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I NTRODUCC I ON

En la industria de la construccidn se presentan
caracteristicas especiales que hacen complicada la
planeacidén y ejecucién 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 -
rollo que prevalecen para impulsar la productivi -
dad y las transformaciones e innovaciones que im -
pone el presente, determinan el propdsito de alcan
zar resultados siempre dptimos en la realizacibn -
de planes o procesamientos diversos, y motivan mi-
interés en presentar este trabajo para facilitar -
la comprensidn tanto de la teorfa, como de la prac
tica, en una perspectiva operacional de los proce-
sos administrativos dentro de la Ingenieria Civil.
Sin embargo, no quisiera perder de vista la impor-
tancia de la teoria y de los principios, ya que -~
éstos se consideran como verdades fundamentales -~
aplicables a un conjunto de circunstancias especi-
ficas.

Las verdades tienen un valor en cuanto sean ins
trumentos uti les para la prediccién de los resul -
tados, en consecuencia, son de cardcter descripti-
vo y predictivo y no de naturaleza prescriptiva.
En algunos casos, los principios son algo mas que-
simples conceptos, en otros, se introducen ideas -
y verdades basicas sin elevarlas a la categorfa de
principios fundamentales.



AGn cuando no pretend incluir en el presente -
trabajo, todos los conocimientos que pudiesen ser-
de utilidad para el administrador practico, si es-
pero detallar las dreas mds importantes, tales co-
mo: administracidn de personal, administracidén de-
maquinaria, administracidn de suministros, adminis
tracidn de obra, control de estimaciones, pagos y-
control de presupuestos de obra.

De igual manera, se anexan organigramas, diagra
mas de flujo, formatos tfipicos auxiliares en el ma
nejo administrativo, que se presentan en forma or-

ganizada y Gtil para la Administracion de las -
obras.



CAP I TULDO 1
TEOR!A GENERAL DE LA ADMINISTRACION

En este apartado sefialo los fundamentos necesa-
rios para la comprensién de la naturaleza e impor-
tancia de administrar. Aunque la organizacién de -
seres humanos para el logro de los objetivos comu-
nes es muy antigua, es relativamente reciente cuan
do se esta desarrollando la ciencia de la Adminis-
tracion.

La Segunda Guerra Mundial origind que se tuvie-
ra conciencia de la importancia de la calidad de -
la Adwinistracidn de la vida moderna, y esto gene-
ré un extenso andlisis y estudio del proceso admi-
nistrativo, su medio ambiente y sus técnicas.

Los objeti vos de éste capltulo pueden resumirse
como siguen:

- Seflalar que en toda clase de organizaciones, -
sean o no mercanti les, las metas tanto 18gicas -
como sociales de todos los administradores deben
arrojar saldos positivos; significa que los ad -
ministradores deben establecer ambientes de tra-
bajo en los cuales los individuos laboren arméni
camente.

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



- Mostrar como los conceptos, teorias, principios
y técnicas proporcionan los elementos basicos de
una ciencia operacional.

~ - Hacer notar que la ciencia administrativa, debe-
basarse en contingencias y situaciones; la Adni-

nistracion debe ser planeada con miras a su apli

cabi lidad.

1.1 Antecedentes histdricos de la administracién

La administracidon se inicia desde que nace la -
primera empresa, ésta tiene su origen con el hom -
bre mismo, desde la primera cacerfa, la primera --
fami lia, el primer gobierno, etc.

Es decir, desde el momento en que se reunieron-
varios individuos con el fin comin, nace la prime-
ra empresa, por lo tanto se puede afirmar que la -
administraci on nace con el hombre mismo y su nece-
sidad de vivir en comunidad, anteponiendo el inte-
rés comin al individual.

Algunos estudios de la prehistoria, hacen refe-
rencia a las actividades que constituyen manifes -
taciones inequivocas de organi zacion. El procedi -
miento empleado para cazar los grandes animales de
la edad de los glaciares, indica una autentica or-
ganizacion que se manifiesta desde el momento en -
que se emplea un esfuerzo comin coordinado, para -
darles caza y aprovechar su carne y pieles.

En China, existen miltiples vestigios de admi -
nistracion; aproximadamente hacia el afio 1000 A.C.
se sitia la Constitucidn de Chow, la que establece
los siguientes reglamentos:
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|l .~ 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 cooperacidn entre los miembros de una orga-
nizacidn es indispensable.

4.- lLos procedimientos usados en la administracion
hacen el trabajo mas eficiente.

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

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

7.- Exigiran sanciones como la forma mds natural -
de corregir las fallas en la administracion.

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

Otro erudito Chino fué Confucio; en su concep -
cién destaca el papel que desempeiia el elemento hu
mano en la direccidn, y sus estudios revelan una -
forma filoséfica la comprensidn lograda en el cam-
po de la administracidn; he aquf algunos de sus -
planteamientos:

1.~ Serd obligaciédn de sus gobernantes conocer con
mucho cuidado cual es la naturaleza de los proble-
mas sociales, para entonces tomar decisiones.



2.~ Se enfocardn los problemas buscando siempre -
las mas amplias diferencias de opiniones y hacien-
do un estudio cuidadoso de los hechos, dentro de -
un analisis imparcial, para tomar soluciones mode-
radas de acuerdo con las reglas de la ética.

3.~ Comprenderan el concepto publico, para lograr-
la mejor conduccidén de los asuntos del gobierno, -
con un criterio amplio que evita los favoritismos-
entre los funcionarios.

4.- La conducta correcta de la administracién pi -
blica consiste en mantenerse siempre ocupada, por-
que es un arte el mantener los asuntos del gobier-
no en la mente, con energia y poner en préctica -
los principios sin desviaciones. '

5.~ Los administradores p(blicos deben ser de con-
ducta ejemplar, y se escogeran honestamente, sin -
egoismos a las personas mds capaces.

Los griegos utilizaron una buena adninistracién
en el transcurso de su edad de oro y muchas de sus
particularidades prevalecen a través del tiempo.

Sdocrates nos dice: “No desprecies a un hombre -
que tiene la habi lidad suficiente para conducir un
hogar, porque la conducta que se lleva en la direc
cion de los asuntos privados, difieren de los asun
tos publicos Unicamente en la magnitud; en todos -
los demdas aspectos son muy similares”,

Platon enfatiza la especializacion y las aptity
des necesarias que ella requiere:

“Sera la mejor forma; y cuand te oigo decir --
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esto, debo recordarte que no todos somos iguales;
hay diferentes naturalezas adaptables y diferen --
tes ocupaciones”.

Pericles dejé testimonio de la necesidad de --
una seleccibn de personal adecuada ”.... y cuando-
un ciudadano se distingue de alguna manera, se le-
prefiere para el servicio piblico no como un privi
legio, sino como una recompensa al mérito”.

En América, y en particular en México, encontra
mos vestigios de administracidn entre diferentes -
corrientes indigenas, sobresaliendo las acertadas-
direcciones de Tlacaélel y de Netzahualcdyotl, -
quienes con o6rdenes y practicas adecuadas conduje-
ron a sus pueblos y niveles de vida mejor.

Tlacaélel, fué un habil administrador en todo -
el sentido de la palabra y actué como consejero de
fos tres gobernantes aztecas que consolidaron la -~
hegemonia de este pueblo: lzcdalt, Moteculizoma -
I lhuicamina y Axayacatl. '

Desde el origen del hombre hasta 1895, existe -
muy poco desarrollo del pensamiento administrativo
y sélo se puede citar a Pacciolo (1494), quien -
idea algunos principios muy elementales de regis -
tro contable, Adam Smith (1776), que desarrolla -
la macroeconomfa y sélo algunos conceptos de econo
mfa administrativa, A.C. Babbage (1832), quien -
desarrolla algo de cdlculo aritmético aplicado a -
la administracién; A.T.R. Towne (1863), quien ana-
liza algunos procesos industriales y a A. Marshall
(1890) quien escribe sobre Mijicroeconomfa.

”



Es realmente en 1895 cuando empiezan a aparecer
los escritos de Federic W. Taylor (1856-1915) los-
cuales son: "El sistema de la velocidad de produc-
cibn por pieza” (1895),” En el arte de cortar meta
les” (1906), y la mayor aportacién en 40 siglos -~
del hombre, su obra maestra ”Los Principios de la-
Administracion Cientifica”; fué Taylor quien intro
dujo el analisis de tiempos y movimientos en la --
i ndustri a.

En resumen, Taylor buscaba una eficiencia in -~
dustrial mds elevada a través de una mayor produc-
tividad a menor costo, por lo tanto, son de gran -
interds los estudios de Taylor, principalmente los
principios de admninistracion que hago mencidn ense
guida:

1.2 Principio de la administracibén cientifica

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

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

Taylor los consideré como empiricos e ineficien
tes. Refiriéndonos concretamente al trabajo de ta-
ller, la iniciativa estaba en manos del trabajador.
Por tradicion el obrero guardaba con gran celo sus
conocimientos sobre el trabajo de sus antecesores-
le habian ensefiado. Su experiencia, ingenio y vo -
luntad se sumaban al "saber hacer las cosas”, y -

-
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formaba el patrimonio que el trabajador vendia al-
emp leador o a sus representantes. Esto es lo que -
los patrones |lamaban ”la iniciativa de la parte -
obrera”.

B) .- Ahora bien, los propdsitos de Taylor consis =
tian en cambiar este estado de cosas; le parecia -
que la "Adwinistracidn” estaba en cierto modo su -
peditada a los trabajadores, porque si éstos no -~
ponfan de su parte lo que sabfan y si tampoco que-
rfan, el trabajo no se real izaba.

Taylor se quejaba con gran resentimiento de lo-
que los jefes tuvieron que conguistar a los obre -
ros, ganarse su voluntad para obtener su coopera -

* g .
cion.

la situacion deberia ser muy digtinta, la ini -
ciativa deberia de pasar - cuando menos en su ma -
yor parte- a la adninistracion. lLos sobrestantes y
superintendentes deberian dejar dependencia respec
to a los trabajadores.

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

1.- En primer lugar, era preciso desligar el traba
Jjo del trabajador; el trabajo deberfa ser tratado-
objetivamente como una cosa susceptible de ser pla
neado, calculado, medido y estandarizado. '

2.- Al coAvertirse 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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cémo, ddnde y cuédndo deberfian |levarse a cabo; -
ellos indicarfan quién o quiénes la llevarian a ca

bo.

3.- Los trabajadores serfan contratados para una -
labor puramente operativa, meclnica, rutinariay -
escencialmente repetitiva, y su dnico incentivo =~
seria de cardcter econdmico.

Otro gran precursor de la Administracién quien-
para mi es de gran importancia menci onar en éste -
trabajo, es Henry Fayol (1841-1925), quien escribe
en 1916 su libro “Administracién Industrial y Gene
ral”, en el que se establece que la teoria de la -
Administracion es igualmente aplicable a todas las
formas de cooperacidn humana organizada. Su obra -
es considerada la piedra angular de la administra-
cion cldsica.

F. Taylor puso énfasis en la primera |inea de -
las areas de producci 6n. H. Fayol lo hizo en los -
niveles superiores de la organizacion.

H. Fayol nacié en Constantinopla en 1841 y estu
dia en la Escuela de Minas de Saint Etienne, con -
virtiéndose en pocos afios en un prominente indus -
trial en los campos del carbbén y del acero.

Fayo! considerd que m&s importante que organi -
zar el trabajo en la lfnea de produccibn, era en -
contrar principios generales para organizar la em-
presa, obteniéndose de estos principios generales,
la primera "Teorfa de la Admini straci én”.

En resimen, 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
siguiente forma:

A.1
A.2
A.3
A-4
A.5
A.6

Actividades técnicas

Actividades comerciales

Actividades financieras

Actividades de seguridad o de conservacidn
Actividades contables o de registro

Actividades administrativas.

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

B.1
B.2
B.3
B.4
B.5

C) .~

La planeacion
La organizacidn
La direccibn

La coordinacidn
El control.

Fayol identifica algunos principios generaies

dentro de Ja actividad administrativa.

(= N &, T O S T & T

Divisidon del trabajo
Autoridad y responsabi |idad
Disciplina y responsabilidad
Unidad de mando

Unidad de direccion

Subordinacidn del interés individual al co-
lectivo .



C. 7 Remuneracién del personal
C. 8 Centralizacién
C Linea de autoridad
C. 10 Orden
C. Il Equidad
C. 12 Estabi lidad de personal
C. 13 Iniciativa
C. 14 Espiritu de equipo.
El siguiente enfoque importante de algunos de
los precursores de la Adninistracion de nuestro --
siglo fue el de aplicar las ciencias del comporta-

miento a los conceptos de adninistracidn de grupos
humanos.

Este enfoque consiste en la aplicacion de la --
Psicologia, la Sociologia y la Antropologia para ~
comprender el comportamiento de la organizacioén.

El precursor de este enfoque fue Elton Mayo -~
(1880-1949), quien dirigid los estudios en la plan
ta Hawtonne de la Western Electry Company, de 1927
a 1932, '

las ciencias del comportamiento en la Adninis -
tracidn se aplican principalmente en las siguien -
tes 4reas:

A) .- Motivacién del empleado
B) .~ El mando
C) .- La comunicacidn

D).- El desarrollo del personal
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E).- El estudio del sistema social de la organiza-
cién.

El siguiente enfoque importante, fue el de la -
aplicacion de las técnicas cuantitativas a la Ad -
ministracion. El precursor de esta area fue Karl -
Pearson (1857-1936), quien desarrollé las primeras
tablas estadisticas; ademds, ha habido un gran de
sarrollo en este campo en las siguientes &dreas:

A) .- Técnicas cuantitativas deterministicas

A.1 E! cédlculo

A.2 EIl andlisis de decisiones deterministi -
cas.

A.3 La teoria de redes
A.4 La programacién lineal

A.5 La programacidn dinémica.

Haciendo un resimen de lo anterior, desde el na
cimiento del hombre hasta el afio 1900, la Adninis-
tracidn se desarrolld en un aspecto meramente em -
pirico.

El primer enfoque buscando un desarrollo mds -
profundo fué el del cientifico H. Fayol.

Esta perspectiva, que es la primera teoria de ~-
la Adninistracidn y también la base de la teoria -
cldsica de la Administracidn.

Partiendo de estos dos enfoques bdsicos en nues
tro siglo, ha habido dos tendencias fundamentale s~

y divergentes:
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La primera, sefiala a las ciencias normativas -
dentro de las que caen las técnicas cuantitativas.

La segunda, dice acerca de las ciencias descrip
tivas que son las ciencias del comportamiento (So-
ciologia, Antropologia y Psicologia) y dentro de -
las descriptivas han tenido una gran influencia -
las ciencias sociales (Histdria, Economfa, etc.),
en la Administracidn, al considerar a la Empresa =~
como sistema abierto.

E£s razonable que estas dos tendencias sean di-=-
vergentes, ya gque unas trabajan analizando y des =
cribiendo la realidad (descriptivas) y las otras -
trabajan creando modelos que se asemejen al compor
‘tamiento real (normativas).

1.3 La funcibn del proceso administratiw en la -
Ingenieria Civil

El proceso administrativo se inicia con el hom~
bre inteligente, variando su intensidad de acuerdo
con las etapas 'y sobre todo en funcién de los ele-
mentos disponibles. Diversos autores coinci den en-
aceptar como tradicional o fundamental en el proce
so administrativo, los siguientes factores; planea
cion, organizacidn, integracion, direccidn y con -
trol.

Todas las empresas se forman con recursos huma-
nos (personal), materiales (instalacion y dinero),
y técnicos (sistemas y procedimientos). Estos re -
cursos se utilizan, con un orden ideal de necesida
des, es decir, de acuerdo con el orden tedrico.

Dentro de esta estructura ya organizada e inte-
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grada, se lleva a cabo el proceso administrativo.

1.3.1 La planeacién.

La planeacibn es la funcidn administrativa mas
importante de todas, puesto que incluye la selec =
cidn entre diversos cursos alternati vos de accio -
nes futuras. lLa planeacidn no es sélo una funcidn=
basica para todos los administradores y a todos =
los niveles de una empresa, sino que también la di
reccion, .organizacidén y control, deben reflejarla.

la planeacidn incluye la seleccion de los obje-
tivos empresariales, asi como la determinacién de-
los medios para alcanzarlos; por tanto, es un enfo
que racional para alcanzar objetivos preselecciona
dos: la buena planeacidn debe considerar la natura
leza de! medio ambiente futuro en el cual las deci
siones y acciones de la planeacidén habrdn de ope -

rarse.
La planeacidn puede ponerse de relieve mediante
sus 4 aspectos principales: contribucidn a los ob-
jetivos y propdsitos, primacia de la planeacion ex
tension de ésta y eficiencia de los planes,



Contribucidn a los
objetivos y propdsitos

Eficiencia de los
planes ~= PLANEACION =———Primacia de
la planeacion

Fuerza de la planeacion

Fig. 1 Aspectos principales de la planeacidn

La contribucién a los objeti vos y propésitos.
Este principio se deriva de la empresa organiza--
da, la cual existe para el logro de propositos de
grupo mediante una cooperacidn deliberada. “"EI
propdsito de cada plan, y de todos los derivados,
es facilitar el logro de los objetivos y propisi--
tos de la empresa”.

Primacia de la planeacion: puesto que las opera
ciones empresariales de organizacion, direccidén y-
control estan encaminadas a apoyar el logro de los
objetivos empresariales, la planeacidn procede |-
gicamente a la ejecucion de todas las otras funcio
nes; aunque en la practica todas las funciones se-
interrelacionan como un sistema de accion, la pla-
neacion es unica, en tanto que establece los obje
tivos necesarios para todo esfuerzo de grupo. Asi-
mismo, los planes deben realizarse para alcanzar -
estos objetivos, antes de que el administrador se-
pa qué relaciones de administracion y qué cual ida-
des personales se necesitan, por cudal camino ha -
bran de ser dirigidos y guiados los subordinados y
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qué clase de control ha de aplicarse.

La planeacidon y el control son inseparables; la
accion no planeada no puede ser controlada, puesto
que la planeaciodn implica mantener el curso de las
operaciones, corrigiendo las desviaciones con res-
pecto a los planes. Cualquier intento por ejercer-
el control sin disponer de planes, seria inutil, -
puesto que no existiria una forma para que el per-
sonal supiera si se dirige hacia donde debe - la -
tarea del control -, a menos que se conozca prime-
ro a donde ir - la tarea de la planeacidn los pla-
nes proporcionan, por consecuencia, las normas de-
control.

Fuerza de la planeacidn: el reconocer la fuer za
de la planeacion ayuda bastante a aclarar los in -
tentos realizados por parte de algunos estudiantes
de ta Administracion, para distinguir entre la for
mulacidon de politicas ( el establecimiento de —~-
guias de pensamiento en la toma de decisiones) y--
la administracion o entre el superintendente y el -~
adninistrador o el supervisor. Un administrador, -
a causa de su delegacion de autoridad, o puesto en
la organizacion, puede planear mds que otro; la -
planeacidon de uno puede ser basica y aplicable en-
una mayor proporcion a las necesidades de la empre
sa que la de otro, sin embargo, todos los adminis-
tradores, desde los superintendentes hasta los ca-
bos planean.

Eficiencia de los planes: la eficiencia de un -
plan se mide por el monto de su contribucidon a =
los propdsitos y objeti vs como compensacidon de -~
los costos y otras consecuenci as inesperadas para-
formularlo y llevarlo a cabo. Este concepto de efi
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ciencia implica la tasa normal de ingresos sobre -
egresos, pero sobrepasa la aceptacidn usual de in-
sumos y productos, en términos de pesos, horas~hom
bre o unidades de produccidn, para incluir valores
tales como las satisfacciones individuales o de =~

grupo.

Determinar la estructura
organi zacional

La cual nos ayuda
a conocer

Que tipo de personal ne
cesitamos y cuando

Planes, los objeti
vos y como alcan -
zarlos.

Lo que determina
también el tipo-
de direccidn.

Para quitar y dirigir
mas eficazmente al =
personal

Y para asegurar
el éxito de los
planes

Proporcionando normas

de control

Fig. 2) Los planes como fundamento de la adminis -
tracién.

Cuando ya se tienen bien identificados los as -
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pectos principales de la planeacién para su buen -
funcionamiento, es importante conocer las reglas -
para la adecuada delegacidén, la cual a su vez, es
esencial en la administracion. Las reglas se apli~
can en las politicas, procedimientos, programas y-
presupuestos.

Las reglas sobre las politicas, pueden defini -
se como los criterios generales que tienen por ob-
jeto orientar la accion, 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 fijacion; debe cuidarse que to
das las polfticas que han de influir la actividad-
de una seccidn, departamento o de toda la empresa,
queden claramente fi jadas, de preferencia por es -
cri to.

2a. Regla: De su difusidn; siendo el fin de las
polfticas orientar la accién, es indispensable que
sean conocidas debicamente en los niveles donde -
han de ser aplicadas, y que este conocimiento se -
realice, preferiblemente por medios orales.

Las politicas formuladas y guardadas no pueden-
ser cumplidas en su mision en absoluto, por ello -
deben llevarse al conocimiento de todos aquellos -
niveles para cuya orientacion han sido elaboradas.

3a. Regla: De su coordinacidon; se cuidard que -
exista al guien que coordine o interprete correcta-~
mente la aplicacion de las politicas, pues de otro
modo, pueden ser divergentes y aun contradictoria-
mente aplicadas.
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Es necesario que para cada tipo de politica, -
exista alguien encargado de interpretarla con vali
dez oficial.

4a. Regla: De su revision periddica; se fijarén
en un término en el cual, toda politica sea revisa
da, con el fin de evitar que se considere como vi-
gente alguna que, en realidad ya no lo estA.

Las reglas de los procedimientos, son aquellos-
planes que sefialan la secuencia cronoldgica mds -
eficiente para obtener los mejores resultados en -
cada funcidn concreta de una empresa.

los procedimientos tienden a formular rutinas -
de actividades que de otra manera requeririan estu
dio, discusion, etc., en cada caso, permiten que -
el trabajo de los administradores mas calificados,
pueda encomendarse a otros que los sean menos; to-
do procedimiento es por tal motivo, un gasto de -
tiempo, quizds aparatoso de momento, sin embargo,-
sirve para lograr un ahorro permanente en el futu-

'40!

la. Regla: los procedimientos deben fijarse por
escrito y de preferencia gréficamente, de esta ma-
nera pueden ser mejor comprendi dos, analizados etc.
asi por ejemplo, las gr&ficas de proceso, de flujo,
los cuadros de di stribucién de trabajo etc. no ha-
cen sino fijar gr8ficamente los di versos pasos que
constituyen un proceso. Esto permite comprobar lo-
que sobra, lo que falta, lo que puede combinarse -
mejor, suprimirse, combinar, alterar de orden y me
jorar. lLas anteriores cuatro reglas basicas que se
dan por analizar un procedimiento graficamente con

signado.
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2a. Regla: Los procedimientos deben ser revisa-
dos periddicamente con objeto de evitar tanto la -
rutina (defecto) como la super especializacién -
(exceso). La revisidn indicard, en este caso qué -
actividades conviene consolidar en una sola perso-
na o departamento.

Ja. Regla: Debe cuidarse siempre evitar la du -
plicacidén innecesaria de los procedimientos.

Regla sobre los programas y presupuestos.

Los programas son aquellos planes en los que =--
no solamente se fijan los objetivos y la secuencia
de operaciones, sino principalmente el tiempo re -
querido para realizar cada una de sus partes.

la. Regla: Todo programa, para aplicarse, debe-
ante todo contar con la aprobacidén de la méxima -
autoridad adninistrativa para que con su completo-~
apoyo se logre un éxito pleno.

Para obtener la aprobacidon de la gerencia es ne
cesario:

A).~ Presentar los programas con todos sus deta -
lles.

B).- Presentarlos con una inversidn, esto es: tra-
tar de fi jar su costo y los beneficios que ha

bran de producir.
C).- Fijar un tiempo minimo para que produzcan re-
sultados.

2a. Regla: Debe estudiarse el momento mds opor-
tuno para iniciar la operacion de un programa nue-
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VO«

Los presupuestos son una parte importante de -~
los programas, cuya caracteristica esencial consis
te en la determinacidn cuantitativa de los elemen-
tos programados.

Se llaman financieros, si dichos elementos se -
estiman en unidades monetarias: costos, uti lidades,
pérdi das, gastos, etc. y son financieros, si su -
cuantificacién no se lleva hasta unidades moneta -
rias, sino sélo en cantidades de produccibn, ven -
tas, desperdicios, horas~hombre requeridas etc.

Por Gltimo, para lograr una buena planeacidn es
importante conocer sus principales instrumentos -
que son: manuales, métodos del camino critico, grd
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 diversos tipos de ma
huales, de los cuales se mencionan algunos de los-
mas importantes:

1) .- Manual de los objetivos y politicas: Red -
nen un grupo de objeti vos propios de la empresa, -
clasificados por departamentos, con expresién de -
las politicas correspondientes a estos objetivos, -
y a veces de algunas reglas muy generales que ayu-
dan en la aplicacidén adecuada de las politicas.

2) .~ Manuales de organizacién: Son como una ex-
plicacién ampliada y comentario de las cartas de -
organizacién, en sintesis, una descripcibn de pues
tos y las reglas de coordinacién interdepartamen -
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tal.

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

El Método de! Camino Critico o C.P.M. ( Critical
Path Method), es un sistema procesador de infor -
macion con varios niveles de aplicacidn requerida-
en la mayoria de las decisiones generales, tanto -
de quien solicita los trabajos, como de quien los-
ejecuta. Difiere de los métodos tradicionales de-
planeacidn y programacidn en dos aspectos fundamen

tales:

1) .- Separa la planeacién de la programacion.
La planeacidn consiste en determinar qué activida-
des se van a efectuar en un proyecto, que orden de
ejecucidn deben tener. Programacion es el acto de-
trasladar 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 minimo de esa actividad.

Es muy importante actualizar constantemente la-
informacidn vertida en el C.P.M. (Critical Path -~
Method) cpn objeto de contar con resultados acor -
des a la realidad. En ocasiones la ruta critica -
original cambia debido a situaciones propias, que-
se presentan durante el desarrollo de un proyecto.

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

l1.- Suministra una base disciplinads para la pla -
neacion de un proyecto.
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2.~ Proporciona una idea clara del alcance del pro
yvecto.

3.~ Es un vehiculo importante para la evaluacidén de
estrategias y objetivos.

4.- Elimina con gran medida la posibilidad de omi-
tir un trabajo que pertenezca al proyecto.

5.~ Mostrando las interrelaciones entre los traba-
jos, sefala las responsabilidades de los dife~
rentes grupos o departamentos invo lucrados.

6.~ Forma un Gtil y completo historial del desa --
rrollo de las obras y proyectos.

El C.P.M. ( Critical Path Method ) es aplica =--
ble . a todo tipo de proyectos, entendiéndose por -
tal, al conjunto de actividades dirigidas a la con
secuci6n de un objetivo Gnico. Un proyecto compren
de una accidén futura y todos los actos involucra -
dos en obtener el fin establecido.

Cada proyecto tiene una estructuyra propia, debi
do a la dependencia y circunstancias esenciales -
de las actividades individuales requeridas para su
terminacion. Para la ejecucidn de un proyecto cual
quier plan debo tomar en cuenta esa dependencia.

En estas condiciones el C.P.M. ( Critical Path
Method ) perfila la conveniencia de planear prime-
ro y programar después, dejando Unicamente a la -
programacion el aspecto cuantitativo.

El método se inicia con un diagrama 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, mas las condi -
ciones impuestas ( disefio, tiempo de entrega, apro
bacién, presupuesto, fecha de terminacibn etc.),
estan agrupados en un plan coordinado que es el -
diagrama de flechas.

La presentacién que a continuacidn expongo, -
tiene un enfoque pedagdgico muy conveniente a efec
to de proporcionar una base técnica que permita in
terpretar las distintas modal idades que existen en
la prdctica 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 direccion de. una flecha no tiene-
significado. EIl tiempo se dice que fluye del extre
mo a la punta de la flecha; estas se interconectan
para mostrar la secuencia en que las actividades -
deben desarrollarse, obteniendose di cha secuenci a~
como resultado final del diagrama 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
tdneamente con ésta?

3.~ éQue 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 ellas se pueden -
desarrollar una red completa que represente un
plan légico para el desarrollo del proyecto.

La preparacion del diagrama de flechas tiene
tres reglas basicas que deben representarse siem

pre:

Regla |.- Eventos:

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

O—— @ —2—@
las actividad A tiene un origen (evento 1)
y final (evento 2).

la actividad B tiene un origen (evento 2) y un
final (evento 3). :

Regla | 1.- Ramas Concurrentes:

Una actividad de tiempo cero se usa para man -
tener la secuencia ldgicamente correcta. Estas ac-
tividades se indican con flechas de lineas no con-
tinuas, y tambien tienen eventos iniciales y final.
Cuando dos o mds actividades tienen eventos inicia
les iguales, se utilizan tiempos cero para todas -
las ramas con excepcion de una, con objeto de que-
cada actividad puede identificarse separadamente -
por los numeros de los eventos iniciales y final.



Ejemplo 1:
. ,.
O——G—p—@
—

I ncorrecto

B,C.y D se_idehtificarfan todas como (1,2).

®

@A,G '*O',!’@
Lo
Actividad B identificada como (1,4)

Actividad C identificada como (2,4)
Actividad D identificada como (1,3)

w

&

oo e

Correcto

30
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Regla Il!.- Ramas Dependientes e Independientes

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

Ejemplo 2:

(:> A

_._¢__.®

O—

En este ejemplo no se puede iniciar C sin ha -
ber terminado A y B. si se afade otra actividad D
que depende de B pero que es independiente de A y-
C, el diagrama quedaria como sigue:

O—r+—@ ——0

o——0——0

El diagrama ahora indica que C depende de A y
B y que D depende so lamente de B.

El diagrama de Gantt: este diagrama se forma
como sigue:

1.- Se determinan culles son los trabajos o acti--
vidades principales del proceso.
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2.- Se hace una estimacién de la duracidn respecti
va.de cada actividad.

3.~ Se presenta cada actividad medi ante una barra-
recta cuya longitud es, a cierta escala, la --
duracion efectiva de la actividad.

4.- Se hace una lista de actividades, de manera -
que a cada actividad corresponda un renglon -
de la lista, y estableciendo un orden de eje -
cucion de las actividades se situa la barra -
que representa a cada actividad a lo largo de-
una escala de tiempos efectiws, que se colo -
can en la misma direccion de los renglones y -
que es comun ‘a todas las actividades.

5.~ Se convierte la escala de tiempos efectivos en
una escala de "dias de calendario”, haciendo -
coincidir el origen de la escala con la fecha-
de iniciacion del proceso. Se ajustan ensegui-
da las posiciones de las barras que represen -
tan a las activi dades, teniendo en cuenta los~
dias no laborables (dfas de descanso y dfas -
festivos), y el estado probable del tiempo en-
las diferentes épocas del afo, si dicho factor
tiene importancia en la ejecucidn del proceso.
La resultante es el diagrama de barras para el
proceso .

6.- Si la fecha de terminacién del proceso resulta
satisfactoria, se acepta el diagrama de barras.
En caso contrario, y recurriendo al criterio y
experiencia del personal que prepara el diagra_
ma, se desplazan las barras hacia el origen de-
la escala de tiempos, con esto se reducen las -
longi tudes de algunas de ellas.
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En la figura No. 3 se presenta el diagrama de -
barras para un proceso producti vo.

Por lo tanto, el diagrama de barras como repre-
sentacién de un programa es sin duda una herra -
mienta muy dtil, ya que en él se muestran objetiva
mente las duraciones y las fechas de iniciacidon y-
de terminacion posibles, para cada actividad en -
que se considera dividido el proyecto.

La toma de decisiones demanda integridad en to-
das sus etapas y por tanto, requiere de una defini
cion clara de la autoridad y de una responsabili -
dad correctiva.

La toma de decisiones es, sin embargo, tan solo
un paso en la planeacion, aun cuando se haga répi-
damente y con poca reflexién o influya en la -
accion sélo durante unos pocos minutos.

La toma de decisiones debe cumplir los siguien-
tes pasos o secuencias:

1.~ DiégnSstico: ldentifica .los objeti vos orga-
nizacionales y los principales obsticulos -
que impiden su logro.

2.~ Alternativas: El primer paso en la toma de
deci siones es encontrar opciones o alterna-
tivas. Es raro que ellas en cualquier curso
de accidén. Por otra parte el ingeniero, la-
investigacion y la perspicacia con frecuen-
cia revelardn tantas alternativas.

3.~ Andlisis: Basarse en hechos y no corazona -
das o sentimientos intuitivws; un método
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cuanti tativo es la investigacién de opera -
ciones y sus caracteristicas fundamentales

son:

a.- Hincapié en los modelos -la represen
tacion ldégica de una realidad o proble -
ma.- Estos pueden ser simples o comple -
Jos, por ejemplo, la igualdad contable -
"activo - pasivo = capital” es un modelo.

b.- Establecer un modelo con sus limita-
ciones variables y metas en términos ma-
temdticos, en forma tal que se pueden -
percibir claramente, y sujetarse a sim -
plificacidon matemdtica.

c.- La tentativa, de complementar datos-
cuantificables con instrumentos matemdti
cos y estadisticos aplicables, tales co-
mo el nivel de probabilidades en una si-
tuacién dada, haciendo en esta forma que
el problema matemdtico y de cdlculo bajo
incertidumbre, sea facil de resolver den
tro de un margen de error relativamente-
pequefio e insignificante.

Por lo tanto, la toma de decisiones es, por asi
decirlo, la llave final de todo el proceso adminis
trativo: ningin plan, control o sistema de organi-
~zacion tienen efecto, mientras no se dd una deci -
sion.

Puede decirse que la toma de decisiones estd -
vinculada a la determinacién del objetiw, a la --
investigacidén de los caminos que nos conducen a él,
y la fijacion de alternativas.



1.3.2 Organizacidn

El propdsito esencial de la organizacidn es ins
tituir una estructura definida de funciones, que -
permita una ejecucidn efectiva, y una red de cen -
tros de comunicacidén de la decisidn, desde los cua

les se asegure la coordinacién del esfuerzo indivi
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 préctica. Al organizar, --
como en cualquier funcidn administrativa, no exi s-
te una dnica mejor forma. En otras palabras, es ne
cesario considerar las contingencias de una si tua-

[ L4 .
cion particular.

A continuacidn se mencionan algunos errores al-
organi zar:

1.- Errores al planear. Estos errores ocurren -
cuando una organizacion no planea en forma-
adecuada hacia un futuro muy diferente del-
pasado o presente. El administrador debe -
determinar qué tipo de estructura organiza-
cional satisfard mejor las necesidades futy
ras y que personal podrd servir mejor a la-
organizacidn.,

2.~ Errores al definir las relaciones. Los erro
res al definir las relaciones organizacio -
nales; probablemente mds que cualquier otro,
da lugar a fricciones, hostilidad e inefi -
ciencias. Dado que la autoridad y la respon
sabi l idad sobre la accidn son criticas en -
la organizacibn, la falta de claridad signi
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fica una falta de conocimiento del papel -
que los miembros deben desempefiar dentro -

del equipo empresarial .

Errores al delegar la autoridad. El no de-
legar autoridad en forma adecuada suele ser
un error, pues trae consigo cuellos de bote
Ila en la toma de decisiones, exagerada can
tidad de consultas a los altos niveles, re-
cargos de trabajo a los principales ejecuti
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 -

rior.

Confusidn de lineas de autoridad y de infor

macidn. Los problemas y los costos que mo-
tivan los niveles de organizacién y la de -
partamentalizacidon pueden reducirse amplian
do los canales de informacidén. La recolec -
cién de informacién debe separarse de la to
ma de decisiones, dado que sb6lo esta Gltima
exige autoridad administrativa. Las empre -
sas hacen a menudo que las |ineas de infor-
maci &n sigan a las de autoridad, cuando la-
Gnica razdn para seguir unha jerarqufa de . -
mando radica en preservar la integridad de-
la autoridad para la toma de decisiones y -
para la aclaracidén de responsabi lidades.

Autoridad sin responsabi lidad. Delegar auto
ridad no equivale a delegar responsabi lidad;
quien delega queda como responsable por el -
ejercicio adecuado que haga el subordinado-
de la autoridad. Cualquier otra relacion -
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conducira a una anarquia organizacional.
Ademds, todos aquellos en quienes se dele -
ga autoridad deben estar dispuestos a hacer
se responsables por sus acciones.

El mal uso de la autoridad funcional. Aln
mds grave son llos riesgos de una delegacidn
de autoridad funcional ilimitada o mal de -
finida.

E!l mal uso de Iosvdébérfamenfés de servicio
A menudo se considera que estos departamen-
tos no tienen mucha importancia en términos
de logro de los objetivos empresariales, -
aunque de hecho tienen la misma importancia
que cualquier departamento operativo.

Por otra parte, muchos departamentos de-
servicio consideran su funcibén como un fin-
en si misma, en vez de entender que se tra-
ta de prestar un servicio a otros.

Para evitar estos errores, es muy impor-
tante el establecimiento de objetivos y una
planeacidon bien ordenada son necesarios pa-
ra una buena organizacién. El Administrador
L. Urwick en su libro "The Elements of Admj
nistration” nos dice, "“la falta de estructu
ra (en la organizacién) es ildgica, cruel,
antieconomica e ineficiente”. En efecto es~-
to nos quiere decir que es ildgico, porque-
la buena estructura o planeacién, deben ser
lo primero. Es cruel porque los principales
afectados por una falta de la organizacidn,
son aquellos que trabajan en una empresa.
Es antiecondmica porque "a menos que los
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cargos sean claramente agrupados a fo largo de las
|fneas de especializacidon funcional, es imposible-
entrenar al personal gue vaya a ocupar las posicio
nes de qui enes son ascendidos, renuncian o se jubj_
fan”. Y es ineficiente porque a menos que se base-
en principios, la administracién se basar§ en per-
sonal idades, con el consiguiente aumento de polfti
cas en la compafiia, puesto que "una mdgquina no pue
de funcionar correctamente si en su construccidén -
no se han seguido los principios fundamentales de-

la ingenierta”.

Por tanto, para tener una p laneacion ideal, el-
organizador 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-
fia, tal vez no sea de utilidad en otra. Los prin-
cipios basicos de la organizacion son de aplica -
cion general, pero siempre deben tomarse en cuenta
las bases reales de operacidon y las necesidades de
una empresa constructora al aplicar estos princi -
pios. La estructura de la organizacién necesita es

tar hecha a la medida.

Ahora bien, si el personal disponible no se -
ajusta a la estructura ideal y no es posible sus -
tituirlo por el idédneo, no existe otra alternativa
que modificar la estructura para adecuarla a las -
capacidades, actitudes o limitaciones del personal
Aunque esto puede parecer como organizar para el -
personal, l!a diferencia radica en que se estd orga
nizando primero alrededor de las metas que han de-
alcanzarse y luego se estan realizando los ajustes
requeridos por el factor humano. Asi es posible me
jorar la organizacién aproximando la a la forma 6p-
tima, cada vez que ocurran cambios 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 disponible. Tal punto de apoyo aumen-
ta la eficiencia administrativa y reduce la necesi
dad de reuniones para determinar quién tiene auto-
ridad para realizar tal o cual tarea, en qué forma
pueden ponerse en practica los programas o politi-
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 l idades o autoridad.

La planeacidon de la estructura de la organiza -~
cién, puede poner en relieve muchos puntos débiles.
La duplicacidén de esfuerzos, las lineas de autori-
dad vagas, los canales de comunicacién demasiado -
prolongados, el papeleo exagerado y las préicticas-
obsoletas se pueden determinar mejor cuando las es
tructuras organizacionales deseada y actual, se --

comparan.,

Como he mencionado, los errores al organizar y-
la forma de evitarlos, a continuacién describiré -
dos tipos de organizacidn, la formal e informal:
la organizacidn formal, se da cuando las activida-
des de dos o mas personas estaban conscientemente-
coordinadas hacia un objetivw determinado. Ninguna
organizacidén formmal, tal como se concibe usualmen-
te, puede abarcar todas las relaciones humanas en-
la empresa. Si la definicion de la funcion de las~
Iineas de autoridad marcan el curso que deben se -
guir la accion responsable y la toma de deci siones,
habran cumplido de manera efectiva con su propdsi-

to original.
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Un experto en administracidn, Wilfred Brown, -
que participd en uno de los proyectos mds comple -
tos de investigacidn sobre Organizacién, que se -~
han llevado a cabo por el Tavistock Institute of -
Human Relations de Londres en 1948, nos dice: ”"asf,
personalmente considero que cuanta més formaliza -
cidn exista, m&s claramente conoceremos los |imi -
tes de las decisiones que estamos autorizados a -
usar, y por las cuales seremos responsables, y que
las politicas prescritas aclaran a las personas ~--
el 4drea en la cual tienen libertad para actuar.
Sin un &rea de libertad claramente definida no
existe |ibertad. Esto, de hecho, es una historia -
muy antigua, la cual se remota hasta las labores-
de la historia de la humanidad; sin leyes no hay -
verdadera libertad”.

La organizacion inforinal, se da en cual quier ac
ti vidad personal conjunta sin un propdsito colecti
vo consciente, aun cuando pudiera contribuir a re-
sultados de grupo.

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

Una investigacion de por qué y cémo se crean --
estas organizaciones i nformales es un tema habjy -
tual de estudio psicoldgico social. El Administra-
dor sabe que estas relaciones interpersonales son-
importantes en la administracién. Si no fuera por-
el hecho de que son tan .dindmicas en términos de -
la naturaleza del grupo, del nimero de integrantes,
del personal real involucrado, de lo que el grupo-
debe ocuparse, de su cambiante liderazgo y del con
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tinuo proceso de formacidn y disolucién, los admi-
nistradores se verian tentados en una forma mds -
consciente y especifica en tomar en cuenta las or-
ganizaciones informales al organizar o en cambiar-
formalmente la organizaciéon. Sin embargo, no pue -
den hacer esto. En lugar de ello, se limitan a man
tenerse conscientes de la organizacion informal, -
evi tando cual quier antagonismo con ella, y utili -
zéndo la en la medida que guien y dirijan a los su-

bordinados.

Generalmente para que las estructuras de la or-
ganizacion puedan ser funcionales es indispensable
que sean bien comprendidas -por los miembros de la-
empresa; esto requiere de la ensefanza. También --
como mencioné, la organizacion formal no cubre to-
das las relaciones organizacionales, sino que estd
complementada por la organizacién informal, la -
cual desempefia un cierto papel para hacer que la -
primera funcione. Los miembros de una empresa de -
ben entender el funcionamiento general, tanto de =~
la organizacidén formal como de la informal.

Otra forma de hacer que la organizaci 6n formal-
funcione con eficiencia, es reconocer y tomar ple~
na ventaja de la organizacidn informal. Dado que -
la organizacién formal es una herramienta social -
para la coordinacidn consciente de las actividades
hacia una meta, la organizacibn informal, necesa -
riamente debe precederla; antes de que se pueda -
coordinar y estructurar el comportamiento de grupo,
debe haber comunicacion, asociacidén y una meta con

creta.

Para lograr obtener una organizacidn firme es in
di spensable contar con principios fundamentales, -
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de los cuales hago mencidn de algunos de ellos; es
tos principios son verdades de aplicacidn general,
aunque la generalidad de su aplicacion no es pre =~
cisa como para darles la exactitud de las leyes -~
de la ciencia pura. Son mas bien criteridés para -
lograr una buena organizacién.

Con la finalidad de resumir los principios fun-
damentales de la organizacidn, se pueden agrupar -
bajo las siguientes aspectos: el propésito, su cau
sa, la estructura y el proceso de la organizacién; .
para exponer estos aspectos en forma de principios,
puede decirse que el logro de un objetivo es el --
propdsito de la organizacidn, el &drea de mando es-
la causa, la autoridad es el aglutinante, las acti
vidades departament alizadas son el mando, y la --
efectividad es la medida de la ejecucidn. ‘

Principio de unidad de direccidn. Una estrucﬁy—
ra organizacional es efectiva, si facilita la .on-
tribucidn de los individuos al logro de los obje -

tivos de la empresa.

Principios de eficiencia. Una organizacib6n es -
eficiente si su estructura esta dispuesta de tal -
modo, que ayude al logro de los objetivos de la em
presa, con el minimo de consecuencias o costos in-

deseables.

Asi una estructura debe ser efectiva al propor-
cionar a los individuos, como grupo, los medios -~
organizacionales, para alcanzar los objetiws de -~
una empresa. Cada divisién, rama, departamento o -
seccion, deberidn ser juzgados a la luz de su con-
tribucidon al logro de los objetivos de la empresa.
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La causa de la organizacidn. Lla causa bisica -
de la estructura de la organizacidn se encuentra -
en las limitaciones del &rea de mando. Si no exis~
tiese tal limitacidn, las empresas podrian operar
con un solo administrador y no tendrfan necesidad-

de organizacién.

Principio del area de mando. Existe un limite -
en cada puesto administrativo para el nimero de ~--
personas que un administrador puede supervisar efi
cazmente, pero el nidmero exacto fluctuard segin -~
las variables y contingencias fundamentales y su -
impacto sobre los requerimientos de tiempo de la -

administracion efecti va.

La estructura de la organizacidn: Autoridad. Es
el aglutinante de la organizacion, el lazo que lo~
hace posible, el medio a través del cual los gru -
pos de actividades pueden situarse bajo un adminis
trador y la coordinacidn organizacional puede pro-
“moverse. lLa autoridad proporciona la |inea primor-

dial de la comunicacidon de una empresa, puesto que
se trata con decisiones que estan compuestas de co
munhicaciones; como es de esperar, alguno de los -~
principios mds Gti les de organizaci 6n se refieren-

a la autoridad.

El principio de la jerarqufa. Cuando mas ciaras
sean las lineas de autoridad, que van desde el més
alto ejecuti vo de la empresa hasta cada subordina-
do més efectivo, serd el proceso de forma de deci~
siones y las comunicaciones en la organizacién.

Principio de delegacién. La autoridad delagada
en los administradores individuales deberd ser ade




cuada para asegurar su capacidad en el logro de
los resultados que de ellos se esperan.

Principio de responsabilidad absoluta. La res -
ponsabi lidad de los subordinados ante sus superio-
res por la ejecucion es absoluta. Asimismo, el --
superior es responsable por las actividades de sus
subordi nados dentro de la organizacién.

Principio de igualdad de autoridad y responsa -
bi lidad. La responsabilidad que se exija no puede-
ser mayor si menor que la correspondiente al girado
de autoridad que se haya delegado.

Principio de unidad de mando. Cuando mas com =
pleta sea la definicidn de autoridad entre un su -
bordinado y un superior, menor serd el sentimiento
de responsabilidad personal por los resultados.

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

La estructura de la organizacidén: actividades -
departamentalizadas. Este aspecto de la organiza -
cion comprende tanto el marco de la departamentali
zacion en si mismo, como los problemas de asignar-
actividades a esta unidad. Aunque en esta area se-
podrian resumir un numero de verdades fundamenta -
les, existen 3 que son de importancia:
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Principio de la division del trabajo. Cuando -
mds refleje la estructura organizacional una clasi
ficacidén de las tareas o actividades necesarias -
para alcanzar las metas y asista en su coordina
cibn, y cuanto mds se elaboren las funciones para-
ajustarse a la capacidad y motivacion de las perso
nas responsables de ejecutarlas, mas eficiente y -
funcional serd la estructura de la organizacibdn.

El principio de la divisidn del trabajo debe -
distiguirse de la especializacidon ocupacional en -
su sentido final y detallado. En una empresa cons-
tructora, se beneficiard de la especializacidn 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 definicidn funcional. Cuanto
mds clara sea la forma que tenga un puesto o depar
tamento de dar los resultados esperados de las ac-
ti vidades que han de llevarse a cabo de fa autori-
dad y de !a informacidn con otros puestos, més ade
cuadamente podran los individuos responsabilizados,
contribuir al logro de los objetivos de una empre-

sa constructora.

Principio de equilibrio. La aplicacidén de prin-
cipios o técnicas, debe estar equilibrada a la luz
de la efectividad global de la estructura organiza
cional en cuanto al logro de los objetivos empresa
riales. El principio de equilibrio es comin a to -~
das las &reas de la Ciencia y a todas las funcio -
nes del administrador. Quiz§, sin embargo, su apli
caci 6n es mis dramdtica en el caso de organizar, -
que en cual quier otra de las funciones administra-
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tivas. En toda la estructura existe la necesidad -
de equilibrio. La eficiencia de grandes 4reas de
mando deben equilibrarse frente a las ineficien
cias de prolongadas lineas de comunicaciédn.

Principio de flexibilidad. Cuanto méds mecanis -
mos se incorporen para introducir flexibilidad en-
las estructuras de la organizacidn, mas adecuada -
mente podrd la estructura de la misma, cumplir con

’ .
su proposito.

Para dar una idea de la organizacibén, a conti -
nuacidn se enuncia, un sistema de organizacion de-
tal forma, que las funciones y la autoridad se ex-
presan en las cartas o graficas de organizacién, -
y se complementan con el andlisis de puestos.

Un organigrama es la representacion gr&fica que
indica la dependencia y la interrelacibn de los --
diferentes puestos de las personas que los ocupan-
dentro de una empresa constructora.

El propdsito principal de los organigramas es -
el de facilitar el establecimiento de una organi -
zacidn y su adecuada integracidn. Permite una adi-
cion de conjunto en cuanto a los recursos humanos-
de la institucidn.

Organizacion lineal. Es aquella en que autori -
dad y responsabi lidad correlativa, se transmiten -
integramente por una sola linea para cada persona-

o grupo.

En este sistema cada individuo no tiene un solo
jefe para todos los aspectos, ni recibe 6rdenes; -
consiguientemente, mas que de él, y a él sélo re



48

porta. No nos parece correcto definir la organiza-
cion lineal: "aquella en que la autoridad y respon
sabi lidad se transmiten en linea "0” en |inea rec-
ta” pues esto ocurre siempre, si no mas bien para
una sola linea o integramente para cada persona o-

grupo.

Las ventajas de este sistema: es muy claro, no-
hay conflictos de autoridad ni fugas de responsa =
bilidad, se facilita la rapidez de accibn, se crea
una firme disciplina, porque cada jefe adquiere =
toda su autoridad; para sus subordinados, es el -
dnico que la posee. Es mds facil y Gtil en la pe -
queila empresa; las ventajas de este sistema son:
se carece totalmente los beneficios de la especia-
lizacion, también de flexibilidad en los casos de-
crecimiento de la empresa. Es dificil capacitar a-
un jefe en todos los aspectos para coordinar: la -
organizacion descansa en "hombres”, y al perderse-
uno de éstos, se producen ciertos trastornos.

Sistema de Organizacion Lineal

ICONSEJO DE _ADMON |

|DIRECTOR GENERAL
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Organizacidon funcional; Es aquella en la que ~-

exi ste una mayor capacidad de los jefes por razdén-
de su especializacidn, y por lo mismo, mayor efi -
ciencia. También tiene descomposicidn de un traba-
jo de direccidon completo y dificil, en varios ele-
mentos mas simples, asi como posibilidades de rapi
da adaptacion en caso de cambio de procesos.

Sus ventajas son: es muy dificil diferenciar y-
definir la autoridad y responsabi |l idad de cada je-
fe, en los aspectos que son comunes a varios. Se -
da por ello con mucha frecuencia duplicidad de man
do, surgen por lo misno fugaz de responsabilidad -
se reduce la iniciativa para acciones comunes,
existen facilmente quebrantamientos de la disciplj

na y numerosos conflictos.

Sistema de Organizacidn Funcional

DIRECTOR
"N"~‘
oo""’ l‘/ ; \\g ) ..-'-~--
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Organizacion mixta; este sistema trata de apro-
vechar las ventajas y evitar las desventajas de -
los dos sistemas anteriores explicados, para ello:

A).- De la organizacion lineal, conserva la au-
toridad y responsabilidad integramente -
transmitida a traves de un sbélo jefe para-
cada funcidn.

B) .- Pero esta autoridad lineal, recibe aseso--
ramiento y servicio de técnicos, o cuerpos
de ellos, especializados para cada funcién.

Légicamente, es el sistema mds utilizado actual
mente, sobre todo para las grandes organizaciones;
todo el secreto de su éxito, parece depender que -
se precise lo que significa "asesoramiento y ser -
vicio”.

Sistema de Organizacion Mixta

DIRECCION

CONSTRUCCION || DISENQ | |} CONTABI LIDAD PERSONAL

COSTOS
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1.3.3 Direccidn

La Direccionh es aquel elemento de la administra
cidn en que se logra la realizacidn efectiva de to
do lo planeado, por medio de la autoridad del ad -
ministrador, ejercida a base de deci siones, ya sea
tomadas directamente o con mas frecuencia, delegan
do dicha autoridad, v se vigila simultaneamente -~
que se cumplan en la forma adecuada todas las dorde
nes emitidas.

AN
Los dos principios iniciales se refieren al pro
posito de la Direccidn, el tercero a su proceso.

El principio de dirigir el objetivo. EI propo<
sito basico de la Direccion esta contenido en el =
principio de que cuanto mas efecti vo sea el proce-
so de Direccion. mayor serd la contribucidon de los
subordinados para realizar los objetivos de una =
empresa constructora. Si bien es cierto que una -
Direccion no puede por si sola logrario, ya que =
los planes, la estructura de la organizacidn, el =
personal adecuado y el control efectivo, necesaria
mente contribuyen también al trabajo de cohesionar
a la gente que comprenda las metas, funciones y =--
cémo llevarlas a cabo asi como de motivar para el-
logro de objetivos, o sea, los aspectos interper -
sonales de la administracion, que es parte esen =
cialmente del proceso.

El principio de armonia del objetivo. Los mu =
chos esfuerzos que se han hecho para describir la-
armonia que debe existir entre los objetivos de -
los subordinados y de la compaiiia, han estado acom
pafados de confusion. Diferentes puntos de vista -
reflejan distintos modos de visualizar la coopera=-
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cion social.

Aunque los empleados trabajan para satisfacer -
necesidades que por naturaleza no son las mismas -
que los objetivos de la Empresa, esas necesidades-
deben amonizar y complementar los intereses de la
compaiiia, y no al contrario. Un buen sistema de mo
tivacidn, debe fomentar el cumplimiento de aque -
I las necesidades humanas que los empleados procura
rdn satisfacer, y al mismo tiempo contribuir a la-
realizacién de los objetivos de la empresa. De =--
aqui puede deducirse el principio mds importante -
con respecto al propdsito de la Direccién. Se da -
rdn cuenta los individuos de que sus metas perso -
nales estédn en armonfa con los objeti vos de la or-

gan i zaci én.

Por Gltimo, el Principio de la unidad de mando,
que es basico respecto a la Direccidn, asi como la
organi zacion. Este principio es: cuando méds comple
ta sea la relacion de autoridad de un individuo -~
con un solo superior, menor serd el problema de -
contradiccidn en las instrucciones y mayor la sen-
sacion de responsabilidad personal en los resul ta-
dos. Es bien sabido que los empleados trabajan me-
Jor de este modo, lo cual evita que la fidelidad -
se divida, que haya problemas de prioridad y orde-
nes contradictorias.

Dado que la administracidon implica la creaciodn-
y mantenimiento de un ambiente propicio para el -
desempefio de los individuos que trabajan en grupos
hacia el logro de un objetivo comin, es obvio que-
un administrador no pueda hacer un trabajo sin sa-
ber qué es lo que motiva al ser humano; esto es -
parte integral dentro de la Direcciodn.
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La motivacidn es un término general que se apli
ca a todos los tipos de impulso, deseos, necesida-
des, emociones y fuerzas similares. Del mismo modo,
se puede decir que los administradores motivan a -
sus subordinados, es decir, que hacen aquellas co-
sas que esperan satisfacer sus impulsos y deseos,

y que inducen al personal a actuar en la forma de-

seada.

La motivacidn no es una sencilla relaciédn de —=-
causa y efecto: cuando los administradores evalden
mas cuidadosamente una estructura de recompensas,
mas efectivo serd el programa de motivacidn; hay -
que considerarlo desde el punto de vista contingen
cial e integrarlos dentro de todo el sistema admi-

nistrativo.

Ya que la forma de reaccionar del ser humano --
depende de su personal idad, de sus percepciones y-
expectativas acerca de las tareas y recompensas, -
y del clima organizacional, la identificacién sim-
plista de las necesidades generales y la construc-
cién de un sistema para motivar a las personas, --
sobre la base de dichas necesidades a menudo no -
funcionan. Dado que la motivacidn es una cosa alta
mente personal, y puesto que es contingente sobre-
factores de una situacidn y momentos determinados,
es una 4rea de gran complejidad. Los programas no-
so lamente pueden tratar de resolver este problema,
sino que también deben incorporarse motlvadores a-
todo el sistema de la administracién.

La comunicacién es la forma a través de la cual,
las personas en las empresas organizadas, intercam
bian informacidn con respecto al ambiente, 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 adninistradores
tienen necesidad especial de contar con una comuni

.7
cacion excelente.

Dentro de la Comunicacidn existen tres guias --
muy importantes que son pertinentes a este respec-

to:

Claridad.- Una comunicacién posee claridad cuan
do se expresa en el lenguaje adecuado y se transmi
te en forma tal que la comprenda el receptor.

Integridad.- Todas las comunicaciones deben -
planearse y transmitirse en forma tal, que apoyen=-
la integridad de la organizaci 6n formal.

Uso estratégico de la organizacidn informal .-
La comunicacidon mas efectiva resulta cuando los --
administradores utilizan la organizacidn informal-
para complementar las vias de comunicacidén de la or

ganizacion formal.

La investigacidn de la eficiencia de la comuni-
cacién trae a la luz el hecho de que cada mensaje~
debe expresarse en un lenguaje comprensible para -
el oyente, y debe prestar plena atencién a la -

transmisidn y recepcion.

Las guias de integridad y el uso estrategico de
la organizacidén informal se refieren a la transmi-
sion de comunicacion dentro de un grupo organizado,
puesto que es importante mantener la integridad de
la organizacion formal, y toda la comunicacidén de-

be apoyar sus objetivos.
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La organizacién informal es un fendmeno que de-
be aceptar todo administrador; opera sobre bases -
enteranente diferentes a las de las organizaciones
formales, pero es siempre una parte de ello. La in
formacidn cierta o no, fluye con rapidez a través-
de las organizaciones informales. Como consecuen -
cia de ello, el administrador debe hacer uso de es
ta forma para corregir la informacion deficiente y
lograr la transmisién de ella para la comunicacidn

formal.

1.3.4 Control

El Control implica la medicidn de la realiza -~
cion de los acontecimientos, contra las nomas de-
los planes y la correccidon de desviaciones, para -
asegurar el logro de los objetivos de acuerdo  con-
lo planeado.

Las técnicas y sistemas de control, son en esen
cia las mismas para el efectivo; procedimientos -~
de oficina, moral, procesos constructi vos o de -
cualquier otra area.

El proceso basico de control, donde quiera que-
se encuentre y cualquiera que sea el area que con-
trole, incluye tres pasos: 1) establecimiento de -
estdndares, 2) medicidén del desempefio contra los -
estandares, y, 3) correlacidn de las desviaciones.

1) Establecimiento de estandares. Ya que los =~
planes son las bases sobre las cuales deben-
establecerse los controles, légicamente se -
deduce que el primer paso en el proceso, se-
ria establecer planes. Sin embargo, puesto -
que estos varian en nivel de detalle y com -
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plejidad, vy ya que los adninistradores no -
suelen observar todo, se establecen normas
egpeciales; las normas son, por definicidn,
criterios sencillos de evaluacién. Son los
puntos seleccionados en un programa total
de planeacion donde se realizan medidas de
evaluacion, respecto de como marchan las co-
sas, s8in que éstas tengan que observar cada-
paso en la eJeCUC|on de los planes.

Medicidn del desempefio contra estos estdn -

dares. La medida del desempefio contra la nor

ma obligatoria debiera ser, idealmente una -
base futura, en tal forma, que las desvia --
ciones puedan ser detectadas antes de la ocu
rrencia real y sean evitadas mediante a co -
rrecciones apropiadas. El administrador aler’
ta que mira hacia adelante puede a veces -
predecir desviaciones probables de la norma.’
En ausencia de tal habi lidad, las desviacio-
nes deberfan descubrirse tan pronto como sea

posible.

Si la norma se obtiene apropiadamente y--
si existen medios disponibles para determi -
nar con exactitud qué estédn haciendo los su-
bordinados, la evaluaci 6n dei desempeiio real
o esperado es bastante facil; sin embargo -~
hay muchas actividades en las que es extre -
madamente difici! desarrollar normas sanas,-
y hay muchas que son complicadas de medir, -
aun asi, con las técnicas presentes del estu
dio de tiempos y movimientos, establecer nopr
mas hora-hombre, es decir, si el trabajo es-
hecho bajo orden, la evaluacion del desempe-
flo podria ser una tarea formidable.
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3) Correlacién de las desviaciones. Si las hor-
mas se establecen para reflejar la estructu-
ra de la organizacidén y si la labor se mide-
en estos términos, se acelera la correccidn-
de las desviaciones, puesto que el admninis -
trador sabe entonces donde en la asignacion~-
de los deberes individuales o de grupo, de -
ben ser aplicadas las medidas correctivas.

La correccidén de las desviaciones en el -
desempefio, es el punto en e] cual, el -con -
trol es visto como una parte del sistema to-
tal de la administraciéon: el administrador -
puede corregir replanteando sus planes o mo-
dificando su meta; é1 puede modificar a tra-
vés de una mejor o mds fuerte direcciodn.

El Control, adn cuando representa un sistema en
si mismo, es un subsistema del area total de la --
adninistracién. Los principios de control, al ~
igual que los de las demds funciones administrati-
vas, pueden agruparse en tres categorias, las cua-
les reflejan su propdsito y naturaleza, estructura
y proceso.

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

Principio de garantia del objetivo. La funcidn
del control es asegurar que los planes tengan éxi-
to mediante la deteccidén de las desviaciones con -
respecto a los planes y el suministro de una base-
para formar la accién necesaria para corregir las-
desviaciones reales o potenciales.

Principio de responsabilidad de control. La --
responsabi lidad primordial por el principio de con
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trol, descansa en el administrador encargado de la
ejecucidén de los planes.

Puesto que |a delegacibén de autoridad, la asig-
nacién de tareas y la responsabilidad por ciertos-
objeti vos descansan sobre administradores indivi -
duales, se deduce que el control sobre estas acti-
vidades, deberian ejercerse por cada uno de _ellos.
La responsabilidad individual de un administrador-
no puede ser transferida ni eliminada, sin efec -~
tuar cambios en la estructura de la organizacidn.

Principio de centrol directo. Cuanto mayor sea-
la calidad de cada administrador en un sistema ad-
ministrati vo, menor sera la necesidad de controles

indirectos.

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 pro
blemas, evitando con ello, las acciones oportunas-
adecuadas y ripidas. Cuanto mds calificados sean -
los administradores, mas percibirdn las desviacio=-
nes respecto de los planes, y tomardn la accién -
oportuna para prevenir los. Esto significa que la -
forma mds directa de control es seguir los pasos -
necesarios para asegurar la més alta realidad posi

ble del proceso.

La estructura de control.

Los principios siguientes van encaminados a se-
falar como pueden djsponerse sistemas y técnicas -
de control para mejorar la calidad del control ad-
ministrativo.



59

Principio de la armonia de los planes. Cuanto -
mas claros completos e integrados sean los planes,
y mas se establezcan los controles para reflejar -
los, mds efecti vanente satisfaran las 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 mds claros, completos
e integrales sean estos planes, y cuanto méas se -
elaboren las técnicas de control, con miras a se -
guir el proceso de estos planes, mds efectivos se-
ran.

Principios de adecuabi lidad organizacional. En
tanto mds clara, completa e integrada sea la es --
tructura de la organizacidn, y cuanto mds se dis -
pongan los controles con miras a reflejar el lugar
que dentro de la estructura ocupa la responsabi li-
dad por la accidn, mas se facilitard la correcciobn
de las desviaciones con respecto a los planes.

A}

*

Principio de individual idad de controles. Cuan-
to mds comprensibles sean las técnicas e informa -
cion de contro! para los administradores individua
les, que deben utilizarlas para la obtencion de re
sultados, mayor sera su aplicacion real y mayor su
contribucidn a un control efectivo.

E! proceso de control. El control, al ser tan a
menudo una cuestion de técnica, se apoya en gran -
parte en el arte de la administracién y en los co-
nocimientos que requieren determinadas situaciones.
Sin embargo existen ciertas proposiciones o princi
pios, los cuales ha demostrado la experiencia que-
son de aplicacion amplia.
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Principios de normas. El control efectivo re -
quiere de normas efectivas, precisas y adecuadas.

Principio de flexibilidad de controles. Si los
controles han de ser efectiws a pesar del fracaso
y de los cambios imprevistos en los planes, se re-
quiere flexibilidad en su concepcnon.

Segin este principio, los controles no deben -~
estar ligados en una forma tan inflexible con un -
plan que si éste falla, resultan inutiles. Notese-
que este principio se aplica a los fracasos de -
los planes, vy no a los fracasos de las personas -
que operan bajo los planes.

En resumen el control bdsicanente consiste en~--
simular el comportamiento de algunas variables im-
portantes, determinando el comportamiento estandar,
comparar periddicamente los resultados reales con-
los estandares y por Gltimo llevar a cabo la accidn
correctiva, y para llevar el control existe la ayu
da de diversos dispositivos de control dentro de -
lo que podemos citar algunos:

1) Presupuestos y programas
2) Informes y estadisticas

3) Andlisis del punto de equilibrio y an&lisis
econdmico

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

En relacién a las variables a controlar en la ~
obra.



Variables del costo directo.

Mano de olira

Materiaies ,
Equipo

Producti vidad

Adninistracion de campo
Adninistracion central

Finanzas y seguros

Intereses

Impuestos
Por lo tanto las variables a controlar son:

Las del costo directo
La adninistraciédn de campo

Los costos financieros.
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Volimenes de produc-
cion esperados.

Cantidades de dinero

-a gastar en la pro -

duccion, publicidad,
etc. '

Cantidades de tiempo
empleados en la cons
trucciodn.

Calidad esperada en-
los productos (insu-
mos) .

Diferencia del espe-
rado al real.

Di ferencia del espe-
rado al real.

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

Diferencia del espe-
rado al real.



Accion
Preventiva y
Correctiva

.

r/

Presupuestos

Informes de
Contro! Esta
distico

Punto de Equi
librio, Punto
de no Ganan =
cia, no Perdi

dida.

Reportes Espe
ciales de Con

trol.

Audi toria
terna

In

N\
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Estimula la obtencidn
adecuada a la impor -
tancia de las funcio-
nes adninistrativas,
principalmente planea
cidn y control). Ayu -~
da a coordinar diver-
sas acti vidades usan-
do una base comin pa-
ra medirlas.

Se tienen que prepa -
rar sobre una base -
continua y enfatizar-
las variables de de -
sempefio, que pueden -
medi rse mas faci Imen-
te.

Implica el uso de una
grafica que muestra -
el volimen total de -
ventas contra ingre -
sos y gastos, se enfo
ca en la utilidad o -
pérdida esperada.

Pueden contener o no-
datos estadisticos,
se investigan las ope
raciones particulares
y de un tiempo parti-
cular que se elaboran
sobre una base no con
tinua.

Se diferencia en que-
se preparan sobre una
base continua y mas -

extensa en su area de
cobertura.



Relaciones
Humanas An
te los Pro
cedimientos “~
de Control
Centraliza-
dos.

N

Hacia Con-
troles Efec
tivos.

e

b

Rechazo

(Factores)

“~

L

bl

Aceptaciédn

Control Cen
tralizado

Personal

Autocontrol
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-La tendencia a evitar
hechos desagradables.
~-El no aceptar las me -
tas de la organizacion.
-Creer que el estandar-
de desempeio esperado-
es demasiado elevado.
-Creer que los estanda-
res definidos son una-
medida incompleta del-
logro de los objetivos

de la organizacidn.

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

-Contro!l de Departamen-
to por medio de un -
staff.

-El realizado por un su
pervisor en su rela -
cioén con los subordina
dos.

-El individual realiza-
do en los métodos de -
trabajo.
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CAPITULO 2

ADMINISTRACION DE PERSONAL

El éxito del jefe depende de la coordinacibn de
los esfuerzos de sus subordinados, encaminados ha-
cia el objetivo coman, maximizando sus actividades

Como definicidon de Administracién 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 mdxima 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 importancia que todos los subordinados-
estén desempefiando sus labores con eficiencia.

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

2.1 E! factor humano en la empresa

En cualquier organizacién de trabajo, existen--
diversos elementos: equipo, maquinaria, locales,
etc. pero el elemento mds importante es el factor-
humano, los individuos que trabajan en la empresa.
A este factor, se le tiene que dedicar maltiples -
estudios dentro de los problemas de la administra-
cion, sobre todo desde el punto de vista de direc-
cion. Y sabemos que la funcidn administrativa, es-
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en esencia lograr resultados a través del trabajo
de los demds. Cualquier ejecutivo o ingeniero debe
coordinar los esfuerzos.de su personal para lograr
los objeti vos del trabajo asignado; a su vez, el -
Jjefe debe coordinarse con otras personas de su mis
mo nivel o de nivel superior. El hombre de empre -
sa esta en continua relacion con personas; por -
otro lado el éxito en el trabajo del ingeniero de~
pende en gran parte de la colaboracidén eficiente -

de sus subordinados.

Por todo lo anteribr, las relaciones. humanas -~
son importantes para el ingeniero encargado del -
proyecto, sobre todo desde el punto de vista huma-
no y administrativo; de aqui la necesidad de ha -~
blar del factor humano pero dirigido a lo que debe
interesar al ingeniero o funcionario. i

Para medir la conveniencia de una funcidn en --
cual quier empresa, se hace necesario que esta fun-
cidn esté perfectamente definida. Las relaciones -

.de la industria de la cohstruccién, no soh otra -
cosa, sino las que existen entre seres humanos en-
el &mbito laboral para la consecucién de metas co-

munes.

El hombre -dicen los economistas- es el elemen-
to mds importante de la produccion. Una empresa, -~
independientemente de su tamafio y de sus funciones,
esta integrada por hombres aceptados entre si, mas
se concibe que la aceptacidn resulta dificil, des-
de el punto de vista econdmico, es un negocio o -
sea una entidad productiva y lucrativa, esto es, -
que produce beneficios, pero no solamente en un --
sentido; debe beneficiar a la colectividad.

Debe beneficiar a los patrones que estan invir=-
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tiendo su capital, y debe también beneficiar a ~-
todas las personas que la integran. Quienes se de-
dican a la construccidn, saben la importancia que-
tienen los técnicos; se posee maqui naria ancnente
y adecuada, pero se sabe también que para conju -
gar todos estos elementos es imprescindible la par
ticipacion del hombre. Se cuenta con ingenieros y-
arqui tectos que p lanean, disefan y conciben una -~
obra, se cuenta con la gente seleccionada y se ad-
quieren los materiales adecuados; éstos de méxima-
calidad y al mejor precio posible, pero en esta -~
industria la mano de obra es bisica, porque repre=’
senta el 30% aproximadamente de los costos totales.

Las actividades de las relaciones industriales
no son ejecutivas, sino de asesoramiento y servi -
cio y tienen como objetivo principal ayudar a los-
directivos para el sefRalamiento de politicas, téc-
nicas y servicios especializados para que puedan -
desarrollar eficientemente sus funciones de direc-
cion, integracion motivacion y desarrollo de su -
personal.

Las funciones de relaciones industriales tienen
un punto clave dentro de una empresa, pues su mi -
sion esencial es la de integrar y concordar al ele
mento humano para la consecucidn de una meta comin.
Esta funcidn se concreta en una adecuada adminis -
tracidn y desarrolilo de personal.

2.2 Administracién de personal! en una empresa.

Pocas organizaciones piensan suficientemente ==
sobre sus necesidades reales en potencial humano,~
o sobre los acontecimientos probables de! futuro ~
en sus empresas en los préximos afios, as{ como del
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personal empleado. No es suficiente que parte de -
los puestos sean cubiertos mediante el desarrollo-
de un esquema gerencial, en particular cuando el -
esquema quizd no pasa de ser un plan bloqueado.
Aun los me jores esquemas frecuentemente estan ela-
borados sobre un planteo estético y no prevén cam-
bios comerciales, organizativws o de trabajo, de -
modo que constantemente enfrentan situaciones no -
previstas. -

Es fundamental para la direccidn; la compren --
sion del hecho que las organizaciones son dinami -
cas y cambiantes, y por lo tanto, modifican perma-
nentemente los requisitos en cuestiones de perso -
nal. Cuando hay planeacion y la mayor parte de las
organizaciones estan desarro!lando algin tipo de -
planeacidn se necesita un proceso asequible que -
incluya la evaluacidén y satisfacci 6n de todos los-
requisitos en recursos humanos.

En la administracidon de personal es bien sabido
que la técnica es bdsica para obtener la mxima --
eficiencia y cooperacion en las relaciones huma -
nas de la empresa.

Las funciones de esta &rea en una empresa son:

Seleccidn de personal
2.~ Contratacion de personal
3.- Néminas
4.- Seguro Social

5.- Relaciones laborales

6.- Control de personal
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7.- Sueldos

8.- Capacitacion y desarrollo de recursos humanos
9.- Calificacidon de méritos
10.- Seguridad industrial

I1.- Servicios al personal y prestaciones.

Se presentan a continuacidn esas funciones,
tratando de aplicarlas en lo posible a la indus -
tria de la construccién.

Seleccibén de personal

Algunas compafiias fabricantes de maquinaria pa-
ra la construccidn, ofrecen catalogos atractivos -
en que se presentan y enumeran las caracteristicas
del equipo; pero un empresario cuidadoso no se con
tenta con revisar folleterfa, sino que dentro de -
sus posibilidades visita las industrias respecti -
vas y observa por si mismo la operacibén 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
di scute su conveniencia, pero en cambio, no se ha-
prestado todavia la atencion adecuada a otro proce
so selectivo mas importante y mas delicado que la-
maqui nari a.

Todo el equipo, todos los implementos construc~
tivos son materia inerte que requiere del hombre -
para producir utilidad y asi como en las maltiples
variantes de la maquinaria que ofrecen los fabri -
cantes, asi como las diferentes aptitudes, capaci-
dades y posibilidades de! hombre que ofrece su tra
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bajo. La seleccidn del personal adecuada para to -
dos los puestos de la compafifa, es una funcidn de-
enorme importancia y de la cual debe derivar en -~
muchos casos, el éxito o el fracaso de una empresa
determinada. '

Esta seleccidn adecuada viene a constituir lo -
que se .conoce como el proceso de “seleccién de per
sonal”, cuyo objetivo es proporcionar a la empre -
sa, el personal con el potencial necesario a desa-
rrollar de acuerdo a las caracteristicas solicita-
das y oportunidad con que se requiere. El procedi-
miento que se sidue en la seleccidn es el siguien-
te:

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

2.~ Revisar el archivo de solicitudes de trabajo.

3.~ Analizar las recomendaciones del personal de -
nuestra compafiia.

.~ Hoja de solicitud

5.~ Entrevista previa que se tiene en el departa -
mento de seleccidn.

6.~ Exdmen practico de habilidades

7.~ Investigacidn de antecedentes laborales y de--
referencias personales.

8.~ Exdmen médico.

La funcidn de seleccidn de personal en algunas
de sus fases se realiza en forma conjunta con los
niveles de mando de la dependencia que requiere --
al o a los elementos de nuevo ingreso, puesto que-
son ellos (los niveles de mando, quienes utiliza -
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rdn los servicios del nuevo empleado.

Contratacidon de personal

Una vez llevado a cabo el proceso de selec -
cion del candidato y determinado que es la perso -
na idonea para cubrir una vacante, se procederi a-

su contratacion.

Este es un tramite necesario e importante ya
que en el contrato se determina el tipo de rela
cion laboral gue tendrdn ambas partes, se determi-
na el sueldo que una persona va a percibir; en el-
caso de una empresa constructora, para que obra --
estd contratada y quien serd su jefe responsable.

Dentro de los diversos tipos de contratos, los-
que con mayor frecuencia se utilizan en las compa-
fifas constructoras son los siguientes:

a) Contrato por tiempo indefinido
b) Contrato por obra determinada

c) Contrato por servicios profesionales

Nominas

En la seccién de ndminas, se hacen todas aque--
llas actividades que se ocupan de procesar la in -
formacion y calculos correspondientes de las per -
cepciones y deducciones a que se hacen acreedores-
los empleados por sueldos devengados, para que una
vez hechos, se turnen al departamento de contabili
dad para hacer los registros correspondientes. Su-~
funcion principal es la recopilacidon de la documen
tacion necesairia, indispensable para procesar las-

nominas.
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La informacidn obtenida se procesa y registra -
sistematicamente en formas especiales, para que -
los datos basicos requerids sean la base para la-
creacion del pago a los empleados.

Estos datos se verifican por medio de una revi-
sién, en donde comprueba que los registros correc-
tamente procesados, haciendo que las correcciones-
que se crean convenientes, para que esta informa -
cidn sea efectuada con precisidén y sin errores.
Posteriormente se presentan al departamento de per
sonal para su autori zacién.

Ademds de la elaboracidn de las néminas quince-
nales, son funciones de esta seccidén, la elabora =
cidn de la lista de raya semestral y los pagos bi-
mestrales al infonavit. Ademds de lo anterior se -
auxi lia a contabilidad en la declaracidn anual de-~
los impuestos sobre producto de trabajo, asi como-
la elaboracion de nominas de participacidon de uti-=-
lidades y gratificaciéon anual o aguinaldo.

Seguro Social

El objetivo de esta seccion, es la regulacién-~-
y sistematizacion del control de afiliacion de los
emp leados al régimen del seguro social; vigilancia
y control de las planillas del pago de las obras =~
del Valle de México y del interior de la Repdblica
asi como la aplicacidon y control de cotizaciones, -
cambios de grupo, altas y bajas, etc.

Dentro de las actividades mds importantes de la
seccidn destacan las siguientes:

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

- Asesoramiento a los jefes de oficina en la ins -
cripcion de registros patronales, registros de -
obra, regi stros de subcontratistas; en la liqui-
dacion bimestral tanto del régimen eventual como
del ordinario, en la atencidn 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 construccidn. Su verificacion,
inscripcion y control es diferente para cual quier-
otro tipo de industria, de ahi la importancia de =
este control. Lo recomendable es que toda obra en-
via oportunamente las liquidaciones bimestrales.

Relaciones laborales

Debido a la politica laboral que tiene México,
sufriendo cambios sin precedentes, es necesario---
estar al dia en esta materia; se debe contar con -
el contrato colectivo de trabajo para todas las -~
obras determinadas que se construyan. Es muy impor
tante contar con el contrato colectivo de trabajo-
en el inicio de la obra, con ello se evitan proble
mas intergremiales que entorpecen o frenan la mar-
cha de la misma.

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

1.~ Saber qué se va a construir
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2.- Localizacién de la construccion
3.- Domicilio, en su caso

4.- El cliente

5.- Tabulador base

En material laboral es importante contar con -
la asesoria de un buen abogado laboral, quien se -
encargue de la obtencidén del contrato colectivo, -
de la resolucién de las demandas e indemnizaciones

de algunos trabajadores.

Contro!l de personal

Bisicamente 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 la facilidad con que-
se maneja y con la cual se pueden tener al dia los
datos de todo el personal, tanto de oficina cen -
tral como de obra.

b) Control de sueldos. Por su grade de confidencia
fidad, son controlados en registros diferentes, es
to con objeto de que exista una adecuada interre -
lacion con la seccion de néminas y asi se lleven a
cabo los cambios necesario.

c) Expedientes. Con este se tiene el registro de -
todo el personal existente. Se puede manejar otro-
control, que es el de cartera de solicitudes de em
pleo, que es el archivo que se ha creado con todas

las solicitudes de empleo recibidas.
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Sueldos

El sueldo que se paga al trabajador, indepen -
dientemente de ser el pago ordinario por los servi
cios que el mismo entrega a la empresa, es un ren-
gldén que no se puede descuidar, puesto que ademis-
de ser el medio principal para satisfacer las ne -
cesidades econdmicas elementales del individuo, en
la mayoria de los casos, se convierte en foco de -
inconformidades, causas de injusticia y consecuen-
temente, en motivo de disminucién de la productivi
dad de todos los empleados.

Para evitar lo anterior es importante contar --
con un criterio uniforme en este renglon; es nece-
sario contar con la existencia de un tabulador, el
cual debera regular las contrataciones.

Capacitacion y desarrollo de Recursos Humanos

Se entiende por capacitacion, a toda activi =---
dad que se realiza dentro de una organizacidn ten-
diendo @ provocar un cambio positivo en la actitud
mental, en los conocimientos, habilidades y es la-
conducta de los capacitandos.

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

dad.

Calificacidon de méeritos

El objetivo de este programa es que todo aquel
que ejerza supervision, revise periobdicamente con-
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cada uno de sus empleados la forma en que éstos
han trabajado en un periodo determinado y que ~=-
elaboren los planes de accién necesarios para de--
sarrol lar sus habilidades, conocimientos y aptitu-
des.

La revisidon del desempefio, indispensable para--
la administracion de personal, proporciona la in -
formacidn necesaria para considerar al personal en
promoci ones, transferencias, admninistracion de -
sueldos, capacitacion y desarrollo.

Seguridad Industrial

Cada dia se hace mas necesario que toda empre -
sa constructora tenga un programa de seguridad in-
dustrial, su importancia se sustenta no solamente-
para la proteccidon a los trabajadores, sino 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 -
contar con el registro de:

~ Indice de accidentes

- Frecuencia y gravedad de los mismos

Esto da como resultado que se impongan medi das
disciplinarias en materia de seguridad, ahorro en
desperdicios de materiales, tiempo y ademds orden,
beneficios por reducciones en el grado de riezgos
ante el [IMSS, disminuyendo con esto los gastos --
de mano de obra.

La finalidad de la Seguridad Industrial es evi-
tar .accidentes en el trabajo, con lo que se prote-
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ge:
Al trabajador durante el desempefio de sus labores

A la familia que depende de el
- A los intereses de la empresa

A la economia del pais.

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

Inspeccidén del sitio de trabajo

- Investigacidén y andlisis de los accidentes

Adiestramiento y supervisidon del personal

Andlisis de seguridad en el trabajo.

Es muy importante para los que trabajamos en la
industria de la construccidn, que nos olvidemos -
que las condiciones del medio de trabajo, son rdpi
damente modificadas por el avance de obra y que -
las labores de tipo repetitivos se ven muy afecta-

dos.

Lo anterior sugiere que las actividades de se -
guridad deben ser altamente dinamicas, o sea, apli
car de inmediato la accion correctiva y lograr una
supervision completa y constante.

Servicios al Personal y Prestaciones
Toda empresa que desee motivar de alguna mane -

ra a su personal, deberd pensar que tipo de benefi
cios puede ofrecer al mismo.
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Entendemos por prestaciones, aquellos servicios
y beneficios que un empresa ofrece a su personal,
ademds de los estrictamente legales, para ayudarle
a resolver sus problemas.

Debemos estar concientes de que una empresa -
constructora, por pequefia que ésta sea, existe una
mayoria de su personal que es profesionista, y co-
mo tal, no estd sujeto a regulaciones legales que-
redunden en prestaciones; por ello debemos contar-
con un plan de beneficios, que entre otros incluye
ra:

- Planes de seguro
- Gastos médicos
- Caja de ahorro

- Bonificaciones por puntualidad |,

[
'

- Descuentos y financiamiento por viaje
- Descuentos en casas comerciales
- Becas y financiamiento de estudio

- Actividades deportivas y culturales, etc.

Asi pues, toda empresa debe poner en marcha es-
tos planes, cuyas ventajas son para el personal y-

para la misma empresa.
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CAPITULO 3
ADMINISTRACION DE MAQUINARI A

La maquinaria para la construccidn, constituye
un elemento de produccidn sumamente valioso en to-
dos los aspectos. Es ineludible, por lo tanto, la-
correcta administracion de este recurso y de los ~
recursos comp lementarios para lograr los objetivos
de la empresa.

El conocimiento de la maquinaria, el desarrollo
de nuevas tecnologias, la investigacidon ain inci -
piente en nuestro pais, la actualizacion constante
y otros; son factores necesarios para avanzar en la
optimizacidn de este importante activo.

La capacitacidon de los operadores y mecanicos, -
y la formacién de una conciencia del valor econémi
co que representa al equipo que manejan, son tam -
bién aspectos primordiales que inciden de manera -
importante en el buen uso de las mdquinas.

En este capitulo mencionaré los aspectos mas im
portantes como son el social, el geogr&fico y el -
econdmico. En el primero de ellos resulta importan
te el recurso humano. En el medio geogréfico encon
tramos variedades en clima, topografia, geologia -
etc. Por lo que toca al medio econdmico es comln -
en la construccidn tener que recurrir al financia-
miento a proveedores, hacer una seleccidn adecuada
para la adquisicidn de maquinaria, etc. Aunado a -
lo anterior, debemos agregar la relacidén con el -
equipo industrial de construccidn; las caracteris-
ticas propias de ser totalmente mdvi les, operando-
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dentro de instalaciones que no son definitivas y -
existir en el mercado en una variedad muy alta.

Por Gltimo, se anexa una serie de formatos ti -
picos, auxiliares en el manejo administrativo de -
la maquinaria de la construccién, con la recomenda
cion de que en cada caso y de acuerdo a las parti-
culares necesidades del usuario, se deberan confor
mar y disefiar los sistemas de informacidn propios.

3.1 Planeacién

En esta etapa, se llevan a cabo esencialmente~-
dos actividades: la seleccién del equipo y su ade~
cuada programacidn.

Se puede considerar el siguiente diagrama, re -
ferido a los primeros pasos que se siguen durante-
la planeacidon de una obra.

Diagrama 1

Entender la QObra

1

Definir el procedimiento
Constructivo

Generar alternati vas

De grupos de Maquinaria

!

Seleccionar el Conjunto
Mas adecuado de Criterio
Econdmico
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Entendida la obra en el sentido mds amplio de -
la palabra, se define apoyéndose en la experiencia
los procedimientos de construccién idéneos a los -
que se asocian mdquinas para llevarlos a cabo, -
atendiendo a factores puramente técnicos.

Tras esta fase se tienen varias alternativas -
que, desde el punto de vista técnico, resuelve el-
problema. A partir de aqui, serdn consideraciones=
de indole econdmica las que decidan la seleccion -
final.

A continuacidn mencionaré algunos factores im -
portantes en la etapa para la seleccidén del equipo
relacionado con la obra, localizacion de la obra y
programacion general de ejecuciodn.

La magnitud de la obra esta dada por la canti -
dad de los volumenes a ejecutar. El tamafio del -
equipo por utilizar, guardard relacidn directa -
con el tiempo de ejecucidn, y por lo tanto, con el
costo obtenido. Podemos clasificar las obras de in
genieria en dos grandes grupos: aquellas que se -~
realizan con participacidn primordial de la maqui -
naria (obras de construccién pesada), como presas,
caminos, zonas de riego, y las que utilizan como -
"insumos principales, la mano de obra y los materia
les ( obras de edificacién ).

En el primer grupo, se pueden distinguir a su -
vez tres tipos de obras:
- Aquellas con gran concentracidn de equipo (pre .-
sas).

= Obras donde Qe tiene el equipo distribuido a lo
largo de grandes distancias (carreteras).

-
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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 estandari zacion del equipo ofrece miltiples
ventajas, entre las que se pueden destacar:

- Facilidad en el conocimiento del equipo por meca
nicos y operadores.,

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

- Reduccién de inventarios de almacén en refaccio-
nes y materiales.

. s

- Disminucién de tiempo por maqui naria parada.

’ « s

-~ Mejores condiciones de adquisici 6n, etc.

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

La cotizacion puesta en marcha de la maguina, -
cursos de capacitacion y actualizacidn para mecani
cos y operadores, surtido dgil! de refacciones y -
asesoria permanente, son algunas de las condicio -
nes que debemos buscar al seleccionar una marca es

pecifica.

Por ultimo, los factores econdmicos; Es comiin -
en la construccién tener que recurrir a condicio -
nes del mercado. Refiriéndonos a la primera, la -
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compra del equipo representa una inversidn y por -
tanto, un compromiso econdmico para quien la efec-
tda. El giro de la empresa, las probabilidades de-
tener continuidad en el trabajo, su capacidad fi -
nanciera, su grado de especializacidn, politicas -
de crecimiento, etc. son factores que orientan la-
seleccion y compra de determinado tipo de maquina-
ria.

Por lo que representa a las condiciones de mer-
cado, hasta hace algunos afos, era muy frecuente -
recurrir a las subastas de maquinaria extranjera -
para comprar unidades en condiciones favorables.
En la actualidad, esto es practicamente imposible
y ademds innecesario, dada la fuerte desocupacidn-
de grandes lotes de maquinaria. En el momento  =--
actual se ofrecen equipos nuevos y usados con -
atractivas promociones, porque la relacidn 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 etapa de seleccidn y compra de equipo. '

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

3.2 Organizacidn

El sistema de organizacidn tradicional en nues-
tro medio, que ha dado buenos resultads, es el -
tipo piramidal, donde las posiciones jerdrquicas vy
| fneas de mando estén claramente definidas. (Ver -
diagrama No. 2)

En esta fase deben definirse los siguientes ele
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mentos:

- Organigrama

- Distribucidén de &reas de responsabi lidad
- Descripcién de funciones

Sistema de Administracidn

- Manejo de registros

- Existencia de almacén

Establecimiento de sistemas de costos
- Manejo de cuentas
- Archivo general.

Sistemas de Mantenimiento

- Elaboracién de hojas periddicas de servicios de
conservaci on.

- Reportes de lubricacidn
- Reportes de operacidn

Sistemas de informacién

- Diagramas de flujo

Reportes de personal de campo

Reportes de inspeccidn de equipo

Informes de laboratorio y diagnéstico.



Sistema de control

- Historia de la maquina

Tarjetas de costos
inventarios fisicos de equipo
Inventario de almacén

Ordenes de trabajo.



SUPERINTENODENTE
DE
MAQUINARIA

ADMINISTRACION
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E_T_JED [:_l___] [oate [1 Im-]mJ
, {aunitior ) Ausilior |
aire | [Dieaet] [Mominados ]
Al e
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Lanzadoras ’ Soldoduro
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3.3 Manten imiento

Se entiende por mantenimiento, todas aquellas -
operaciones que permiten maniobrar eficientemente~
la maguinaria. De acuerdo a la magnitud y naturale
za de las reparaciones o servicios; se clasifican
en mantenimiento menor, en base al momento en que-
se realiza puede ser predictivo, preventivo y co -
rrectivo. '

E1 mantenimiento predictivo, es la caracteristi
ca principal de éste, que es tedrico, es decir se-
basa fundamentalmente en detectar una falla antes-
de que suceda, se utiliza como informacidon lo si -
guiente: s

-~ Analisis estadistico de vida Gtil de piezas y --
conjuntos (proporcionados por el fabricante o -
por la experiencia misma de los usuarios).

- Andlisis fisico de piezas de desgaste.

- Andlisis de laboratorio y diagndstico de campo.

Con este mantenimiento se eliminan los siguien-
tes problemas:

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

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

- Suspender el servicio fuera de! programa por --
faltlas imprevi stas.

El mantenimiento preventivo; ésto es la aplica~
ci6n pr&ctica del predicti vo. Su caracteristica -~
principal es la de detectar fallas 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 aplicacion 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 mas eficien~
te del equipo y consecuentemente aumenta la pro-
ductividad.

- Disminuye el costo por maquina parada
- Evita reparaciones mas costosas

- Se incrementa su valor de rescate.

E} mantenimiento correctivo; es el realizado ~--
después de la falla, ya sea por sintomas claros y-
avanzados o por falla total

Sus caracteristicas son:

Estd fuera del programa

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

Los tiempos de paro del equipo son prolongados

Su costo de operacidon es sumamente elevado.

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

- Establecer recursos
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Elaborar normas
Elaborar programas
Controles y registros
Politicas de almacén
Recursos complementarios
Los programas de servicio deben ser:
De limpieza
De lubricacidn

De suministro de combustible u otras fuentes de
energfa

De inspeccidn

De correccidn de defectos y sustitucibén de partes
de reparacidn.

De ajustes.

Establecimiento de normas:

Normas de seguridad
Puesta en marcha y paro de los equipos

Periodicidad y establecimiento de rutinas de sepr
vicio. ‘

Controles y registros.

De operacidén (reporte del operador), éste reporte
debe contener como minimo la siguiente informa -
cion:

Fecha

Nombre del operador

Turno y frente de trabajo
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-~ Ndmero econdmico de la méquina

- Lectura del horbémetro al finalizar el trabajo
- Detalle de los tiempos perdids y causa

- Fallas mecanicas observadas.

- Volimen de trabajo ejecutado

- De requisiciones.

Reportes mecanicos.

- De inspeccidn
- De servicio

De trabajo

[}

Bitacoras o Historia de las maquinas.

Se lleva una historia por cada mdquina en ellas
se registran:

- Datos de caracteristicas generales de la maquina.
- Nimero econdmico

- Control de servicios efectuados

- Control de mantenimiento preventivo

- Control de reparaciones, etc.

- Control de costos.

Polftica de almacén.

- Se deben establecer mdximas y minimas de las di-
ferentes refacciones y materiales que sean nece-
sarios tener en el almacén.

- 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.:

Aqui considero los recursos externos que se en-
cuentran a disposici on de usuarios de equipo o con
sumidores de ciertos articulos y que son proporcio
nados generalmente por proveedores:

- Catalogos de partes

- Catalogos de operacion

- Catdlogos de mantenimiento
- Instructi vo de operaciones

- Instructi vo de mecanicos

- Informacion técnica.

3.4 Control

"El control de operacidon. La operacidn de la ma-
quinaria forma parte vital de la productividad.
El 50% de la efectividad de un sistema de manteni-
miento se tiene con una correcta operacidn.

Los requisitos minimos requeridos por los ope--
radores al ser seleccionados son:
- Conocimiento de la maquina
- Conocimiento del trabajo
Habi | idad
Responsabi lidad.

De lo anterior se desprende que como parte de
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su trabajo, los operadores deben desarrollar dia -
riamente las siguientes normas:

Revisidn visual de la maquina.

- Si existen partes sueltas por caerse
- Si hay desgaste anormal de partes

- Si esta engrasada suficientemente o existe de -
ficiencia.

Revisidn de niveles de aceite y agua.

Aceite de motor

Aceite hidriulico

Aceite de transmisidn

Agua al radiador y baterfia.

Combustible.

Revision de me di dores.

- Presiodn
- Temperatura

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

vacio).

- Trabajar seleccionando adecuadamente la veloci -
dad y vigi lando continuamente que |os me di dores-
indiquen las lecturas normales de operacidn.

- Al terminar su turno, entregar su reporte de ope
racion y hacer las observaciones de comportamien
to de la mdquina durante su turno.
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El control de costos. Los costos de la maquina-
ria se dividen en costos de propiedad y costos de-

operacién.

Los costos de propiedad; son los gastos o desem
bolsos que efectlia el propietario de una maquina -
ria para mantenerla en su posicidn, se denominan -
también "Costos fijos”.

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

La depreciacion es la disminucidn gradual del
precio de adquisicidén en una mdquina como conse -
cuencia de su utilizacidn. Se sigue generalmente -
el tipo de depreciacion lineal, es decir, la mdqui
na se deprecia una misma cantidad por unidad de -
tiempo.

D= Va - Vr
Ve

. . Valor de adquisicion - Vajor de res
Depreciacion = ‘ cate. =

Vida econdmica estimada en horas.

Donde:

Valor de adquisicidn = Al costo en sf del! equipo +
interéses +

transporte + impuestos +
seguros + almacenaje.

Valor de rescate = El importe que se obtendria
por concepto de venta de di
cho equipo al término de la

obra.
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Vida econdmica = El tiempo total estimado en =
horas de lo que podria durar-
el equipo trabajando.

La determinacién de la vida econdmica real del-
equipo debe determinarse de acuerdo a estadisticas
propias, ya que como puede observarse en la tabla,
hay dispersion en ésta informacidn,

La depreciacién puede calcularse mediante otros
procedimientos y tiene diversas aceptaciones se --
gun se hable de depreciacion contable, fiscal o -

real.

Actualmente la Ley Fiscal permite la deprecia -

cidn acelerada para equipos nuevos o para equipos-
usados adquiridos en el extranjero.

Los intereses: &s el cargo por intereses del =~
capital invertido o el crédito obtenido y se repre

senta por:

| = ( Va+ Vr ) i
2 (Horas efectivas de trabajo al afio)

Intereses = (Va + Vr) tasa de intereses anual en vi

gor.
2 ( Horas efectivas de trabajo al afio)

Donde:

Va = Valor de adquisicién

Vr = Valor de rescate

1l
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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 durante su vida Gtil.

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

Costos de Operacidn. Se denominan también cos -
tos variables y se dividen en:
- Salario de operacion
- Consumo
- Mantenimiento mayor
- Mantenimiento menor
- Llantas
- Articulos especiales.

Salarios de operacidn: Es el derivado de las -
erogaciones que se hacen por concepto del pago de-
salarios al 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 e¢hergia

- Lubricantes y elementos, filtros, etc.
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Mantenimiento mayor. Es el cargo originado por -
todos los gastos necesarios para efectuar repara -
.ciones mayores o costosas de los diferentes conjun
tos de una maquina, que por especificaciones de du
rabilidad deben hacerse para conservarla en condi-
ciones de trabajo durante su vida Gtil

Manten.miento menor. Son los costos ocasionados -
por los materiales, refacciones y mano de obra ne-
cesarios para dar conservacidn al equipo.

Llantas: Debido a que las llantas tienen menor-
duracidn que los otros conjuntos de un equipo, se-
considera necesario |llevar su costo por separado,
y se divide en:

Amorti zacidn. Cargo por la disminucibn de va -~
lor de la llanta como consecuencia de uso.

Amortizacién = Valor de adquisicibn
Vida estimada en horas.,

Articulos especiales: Cargo por concepto de cu-
charillas, gavilanes, v&stagos de escrificadores,
dientes, etc.
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CAPILTULO 3
ADMINISTRACION DE MAQUINARI A
ANEXO 1

FORMATOS TIPICOS DE CONTROL
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»

rN—u ECONUMICO FECHA

DESCRIPCION ... VALOR DE ADQUISICION

CAPACIDAD VALOR DE RESCATE

MODZLO0 VIDA ECONOMICA

MARCA __ HORAS.ANO

MOITOR VALOR-LLANTAS .
| POTENCIA SEGURO - - )
]
| A-COSTOS FIOS
i .
i 1 EFRECIACION: VAVAH VE,. e . * MR,
{2 PFRSICN: (VA S VRI/2HA) 020, e e i e e ' . A,
o SECURD: VA + VR/2 HA), _— = i+
(4 LPANTENIMIENIO  D.0.80, - MR,

5 - ALMACENAJE; D x0.10, = HR.

SUBTOTAL ' )

r h
| 8 CGSTCS OPERACION
Y1 coMBLSTIBLE: CC Pl = JLLE
.. UBRICANTES: CLck 8L, : = ~.—{HR.
© 'LANTAS VLL ML —_— ol ~HP
i . NEAARIO: 15 1.8 385 'HA —— a /nA
i AYUDANTE {G + 1L.632385). HA = /MR,
L SURTOTAL —_ g

TOTAL

NOTA: So <onuiders jornade de 10 hrs. para culcular @ Como-die del equin:: Menor.
FTY5TO DIA: CH x 10 HAS./DiAs ~ _DIA

Escuela Nacional de ZSsatudios
Profesionales Acatldn U.N.AM,
Tesals Profesional

T Aok T
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REPORTE DIARIO DE OPERADORES

Bscuela Nacional de Estudiod
Profesionales’ Acatldn U.li.A.N.
Tesis Frofesiunal

EMPRESA : SALIO
OBRA KMS HRS.
EQUIPO ENTRO
No. ECONOMICO KMS HRS.
FECHA FINAL
TURNO INICIAL
CHECADOR DIA
HORAS TRANSITO DIESEL GASOLINA
HORAS EFECTIVAS ACEITE MOTOR
HORAS ENGRASADO ACEITE TRANSMISION
HORAS REPARACION ——. ACEITE HIDRAULICO
HORAS PARADO —— GRASA
1’

[ Frente CONCEPTO VOLUMEN | HORAS ERENTE

-t — e
- J
OBSERVACIONES

OPERADOR CHECADOR
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SOLICITUD DE SERVICIOS
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" Bacuela DNacional de Estudios

Profesionales  icatldn U.N.i.X.
Teais Frofesional

EMPRESA No. ECONOMICO

OBRA MARCA :

FECHA MODELO

- 1
FALLA DETECTADA

l
TALLER MECANICO
OBSERVACIONES

.

S0LICITA

HESIDENCIA MAQUINARIA
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D).~
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Fh-

G).-

J) .-
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MANTENIMIENTO PREVENTIVO DIARIO

Bevado de s unidad.

MOTOR.
1. Revisar alvel de aceite del motor.

‘2.~ Localizar fugas de aceite y corregir.

3.- Revisar temperatura de operacion.
4.» Revisar tensién de ias bundas.

CONVERTIDOR DE PAR Y TRANSMISION.
- Pevisst fugas de aceite ¥ comw.'

2. Revisar ¢! nive) de aceits.
3.- Revisar Ia tempeeaturs y psesida.

SISTEMA DE ENFRIAMIENTO.

1.- Revisar mangueras y fugas de los componentes.
2.- Revisar ¢] ndiador, nivel de sgua y jlapiatlo.
3.- Checar tensiso de Ia banda de) ventilador.

SISTEMA DE COMBUSTIBLE.

1.- Drenar sedimentos de) tanque de combustible,
- -Drenar sedimentos en Ia cajs de fiitros.
- Revisar y corregis fugas en ¢! sistenma de combustidle.

‘SISTEMA DE AIRE.

1.- Purgar tanque de aire para remover ¢l agua,

2.- Revisar presion de aire ca! indicador,

3.- Revisat fugus de sire del sistema.

4.- Limpiar o) filtro de aire ¥ caja, checas ol vacudmetro.

S.- Revisar fugas en e} sistems de aire.

SISTEMA ELECTRICO.

1.+ Revisar nive} de ague del acunulador,

2.- Revisat que funcionen las Juces, Jos indicadores y demis accesorios sléc:zieos.
3.- Cormprobar tension de bazds de generasor o altzrnador,

SISTEMA HIDRAULICO.

l.- Revisar nivel de aceite,
2.- Revisar fugas de! sistems hidibulico.

SISTEMA DEL GOBERNADOR.
1.« Reviser jJa operacidn del gobernador,

2.- Revisar nivel de aceile.
3.- Revisar fugas en sl siste=a de sobemados.

FRENOS.
1.- Revise ]a operzcidon de }os frezos.
2.- Revise (ugas de las linewus,

LLANTAS

© 1, Recisar la condicion de !as llantas y e presica.

GENERALES: Bscuela H'acional de Bstudios

Profesionales Acatldn U.N.A.M.
fesia Profesional



NANTEMIMIENTO BREVENTFYO DE LOS TRACTORSS DE CRUGA
SERVICIO DE 160 . 93

1= Ravisar reporte dub oparador y ajsculns o qua proceds.

2 Ravisar niveles de 3csites, aguz y combestihle. Antes Co Cargar, fover tapaens.

3= Revisas scumulador, Gmpiar tarminales y madic densidad
4~ Ravita y aliminas fugas do agua, aceils y combustibles.

S~ Cambiar waite y shments filtro dal motor dlasl

&= Umplar pudﬂa_du de _tip dd o diosal.

1= Limpler gurificador da alre dal moter aualiar.

+ 8= Drnnar anque do combustile y lpiar nepirdors.
9~ Alustat tams do fuerea y Robrfcer palancas. ‘

¥ 10 Revistr funclanamivnto dai bordmatre y les insirumentes del tablare.

® |l Lubricar mucanismes dal motor Juxiliar,

® 12~ lnspacsionat alamantos <2 fitro do ko tramsminide.
® 13 Rovisary pener s nivel aceite Go ios mandes Raales.

® 14~ Cambiar elementa sl {live de cenlral Midrylice.

® 15.= Lubricar acoplamients matrigy juntss universales de? control hidedutica,

16~ Ravisar fugae y aprater yilms ou! sislema do agmisida da sine,

* 12 Revitar sistema da slumbredo s geneni,
* 18~ Lubricar articulacione y cofinetes ¢o macaniammes an getersl

* 19~ Revisar crucalas do Loma do fueme,
20— Revisar mileria o0 general,

U=~ Rovisar minde fisico de manguarm on geaergl.

HOVA: ® Punlos aumentedes o riformades @ la aciual cadte & mantmnic
Miea &8 153 Hos.

€ puato 14 93 hard re!aments & his primeras 107 Hes. 40 funcle-

nemistle du um sistama nuive 0 rvperado, Caspile cada 130 Wi,

Lot 007 9 7 19 12 hezn an Tractoras con equipe ae:'a: 349 oer

wontrel dy g2l .
Sscuela Naciopal de Estudios
nrofecionales Acatldn U.N.A.N.
Teais Profesional
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FACTURAR A

CON CARGO A

TRABAJCS A HEALIZAR:
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CONTRATO DE ARRENDAMIENTO QUE CELEBRAN

COMO ARRENDADGR Y
COMO ARRENDATARIO
PRIMERA. De on R
ol siguisnts squipo
- SEGUNDA.. Poger por conceme de Arendermiento
e o dia e, 18 cusk inciuye

TEACERA - Las pertes estdn de scueido qus la vigencis de wste contrato e 96
pudiendo prorogErse o cancelsrse dendo aviso a le otrs

parte con oies de anticipacidn.

EL ARRENDADOR CIA.
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CONTRATO O ARRENDAMIENTO DEL AUTOMOVIL MARCA ——— - e

MODELO oo — PLACAS NUM. DE MOTOR
{EN LO SUCESIVO DENOMINADO COMO “EL AUTO"), QUE CELEBRAN SU PROPIETARIO

— ~ AL QUE EN LO SUCESIVO
SE DENOMINARA COMO “EL PROMIETARID™ ¥ ‘
A LA QUE EN LO SUCESIVD SE DENOMINARA COMO LA COMFANM AL TENER DE LAS SIGUIENTES.

CLAUSULAS

PRIMERA.- £i propsessrio rienda ol Auto & i Compalis v 4eta 16 1oma en smendemiento,
SEGUNDA.- LacompaNia pagard ol Propistario, por concepin de arrendarmnto del auto, 1a cantided de:

———

MENSUAMENIS; & veNCIMuNG aal Lrming.

TEACERA.- La Compadia padrh utikienr o Auo on 108 luganms v pea ios fines de 11absi0 que izgue
Convanemes.

CUARTA.- Ei wrming del preserte contrato serd indefinido v cusiquisra de ias partes podrd danic por
1OrmINBI0, SVRANTO & 18 02 PINLE CON QNG JIE% d ANICIDICHN § Squel an que CASew Wrminario.

QUINTA.- €] Propietant es1h de scundd o que, 00 1§ SuMa QUS SO CONCENLO 48 ATANTLMENTG |8

pagare la Compadia, van inchuidas tag cantidades que debivin spiCHne &l seguio v 8 las MEIECINE Que
58 ol us0 et AULO, PO CONSIQUIANTS CuBiquisr GRINN o pérdide que sutra ol Auto, serdn & cargo det
Propictatio.

SEXTA.. B Propietono se cbkgs 8 mantenes ol Auto sn axcelents sutado Hisico y de uncionamiento.

Ménico, D.F. 0 de de 19

dscuela Nacional de Estudios
Erofssionales Acatldn U.N.AWK.
Tesis Profesional

“EL. PROPETARIO” ) “LA COMPARIA"

——— —
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CAPITULO 4
ADMINISTRACION DE SUMINISTROS

Las compras en la industria de la construccién,
reflejan el éxito de todo proyecto, ya que en el -
modo de adquirir, administrar y tener a tiempo los
materiales, refacciones y equipo; esta 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 articulos y de -
proveedores, la previsidon de las necesidades varia
conforme se realiza la obra. El encargado de com -

pras tiene un papel muy importante, ya que el apo-

yo que se le da, servira para el suministro adecua
do de las necesidades de la obra. Generalmente --
los articulos no son entregados en la obra, tampo-
co son de entrega inmediata y a menudo son de im -
portancion por lo que el encargado de compras, ten
drd una comunicacidn completa con el superintenden
te de obra y la oficina central.

En este capitulo se describiran las formas de -
requisicion y de compras, al control de compras, -
trémites en el almacén; esto apoyandose con diagra
mas para su mejor entendimiento, organizacidén y --
control.

4.1 Planeacidén y Organizacidén de Compras

Podemos utilizar el programa de construccién --
como una gufa para la especificacion de las fechas
de entrega de material y maquinaria para la obra,-
que deberdan ser entregadoes a la obra con bastante-
anticipacion a su empleo, para asegurar que no ha-
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brd demoras. Sin embargo no es aconsejable tener -
los materiales y maguinaria en la obra con demasia
da antelacidn a su empleo, ya que se pueden dete -
riorar, pueden dafiarse, perderse o pueden conges -
tionar las areas de trabajo.

La organizacion de las compras nos ayuda a lle-
var a cabo un control eficiente para la realiza -
cion de un proyecto, por lo tanto, la dividimos en:
transportacion de materiales y refacciones, almace
nes, administracion de maquinaria, transportacidn-
de maquinaria y mantenimiento de maquinaria.

Transportacion de materiales y maquinaria

- Entrega de articulos en obra

- Revisidon efectiva y oportuna de precios y condi-
ciones.

- Control de materiales pendientes
- Economia y eficiencia del transporte

- Necesidad de articulos de importacidn.

Almacenes
- Entrega més oportuna de materiales de consumo
- Posibi lidad de consignaciones centralizadas
- Tanque regulador de almacenes de obra
- Disminucidn de las existencias globales

- Aplicacion de mdximos y minimos, para articulos
de demanda calculable.
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Adninistracion de maquinaria

La necesidad de conocer y controlar los progra--
mas de utilidad.

La coordinacidén de las fechas de disponibilidad-
con los de utilizacidn en nuevas obras.

Las alternativas de cubrir necesidades en lapsos
pequeiios con maquinaria retenida.

la calificacién de maquinaria propia y rentada--
para futuras adquisiciones.

Transportacion de maquinaria

La necesidad de cumplir con fechas y controlar -
cambios de maquinarias entre obras, envios y re-
cepciones.

.

El cumplimiento de condiciones de seguridad y =-
economia.

Mantenimiento de maquinaria

El control sobre el costo de mantenimiento ma
yor (reparaciones), y mantenimiento menor y la -
estandari zacion de maquinaria.

La importancia de la utilizacidbn de la maquina -
ria durante su vida. '

Los programas de mantenimiento y su .influencia en
los de utilizacidén y disponibilidad.

La existencia de refacciones, estandarizacidén y
conjuntos.
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La planeacion de compras, se clasifica en dos -
- aspectos muy importantes: la responsabilidad econd
“mica y la determinacidn de las dreas de actividad-
mas rentables.

Responsabi l idad Econdmica

Consumos y sus porcentajes promedio, para la -
ejecucion de una obra de construcci6n pesada.

“Mano de obra: 30%
Materiales 30%
Maquinaria ' 25%
Refacciones 15%

La Determinacidon de las Areas de Actividad méas
Rentables.

- Programacion

- Durante la elaboracién del concurso y la realiza
cién de la obra.

- ldentificacidn de materiales, cuantificacidn de-
cantidades requeridas y cotizacidn.

- Andlisis de] mercado de oferta exi stente.
Clasificaci6n de Proveedores
- Por importancia de Productos de obra

- Por estructura de mercado
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- Por volimen de compra

4.2 Requisicion de Refacciohes y Materiales al =~
Departamento de Compras, Distribucidén y uso -~
de sus Ejemplares.

Este documento es formulado por el jefe de al -
macén cuando los articulos llegan a su minimo esta
blecido; otros demandantes en las oficinas de la -
obra, pueden solicitar los articulos necesitados -
por los frentes mediante la radio.

ENCARGADO DE COMPRAS: solicita los articulos al
proveedor local.

HOJAS DE COTIZACIONES. Son para el encargado de
compras, incluye anotacidén de cotizaciones de pro-
veedores, condiciones de pago, factura, control de
articulos por surtir en la localidad o por la ofi-

cina matri z.

RADIO. E} radio-operador trasmite el pedido a -
la oficina matriz por articulos que pueden comprar
se en Mexlco.

Almacén de obra. Para la recepcionista del al -
macén, la revision de los articulos al ser recibi=-

dos.

Solicitante. Solicita con forma rubricada de re
cibido del jefe del almacén.

Toda esta organizacion es muy importante; el Je
fe del almacén debe estar bien informado ya que el
hace la revision de existencias y es el responsa -
ble de |las entradas y salidas de materiales.
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4.2.1 Trémites en el Almacén

Para tener mas claridad en este subtema, a con-
tinuacidn aparece una gréfica donde se observa un-
seguimiento ldgico en la requisicidn de refaccio -
nes y materiales al departamento de compras. (ver-
graficas ndms. 1 y 2).

4.2.2. Trédmites en los Casos en que el Encargado-
' de Compras esta localizado en otra Pobla -

* 7
cion.

Como se puede apreciar en la gréfica No. 3, una
vez que el jefe de almacén recaba la autorizacion-
de! superintendente para la adquisicion de articu-
los que no hay en el almacén, debera eviar los ==
ejemplares “encargado de compras” y "hoja de coti-
zaciones”, de la requisicion, a la poblacién donde
se encuentra localizado el encargado de compras.

El envié de los ejemplares serd inmediato ya -
que, .por medio de estos, ratificard lo que por ra-
dio le fué solicitado para la obra.

Serd funcidén del jefe de almacén, vigilar que -
el radio-operador, con el ejemplar “radio” de la -
requisicion transmita al agente de compras, el con
tenido de la requisicién, certificando el nlmero -
de este documento.

Serd también responsable de que el encargado de
compras cite el nimero de la requisicidn en la no-
ta de entrega, la que formulard al recibir los ar-
ticulos comprados y enviarlos al almacén de la -~

obra.
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4.3 Compras locales

En encargado de compras, tendré presente el I~
mite fijado para compras con cheques o en efecti vo,
que el jefe administrativo le autoriza. Todo jefe-
administrativo tendrd un programa de gastos de -
acuerdo con el proyecto. Por lo tanto, estard siem
pre retroalimentado por el ejecutivo de la oficina
central.

Para dar una idea mds precisa, en el diagrama -
No. 4 se tienen los pasos a seguir. En el vemos -
que el jefe administrativo tiene la responsabili -
dad de obtener el cheque o el efectivo para la rea
lizacién de las compras de los materiales que re -
quiere la obra.

Ademds la funcidn del encargado de compras no -
termina con el simple hecho de entregar al almacén
los articulos comprados y .al cajero la documenta -
cion que ampara la compra, como se aprecia en las-
gréficas nims. 5 y 6.

Dentro de sus responsabi lidades se encuentran--
las de cotejar y revisar los documentos de entrada
de materiales para uso mediato e inmediato, que -
formula el almacén contra la requisicién; archivo-
temporal y definitivo en folders por proveedores -
sello y clasificacion del cargo contable, formula-
cion de relajaciones, etc.
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4.3.1 Trédmites de la Requisiciéon y las Compras

De acuerdo a las necesidades de la obra, y de -
la magnitud de! mercado local del cual se puede --
abastecer la constructora, para determinadas adqui
siciones, el agente de compras, tendra los sufi -
cientes elementos que le permitan seleccionar los-
articulos a los precios y condiciones mds ventajo-
sas para la obra y en consecuencia para la empresa.

Tales elementos deber&n estar contenidos en un-
preciario de tarjetas por artfculos y proveedores-
que se integrara con la informacibn sobre compras-
ya realizadas, y se incrementard y modificard con-

las actuales y futuras.

Sera responsabilidad del jefe administrativo, -
vigi lar que el preciario sea creado de inmediato -
y que este siempre actualizado. Hard pruebas selec
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 responsabil idades de! jefe adminis-
trativo, es ejercer la debida super visidén sobre -
las actividades de le persona encargada de efec
tuar las compras. (ver grifica No. 7 ).
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4.3.2, Trédmites de la Requisicién y las Compras
Cuando el Encargado estd Localizado en otra

Poblacidn

También es funcibdn del encargado de compras, -
anotar lo solicitado para la obra y vigilar que le
sean enviados los ejemplares "encargado de compras”
y "hoja de cotizaciones” de las requisiciones, con
lo que ratificardn lo solicitado por radio; otra -
responsabi l idad sera la de comunicar a la obra, -
por medio del radiograma, cuando los articulos so-
licitados no puedan ser adquiridos en plaza, con -
objeto de que la obra pida a la oficina matriz.

Asimismo, formulara las notas de entrega al al-
macén al recibir los articulos de los proveedores,
y utilizando el medio de transporte que mas conven
ga, lo remitird al almacén de la obra junto con el
ejemplar "nota de entrada al almacén” que se cita-

en la grdfica No. 8.

Finalmente vigilard que el ejemplar “compras --
obra” le sea devuelto con sello de recibido por el

almacen de la obra.

Resumiendo, la administracidn de insumos es b4-
sica para todo proyecto ingenieril, ya que de ella
depende el éxito para un feliz término de la obra.
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La administracién de suministros; la clasifico
en tres grupos: entrada (recepctonlsta), sollcntan
te y despachador.

De la entrada (recepcionista), mencionaré los -
pasos por orden ldgico:

- Revisa articulos

- Acepta articulos

- Los clasifica en grupos generales
- Etiqueta articulos

- Sefiala los estantes y casilleros, donde gquedaran
almacenados.

- Distribuye documentos

-~ Pasa la informacidn al jefe del almacén y éste -
a su vez revisa documentos, clasifitaciones y --
resuel ve problemas.

El solicitante se encarga {nicamente de reque -
rir articulos que se van a necesitar en el desarro
1lo de una orden de trabajo autorizado por un fun-
cionario responsable. '

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

- Formular documentos de salida, exigiendo firma -
autorizada '

- Entrega articulos (al solicitante)

~ Distribuye documentos al jefe del almatén, éste
a su vez revisa documentos, comprueba articulos
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pPudi ergn existip,
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CAPLITULO 5
ADMINISTRACION DE OBRA

Es obligacidon fundamental del superintenden--
te, analizar periddicamente el avance de la obra
y compararlo con su programa, tomando las medi --~
das preventivas y correctivas a que hubiera lugar,
asi como coordinarse con el cliente, para que el ~
lleve a cabo su parte correspondiente.

No obstante que en este capitulo se puede pre -
sentar tan solo un estudio muy limitado de la admi
nistracion de obra, si espero proporcionar un pano
rama adecuado y conciso para lograr algunos obje -
tivos tales como: mejorar la eficiencia y eficacia
de las estructuras adninistrativas, optimizando el
tiempo de preparacion, elaboracidn y reexpedicidn~
del informe para que surta los efectos apetécidos;
para lo cual es de vital! importancia que se cum --
plan los plazos de entrega establecidos, y de -
igua! manera, identificar los avances, y en su ca-
so las desviaciones que ocurran durante la ejecu -
cion de las obras, tanto en el aspecto Flsnco 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 Jjuicio, de-
relevante importancia para lograr una buena admi -
nistracidn de obras en la industria de la construgc



145

cidén, por lo que se enuncian en una forma clara y
analitica.

5.1 Control de los Contratos

Dado que el control de obra es el documento -
firmado de conformidad por el contratista y el -
cliente, es muy importante que el ejecutor de la -
obra conozca perfectamente todas las cldusulas con
tenidas en el, asi 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) Celebrantes

b) Declaraciones

c) Clausulas
c.1l) Objeto de! contrato
c.2) Importe de las obras
c.3) Plazos
c;4) Planos, especificaciones y programas
c.5) Pago de los trabajos
c.0) Ajuste a los precios
c.7) Trabajos extraordinarios
c.8) Forma de pago

c.9) Supervisién de las obras



c.10)

c.11)
c.12)
c.13)
c.14)
c.15)
c.16)
c.17)
c.18)
c.19)
c.20)
c.21)
c.22)

c.23)
c.24)
c.25)
c.26)

c.27)
c.28)
c.29)
c.30)
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Modificaciones a los planos, especificacio -
nes, programas y variacidn de las cantidades
de trabajo.

Ampliacidén del plazo

Recepcion de obras y liquidaciones
Responsabil idades de! contratista.

Fianza

Retencidén en garantia

Subcontratacién

Cesidn del contrato

Suspensidn de los trabajos

Sanciones por incumplimiento del programa
Recisidén del contrato

Procedimientos de reci sidn

Relaciones del contratista con sus trabaja--
dores

Intervenci dn
Anticipo
Adeudos del contrati sta

Pagos a la Dependencia por material o alqui-
ler de equipo.

Medidas y seflales de precaucidon y seguridad
Descuentos
Cooperacion de la Dependencia

Jurisdiccidn,
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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 la wvoluntad del cliente y la -
de!l 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
hes previ amente estipuladas.

La identificacidn del contratante y el contra -
tista, aparecerén 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 -
lio, estado civil y profesidn.

También es conveniente tanto para personas fisj
cas como morales, que se incluya el nimero dei re-
gistro federal de causantes.

Los datos comprobatorios de la existencia legal
de las sociedades son: numero de las escrituras de
constitucion, Notario ante quien se hizo, datos de
inscripcién de la misma en el Registro de comercio,
direccion y denominacidn.

En el caso de sociedades, debe firmar el con ~=
trato una persona que represente a la sociedad. El
analisis de las facultades del representante debe~
encomendarse a un abogado.

En el contrato se establecerdn las fechas de -
iniciacidn, terminaciédn y recepcidn de la obra y -
un programa de ejecucion 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 terminacion de las obras, cuando se den ca-
sos en que se retrasen o interrumpa la ejecusién -
de los trabajos. Estos casos pueden ser imputables
al contratjsta, al contratante, o bien a terceros,
y casos fortuitos o de fuerza mayor. Generalmente-
cuando existe responsabi lidad del contratista o -~
de sus proveedores, no se concede proérroga y se -
aplican las sanciones y ademds el pago de los cos-
tos extraordinarios que sufra el contratista.

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

garantia retenido.

El contrato debera contener las reglas para la-
recepcién de las obras, ya sea en forma total o -
parcial por parte del contratante. Dentro de estas
reglas se consideran plazos de recepcién; existird
un margen de tolerancia si el retraso es por cau -
sas no imputables ‘al contratista, y se tengan por-
recibidas las obras ejecutadas en forma automdtica,
dando lugar a que el contratista pueda liberar las
garantias otorgadas y tenga derecho a que le sea -
devuelto el fondo ya mencionado.

5.2 Control de Sub-contratistas
El contratista de obras utiliza los servicios -

de subcontratistas, por una variedad de razones --
entre las cuales encontramos:
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a) Cuando se trata de un trabajo especializado

b) Cuando la obra es pequefia y no se desea adqui -
rir equipo o contratar personal para ella, pues
hay la duda de volver a utilizartos.

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

De cualquier forma podemos sefialar que se uti -
lizan los sub-contratistas cuando el contratista
le conviene econdmicamente en su programa el pre -
supuesto de obra o bien cuando no tiene mas reme -
dio que solicitar sus servicios.

Existen diferentes formas para llevar a cabo la
subcontratacién, de acuerdo con el trabajo y carac
teristicas de la obra y pueden ser entre otras las
siguientes:

a) A precio alzado
b) A destajo
c) A porcentaje del precio unitario
d) Por tarifa (acarreos)
e) A porcentaje de la lista de raya
De acuerdo con las atribuciones que tenga el -
superintendente, podran subcontratar directamente-

o debera contar con autorizacion previa de su ofi-
cina matriz. ‘

" De cualquier forma, estard capacitado para juz-
gar la necesidad de subcontratar en un momento da-
do, ya que se debe contar con un criterio apropia-
do para hacerlo.
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Antes de tomar cualquier decisibn, se revisard
el andlisis 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 -
aquel que se puede subcontratar a costo directo =
(o menor, si es posible), pero en algunas ocasio.
nes no es posible hacerlo, sino que es preferible-
aceptar el costo indirecto de utilidad, debiendo -
anal izarse este caso tanto en funcidn del concepto
aistado como de! total de la obra.

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

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

Es por tanto muy importante que al establecer -
el convenio con el sub-contratista se especifiquen
detalladamente las condiciones mediante las cua -
les se aceptardn los trabajos ejecutados y el pago

de los mismos.

El superintendente, a través de los conductos -~
adecuados, vigilara que el sub-contratista cumpla-
las obligaciones legales que tienen con sus traba-
jadores, de no hacerio asi, deberd notificarlo e -
intervenir en caso necesario, ya que "al presentar-
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se cualquier reclamacion de las autoridades o de =~
mandas de los trabajadores, estas afectaran final-~
mente al contratista.

El control que se lleva de los sub-contratis --
tas es a través de liquidaciones periddicas (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 -~
pégrafos, etc. La obligacibén de! superintendente -
serd la de obligar a su personal a prestar la in -
formaci dn adecuada y oportuna, y a su vez elaborar
las liquidaciones oportunamente.

El superintendente es el representante del! con-
tratista en la obra, y el swervisor es el repre -~
sentante del cliente; las relaciones entre ellos,
son importantes en grado superlativo ya que de -
ello dependen el buen avance y entendimiento en la

obra.

Muchos de los problemas 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 unicamente para resolucidn
de oficinas centrales, aquellos problemas que real
mente no puedan ser resueltos en la obra.

5.3 Especi ficaciones Generales y Complementa -
rias.

Segun la cldusula cuarta del contrato, las =~-
obras se deberdn real izar de acuerdo con ciertas -~
"especificaciones de Construccidn” que posee el -~
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cliente.

Estas especi ficaciones forman parte integrante
de! contrato que otorga el cliente a la compaiifa -
constructora que se hard cargo de la ejecucidn de-
las obras en cuestibn.

A la empresa encargada de la ejecucibn del con-
trato de obra, en lo sucesivo se le denominarfd -

"contrati sta”.

Durante el proceso de la obra el contratista --
debera tener un representante técnico responsable,
el cual se le denominard “residente general” y que
fungird como jefe de personal técnico de la obra.

Al representante que fijo el propietario, para
llevar a cabo el proyecto se le denominara "direc_
tor de obra” y al representante que designe para -
vigi lar programa de obra, especificaciones, cali -
dad y costos; se le denominard “Supervisor”.

Por otra parte, puede presentarse el caso de =~
que es necesario ejecutar trabajos cuya medicidn -
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)
ficaciones. Por esto se elaboran entonces las espe
cificaciones complementarias o especiales, en las-
que se detalla el trabajo por realizar, su medi -
cidn y su base de pago.

El objeto de las especificaciones es e! de com-
plementar las estipulaciones contenidas en el con-
trato, asi como las especificaciones de los pla -
nos, estableciendo técnicas constructivas a las -~
que se deberd sujetar la ejecucidon de los diferen-
tes conceptos de trabajo.
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Asimismo el desarrollo de los trabajos, los ma-
teriales empleados y las pruebas, seran congruen -
tes con lo estipulado en los reglamentos de las -
instituciones siguientes:

-~ Departamento del Distrito Federal

- Secretaria de Salubridad y Asistencia
~ Secretaria de Industria y Comercio

- Instituto Americano del Concreto

- Normas para soldadura

- Normas para acero

El propietario, por medio de la supervi sidn en-
tregard los planos siguientes que correquﬁden a:
- Localizacibn
- Arquitectédnicos
- Estructurales
- Detalles Constructivos
- Instalacidon eléctrica
- Instalacion sanitaria
~ Instalacion Hidraulica
- Instalaciones y equipo especial
- Herreria

- Carpinteria.
5.4. Precios Unitarios

En la cldusula quinta del contrato, se mencio -
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na que los trabajos ordinarios ejecutados, se pa -
gardn a base de precios unitarios, y que estos re-
presentan “pago total”, que debe cubrirse al con -
tratista. Por lo tanto en los analisis de precios-
unitarios, deben incluirse invariablemente lo si -
guiente: (ver fig. No. 1)

a) Costo directo del trabajo; est& integrado por -
los costos de materiales, mano de obra, y equipo -
que interviene en el.

Del costo directo, consideramos dos partidas:
Costos preliminares y costos finales. De la prime-.
ra se tiene; lechadas, pastas, morteros, concretos,
aceros de refuerzo, cimbra, -equipo, etc. De la se-
gunda se consideran: obras preliminares, cimenta -
ciones, drenajes, estructuras, muros, dalas, casti_
llos, pisos, recubrimientos, colocaciones, azo -
teas, sub-contratos, etc.

b) Costos Indirectos: en los que se hayan incluido
los gastos de administracién central y de obra, --
de la primera se tienen: gastos técnicos Y/o admi-
nistrativos, alquileres y/o depreciaciones, obliga
ciones y seguros, materiales de consumo, capacita-
cién y promocidn, 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) Utilidad: es la que deberd percibir el contra--
ti sta por efectuar un trabajo, ya que la construc-
cidn es un negocio, como cualquier otra actividad-

comercial o industrial. Esta utilidad se expresa -
como un porcentaje (costo directo mas costo indi -
recto) .
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d) Costo de las obligaciones estipuladas en el con
trato: que por lo general se refiere al pago de im
puestos de 0.5% para supervision de las obras por-
la Secretaria de Programacidn y Presupuesto, el -
porcentaje para obras y servicios de beneficio re-
gional, (Ejemplo: En COVITUR es 0.2%) y las demés-
obligaciones que se mencionen en el contrato.

Es indispensable que al ®laborar los precios --
unitarios para la presentacidn de un concurso o pa
ra el presupuesto de una obra, no S? omitan- ningu-
no de los conceptos antes mencionados ya que no se
liqui dardn dichas omisiones en alguna otra forma.

En el caso de que se trabaje con un tabulador -
de precios ya establecido por el cliente, este por
lo general incluye el porcentaje de gastos indirec
tos y de utilidad, por lo que el constructor debe-
“ra ir "armando” su precio unitario a base de los -
conceptos desglosados que en el intervienen, consi
derando por lo general una cierta clasificacidn en
lo referente a extraccidn de materiales.

Por otro lado, cuando no existe un precio unita

rio en el contrato, para el pago de los trabajos -
extraordinarios, el contratista deberd proponer de
inmediato un analisis de precio unitario, siguien-
do la secuencia que a continuacidn se indica como-
guia:
a) Solicitar que el cliente defina por escrito, -~
cual es el trabajo extraordinario a ejecutar y de-
ser posible establezca la especificacidon complemen
taria.

b) Si es posible desarrollar el anilisis de pre -
cio unitario apoyandose en los datos basicos del -
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concurso, deberd plantearse en otra forma. En al -
gunos casos el cliente objeta este procedimiento -
en lo referente a rendimientos y clasificacioén de-
los materiales.

c) En el caso de .que no pueda usar los datos bisi-
cos del concurso, recurririd a los .tabuladores de -
precios del cliente, si los tiene, y si no, presen
tard un andlisis completo del precio por estudiar.

5.5 Programas y Presupuestos

Por lo general, al adjudicar un concurso o al -
otorgar una obra en forma directa, se establece un
presupuesto total, asi como un programa general -
de la misma, siguiendo las reglas ya explicadas en
el capitulo 1 (la planeacién). A menos que la du -
racion de esta obra sea de un afio o menos, se cele
braran contratos anuales por el importe correspon-
diente a los trabajos por ejecutar en ese afio y -
que seran 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, tan
to de la reduccidn como la aplicacion del plazo -
de la misma, obliga a ambas partes a hacer ciertos
ajustes, conforme se ver§ mas adelante. Lo mismo -
sucede con las modificaciones al presupuesto gene-
ral de la obra.

En el caso mas com(n dentro de la construccién-
pesada y edificacidon, donde la obra dura constru -
yendose mds de un afo, se celebran contratos anua-
les por diferentes montos y cada uno se acompafia -

de su respecti vo programa.
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La situacion mas frecuente en el medio de la -
construccion en México, es que se lance un concur-
so de obra Federal, por ejemplo; fijando un cierto
plazo de ejecucidon, que obliga al concursante a -
elaborar un programa general en el que distribuye-
el monto total de su proposicidn entre el nimero -
de meses del plazo estipulado, siguiendo la secue-
la natural de los trabajos, indicando asi ciertos-
importes mensuales por ejecutar, segin su programa
(Figs. 2 y 3).

Por lo regular, el cliente por diversas causas-
no cuenta con la asignacibn anual correspondiente-
a la indicada en el concurso, por lo cual celebran
contratos anuales ajustando los programas parcia =
les reales a la cantidad autorizada, siguiendo a -
grandes razgos el programa general inicial. Esto -
hace que las fechas originales de terminacidn de -
la obra varén, modificandose casi siempre el pro-
grama inicial.

Si a lo anterior afadimos que al estar ejecutan
do la obra aparecen modificaciones al proyecto, --
trabajos extraordinarios suspensiones por varias -
causas, etc. que afectan al presupuesto general de
la obra, también en forma directa modificardn el -
programa anual, teniendo que ajustarse la mayoria-
de las veces sobre la marcha. Al respecto conviene
referirnos a las cldusulas tercera, cuarta, décima
y décima primera del contrato.

Ahora bien, la fijacion de un programa tiene -
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 gréfica y se compara
con el programa correspondiente, teniendo asi las-
bases para formular ciertos anéalisis.

En la mayoria 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 programa de recuperacion 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 medio de la construccion ~-
es comun estar "atrasado respecto al programa”
Esto se debe a causas imputables al contratista, -
al cliente, o a los dos..E! control poco rigido -~
que llevan una gran parte de los clientes sobre el
programa, permite que se trabaje con retraso, ha =~
ciendo que en un momento dado del desarrollo de la
obra se fije una fecha arbitraria de terminacidon -
y puesta en servicio obligatorio de los trabajos;
en la mayorfa de los casos con un incremento ex -~
cesivo de los recursos del contratista.

Sin embargo, con la debida preparacibn, interes
y coordinacidn, es posible lograr que el programa-
sea en realidad una herramienta de trabajo, 'un pun
to de comparacidn y no como en la actual idad es:
un anexo del contrato que hay que firmar y olvidar
se de é1.

Por otra parte, la formalidad de un programa -



163

de obras estd garantizada, si existen ciertas me -
didas preventivas y correctivas, tanto de parte -
del cliente como de parte del contratista.

Por parte del cliente, las medidas preventivas-
generales, pueden ser, entre otras las siguientes:

a) Estudio y proyecto mds completo y detallado de-
la obra.

b) Cuantificacidn correcta de los vollmenes de -
obra.

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

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

e) Una mejor coordinacidn entre las secretarfas -~
que llevan la obra, por ejemplo: con la Secreta
rfa de programacidén y Presupuesto, para que los
montos correspondientes a los plazos fijados se
asignen adecuadamente y no con el habitual re -
traso.

El contratista deberd tomar en cuenta también -
medi das preventivas, que pueden ser:

a) Programaci 6n adecuada del inicio de operaciones
del equipo en cada uno de los frentes.

b) Planeacion de los servicios de abastecimiento a
la obra, tomando en cuenta los factores del mepr
cado, factores del medio ambiente, etc.
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c) Programacidon adecuada de sus recursos financie-
ros para garantizar la continuidad de la obra -

segin lo previsto.

Sin embargo, aidn tomando estas medidas preventi
vas se presenta el momento en el que al establecer
la comparacién mensual entre el programa y el to -
tal ejecutado, se detecta que hay retraso. Es nece
sario que de inmediato se proceda al andlisis de -
las causas de dicho retraso; pueden detectarse al-
observar en que conceptos no se cubrid el importe-
mensual que supuestamente se debid ejercer.

Aqui se inicia un proceso de retroalimentacidén-
en el que se deberdn tomar las medidas correctivas
necesarias, tanto por parte del cliente como por -
el contratista. Estas medidas variardn desde cam -
biar procedimientos de construccidén hasta activar-
estudios y pagos de afectaciones que ‘nos permitan-
lograr un avance seg(n lo programado, pasando por-
una serie enorme de decisiones correctivas de -
acuerdo con los casos especificos que se analicen.
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CAPITULO 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, asi como también las modificaciones que pue-
den surgir al presupuesto. Al final del apartado,
se anexan una serie de formas tipicas para |levar-
a cabo un mejor control.

Siendo la estimacion, el documento por el cual=-
el contratista verifica el trabajo ejecutado en -
cierto plazo y la base para la recuperacidn de las
inversiones |levadas a cabo, es vital que la elabo
racion de las estimaciones; por lo general mensua-
les, se inicien y se establezcan al principio de =
la obra, y se mantengan sin falta hasta la liquida
cion final; de cualquier manera el control del pre
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 cliusula octava del con-
trato son las siguientes: ‘

a) Se registra perfectamente el trabajo real ejecu
tado en el periodo indicado.

b) Se logra una recuperacidn progresiva de la in -
version 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 establecidos y llegar a soluciones -
dentro de los plazos adecuados.

d) Se efectuan ensiguida los conceptos y trabajos-
extraordinarios que no tienen precios unitarios,
para liquidarse y se obliga al estudio y presen
tacion de los mismos.

Siguiendo la Ley del “menor esfuerzo”, existe -
una tendencia muy marcada en la mayoria de las
obras, de posponer lo mas posible la formulacién ~
de las estimaciones, siendo los pretextos mas uti
li zados tanto por la supervisidon como el superin -
tendente los siguientes:

1

a) Hay muy poca obra este mes, es mejor esperar al
siguiente y hacemos una sola estimacibn para -~
los dos meses.

b) No se sabe el ndmero del contrato, ni la fecha,
asi que es mejor aguardar a que |leguen.

c) Para que hacer una estimacidén si esta obra es--
ta siendo financiada y se pagarad el prdximo afo.

d) Multiples ocupaciones lo impiden, y es mejor -
discutir la estimacion posteriomente.

Una de las labores fundamentales del superinten
dente es lograr que se elabore sin falta la estima
cion mensual de trabajos y se envie debidamente -
requisitada a las oficinas correspondientes.

Deberd usar sus labores de convencimiento con -
la supervisidn en caso de que éste no muestre dis~
posicidn de elaborar estimaciones en los periddos~—
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indicados; y en caso de negativa, hacer presidn a
través de su oficina matriz para lograr la orden -
necesaria para que se elabore.

Si el superintendente establece con la supervi-
sién desde el principio de la obra, las fechas de-
formulacidn de las estimaciones y que se dedicaran
exclusivamente a ello esos dias, y lo comienza a -
cumplir desde el primer mes de trabajo, tiene una-
gran probabilidad de que este tramite tan importan
te no sufra retraso. En caso contrario ocurrird -
lo siguiente:

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

b) Por lo general se olvidan una serie de concep -
tos ejecutados que no corresponden a los princi
pales de la obra y que finalmente no se inclu -
yeh para su pago por carencia o extravio de in-

formacion.

c) la recuperacidn de la inversidn se hace lenta,-
desbaratando cual quier planeacidén del financia-
miento de la obra.

d) Los andlisis de precios unitarios por trabajos
extraordinarios se van postergando y finalmen--

se vuelven "precios histéri .

te se ] ” i histdrico”

Por lo tanto, con lo anterior nos podemos dar -
una idea de que tan importante es la elaboracidon -
de las estimaciones a su debido tiempo.
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6.2 Formulacidn de Estimaciones, Contro! y pagos

La elaboracion de las estimaciones de pago, se
haran por el superintendente y la supervision. No
se concibe una estimacion elaborada solamente por
el superintendente o Unicamente por el supervisor,
pero muchas veces asi sucede y asi se formula y --
procesa para su tramite.

Es por lo tanto necesario que el superintenden-
te esté conciente de la parte tan importante que -
representa su actuacién al elaborarse la estima -
cion, asi como los pasos a seguir para la formula-
cion de la misma, que en forma resumida se indica-
a continuaciodn:

a) Obtencidn de todos los vol@imenes de obra, por -
centaje de avance, trabajos extraordinarios pa-
gos por administracidn, etc.

b) Revisiédn de las estimaciones anterijores.

c) Elaboracibn de su propia estimacién, en forma -
similar o la oficial de la manera mas adecuada,
con la debida anticipacidn en relacidn con las-
fechas de estimacidn.

d) Presentacidn y discusiéon con la supervisién de-~
los datos del contratista y los datos del clien
te. Por lo general, los puntos en que hay dife~
rencia de opinion son:

1) Volimenes del proyecto
2) Avances a la fecha
3) Apticacion de los conceptos de pago

4) Conceptos sin precio unitario
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5) Autorizacidon de pagos por administracidn

6) Ordenes especiales.

e) Elaboracién fisica del borrador de la estima -~
cién, consignando los datos finales que por mu-
tuo acuerdo se hayan establecido.

f) Llenado de las formas oficiales

g) Firma y envio de la estimacidn de campo.

Como recomendacién para el superintendente es -
que nunca deberd permitir, que se elabore una es -
timacién sin su intervencion.

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, -
al manejar una gran cantidad de conceptos, es muy-
dificil y engorroso la bisqueda entre gran canti -
dad de hojas de estimaciones anteriores.

Ademas, los pagos hechos en estimaciones elabo-
radas en la obra, “estimaciones de campo”, no siem
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 mecanografia

b) Errores aritméticos

c) Errores en relacién con pagos anteriores

d) Errores en conceptos y en precios unitarios

e) Separacibn de hojas por falta de comprobantes
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f) Sustitucibn de hojas por diferentes formas de

pago.

Por lo tanto, la estimacidn que se turna como
documento de pago, “estimacion autorizada”, no -~
siempre incluye los mismos conceptos e importes -
que la "estimaci6n de campo”.

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

También tiene la obligacidon de cerciorarse de -
que el personal que el designe tenga sienpre al -
corriente el vaciado de estimaciones autorizadas ~
de campo. Por Gltimo debera insistir ante su ofi -
cina matriz para que le envien copia de la estima-
cién autorizada tan pronto como esta salga y de -
ser posible, la reciba antes de la formulaci 6n de-
la siguiente estimacidn mensual.

Es conveniente hacer una revisidn 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
"siohes y pagos mal aplicados.

Con respecto al control de pagos, es conocido =
qgque es muy distinta la estimacidn de obra del pago
de dicha estimacién. Desde el momento en que una -
estimacidn se autoriza, tiene que ser firmada por-
u na serie de autoridades, registrada para su con-
trol en varias dependencias, revi sadas contra sal-
dos de 6rdenes presupuestales y trasladada a tres
o mas lugares diferentes, recibida para su contabji
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lidad y elaboracién del cheque respecti vo, este -
proceso puede tomar desde una semana hasta seis me

ses 0 mas.

Dentro de la elaboracion de la administracidon -
de la obra se considera un cargo por financi anien-
to, en la que se toma en cuenta el tiempo transcu-
rrido entre la fecha de desembolso de gastos y la-
fecha de recuperacidén de la inversién. Es por lo -
tanto conveniente que el superintendente esté in -
formado de las fechas en que se cobran las estima-
ciones para compararlias con las fechas en que se -
cobran las estimaciones para compararlas con las -
fechas planeadas y poder juzgar asf, si el proceso
de la estimacibdn es correcto, y si no, tomar las -
medidas correctivas necesarias para que el trémite
que a él le corresponde, ciimpla con los plazos pre

vi stos.

6.3 Presupuesto Original, Modificaciones y su -
Control

En términos generales, la palabra presupuesto -
adoptada por la economia industrial es: La técnica
de la planeacién y predeterminacién de cifras so -
bre bases estadisticas y apreciaciones de hechos y
fendmenos aleatorios.

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

La estimacion programada en forma sisteméatica,
de las condiciones de operacién y de los resulta--
dos a obtener por un organismo, en un periodo de -
terminado.
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En suma, el presupuesto es un conjunto de pro -
nosticos referentes a un periodo futuro determina-

do.

Los objeti vos del presupuesto son: Planeacidn,
coordinaciébn y control. ‘

Se entiende por planeacibén, a la unificacion y-
sistemati zacién de actividades, por medio de las -
cuales se establecen los objetivos de la Empresa -
y la organizacién necesaria para alcanzarlos.

E! presupuesto en sf, es un plan esencialmente
numérico que se anticipa a las operaciones que se
pretenden llevar a cabo, desde luego que la obten-
cién de resultados razonablemente correctos, depen
deri de la informacidn estadistica que se posea en
el momento de llevar a cabo la estimaci 6n, puesto-
que ademas de los datos histéricos, es necesario -
enterarse de todo aquello que se pretenda realizar
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 métodos mas usuales para conseguirlo, esta
el de las tendencias y el de las correlaciones.

La coordinacidn, significa el desarrollo y man-
tenimiento armonioso de las actividades de la enti
dad, con el fin de evitar situaciones de desequi =~
librio entre los diferentes departamentos que inte
gran su organizacion. lLa influencia coordinadora ~
de los presupuestos constituye una ayuda muy valio
sa para lograr el balance adecuado, ya que para la
e laboracién del presupuesto de un departamento, 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 asi todas funciones de la empresa.

El control, es la accidn por medio de la cual -
se aprecia si los planes y objetivos se estan cum-
pliendo. La accidn controladora del presupuesto se
establece al hacer la comparacib6n entre este y los
resu ltados obtenidos, lo cual conduce a detectar -
las variaciones ocurridas; si bien, la simple de -
terminacion de las variaciones no es una solucion,
sera necesario analizarlas con el objeto de tomar-
las medidas necesarias para corregir las deficien-
cias existentes.

Hablar dei éxito de un presupuesto no quiere de
cir necesari amente que los resultados logrados ha-
yan sido idénticos a los estimados, sera suficien-
te el haber obtenido una mejoria 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 &l se -
esperan, es indispensable elaborarlo en determina-
das condiciones que obligatoriamente deben obser -
varse en su estructuracibén, y en un conocimiento -
profundo de las necesidades de la empresa, ya que-
los presupuestos van siempre ligados al tipo de -~
empresa, ésta sus objetivos, organizacidn y necesj_
dades: su contenido y forma, varia de una entidad-
a otra, principalmente en el grado de andlisis re-

querido.

E! presupuesto original de una obra, es el que-
se obtiene multiplicando el volumen de! proyecto -
de cada concepto por su precio unitario y efectuan
do la suma de todos estos importes parciales.
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Este presupuesto varia durante el desarrollo de
la obra, por las razones indicadas en el tema 5.1
y la forma en que influyen estas modificaciones, -
se analiza en la cldusula décima del contrato.

Al tratarse de un concurso o coti zacidn, es muy
conveniente hacer una revisidon tan a fondo como -
sea posible, de los volimenes de proyecto indica -
dos, ya que es costumbre en algunos casos que el -
cliente, conociendo que su estudio adolece de fal-
ta de detalle, omisiones, etc. trata de cubrip los
incrementos futuros del presupuesto original defor
mando algunas cantidades de obra, no facilmente --
medibles y para protegerse al aparecer de gastos -
extraordinarios y aparentar conservar el importe -
original hasta el fin de la obra.

El contratista necesita captar las anomalias en
forma oportuna, ya qué si no se percata, puede pre
sentar precios unitarios deformados por los traba-
Jos.

Por otra parte, creard conciencia en la super -
vision de que al presentarse modificaciones en el-
proyecto forzosamente repercutirdn en modificacio-
nes en el presupuesto original sobre todo, si el -
cliente tiene ideas obsesivas sobre la inamovili -
dad del importe inicial.

En forma resumida presentaré a continuacibn al-
gunas variaciones que sufre el presupuesto y que -
generalmente se presenta:

5
a) Trabajos extraordinarios
b) Modificaciones a los procesos de construccidn

c) Variacién a los vo limenes de proyecto
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d) Trabajos y pagos por administracidn
e) Bonificaciones autorizadas

f) Actualizacidn de precios unitarios, ya sea por
acuerdo entre ambas partes, porcentajes estable
cidos o por cldusulas escalatorias de precios,
cuando exista esto.

El superintendente evaluara las modificaciones
que sufra el presupuesto original y en todo momen-
to debe conocer el valor total de la obra que esta
ejecutando. :

Al contar con un planeamiento previo de inven -
siones y recuperaciones, este deberd revisarse y -
ajustarse periodicamente debido a las modificacio-
nes, asi como a otras causas no previstas original
mente.

Casi en todos los casos, los cambios afectan al
programa y ocasionan costos extraordinarios al -
contratista. Si no son originados por causa imputa
ble a él, deberan comprobarse ante el contratante-
y exigir que se cubra su importe.

Debe incluirse en el contrato, cl8usulas que -
permitan la resolucidn expedida de las diferencias
que surjan durante la ejecucién de los trabajos.
Por ejemplo; acudir en primer lugar al supervisor
del contratante; si no hay solucidn, elevar el -
asunto al contratante y, si tampoco se llega a un-
acuerdo, solicitar una intervencién de la Cdmara -
de la Industria de la Construccidn, para que actie
como mediador.

El control de presupuesto de una obra consiste-
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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 también las -~
cantidades estimadas y lo faltante por estimar pa-
ra concluir la obra.

El control debe hacerse invariablemente al reci
bir la estimacion autorizada, al aprobarse el pre-
cio provisional y ain definitivo de un concepto, -
al autorizarse una bonificaciodon, administracidn de
precios o pagos por administracién.
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CAPITULDO 6

CONTROL DE ESTIMACI ONES, PAGOS Y bRESUPUESTOS
DE OBRA

ANEXO 2

FORMATOS TIPICOS DE CONTROL
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CONCLUSI ONES

La administracion en la construccidn, es consi-
derada como el elemento mds importante, y a la vez
el més utilizado para los ingenieros administrado-
res; se trata de determinar, mediante la aplica -
cion de principios, reglas e instrumentos, la es -
tructura sobre la que toda la administracin se -
mueve y actia para lograr el objetivo planeado.

El proceso administrativo es la herramienta --
principal para llevar a cabo una estructura organi
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 comprender la formacidn de un estructu-
ra capaz de determinar los objetivos previstos.

Dentro de la administracibn 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 miltiples es
tudios dentro de los problemas de la administra -~
cion sobre todo desde el punto de vista de Direc =~
cién. Cualquier ejecutivo o ingeniero debe coordi-
nar los esfuerzos de su personal para lograr los -
objetivos del trabajo asignado.

La técnica para obtener la mdxima eficiencia y-
cooperacion en las relaciones humanas de la empre-
sa, es la buena adninistraciédn de personal.

La maquinaria para la construccidn; constituye
un elemento de produccidn sumamente valioso en to-
dos aspectos y es ineludible por tanto, la correc-
ta administracion de este recurso y de los comple~
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mentarios para lograr los objetivos de la Empresa
de la institucibn.

El conocimiento de la maquinaria, el desarrollo
de nuevas tecnologfas, la investigacidn aun inci -
piente en nuestro pafs, la actualizacidn constante,
etc. Son factores necesarios para avanzar en la -
utilizacidn de este importante activo.

Es conocida de sobra la situacién econédmica por
la que atravieza nuestro pais, y cuya recuperacion
obliga a considerar el uso de procedimientos cons-
tructi vos basados en la obra de mano; sin embargo,
este fendmeno debe disminlir a menos que estemos -~
dispuestos a continuar .con el retraso en la reali-
zaci6én de la infraestructura requerida para los -
préximos afos, y para lo cual es esencial el uso -

de maquinaria.

La capacitacidn, ademds de la formacidn de una~
conciencia acerca de los operadores y mecdnicos, -
de! valor econémico que representa el equipo que -
mane jan, son también aspectos primordiales que in-
ciden de manera determinante en e! buen uso del -
equipo.

Dentro de la administracidn en la construccidn,
el suministro de los materiales juega un papel muy
importante; una organizacidon para las compras tie-
ne por objeto: la entrega de articulos en obra, -
control de articulos surtids y pendientes, econo-
mia y eficiencia del transporte: otra de tas mas =
importantes es la revisidn efectiva y oportuna de-
precios y condiciones de pago. Para el éxito de la
administracion en las compras dependera del inte -
res que se le tenga al manejo del almacén, en for-
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ma especial .

Durante el desarrollo de una obra existen mu -
chos problemas por las condiciones de trabajo, cli
ma, recursos economicos 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 administra-
cién de obra se lleva a cabo cuando existen contro
les suficientes y personal adecuado para que los =~
haga funcionar. El ingeniero residente tendri siem
pre actualizado el programa y presupuestos, asi -~
como también los andlisis de precios unitarios y -
el conocimiento pleno de las especificaciones ge =
nerales; de todo esto va a depender su buen desem-
pefio en la administraci én de la obra.

Por Gltimo, para continuar con los trabajos de-
obra, es muy importante que el ingeniero residente
obtenga inmediatamente la estimacidn, luego que se
elabore y autorice, ya que este documento es el -
dnico que ampara los trabajos realizados durante -
un cierto tiempo, y por lo mismo el cobro para de{
sarrol lar el proyecto; esto no variari hasta la -
terminacion de obra.

Un control de estimaciones nos permite conocer-
la cantidad de obra realizada durante un cierto -
periodo, y esto ayuda al ingeniero para cotejar -
los avances con su programa de obra y su presupues
to.

Con relacion al presupuesto, se obtienen basica
mente los objetivos siguientes:
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- Una adecuada, precisa y funcional organizacidén -
para su correcto desarrollo.

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

- Base para la comparacidn entre lo estimado y los
resultados obtenidos, lo cual dard lugar a va -
riaciones, las que son verdaderas |lamadas de -
atencidén, y que ldgicamente habrén que analizar-
se y estudiarse.

- Ayuda enormemente en las politicas a seguir, to-
ma de decisiones y visién de conjunto.

Es aconsejable no establecer el periodo del pre
supuesto largo en forma rigurosa, ya que este sue-
le variar constantemente segin sea la estabilidad-
o inestabilidad de las operaciones que se reali =
cen; la practica mas aceptable podria ser la de es
timar las operaciones de |la empresa en periodos de
un afio, dividiendo este en trimestres, que a su =~
vez se subdividirdn 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 continuo.
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