pago, difieren de los indicados en las -
especificaciones generales, o bien, los trabajos·· 
no estan incluidos en alguna parte de estas espec,L 
ficaciones. Por esto se elaboran entonces las esp~ 
cificaciones complementarias o especiales, en las­
que se detalla el trabajo por realizar, su medí 
ción y su base de pago. 

El objeto de las especificaciones es el de com­
plementar las estipulaciones contenidas en el con­
trato, así como las especificaciones de los pla 
nos, estableciendo técnicas constructivas a las 
que se deberá sujetar la ej ecuci Ón de 1 os di f eren­
tes conceptos de trabajo. 
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Asimismo el desarrollo de los trabajos, los ma­
teriales empleados y las pruebas, serán congruen -
tes con 1 o estipulado en 1 os reg 1 amentos de las 
instituciones siguientes: 

- Departamento del Distrito Federal 

- Secretaria de Salubridad y Asistencia 

- Secretaria de Industria y Comercio 

- lnst·ituto Americano del Concreto 

- ~ormas para soldadura 

- Normas para acero 

El propietario, por medio de la supervi ~ión en­
tregará los planos siguientes que corresponden a: 

- Loca 1 i zac i ón 

- Arquitectónicos 

- Estructura les 

- Deta 1 les Construct i vos 

- Instalación eléctrica 

- Instalación sanitaria 

- Instalación Hidraúlica 

Instalaciones y equipo especial 

- Herrería 

- Carpintería. 

5,4, Precios Unitarios 

En la cláusula quinta del contrato, se mencio -



154 

na que los trabajos ordinarios ejecutados, sepa -
garán a base de precios unitarios, y que estos re­
presentai "pago to ta 1 ", que debe cubrir se a 1 con -
tratista. Por lo tanto en los análisis de precios­
unitarios, deben incluirse invariablemente lo si 
gui ente: (ver fi g. No. 1) 

a) Costo directo del trabajo; está integrado por -
los costos de materiales, mano de obra, y equipo -

.. que intervi'ene en el. 

Del costo directo, consideramos dos partidas: 
Costos pre 1 i mi nares y costos fina 1 es. De 1 a prime- . 
ra se tiene; lechadas, pastas, morteros, concretos, 
aceros de r~fuerzo, cimbr~, 'equipo, etc. De la se­
gunda se consideran: obras preliminar.es, cimenta -
ciones, drenajes, estructuras, muros, dalas, castl_ 
1 los, pisos, recubrimientos, colocaciones, azo 
teas, sub-contratos, etc. 

b) Costos Indirectos: en los que se hayan incluido 
los gastos de administración central y de obra, -­
de la primera se tienen: gastos técnicos Y/o admi­
nistrativos, alquileres y/o depreciaciones, obl ig~ 
ciones y seguros, materia les de consumo, capacita­
ción y promoción, etc. Y de las segundas se consi -
deran: Cargos de campo, técnicos y administrativos, 
traslados de personal, .comunicaciones provisiona -
les, consumos y varios, gastos imprevistos, fian -
zas, impuestos reflejables, financiamientos, etc. 

c) Uti 1 i dad: es la que deberá percibir e 1 contra-­
ti sta por efectuar un trabajo, ya que 1 a cons truc­
c i ón es un negocio, como cualquier otra actividad­
comerci a 1 ·o industria 1. Esta uti 1 i dad se expresa -
como un porcentaje (costo directo mas costo indi -
recto). 
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d) Costo de las obligaciones estipuladas en el co!! 
trato: que por lo general se refiere al pago de im 
puestos de 0.5% para supervisión de las obras por~ 
la Secretaría de Programación y Presupuesto, el 
porcentaje para obras y ser~icios de beneficio re­
gional, (Ejemplo: En COVITUR es 0.2%) y las demás­
ob 1 i gac iones que se mene io nen en e 1 contrato. 

Es indispénsable que al ~laborar los precios 
unitarios para la presentación de ur concúrso o p~ 
ra el presupuesto de una obra, nos~ omitan· ningu­
no de los conceptos antes menci onadds ya qu~. no se 
liquidarán dichas omisiones en alguna otra forma. 

En el caso de que se trabaje con un tabulador -
de precios ya establecí do por el el iente, este por 
lo general incluye el porcentaje de gastos indire~ 

tos y de utilidad, por lo que el constructor debe­
ra ir "armando" su precio unitario a base de los -
conceptos desg 1 osacbs que en e J intervienen, con si 
derando por lo general una cierta clasificacibn en 
lo referente a extracción de materiales. 

Por otro lado, cuando no existe un precio unita 
rio en el contrato, para el pago de Jos trabajos -
extraordinarios, el contratista deberá proponer de 
inmediato un análisis de precio unitario, siguien­
do la secuencia que a continuación se indica como­
guia: 

a) So 1 i. e i tar que e 1 e 1 i ente defina por eser i to, 
cua 1 es e 1 trabajo extraordinario a ejecutar y de~ 
ser posible establezca la especificación compleme~ 
tar i a. 

b) Si es posible desarrollar el análisis de pre 
cío unitario apoyándose en los datos básicos del -
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concurso, deberá plantearse en otra forma. En al -
gunos casos el cliente objeta este procedi~iento -
en lo referente a rendimien~os y clasificación de­
los materia les. 

c) En el caso de .que no pueda usar los datos bási­
cos del concurso, recurrirá a los .tabulador.es de -
precios del el iente, si los tiene, y si no, presen. 
tará un ·análisis completo del precio pnr estudiar. 

5.5 Programas y Presupuestos 

Por 1 o genera 1, a 1 adjudicar un concurso o a 1 -
otorgar una obra en forma directa, se establece un 
presupuesto total, así como un programa general 
de la misma, siguiendo las reglas ya explicadas en 
el capitulo 1 (la planeación). A menos que la du ~ 

rae 1 on de esta ob~a sea de un año o menos, se cel .!:. 
brarán contratos anuales por el importe correspon­
diente a los trabajos por ejecutar en ese año y 

que serán los derivados del programa original, con 
las correcciones o modificaciones que se vayan 
efectuando en el transcurso de la obra. 

En el caso del programa general de la obra, ta~ 
to de la reducción como la aplicación del plazo 
de la misma, obliga a ambas partes a hacer ciertos 
ajustes, conforme se ver~ m~s adelante. Lo mismo -
sucede con las modificaciones al presupuesto gene­
ral de la obra. 

En el caso mas com~n dentro de la construcci6n­
pesada y edificación, donde la obra dura constru -
yendose más de un año, se celebran contratos anua­
les por diferentes montos y cada uno se acompa~a -
de su respectivo programa. 
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la situación más frecuente en e 1 me di o de 1 a 
construcción en México, es que se lance un concur­
so de obra Federal, por ejemplo; fijando un cierto 
plazo de ejecución, que obliga al concursante a 
elaborar un programa general en el que distribuye­
el monto total de su proposici6n ~ntre el nómero -
de meses del plazo estipulado, siguiendo la secue­
la natural de los trabajos, indicando asr ciertos­
importes mensuales por ejecutar, según su programa 
(Figs. 2 y 3). 

Por lo regular, el cliente por di versas causas­
no cuenta con la asignación anual correspondiente­
ª la indicada en el concurso, por lo cual celebran 
contratos anua les ajustando los programas parcia -
les reales a la cantidad autorizada, siguiendo a -
grandes razgos el progr001a general inicial. Esto 
hace que las fechas originales de terminación de -
la obra varén, modificandose casi siempre el pro­
grama in i e i a 1 . 

Si a lo anterior añadi~_os que al estar ejecuta!!, 
do la obra aparecen modificaciones al proyecto, -­
trabajos extraordinarios suspensiones por· varias -
causas, .etc. que afectan a 1 presupuesto genera 1 de 
la obra, también en forma directa modificarán el -
programa anual, teniendo que ajustarse la mayoría­
de las veces sobre la marcha. Al respecto conviene 
referirnos a las cláusulas tercera, cuarta, décima 
y décima primera del contrato. 

Ahora bien, la fijación de un programa ti en e 
por objeto establecer un punto de referencia para­
que el contratista tenga una gufa de la forma en -
que se esta desarrollando el avance de una obra. 
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Este se representa en la forma mas usual por las -
estimaciones mensuales de obra, las cuales se lle­
van en forma acumulada en una gráfica y se compara 
con el programa correspondiente, teniendo así las­
bases para formular ciertos análisis. 

En la mayoría de los casos es conveniente ade -
lantarse al programa, porque ya que al terminar el 
mismo total de la obra (costo directo) en un plazo 
menor, ·permite disminuir los costos indirectos, 
aumentando la utilidad, esto siempre y cuando haya 
un prograna de recuperación financiera compatible­
con el adelanto y que no se tenga que caer en gas­
tos de financiamiento elevados que minimicen o ha­
gan desaparecer las ventajas antes indicadas. 

Por desgracia en el medid de la construcci6n 
es común estar "atrasado respecto a 1 programa". 
Esto se debe a causas imputables al contratista, -
al el iente, o a los dos .• El control poco rígido 
que 1 le van una gran parte de 1 os e 1 i entes sobre e 1 
programa, permite que se trabaje con retraso, ha -
cien do que en un momento dado de 1 de sarro 1 1 o de 1 a 
obra se fije una fecha arbitraria de terminación -
y puesta en servicio obligatorio de los trabajos; 
en la mayorra de los casos con un incremento ex 
cesivo de los recursos del contratista. 

Sin embargo, con la debida preparación, interes 
y coordinación, es posible lograr que el pr.ograma­
sea en realidad una herramienta de trabajo, ·un pun 
to de comparación y no como en la actualidad es: 
un anexo del contrato que hay que firmar y olvidar 
se de é 1. 

Por otra parte, la formalidad de un programa 
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de obras está garantizada, si existen ciertas me -
didas preventivas y correctivas, tanto de parte 
del cliente como de parte del contratista. 

Por par.te del el iente, las me di das preventivas­
generales, pueden ser, entre otras las sigui entes: 

a) Estudio y proyecto más completo y detallado de­
l a obra. 

b) Cuantificación correcta de Jos volúmenes de 
obra. 

e) Estudio de bancos de materiales concienzudos, -
realistas y oportunos. 

d) Resolución previa de los problemas de afectacio 
nes y no sobre la marcha. 

e) Una mejor _coordinaci6n entre las secr~tarras 
que llevan la obra, pbr ejemplo: con la Secret.2. 
rra de programación y.Presupuesto, para que los 
montos correspondientes a los plazos fijados se 
asignen adecuadamente y no con el habitual re -
traso. 

El contratista deberá tomar en cuenta ·también -
medidas preventivas, que pueden ser: 

a) Programación adecuada del inicio de operaciones 
del equipo en cada uno de los frentes. 

b) Planeación de los servicios de abastecimiento a 
la obra, tomanch en cuenta los factores del me!: 
cado, factores del medio ambiente, etc. 
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c) Programación adecuada de sus recursos financie­
ros para garantizar la continuidad de la obra -
según lo previsto. 

Sin embargo, aún tomando estas medidas preventl 
vas se presenta el momento en el que al establecer 
la comparación mensual entre el programa y el to -
tal ejecutado, se detecta que hay retraso. Es nec~ 
sario que de inmediato se proceda al análisis de -
las causas de dicho retraso; pueden detectarse al­
observar en que conceptos no se cubrió el importe-
mensual que supuestanente se debió ejercer. 

Aquí se 1n1cia un proceso de retroalimentación­
en el que se deberán tomar las medidas correctivas 
necesarias, tanto por parte del el iente como por -
el contratista. Estas medidas variarán desde carn -
biar procedimientos de construcción hasta activar­
estudios y pagos de afectaciones que ·nos permitan­
lograr un avance según lo programado, pasando por­
una serie enorme de decisiones correctivas de 
acuerdo con los casos específicos que se analicen. 
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C A P 1 T U L O 6 

CONTROL DE ESTIMACIONES, PAGOS Y PRESUPUESTOS DE -
DE OBRA. 

En éste capitulo mencionaré la importancia de-­
las estimaciones, el control del presupuesto de 
obra, asf como tambi6n las modificaciones que pue­
den surgir al presupuesto. Al final del apartado, 
se anexan una serie de formas típicas para llevar­
a cabo un mejor control. 

Siendo la estimación, el documento por el cual­
el contratista verifica el trabajo ejecutado en 
cierto plazo y la base para la recuperación de las 
inversiones ! levadas a cabo, es vital que la elabo 
ración de las estimaciones; por lo general mensua­
les, se inicien y se establezcan al principio de -
la obra, y se mantengan sin fa Ita hasta la 1 i qui da 
ción final; de cualquier manera el control del pr~ 

supuesto, ya que este consiste en tomar en cuenta­
las modificaciones que se hagan por conceptos de -
obra. 

6.1 Importancia de las Estimaciones 

Las ventajas al elaborar estimaciones mensua 
les, como se indica en la cláusula octava del con­
trato son las siguientes: 

a) Se registra perfectamente e 1 trabajo rea 1 eJe C_!! 

tado en e 1 periodo indicado. 

b) Se logra una recuperación progresiva de la in -
versión conforme a lo planeado. 
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c) Si hay alguna discrepancia en los pagos, se 
pueden establecer las inconformidades dentro de 
los pasos establecí dos y llegar a soluciones 
dentro de los pÍazos adecuados. 

d) Se efectúan enstgui da los conceptos y trabajos­
extraordi nari os que no tienen precios unitarios, 
para 1 iquidarse y se obliga al estudio y prese~ 

tación de los mismos. 

Siguiendo la Ley del "menor esfuerzo", existe -
una tendencia muy marcada en la mayoría de las 
obras, de posponer Jo más posible la formulación -
de las estimaciones, siench los pretextos más uti -
!izados tanto por la supervisión como el superin -
tendente los siguientes: 

a) Hay muy poca obra este mes, es mejor esperar a I· 
siguiente y hacemos una sola estimación para 
los dos meses. 

b) No se sabe el número del contrato, n1 la fecha, 
as i. que es mejor aguardar a que 1 1 eguen. 

c) Para que hacer una estimaci6n si esta obra es-­
ta siendo financiada y se pagará el próximo año. 

d) Múltiples ocupaciones lo impiden, y es mejor 
discutir la estimación posterionnente. 

Una de las labores fundanentales del superinte!l 
dente es lograr que se elabore sin falta 1a estim~ 
ción mensual de trabajos y se envíe debidamente 
requisitada a las oficinas correspondientes. 

Deberá usar sus labores de convencimiento con -
la supervisión en caso de que éste no muestre dis­
posición de elaborar estimaciones en los periódos-
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través de su oficina matriz para lograr 
necesaria para que se elabore. 
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. ~ pres 1 on a 
la orden -

Si el superintendente establece con la supervi­
sión desde el pri ne ipio de la obra, las fechas de­
formulación de las estimaciones y que se dedicaran 
exclusivamente a el lo esos días, y lo comienza a -
cumplir desde el primer mes de trabajo, tiene una­
gran probabilidad de que este trámite tan importan 
te no sufra retraso. En caso contrario ocurrirá 
1 o si gu i ente: 

a) Se pierde el control del avance real mensual, -
que tan necesario es para el control de costos­
de obra, con objeto de comparar el avance real­
contra el programado, así como para confrontar­
e! importe de los trabajos ejecutados contra 
los gastos desembolsados. 

b) Por lo general se olvidan una serie de concep -
tos ejecutados que no corresponden a los pri ncl 
pales de la obra y que finalmente no se inclu -
yen para su pago por carencia o extravío de in­
formación. 

e) La recuperación de la inversi6n se hace lenta,­
desbaratando cual quier planeación del financia­
miento de la obra. 

d) Los análisis de precios unitarios por trabajos 
extraordinarios se van postergando y finalmen-­
te se vuelven "precios hist6rico". 

Por lo tanto, con lo anterior nos podemos dar -
una idea de que tan importante es la elaboración -
de las estimaciones a su debí ch tiempo. 
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6.2 Formulación de Estimaciones, Control y pagos 

La 'elaboración de las estimaciones de pago, se 
harán por el superintendente y la supervisión. No 
se concibe una estimación elaborada solamente por 
el superintendente o únicamente por el supervisor, 
pero muchas veces así sucede y así se formula y -­
procesa para su trámite. 

Es por lo tanto necesario que el superi ntenden­
te est' ·conciente de la parte tan importante que -
representa su actuación al elaborarse la estima 
ción, así como los pasos a seguir para la formula­
ción de la misma, que en forma resumida se irtaica­
a continuación: 

a) Obtención de todos los volúmenes de obra, por -
centaje de avance, trabajos extraordinarios pa­
gos por administración, etc .. 

b) Revisión de las estimaciones anteriores. 

e) Elaboraci6n de su propia estimación, en forma -
similar o la oficial de la manera mas adecuada, 
con la debida anticipación en relación con las­
fechas de estimación. 

d) Presentación y discusión con la supervisión de­
los datos del contratista y los datos del el ien 
te. Por lo general, los puntos en que hay di fe-: 
rencia de opinión son: 

1) Vo 1 úmenes del proyecto 

2) Avances a la fecha 

3) Ap 1 i cae i ón de los conceptos de pago 

4) Conceptos sin precio unitario 
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5) Autorización de pagos por administración 

6) Ordenes especiales. 

e) Elaboración física del borrador de la estima 
ción, consignando los datos finales que por mu­
tuo acuerdo se hayan establecido. 

f) Llenado de las formas oficiales 

g) Firma y envro de la estimaci6n de campo. 

Como recomendación para el superintendente es -
que nunca deberá permitir, que se elabore una es -
timación sin su intervención. 

El control de las estimaciones es muy importan­
te y necesario, ya que al estar revisando los pa -
gos que se han hecho en estimaciones anteriores, -
a 1 manejar una gran cantidad de conceptos, es muy­
di f i c i 1 y engorroso 1 a búsqueda entre' gran cant i -
dad de hojas de estimaciones anteriores. 

Además, los pagos hechos en estimaciones e labo­
radas en la obra, "estimaciones de campo", no siet.!!_ 
pre quedan como definitivos, ya que al ser estas -
revisadas en las oficinas centrales del cliente, -
se llevan a cabo correcciones que por lo general -
corresponden a: 

a) Errores de me canograf i a 

b) Errores aritméticos 

e) Errores en relación con pagos anteriores 

d) Errores en conceptos y en precios unitarios 

e) Separación de hojas por fa Ita de comprobantes 
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f) Sustitución de hojas por diferentes formas de 
pago. 

Por lo tanto, la estimaci6n que se turna como 
documento de pago, "estimación autorizada", no 
siempre incluye los mismos conceptos e importes 
que la "estimación de campo". 

Con el objeto que el superintendente tenga un -
vaciado de las estimaciones anteriores y pueda re­
ferirs~ a el para conocer lo que se ha pagado y en 
que forma se ha hecho. 

También tiene la obligación de cerciorarse de 
que e 1 persona 1 que e 1 designe tenga si en pre. a 1 
corriente el vaciado de estimaciones autorizadas -
de campo. Por último deberá insistir ante su ofi ,... 
cina matriz para que le envíen copia de la estima­
ción autorizada tan pronto como esta salga y de 
ser posible, la reciba antes de la formulación de­
la siguiente estimación mensual. 

Es conveniente hacer ~na revisión mensual de la 
suma de los importes totales por concepto, contra­
la suma de los importes totales de las estimacio -
nes, ya que en esta forma se detectan errores, omi 
siones y pagos ma 1 aplicados. 

Con respecto al control de pagos, es conocido -
que es muy distinta la estimación de obra del pago 
de dicha estimación. Desde el momento en que una -
estimación se autoriza, tiene que ser firmada por­
u na serie de autoridades, registrada para su con­
trol en varias dependencias, revisadas contra sal­
dos de órdenes presupuestales y trasladada a tres 
o mas lugares diferentes, recibida para su contabi 
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lidad y elaboración del cheque respectivo, este 
proceso puede tomar desde una semana hasta seis me 
ses o más. 

Dentro de la elaboración de la administración -
de la obra se considera un cargo por fi nanc i an i en­
to, en la que se toma en cuenta el tiempo transcu­
rrido entre la fecha de desembolso de gastos y la­
fecha de recuperación de la inversión. Es por lo -
tanto conveniente que el superintendente esté in·· 
formado de las fechas en que se cobran las estima­
ci ones para compararlas con las fechas en que se -
cobran las estimaciones para compararlas con las~ 
fechas planeadas y poder juzgar así, si el proceso 
de la estimación es correcto, y si no, tomar las -
medidas correctivas necesarias para que el trámite 
que a él le corresponde, cumpla con los plazos pr~ 
vistos. 

6.3 Presupuesto Original, Modificaciones y su 
Contra 1 

En términos genera les, la palabra presupuesto -
adoptada por la economía industrial es: La técnica 
de la planeaci6n y predeterminación de cifras so -
bre bases estadísticas y apreciaciones de hechos y 
fenómenos aleatorios. 

Refiriéndose al presupuesto como herramienta de 
la administración, se le puede conceptuar, como: 

la estimación programada en forma sistemática, 
de las condiciones de operación y de los resulta-­
dos a obtener por un organismo, en un periodo de -
terminado. 



172 

En suma, el presupuesto es un conjunto de pro -
nósticos referentes a un periodo futuro determina­
do. 

Los objetivos del presupuesto son: Planeación, 
coordinación y control. 

Se entiende por planeación, a la unificación y­
sistematización de actividades, por medio de las·· 
cuales se establecen los objetivos de Ja Empresa -
y la organización necesaria para alcanzarlos. 

El presupuesto en sf, es un plan esencialmente 
numérico que se anticipa a las operaciones que se 
pretenden llevar a cabo, desde 1 uego que 1 a obten­
ción de resultados razonablemente correctos, depe!l 
derá de la información estadrstica que se posea en 
el momento de llevar a cabo la estimación, puesto­
que además de 1 os datos h i st6r i co s, es necesario -
enterar se de todo a que 11 o que se pretenda rea 1 izar 
y que afecte de algun modo lo que se planea, para­
que con base a las experiencias anteriores puedan­
proyectarse los posibles resultados a futuro. En -
tre los m¿todos mas usuales para conseguirlo, esta 
el de las tendencias y el de las correlaciones. 

La coordinaci6n, significa el desarrollo y man­
tenimiento armonioso de 1 as act i vi da des de 1 a ent_L 
dad, con el fin de evitar situaciones de desequi -
librio entre los diferentes departamentos que int~ 

gran su organización. La influencia coordinadora -
de los presupuestos constituye una ayuda muy vali2 
sa para lograr el balance adecuado, ya que para la 
elaboración del presupuesto de un departanento, es 
necesario basarse o auxiliarse en los presupuestos 
de otros departamentos, de esa manera se va crean-
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do una cadena de dependencia entre unos y otros, -
entregando así todas funciones de 1a empresa. 

E 1 contro 1, es la acción por medio de la cua 1 -
se aprecia si los planes y objetivos se estan cum­
pliendo. La acción controladora del presupuesto se 
establece al hacer la comparación entre este y los 
re su 1 tados obtenidos, 1 o cua 1 conduce a detectar ~ 

las variaciones ocurridas; si bien, la simple de -
terminación de las variaciones no es una solución, 
será necesario anal izarlas con el objeto de tomar­
las medidas necesarias para corregir las deficlen­
cias existentes. 

Hablar dei éxito de un presupuesto no quiere de 
ci r necesariamente que los resultados logrados ha­
yan sido idénticos a los estimados, será suficien­
te el haber obtenido una mejoría en el grado de 
eficiencia y seguridad con que se condujo la enti~ 
dad. Sin embargo, para que un presupuesto cumpla ~ 

en forma adecuada con las funciones que de 'I ~e -
esperan, es indispensable elaborarlo en determina­
das condiciones que obligatoriamente deben obser -
varse en su estructuración, y en un conocimiento -
profundo de las necesidades de la empresa, ya que­
Jos presupuestos van siempre ligados al tipo de -­
empresa, ésta sus objetivos,. organ i zaci Ón y necesj_ 
da des: su contenido y forma, var r a de una entidad­
a otra, principalmente en el grado de an~I isis re­
querido. 

El presupuesto original de una obra, es el que­
se obtiene multiplicando el volúmen del proyecto -
de cada concepto por su precio unitario y efectua~ 
do la suma de todos estos importes parciales. 



174 

Este presupuesto varia durante e 1 desarro 11 o de 
la obra, por las razones indicadas en el tema 5.1 
y la forma en que influyen estas modificaciones, -
se ana 1 iza en la cláusula décima de 1 contrato. 

A 1 tratarse de un concurso o cot i zaci 6n, es muy 
conveniente hacer una revisión tan a fondo como 
sea posible, de los volúmenes de proyecto indica -
dos, ya que es costumbre en a 1 gu nos casos que e 1 -
cliente, conociendo que su estudio adolece de fal­
ta de detalle, omisiones, etca trata de cubrir los 
incrementos futuros del presupuesto original defor 
mando a 1 gunas cantidades de obra, no fácilmente --
medi bles y para proteger~e al aparecer de gastos -
extraordinarios y aparentar conservar el importe -
original hasta el fin de la obra. 

El contratista necesita captar las anomalías en 
forma oportuna, ya que si no se percata, puede pr~ 
sentar precios unitarios deformados por los traba­
JOS. 

Por otra parte, creará conciencia en la super -
v1s1on de que al presentarse modificaciones en el­
proyecto forzosamente repercutirán en modificacio­
nes en el presupuesto original sobre todo, si el -
cliente tiene ideas obsesivas sobre la inamovi li -
dad del importe inicial. 

En forma resumida presentaré a continuación al­
gunas variaciones que sufre el presupuesto y que -
generalmente se_presenta: 

a) Trabajos extraordinarios 

b) Modificaciones a los procesos de construcci6n 

c) Variación a los volúmenes de proyecto 
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d) Trabajos y pagos por adn i nistraci ón 

e) Bonificaciones autorizadas 

f) Actualización de precios unitario~, ya sea ~or 
acuerdo entre ambas partes, porcentajes estable 
cido~ o por cláusulas escalatorias de precios,­
cuando exista esto. 

El superintendente evaluará las modificaciones 
que sufra el presupuesto original y en todo momen­
to debe conocer e 1 va 1 or tot a 1 de la obra que esta 
ejecutando. 

Al contar con un planeamiento previo de inven ~ 

siones y recuperaciones, este deberá revisarse y -
ajustarse periódicamente debido a las modificacio­
nes, así como a otras causas no previstas original 
mente. 

Casi en todos 1 os casos, 1 os cambios afectan a 1 
programa y ocasionan costos extraordinarios al 
contratista. Si no son originados por causa imputi! 
ble a él, deberán comprobarse ante el contratante­
y exigir que se cubra su importe. 

Debe incluirse en el contrato, cláusulas que 
permitan la resoluci6n expedida de las diferencias 
que surjan durante la ejecución de los trabajos. 
Por ejemplo; acudir en primer lugar al supervisor 
del contratante; si no hay solución, elevar el 
asunto al contratante y, si tampoco se llega a un­
acueroo, so 1 i citar una intervención de la Cámara -
de la Industria de la Construcción, para que actúe 
como medí ador. 

El con~rol de presupuesto de una obra con~iste-
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en considerar el presupuesto original y sumar, 
restar o eliminar los importes de las modificacio­
nes al presupuesto. Esto por lo general se hace 
por concepto de obra y se consignan tanbi én las 
cantidades estimadas y 1 o fa 1 tant e por estimar pa­
ra conclurr la obra. 

El control debe hacerse invariablemente al reci 
bir la estimación autorizada, al aprobarse el pre­
cio provisional y aún definitivo de un concepto, -
al autorizarse una bonificación, administración de 
precios o pagos por administración. 
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C A P 1 T U L O 6 

CONTROL DE ESTIMACIONES, PAGOS Y PRESUPUESTOS 
DE OBRA 

A N E X O 2 

FORMATOS TIPICOS DE CONTROL 
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e o N e L u s 1 o N E s 

La administración en la construcción, es consi­
derada como el elemento más importante, y a la vez 
el más uti 1 izado para los ingenieros administrado­
res; se trata de determinar, mediante la ap 1 i ca 
ción de principios, reglas e instrumentos, la es -
tructura sobre la que toda la administración se 
mueve y actúa para lograr· e 1 objetivo planeado. 

El proceso administrativo es la herramienta 
principal para llevar a cabo una estructura organl 
zada e integrada, ya que toda empresa se forma con 
recursos humanos materiales, instalaciones, dinero, 
etc. Este estudio fué de vital importancia para 
entender y compr.ender la formaci 6n de un estructu­
ra capaz de determinar los objetivos previstos. 

Dentro de la administración de personal encon -
tramos que en cualquier organizacibn de trabajo, -
el elemento mas importante es el factor humano, 
acerca del cual se han ·llevado a cabo múltiples es 
tudios dentro de los problemas de la administra 
ción sobre todo desde el punto de vista de Direc -
ción. Cualquier ejecutivo~ ingeniero debe coordi­
nar los esfuerzos de su personal para lograr los -
objetivos del trabajo asignado. 

La técnica para obtener la máxima eficiencia y­
cooperación en las relaciones humanas de la empre­
sa, es la buena adn inistración de persona 1. 

La maquinaria para la construcción; constituye 
un elemento de producción sumamente valioso en to­
dos aspectos y es ineludible por tanto, la correc­
ta administración de este recurso y de los comple-
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mentarios para lograr los objetivos de la Empresa 
de la institución. 

El conocimiento de la maquinaria, el desarrollo 
de nuevas tecnologlas, la investigaci&n aón inci - . 
piente en nuestro país, la actualizaci&n constante, 
etc. Son factores necesarios para avanzar en la 
utilización de este importante activo. 

Es conocida de sobra la situación económica por 
la que atravieza nuestro país, y cuya recuperación 
obliga a considerar el uso de procedimientos cons­
tructivos basados en la obra de mano; sin embargo, 
este fenómeno debe disminúir a menos que estemos -
dispuestos a continuar.con el retraso en la reali­
zación de la infraestructura requerida para los 
próximos años, y para lo cual es esencial el uso -
de maquinaria. 

La capacitación, además de la formación de una-. 
conciencia acerca de los operadores y mecánicos, -
del valor económico que representa el equipo que -
manejan, son también aspectos primordiales que in­
ciden de manera detenn i nante en e 1 buen uso de 1 
equipo. 

Dentro de la administración en Ja construcci6n, 
el suministro de los materiales juega un papel muy 
importante; una organización para las compras tie­
ne por objeto: la entrega de artfculos en obra, 
contra 1 de art i cu 1 os sur ti cb s y pendientes, econa:­
mi a y eficiencia del transporte: otra de las mas • 
importantes es la revisión efectiva y oportuna de­
precias y condiciones de pago. Para el éxito de la 
administración en las compras dependerá del inte -
res que se le tenga al manejo del almacén, en for-
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ma especia 1 • 

Durante el desarrollo de una obra existen mu 
chos problemas por las condiciones de trabajo, cll 
ma, recursos econ6micos etc. Es de vital importan­
cia que el ingeniero encargado de la obra esté to­
talmente preparado para resolver todos los proble­
mas que se puedan presentar. Una buena adninistra~ 
ción de o~ra se 1 leva a cabo cuando existen contr2 
les suficientes y personal adecuado para que los -
haga funcionar. El ingeniero residente tendrá siet!!_ 
pre actual izado el programa y presupuestos, as1 
como también los análisis de precios unitarios y -

.el conocimiento pleno de las especificaciones ge -
nerales; de todo esto va a depender su buen desem­
peño en la administraci6n de la obra. 

Por último, para continuar con los trabajos de­
obra, es muy importante que el ingeniero residente 
obtenga inmediatamente la estimaci~n, luego que se 
elabore y autorice, ya que este documento es el 
~nico que ampara los trabajos realizados durante -
un cierto tiempo, y por lo mismo el cobro para de~ 
sarrol lar el proyecto; esto no variará hasta la 
terminación de obra. 

Un control de estimaciones nos permite conocer­
la cantidad de obra rea 1 izada durante un ci ~rto 
periodo, y esto ayuda al ingeniero para cotejar 
los avances con su programa de obra y su presupue~ 
to. 

Con relación al presupuesto, se obtienen básic~ 
mente los objetivos siguientes: 
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Una adecuada, precisa y funcional organización -
para su correcto desarrollo. 

- Una compaginación estrecha y coordinada de todas 
y cada una de las secciones, obligando a que se 
desarrollen las actividades íntegramente, es de­
cir hacia el mismo objetivo. 

- Base para la comparación entre lo estimado y los 
resultados obtenidos, lo cual dará lugar a va 
riaciones, las que son verdaderas llamadas de 
atenci6n, y que lógicamente habr~n que analizar­
se y estudiarse. 

Ayuda enormemente en las polrticas a seguir, to­
ma de decisiones y visi6n de conjunto. 

Es aconsejable no establecer el período del pr~ 

supuesto largo en forma rigurosa, ya que este sue­
le variar constantemente seg~n sea la estabi 1 idad­
o inestabi 1 idad de las operaciones que se reali 
cen; la práctica más aceptable podría ser la de es 
timar las operaciones de la empresa en periodos de 
un año, dividiendo este en trimestres, que a su 
vez se subdividirán en meses, posteriormente se 
iran elaborando estimaciones futuras por los mis -
mos lapsos, tomando como base las experiencias ad-
quiridas, con objeto de lograr el establecimiento­
de un presupuesto contrnuo. 
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