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

,· .'./ ... :- _, 

Este trabajo fue 
apl icaci6n par~ 
cionados con.la' 
que interviene~\\ 

,.·.·t:::1 

den a los sis(emas;tradiC'i,en~1es,':'de1.(uso;;comun;'éiú,éL/ánálisis~· de 

::6:::'.:::'.i!l!!!llil!!~!ill!ll!!tlm~~'.¿~ 
contenida· en .. esté seminarto.~ produz~a);'.~mpresas:;constrt1~toras 100% 
~~::u~:~ v:;e :r~rdee;::D~l~:f~~}¡·:f t~¿:~·~f~~;~Jlt~I~~~&~:!i:~:ª :u~~: 
equipos )' maquinaria son 'detei·lll'i~antes ,,;pdncipaimente en esta 

, .'.,_ ·_: ,._ ._·: .. ·_: .. >- .: __ :-.~::·-; > '-'":' '. ·,:; ~ -·: ': :-_\·;-:_::-: -~-:.-:: :-:···"_s· .. -_<·~-~ - :- .-.- -_ : .. época de marcaoaincertidu~bie caüS:élci~ p~.r l~ .·crítica si tuaci6n 
económica que i'mpera en.'eÚ·;Pafa~·> .· ,•i'.. . 

El presente l:I"atia']?'.g;~t~a~2'&i¿¡~t%Yio"~it7C:TK~~?¿~pÍ.t~io·~ con sus ane­
xos. conc1usiclri~¿y,y ~i~:ii9'&1-afí~> .;E )~ ·? ;) . 0 ; 

~"y: 'us ~dt :a'.:n,; :a:·:a

10

n' ~a!pl¡ .•. :)
1

.t •. zi.!a;r; ... :.:.·.-., .•. •.!.tl~"ai:····'.····;··.)·¡ªi.~ 'P1.·.:/1.····:·1·;·:c1:!a'.:c'.~1¡: .. :6~:n,~dl:e;tí~f i¡~{;¡~t~~ti~~:e,:nli.:l::a¡::I·n::dnu::sm-:_· 
u . •. .. . t1';~i:I~Tllist~aci611 
tria de la con~t.;d~ci6~':,I.·.• tX~~· ·:: '. .. ~· 

-~ ·~ ~~;- c-.--':Sic--~~~-;:;"---:__.-7~:..:. .. -
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Capítulo 2.- La planeaci6n juega un papel de suma importanci~ en 

la formaci6n de una empresa constructora, ya·que en ella se justi­

fica su creaci6n con políticas, vehículo legal, disefio adciinistra­

tivo, antepresupuesto de operaci6n y con volúmenes de ventas anua­

les esperadas. En la planeaci6n se aplican todos los procedimien­

tos y experiencias que permiten lograr el objetivo deseado de una 

manera más eficiente. Las empresas que tienen éxito, planean sus 

actividades y, por lo tanto, con suficiente anticipaci6n enfrentan 

los problemas y determi-nan los procedimientos para su soluci6n. 

• ' ~: ·:::~-;- el~~'..,- ; :::~'.~' ': "'.~-,- -~ 
La planeaci6n es elemento índispens'able para·1a·~realizaci611cie to.-

·-o:~-- .:::Zi'.º' ---~.:._~·- =J_,.;· ..,-q::•o.o'----~-·'-·;_, __ =.'--'-~'°"~~-·----- -- --·-----7_'~-"'--

do proces_o, --- ::::e·•'--'~- - - - · ·•· ·--- '···-;- ·-- -'•.•.'·-· -- - -.·. :_;,,:..'• 
~;.; -~<-~-· ; -··-.e:-~·; :''.)~~~~:~·-:·~\f; ,· >;;::;,¡ ):)> -·. > , .. ,,._ 

· · ·.·: ; .·_;: __ ,, ·.·. ~'---~_.:,;. __ :; :_·.~-~-_'_.:·_,<·_-_:_-_: , ,,_: ~'.:·.L' .. ::_ .. ~_· ___ ... _._.,,_;._-~-----. :.;"/-· --·:- !'~~-~»~ :_--."-,-;·,>_•.-. , ·<. -. . ~~ ..... · 
__ - ' >'."""" ·:;:~~- ··: '?¡ -=- "·;_,<':_;'-:, 

::::;~~~:: :~:}~:!i~~!~7;~:!!!!~r~~~.!~:!!: !Itf ~~~f~il~i~~y~: 
ambas áreas. Para' ello(es''hecesario illtegrar,:;'en ca4a ~}iso, el 
cuadro ele Organizaci6ri ;Manual de Organizacf6ú/)'.\-ha~er'··:¡_¡n·~--'a--es- -~ 
cripci6n de tal lada de todos -los departamentos. qu~;:lo 'c'.ornponcn a 

fin de poder determinar ~onsecuentemente, tod~s 1.0:s recúrsÓs nece­

sarios para lograr que funcionen _en forma correcta~ ~ficicrite y 

conveniente. Es ¡¡ór~~~l_!Lql1e ~n_e.s~~_fapJtl1_10_.~e~-~ª~ª _conQcei:.J os. _ 
principios básico~; la;coTilunicaciÓrÍ. ,· la e~oluci6n de la organiza- -

ci6n, objetivos, misi6ne~'} funb61les }' r~trllas' del pers~nal dire~ 
ti va de una empresa cOn_str4C:tO-fa.'?níe,di~·;: o~ga'rt'igrá.JÍÍas ,emptesás y ar 

- "< -~ -~·,:.:··. ~· -':; , e '~:.; ganigramas obras. :u:·:;<:; ·•>·:>:t'.'-'','' · ·-'';·· .-,_, __ .: ., .. ,_ ¡<_ ',.-.-•-_ ___ , .. ____ .,. -t.;::.-.. 
·"~ ........ :>·2, __ ;;!~f~;·: .. :.~:_.~-;~.--.·_:·.:: __ ·. __ .. _;_, __ -_'_;~_._-_._--•.--~-_:_-_'._·_·,-_·'·_. -;,.;'_,'.;.:·y\;:; .e<··.:; :-·~/··-:,~;:! .-:.~/-" ::_·:·_-._-:_-_'.<_:;·.:,~-,,.:_--,~;-y 

, .. · -~'.::;_,;./, ,. \.· ·/·":·;:·: .. ·:;.',:·.· ;._>_'-·./,. :. ~X: .~-.,;., 

e t " \ 'IL ~~!:1' . < ?~ ·>.:-::,-·-/,,.,··:~{i_·>~~- r;~\' '.· ;i._~'i<•'. 
Capítulo 4. - La Dire~ci~n ésla ~arte,:••esencfaP' f',l'central'~ de 
tocia la administraci6n:.;ri~iia''c\Íal"~~;'.~citi"~~·,/~~-~ordiÚrir ;;;O-f<leHa~' to.­

dos los demás clementbs':~, ... ,,=~ ~"-, ;:l >.~; ~: :• ·--~' ,;~ > · 
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ci6n. 

Bibliografía. - · 
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ADMINISTRACÚlN'. 
"º·,--'---~.;~~:_·:.-~·.'._-,,;,1,_~--.. ,.:_;.~~:t>~.- '-' /-··' >- ._- ' -~ 

~::: ':¿J~fif x~irt; :·~~;t::~::1~b~:·~·, ~¿:,~:,irr~k· i!:·t:~.~ 
mas de/c'sYr~ctt'raf y:(manejar .. uI1§l"g·á~Gmo, s6éü1;'•.•. 

<-'( ~-~~:t_':·~-~-·.;_~~-·.·~'.;_f_~i_f~.'.-~~~·.;_~~-~.·_;'.::.• .. ~.~ . . :;_.·~:; ·_~,,~{: ~ . ·y:. ·.'" ··-· ·.--~ - - , ,- - -~"?·:~- --·¡);,: ~;·-_:.:,:.;:-~:-.:_;~ , ;_·.r 

PRINCIPI~S :.i~s!,~os '.'~: ; ~ ··:.é. :: 

::,; iii~i~~!1;i~!~¡~t::,.d•nc '', .· ~, {~:i;:iffi~i~~f,~i;,~~~h~~ 
t ar qqe;:~~.t.4'ráo"~yJh'c~l~dll es t recllainei{tera i~~:shpci~ti{~~hcia ·~0 

de. un riG~~-~~'·<leé'pe.rso~as •que ~um¿nt~rá·co!lto'tfü¿~-é~:ta se ~on 
d .. ·•"'·''.'e'"'.-•<·' <. ••i.t -"'". .. . '/ ., .. •;;-".'· . "•:· .. , :·t,;i_ ,, ·.;e; 

soli e.· .: ;.¡ 3;~ . ' 2:.L;;_ i"': ... 
o-_} _ _:_,·~:.~ -'=. 0• - . --·- -· ' ' .• ,. . -

":. C ,·,°' ' F ,<:__'.~;~· ~~h~:;.~:.:c...~-i .. ;\~;.~',; :~:;..;~> '''-- . ..=~-tJ:' ., -~¿_. ;,-;_.:-_- -- "<r- - "" -T;,:;..c,:•.¡~.;!_,Ó"_ ;_;,. , -

j~~~'.¡!f lilll!l~t!!lli!~l!f J!:ii~~Ii~~ii~Jitf :; 
. :~~~ .. , ;};,"' .-'. ,,.. "< '.".: 

~. ·~: :zl.ri~~~~~I~:::;¡ J~~::~~:.t:~~~~ ":~ ::~, :::::::;~ ~.: :6~ 
y te6ri.5rlménte·'!lerduiall1e. ·Para cumplir con estos objeti· • 
vos,. se; ~.a~á·~·~cc'.e.Sario~.que ia empresa produzca beneficios, 
entend~é,nd6.si'é~tos; eh-~~ ferina más amplia y donde el eco· 
n6mico en(s6i'<LÜno dé>eúos. Desafortunadamente el buen C!!". 
presario es cih ocasiorles ·mal administrador y por .tanto su -
creativida<l;\raie11tia y trabajo pueden .ser anulados por su 
falta de técriicas d~ adrninis traci6n. será por. t~nto uno de 
nuesti:os óbjeti~os •• apoyar al hombre, que consid:eramos .!.!!:_: 
sus ti tui ble en. 1ii creac.i61l de. un País, .. ~ .....•. ;:. ac¡ud qu~ 
EMPRENDE·; ----
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~n el sistema econ6mico de la Repdblica Mexicana una parte 

del diferencial monetario entre costo y venta, sostiene (a 
través de las cargas impositivas) al organismo estatal, cu­
ya función primordial debiera ser a nuestro juicio, el pro­
piciar y normar el desarrollo de las empresas que el país -
requiera con la finalidad de que éstas sean permanentes, e~ 
tables y lo suficientemente productivas para que el estado, 

pueda como organismo administrador cumplir con los servi--­

cios que sus nacionales demanden, corno organismo rector su­

plir las áreas no cubiertas por la iniciativa privada, y c~ 
roo organismo compensador, destinar el sobrante de sus ingr~ 

sos hacia inversiones de beneficio a las clases desprotegi­
da.s y cuya recuperación no puede ser a corto plazo. No con 

cebimos la empresa que no reporte beneficios (mediatos o i~ 
mediatos, tangibles o intangibles). Desde el "monumento" -

que produce un beneficio a nuestro juicio inmediato y esté­

tico, pasando por la empresa estatal de "beneficio social", 
intangible y mediato, incluyendo "el parque" de beneficio -

sanitario inmediato hasta la empresa privada de beneficio -
tangible e inmediato, todas ellas, deberían producir utili­
dad, ésta en cualquiera de sus formas, lo juzgamos irrenun­

ciable. 

Un monumento inconcluso por falta de planeaci6n, un parque 
desf~restado y sucio por falta de presupuesto, una cuenca -
lechera inoperante, un plan agrícola incompleto, etc., son 

claros ejemplos de la empresa que no produce beneficios. 

~n términos generales, toda inversi6n cuyos egresos superan 

a corto y a largo plazo a sus ingresos, debe replantearse, 

so pena de una quiebra en la empresa privada o de un perenne 

endeudamiento en la administraci6n pública. 
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Creemos que la anica diferencia entre una empresa privada y 
una pdblica, es que la primera repartirá sus utilidades a -
un m1r.iero limitado de accionistas y la segunda sus benefi-­
cios a todos los integrantes de una Naci6n, 

Por otra parte, si aceptamos que el hombre totalmente aisl~ 
do no puede sobrevivir y que para hacerlo, debe crecer den­
tro de una comunidad, el objetivo de todo administrador de­
biera ser, el profundo estudio del desarrollo de grupos y -

su ordenaci6n para alcanzar metas comunes, lo más rápidame~ 
te pos.ible. Ante una situaci6n imprevista, un grupo de ho!!! 

bres reacciona de muy diferentes maneras, el coman denomin~ 

dor de aquellos que la superan, está constituido por el de­
sarrollo de cuatro acciones básicas, planear, organizarse, 
dirigirse y controlar resultados. 

Basta recordar el suceso en el cual, un grupo. de. jugadores 

de rugby, accidentados en los Andes en 1975~ ~udo superar -
su ca6tica situación, considerando y tomund? ejemplo de las 

acciones anteriores. 

Desde el hombre primitivo, que al agruparse inicia '31 proc~ 

so de culminación de metas comunes;-pasando por constructo­
res de las ciudades egipcias, olmecas, incas, mayas, etc., 
hasta los Paises m~s desarrollados, todos riecesitaron pla~­
near, organizarse, dirigirse y evaluar resultados, y cuanto 
mejor lo realizaron, más pronto al.cánzaron sus fines. 

No debemos olvidar que a un País lo. integran hombres, y si 

la condici6n natural de éstos es grupal, toda mejoría d71 .,. 

grupo devendrá particularmente hacia el individuo y genéri­

camente hacia el conjunto de grupos que constituye un País. 
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~s por eso que, a una microescala, trataremos de racionali­

zar estos principios naturales, para aplicarlos al organis­

mo al que pertenecemos y con esto cumplir, en la parte que 
nos corresponde en la superaci6n de nuestros Paises. 

'1.20 ANTECBDENTES 

Las organizaciones militares y religiosas son creadas por -

el hombre como un mecanismo de defensa hacia otros semejan­
tes y a lo desconocido. Para su funcionamiento, se hacen -
necesarias la disciplina, las jerarqu!as y las obligacionea 

Cuando su continuidad se ve en peligro, por la transgresi6n 
de un miembro del grupo, éste es castigado hasta con la péE 
dida de la vida en el régimen militar y con la pérdida de -

la vida eterna en el régimen religioso. 

La base de los imperios de nuestra historia, radicaba en la 

conjunci6n del poder militar y religioso, que aunado a la -
ignorancia de muchos y el conocimiento de pocos, proporcio­
naba el entorno conveniente para esclavizar al hombre. 

Bl incremento de la comunicaci6n, que se inicia con la im-­

prenta en el siglo XIII, proporciona al hombre el conoci--­

miento de su destino y por tanto le da conciencia de su li­
bertad y la sanci6n tan inexplicablemente temida, se tiene 

que sustituir por un convencimiento razonado. 

En los albores de la revoluci6n industrial del presente si­

glo, las organizaciones que pretenden perdurar, se ven obli 
gados a racionalizar sus fines y lograr, sin amenazas ni. 

sanciones, sus objetivos. 

A partir de este momento, el pensamiento sobre la adminis--
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traci6n presenta \Jn v:erÚg inoso ·desarrollo. hacia ia bdsque-
• • ' .'"' • • ~. - --- - '· f' • , • • • • • • , -· • - • ·.- ' • ·, ; , -, , -- 'e ·' . · , •. i·, ·• 

da de teoi!as que satisfagan a.i.ver:;os'nivelE!s .d~r~r.'Juicos -
en diversos .entornos s0Cio-'cu1tu.t"a1es, poi.tt.ico's y económi­

cos. 

Es por tanto nuestra intención, compendiar en lo posible a 

los autores que durante este siglo han canalizado el probl~ 

ma administraci6n, considerando que no po:demos desechar a -

ninguno, dado que, cualquiera de ellos~aporta a nuestro jui 

cio conceptos t.rascendentes, y cuya api.i¡;~bÚid.ad .depend~~á 
del grado de desarrollo del conjuntó hilinkrio que· f?retei~d.amos 
analizar, en otras palabras, si ~n.cll.a'fquier sociedad, exis 

ten estratos de capacidades' difefe~~~i,~a cada uno de el1o~ 
puede corresponder·un nivel}d<7 t~o.t".1'.a administrativa\' 

Actividad 

Ingeniero 

- Nacionalidad 

Nortearner icano 

- Teoría 

A través de la observaci6n sistemtítica de las actividades 

de todoproce~~ productivo, seleccionar "segtín aptitudes" 

a lasper.sonas para ocupar los puestos, recompensando ta­

reas ej~cutadas y sancionando aquellas no realizadas, es­

tableciendo. normas mínimas, medias y má:xirnas, para cali-­

dad de materiales y productividad de la obra de mano. 

- Objetivo 

Incrementar la productividad 

- Forma de a.utoridad · 

Rígida y 



- Motivaci6n 
El dinero como satisfactor anico 

- Puntos de apoyo 

14 

1. OBSERVACION SIS'l.'EMATICA DE LOS HECHOS DE LA PRODUCCION 

2. SEPARACION DL TRAEAJ05 M~NTALhS Y MANUAL~S 

3. SELECCION DE LAS PER50NAS ADECUADAS A LOS PUESTOS 

4 , DEFINICION DE R1NDHIU:NTOS ESTANDAR 

5. INTRODUCCION DE LOS CONCBPTOS: TIEMPO Y MOVIMIENTO 

6, l:.STABLECINIENTO DB UNA LIGA INDISPENSABI,E lfüTRE LA PRQ 

DuCCION Y LA PLANEACION 

7, ESTABLECI.MIENTO DB UNA RESPONSABILIDAD COMPARTIDA EN-­

TRE LA ADMINISTRACION Y LA MANO DE OBRA 

8. ESTABLECIMIENTO DE UNA DIARIA TAREA GRANDE, CON RECOM­

PENSA AL EFECTUARLA Y CON UN CASTIGO O SANCION.POR NO 

ALCANZARLA 

- Aplicabilidad 
"La posibilidad de convertirse a futuro. en. 'a'ccÜonista de 

la empresa, donde presta sus servicios un ejecutivo, pue­
de ser un elemento altamente motivador.". 

Más a nuestros operarios y peones, cuyas necesidades son 

ingentes y cuyo concepto de futuro desafortunadamente, no 
rebasa en la mayoría de los casos de 30 d!as, éste tipo -
de motivaci6n es inoperante, lo que obligará al adminis-­

trador a motivar a plazo inmediato y a través de satisfac 
tares que remedien necesidades primarias, por tanto, la -
recompensa prometida en este nivel, deberá ser en efecti­

~ para que, después de cumplida repetidamente, podamos -

fundamentar la confianza suficiente, para motivar con re­

compensas a mayor plazo. Consecuentemente, consideramos 

que esta teoría corresponde a nuestros mandos de primera 



l!nea, tales como: 

1.22 H~NRY FAYOL 

- Actividad 

Director de empresa 

- Nacionalidad 

Francesa 

1 s 

- Teorfa ,, · · 

Establecer en forma conceptual los pri~c.Í.pi()s (t~ '1él. adnii­

nistraci6n de cualquier gestión: em~r:~s~r/~i,á~( d~finir ta~ 
bién las funciones m!Ís importantesºdela.;;nfl>íl\a/ . 

, -·--=--~ -- ·-=o'v_...: __ .,.~::,_'0:;,:;.;=~;,; _~.:_;;:::- -:,;:':....:., - ·,. 

Objetivo 

Elevar a' sistema, la pr.!ictica 
Forma de autoridad ~,,,: '';,: 

Conciliatoria 

- Motiváci6n 

A través .del trabajo en grupo 

- Puntos de apoyo 

A OPERACIONES ESENCIALES AL 
Técnicas Produ~ci6I},3f~~iicacA6n y ii~.~sforma~-

·-,;·, ·-

ci6n. 

B 

~~::::~:::: ·. ;~~~&t~·~f ~1d:~"~W~!~f~~ ... 
Seguridad :'Bapmce/c.co5fo!:), .. inv:nt:~ri°: 1 ;es:tac:1.i;sti 

.. ·· ...... ,.'·:j:~~t;~t~.> .· · ..•.. · .. -:'fü;('.t~·'.::~;::; -
Administrativas<Previ.si6n, organizaci6n';;:·direcci6n/ 

.·· ·•·· . >' •.••. ; .• '..c6o~dinaci6I\·· y.cMtiyi{]~:~~tVi~J;..··:: •.•.••••. 

~~rN~~:~~~·6:A:~~0:r~:ª ;~~~N~:~:~~~:rds~;i¿I~~i~i~e?~·ª.1,i z!! 

Ci6n que ·propugna un uso ~f:edtivo ·c1{i[1tii·:,redur~<-.s 
--- ~ ·---~·--:,.-=--o. .---·.::-.:·~ .. >o-}~0.,,,~~::· ~~:~~-e:.."~;~~:<·-·', 

humanos en una empresa. "·" >·e: 

.)_;~:-.= -~:-::~:-·_'. 
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11. Equidad.- Principio de justicia que busca la leal­

tad de los recursos humanos de la empresa por me-­
dio del trato justo de sus superiores. 

i¿. Hstabilidad en el trabajo.- Principio de seguridad 

que señala los problemas que tiene que afrontar la 
empresa por la salidad excesiva de personal¡'.sea 
por renuncia o cese. 

13. Iniciativa.- Principio de creati~icl~d·i(iu~,'p;etmite 
a los subordinados utilizar sus ~con66'~~X~,~}~~,:tiaL' 
bilidades y experiencias en beneficio :¡;>¡::6p19 ,y ele ' 

la empresa. 
14. Espíritu de grupo.- Principio de involucraci6n~ 

--
que busca la intcgraci6n de equipos . de trabajo;·· ha 
ciendo énfasis en la comunicaci6n para lograrlo; 

C FUNCIONES PRINCIPALES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

l. Funci6n de planeaci6n o determinaci6n del ti~b~jo 
-. ,,- ,·-,,,·. 

:~eD::~~i::~nr::
1

~:a::~6n de existir de1a~~presa· 
(naturaleza y alcance del trabajo q~e !d,eb'E;: ser· 
realizado) . >•' .t::'.1,;: · '.'. 

b) Estimaci6n de lo que puede _acontecJk :~f ~~ fu tú, · 
ro (predicci6n del futuro) • 

c) Establecimiento de objetivos y metas (deterinin~ 

ci6n de los resultados que deben ser. alcanzado~. 
d) Establecimiento de planes y estrategias.de ac--

ci6n (formas de conseguir los resultados). 
e) Establecimiento de los requisitos de oportuni-­

dad en el logro de los objetivos (el tiempo en 
que deben ser alcanzados) • 

f) Determinaci6n de los recursos requeridos para -

obtener los. res.ultados ¡:iredeterminados (la eia~ 

g) Fijaci6n de fiorm~J de' operaé:i6n, que nos permi:_ 
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2. Aütoridad y responsabilidad.- Principio de,~oi,d,e?l,...; 

que nos muestra la mancuerna indisol~ble'·.~uec•exfs ... ' 
te emtre el puesto y la autoridad, :L~·~~~s6n-aC,>y'.la 

3. 

4. 

5. 

6. 

responsabilidad. 

Disciplina.- Principio del acuerdo 

dos y jefes, bajo ciertas normas. 

nes deben cumplirlas. 

Unidad de direcci6n. - Principio que señ';;\la~ila"''co~.;; 
veniencia de tener un s6lo plan y un'ksÓio'j'·~f~.' 
Subordinaci6n del interés individual al iit,tér~s ge 

neral.- Principio de prioridad qi.ie busca la qonci-

liaci6n de los intereses particulares de las;pers2 

nas o departamentos de una empresa y el interés 

institucional. 

7. Remüneraci6n.- Principio de reciprocidad quebusca 

la 6ptima sat.isfacci6n de los recursos humanos y -

la 6ptima satisfacci6n de los resultados de la em-. 

presa. 

B. Centralizaci6n.- Principio de delegación que pro-­

pugna por analizar -el grado en 'que debe delegarse 

o no, la autoridad conferida a .un puesto en la em-. 

presa, a fin de obtener los mejores re~ultados fi-. 

na les. 

9. Línea de autor id ad. - Pri~cipl() de s~per,i.or io.r.d qlle 

muestra la línea ascende~t:~ o descendente de jefés, 

a la cual deben ceñirse los'.subordfoados paracomu 
. . .:. ;>'"'..~.:: . .'.·t';,.'. :· :-,-·.,:·. "> - . ·,:. . -

nicarse con ellos. 

1 o. Ordé~ • ..: Pdriciplo -4¿ ~q&'fÓ:hrio' qué'inenCiona °!la· 

distribuci6n. de cci~as.l~"~e'f~o~as enuna elllpresa~ 
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tan determinar las reglas o decisiones predeter 
',: .. -

minadas (fijaci6n de pol!ticas). 

h) Establecimiento de procedimientos (determi~a-:-:­
ci6n de métodos y procedimientos sistemátibo~'­
para realizar el trabajo). 

2. Funci6n de organizaci6n o clasificación y división 

del trabajo en unidades administrables. 

a) Estructuraci6n de la empresa agrupando el trab~ 

jo por su naturaleza para una producci6n eficaz 

b) Establecimiento de las condiciones materiales -

para que exista un trabajo efectivo de grupo en 

tre las unidades organi,zacionales. 

3. Función de integració~ o determinación de las nec~ 

sidades de personal y asegurar su disponibilidad -
para la ejecución del trabajo. 

a) Análisis del trabajo para conocer las necesida­

des de capacitaci6n del personal que se requie­

re. 

b) Reclutamiento, selecci6n e inducci6n a la empr~ 

sa de las personas que se han identificado y 

nombrado en las diferentes posiciones dentro de 

las unidades organizacionales que componen la -

estructura de la empresa. 

c) Desarrollo de los recursos humanos o sea el - -

ofrecimiento de oportunidades a los empleados y 

trabajadores para que desarrollen en sus pro--­

pias capacidades en relación con las necesida~­

des de la organizaci6n. 
4. Funci6n de direcci6n (liderazgo) o sea la-toma de_ 

responsabilidad sobre el comportamiento humano ne.:. 

cesario para el cumplimiento de los objet'iy6~ y -
-----o.,=;, 

las metas de la empresa. 
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a) Asignación a cada empleado y trabajador de las 
funciones y rutinas específicas encomendadas a 

ellos de tal manera que se del-mite con preci-­
sión la responsabilidad de trabajo que tienen. 

b) Influir en las personas para que trabajen en la 
forma deseada o influir en su motivación. 

c) Establecimiento de la comunicación o sea la im­

plantación de un flujo efectivo de ideas y de -

informaci6n en todas las direcciones deseadas. 
d) Coordinación o sea la consecución de la armonía 

del esfuerzo del grupo hacia el cumplimiento de 
los objetivos individuales y del grupo mismo. 

S. Funci6n de control o sea asegurar el cumplimiento 
efectivo de los objetivos. 
a) Establecimiento de estándares de tal manera que 

tengamos normas de ejecución efectiva en la con 

secución de los objetivos y metas propuestas. 

b) Evaluación de lo realizado o alcanzado contra -
la ejecución o resultados planeados o esperado~ 
Esta evaluaci6n implica necesariamente una medi 
ci6n de la ejecuci6n. 

c) Toma de decisiones correctivas para lograr el -

mejoramiento en la ejecuci6n de los objetivos. 

D PERFIL DEL ADMINISTRADOR 
l. Cualidades físicas.- Salud, vigor y habilidad. 

2. cualidades intele?tuales.- Facultad de comprensi6n, 
deseo de aprender, juicio equilibrado y agilidad -

mental. 

3. Cualidades morales.·· Energía, firmeza, valor, ini­

ciativa, sacrificio, tacto y dignidad. 

4. Conocimiento general.- .hn forma tal que su forma-­

ción cu 1 tural, lo coloque en un plano poco C•Jmt1n • 
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S. Conocimiento administrativo.- Que le permitan una 

concepci6n particular de su empresa y de procesos 

de otras administraciones. 

6. Experiencia.- Suficiente en el proceso productivo 

que su empresa lleva a cabo. 

E FUNCIONES DE LA DIRl:.CCION 
l. Asegurarse de que el plan esté juiciosamente prep~ 

rado y sea estrictamente ejecutado; 

2. Cuidar de que la estructura social y material sea 

consistente con los objetivos, recursos y requerí·· 

mientes; 

3. Establecer una autoridad: 6nica, competente y vig2 

rosa; 
4. Armonizar las actividades y coordinar los esfuer--

zos; 
s. Formular decisiones: claras, precisas y correctas; 

6. Procurar la eficiente selecci6n de personal; 

7. Definir claramente las tareas; 

s. Fomentar la iniciativa y la responsabilidad; 

9. Remunerar equitativay satisfactoriamente al perso-

nal, en funci6n de los servicios prestados; 

10. Sancionar las faltas y errores; 

11. Mantener la disciplina; 

12. Cuidar la subordinaci6n del interés particular al 

interés general; 
13. Mantener la unidad de mando; 

14. Vigilar el orden social y material; 

15. Mantener todo bajo control; 

16. Combatir el exceso de reglamentaci6n, formalismo -

burocrático y papeleo, etc. 

F PRECEPTOS QUE FACILITAN LA DIRECCION 

l. Conocer a fondo a su personal; 

2. Eliminar a los incapaces; 

3. Conocer los convenios que ligan a empresa y perso-
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nal; 
4. Dar buen ejemplo; 
s. Realizar inspecciones peri6dicas del cuerpo social; 

6. Reunir a sus principales colaboradores en confere!! 

cías en que sean robustecidas la unidad de direc-­
ci6n y la coordinaci6n de esfuerzos; 

7. No absorberse en detalles; 

8. Tender a que reine, en el personal, la actividad, 
la iniciativa 

- Aplicabilidad 
"Es indudable que los conceptos administrativos de Henry 
Fayol son comunes a todas las empresas y que en la indus­

tria de la construcci6n, sus "Principios Generales" se de 

sarrollan en forma natural, y su "Perfil de adrninistra--­
dor" corresponde en un gran porcentaje a las caracter!sti 
cas ideales del empresario de la construcci6n. Por tanto 
consideramos a los conceptos de Henry Fayol, del todo a-­

plicables a la adrninistraci6n de la empresa constructora"· 

1.23 ELTON MAYO 

Actividad 

Soci6logo 

- Nacionalidad 
Australiano 

- Teor:ra 
Las condiciones f!sicas del trabajo, son secundarias en -

cornparaci6n a las relaciones sociales dentro y fuera del 
ámbito del mismo, as! como tambi~n, la gran influencia 

que tiene en la productividad, el interés por la persun;i 

a dirigir. 

- Forma de autoridad 

Comprensiva 
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Motivación 

A través de la importancia del trabajo que realiza el pr2 
pio individuo 
Puntos de apoyo 

l. EL ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION DEBE CONCEPTUARSE tN -
LOS TRABAJOS Y SUS IlliLACIONES INTERPERSONALES. 

2. Sl:: INCORPORA LA ADMINISTRACION, LA SICOLOGIA, LA SOCIQ 
LOGIA Y LA ANTROPOLOGIA. 

3. SE INTRODUCB LA ADMINISTRACION, LA DINAMICA DE GRUPO Y 
LA MOTIVACION INDIVIDUAL. 

4. SE DLFINE AL ADMINISTRADOR COMO ALGUIEN QUE DEBE RECO­
NOCtR Y COMPRENDER AL TRABAJADOR COMO UN ENTE AISLADO 

CON DESCOS, MOTIVOS, INSTINTOS Y OBJETIVOS PERSONALES 
QUE DEBEN SATISFACERSE. 

- Aplicabilidad 
"La visita al lugar de trabajo del directivo de la empre­

sa constructora, tiene a nuestro juicio 3 objetivos prin­
cipales, el primero es conocer el avance y calidad de la 
obra, el segundo preveer futuros problemas y el tercero -
tal vez el más importante, (aunque desconocido por algu-­
nos ejecutivos) , el de motivar al personal a través de in 
teresarse por el trabajo espec!fico de cada operario o 

grupo de operarios, que aunado al simple conocimiento de 

su nombre de pila establecerá una identidad al trabajador 
y.un deseo de comunicación, si esto, además, es realizado 
por el directivo en forma honesta y naturallogrará tam--­

bién que la persona se integre en mejor forma al equipo -,, 
de trabajo· 

En los niveles medios y altos de la administración, el i~ 

tErés del directivo por sus colaboradores, es a nuestro 

juicio definitivo para el incremento de la productividad, 
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a mayor abundamiento, recordemos aquel d!a en que el jefe 
m~ximo de nuestra empresa, nos di6 una palmada amistosa -
por el buen desempeño de algdn trabajo y meditemos hace -

cuento tiempo no hemos llevado a cabo algo semejante con 
nuestros trabajadores. 

Por tanto, las teor!as de ~lton Mayo, las consderamos - -
aplicables a todos los niveles de la administraci6n de em 

presas constructoras". 

1.24 ABRAHAM H. MASLOW 

- Actividad 
Sicólogo industrial 

- Nacionalidad 
Norteamericano 

- Teor!a 
El dinero no es el mayor incentivo del hombre, los facto­
res tales como el desaf!o laboral, las oportunidades de -
progresar y la autorrealizaci6n, son sus mayores motivad2 

res. 
- Objetivos.- Incrementar la productividad a través de la -

satisfacción personal del individuo. 

- Forma de autoridad 
Parte del propio individuo 

- Motivación 
A través de la autorrealizaci6n 

- Punto~ de apoyo 
hl Dr. Maslow basa su teor!a en la idea que existe una j~ 

rarqu!a de necesidades con relaci6n a los seres hume.nos, 

dando preferencia a la primera, y una vez que ha sido sa­

tisfecha, la segunda adquiere un car<ícter dominante ~· as! 
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sucesivamente, la lista de Maslow es la siguiente: 

l. NECESIDADES FISIOLOGICAS (INSTINTOIDES) 
Respiraci6n, hambre, sed, sueño, evacuaci6n, gratific~ 
ci6n sexual y abrigo. 

2. NEC~SIDADES DE SEGURIDAD 

Una vez satisfechas las necesidades fisiol6gicas, tie~ 

de a emerger la necesidad de conservar la posici6n que 

le est~ permitiendo cubrir sus necesidades fisiol6gi-­
cas, (las prestaciones en todas sus formas son satis-­

factores de esta necesidad). 
3. NECESIDADES DE AFILIACION O SOCIALES 

El hombre es un ente social, desea ser aceptado y per­
tenecer a uno o varios grupos, en los cuales podr.i dar 

y recibir amistad y cariño. El tener empleo cubre una 

necesidad social, al sentirse miembro de la sociedad, 

reafirm~ndose en forma antag6nica ante la desocupaci6n, 
donde la familia puede mostrar falta de respeto, si ~s 

ta se prolonga. 
4. NECESIDADES DE ESTIMACION 

A la aparici6n de esta necesidad consignada por Maslow 

como superior, dado que a partir de este nivel, ningu­

na de las subsecuentes se consideran satisfechas plen~ 
mente por el individuo. 

La necesidad de estimaci6n se encuentra integrada por 
la auto-estima, satisfecha por la confianza en si mis­
mo, la independencia y el logro de las aspiraciones 

personales y la extra-estima que no es otra cosa que -
el reconocimiento por los dem.is, de las metas consegui_ 

das a trav~s de mayor nivel jer~rquico, mayor ~rea de 

oficina, mayor sueldo, etc. 
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5. NEC~SIDADES DE AUTORREALIZACION 

"A pesar de estar relacionada en tlltimo lugar ásta ne­
cesidad, tal vez sea la más importante de todas, es -
decir cuando los 4 primeros grupos están satisfechos, 
emerge fuertemente la necesidad de autorrealizaci6n. 

Las personas que se encuentran en este nivel de la pi­

rámide, presentan características determinadas. Mas-­

low observ6, a través de estudios clínicos, que una -
persona saludable en este nivel presenta 13 caracterís 

ticas. 

"l. Percepción superior de la realidad. 

2. Mayor aceptación del yo, de los otros y de la natu 

raleza. ,· 

3. Mayor espontaneidad . 

4. Aumento (en la capacidad) de centrar los problemas 

5. Mayor separación (de los demás) y deseo de priva-­
c!a. 

6. Mayor. autonomía y resistencia a la inculturación · 
7. Mayor frescura en la apreciación y enriquecimiento 

de las reacciones emocionales. 

8. Mayor frecuencia de exper iencias-ctlspide . 
9. Mayor identificaci6n con la especie humana. 
10. Cambio (mejoría en las relaciones interpersonales) 

11. Estructura de carácter, más democrática· 

12. Aumento en la creatividad. 
13. Algunos cambios en el sistema de valores" 

La autorizaci6n es un proceso continuo y dinámico, po­

dr!a ser definida como una esperanza, un impulso, algo 

deseado, pero no alcanzado. Sin embargo, no debe con-
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siderarse corno un estado en el cual se solucionan to-­

dos los problemas del individuo. Lo que sucede es que 
las personas se liberan de sus problemas infantiles o 
neur6ticos, para poder enfrentar los reales. 

Maslow analiza los términos salud, talento y producti­
vidad, y llega a la conclusi6n de que tienen signific~ 
dos diferentes. Al hablar de la creatividad, conside­

ra que los resultados de una persona creativa no pue-­

de'n medirse con productos; una persona creativa no pe,;: 
tenece a determinadas áreas, consideradas hasta ahora 
corno clásicamente creativas, como son la pintura, la -
escultura, la poesia, etc., sino que puede encontrarse 

en cualquier profesi6n u ocupaci6n. "En otras palabras, 

el residente ~ cuando diseña un reporte, la secret!! 
ria~ cuando balancea una carta, el almacenista - -
~cuando dispone otro acomodo de herramienta, etc." 

- Aplicabilidad 
"Las teorías de Maslow en relaci6n a la imperiosa necesi­
dad de satisfacer las necesidades fisiol6gicas, antes de 
continuar con las de seguridad, afiliaci6n, etc., ratifi­
can su aplicaci6n a la obra de mano de la industria de la 

construcci6n. Por otra parte, la necesidad de seguridad, 

está ligada directamente con la niñez del individuo, don­
de una sobreprotecci6n minimiza la tolerancia a la inseg~ 
ridad y en contrapartida, una niñez en un ambiente más 

real (con menor mimo y protección) , devendrá en una facul 

ti.ad amplia para hacer frente a las situaciones que amena­

cen su seguridad. 

La necesidad de afiliación a todos los niveles de nues--­

tras organizaciones, es manifiesta en la fanática afilia-
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ci6n a un equipo de futbol 6 a un héroe deportivo. Cir-­
cunstancia que ser!a deseable derivar hacia la empresa, -

para la cual trabajamos, a través de permitir el desarro­
llo de los grupos informales dentro de la misma y de poli 
ticas honestas, que satisfagan al empleado y al ejecutivo, 
recordando la frase de Lincoln "Se puede engañar a muchos, 

por poco tiempo 6 a pocos, por mucho tiempo; pero nunca a 
muchos durante mucho tiempo" 

i::n referencia u las necesidades de estimaci6n o de recol'io 

cimiento el aparentemente simple ascenso de un residente . 
"B" a residente "A" cumple este objetivo. 

Por otra parte, la formaci6n de equipos deportivos y cul~ 

tura les, puede ser otro sat.isfactor para el caso dé einpl~ . 
ados de actividades rutinarias. 

Los factores físicos tales como¡ alfombra, tamaño d~ es-~ 

critorio, ndmero de teléfonos, son símbolos que actdan P2 
sitivamente, aunque comunmente se finja no percibirlos. 

A la renuncia de alguno de nuestros ejecutivos, el direc­

tivo normalmente se cuestiona en relaci6n a la causa de -
dicha separaci6n, analiza el sueldo de la persona y con-­
cluye que es conveniente, revisa mis participaciones y 

también l~s considera adecuadas, eval~a sus prestaciones, 

club de golf, congresos, vacaciones, tarjeta de empresa, 

gastos de autom6vil y no encuentra razones lógicas de esa 

renuncia. Si además el clima de la organizaci6n es de 

respeto profesional, de comun icaci6n y de libertad, sGJ.o 

a través de Abraham H. Maslow, podremos encontrar, que 
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tal vez el ~rea asignada al ejecutivo en cuesti6n, no pr~ 
sentaba un reto, que tal vez, nuestro profesionista anal! 
zado, no deseaba mayor sueldo, no deseaba mayor particip~ 

ci6n, no necesitaba mayor motivaci6n, la ~nica raz6n de -
su cambio, era buscar un lugar donde pud.iera demostrarse 
a sí mismo que era capaz de aceptar un reto y conseguir -

el triunfo. 

Ser~ por tanto nuestra recome11daci6n, recordar las teo--­

rías de Maslow, en el an~lisis de los objetivos de empre­
sa, para hacerlos concordar con los objetivos de los hom­
bres que la integran". 
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2 • O PLANEACION 

Conceptuamos a la planeaci6n como "J::l estudio y selecci6n -
de alternativas sobre pron6sticos de operaciones futuras", 

por la cual y para el caso de empresas edificadoras consta­
tará de tres etapas b!sicas, la planeaci6n de su inicio, la 
de su consolidaci6n y la del desarrollo de la misma. 

2. 1 O JUS'¡'IFICACION DE CREACIOll DE üNJI. EMPRESA DE INGENIERIA 

Como mencionábamos en el Capítulo 1.0, la creaci6n de una -
empresa conlleva una muy seria responsabilidad, es por ello 
que en este capítulo pretendemos analizar los elementos mí­

nimos a considerar para que su creaci6n sea razonadamente -
factible y su continuidad, razonablemente posible. 

;¿ .11 IDBNTIFICACION or.; Ni:.CESIDADES (Dt:MANDA) 

~n toda sociedad existen necesidades que pueden satisfacer 

a través de la ingeniería civil, será por tanto necesario -
investigar en qué área existe la mayor carencia desde el 
punto de vista: 
1 Necesidad habitacional 

¿ Necesidad de comunicaci6n 

3 Necesidad de infraestructura 
4 Necesidad de industrializaci6n 

5 Necesidad de servicios 
6 Necesidad de alternativas 

2,1¿ D~FINICION DE SATISFACTOR (PRODuCTO O SERVICIO) 

Detectadas las necesidades procederemos a definir los sati~ 

factores de las mismas: 



Necesidad 

2. comúii.i.C:aciohes 

3. Infraestructura 

4. Industrializaci6n 

s. Servicios 

6. Alternativas 

(estudios) 
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S a t i s f a c t o r 

Fraccionamientos, casas unifamili~ 

res, conjuntos habitacionales, et~ 
Brechas, terracer!as, carreteras -
vecinales, autopistas, canales, h~ 
lipuertos, aeropuertos, centrales 

camioneras, puertos, trtneles, pue~ 

tes, viaductos, etc. 

Presas de almacenamiento, canales 
de riego, desmontes, centrales hi­
droeléctricas, pozos, galer!as, 

etc. 
Fábricas, bodegas, plantas qu!mi-­

cas, termoeléctricas, nácleares, -
etc. 
~scuelas, universidades, comercio~ 
centros comerciales, cines, audito 

rios, estadios, hospitales, igle-­
sias, centros de reuni6n, campos -
deportivos, etc. 
Proyectos de factibilidad, arqui-­

tect6nicos, estructurales de cime!! 

taciones, de hidrolog!a, de tipo-­
graf!a, etc., etc. 

2.13 ANALISIS DE COMPETENCIA (OFERTA) 

Creemos conveniente analizar también, la oferta en cada uno 

de los satisfactores, al considerar que una ausencia de com 

petencia en el área escogida, garantizará la permanencia de 

la empresa, que una moderada competencia hará necesario una 

mejoría en el servicio de la misma, y que una acrecentada -



competencia obligará a una optimizaci6n máxima del mismo 

servicio. 
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Cabe hacer notar que en los pa!ses de alta demograf!a, cua~ 
quier empresa podrá sobrevivir, empero su crecimiento esta­
rá limitado. Si este no es planeado en forma adecuada. 

2 .14 ANALISIS DE ESP:i:;CIALIZACION O JNNOVACION 

Bs indudable que siguiendo las reglas de la divisi6n del 
trabajo segl'.in aptitudes, entre menos áreas de producci6n 

contemple una empresa, más fácilmente alcanzará su especia­

lizaci6n y por tanto un incremento sustancial en su produc­
tividad por otra parte y a'(ln considerando el caso de esco-·· 
ger una área de servicio altamente competida, el factor de 
innovaci6n, puede ser decisivo para establecer una empresa 

permanente y en constante crecimiento. 

2.15 ~NFASIS COMPBTITIVO DE UNA EMPRESA 

El concepto dinámico de las acciones de planear, organizar, 

dirigir y controlar nos obligará en un futu~o cercano a re­

plantear nuestras consideraciones iniciales en funci6n de -
nuestros recursos reales para el momento del replanteamien­
to. Para ellos se hará necesario conocer los énfasis comoe 
titivos de nuestra empresa, en otras palabras en qué áreas 

somos mejores que los demás, como por ejemplo: 
l. Posici6n preferencial en oportunidad 

2. Posici6n preferencial en costos de adquisici6n de mate··-

ria prima 

3. Posici6n preferencial en costos de adquisici6n de obra ~ 

de mano 

4. Posici6n preferencial en tecnolog!a constructiva 

s. Posici6n preferencial en tecnolog!a administrativa 



6. Posici6n preferencial en disponibilidad de equipo 
7. Posici6n preferencial en financiamiento 

8. Posici6n preferencial en recursos humanos 

9. Posici6n preferencial en relaciones 

10. Posici6n preferencial en cobranzas 
11. Posici6n preferencial en mercado 

12. Posici6n preferencial en cumplimiento de compromisos 

Después de investigadas nuestras verdaderas posiciones pre­

ferenciales y de acuerdo con las teor!as de Frederick W Ta~ 

lor y de Douglas MacGregor, será recomendable cultivar las 

cualidades para acrecentar éstas en forma determinante. 

2.16 GRUPOS DE BMPRESAS 

Uno de los fen6menos más importantes en el crecimiento de -

las empresas, es sin duda la formaci6n de grupos; donde se 

ha generado el fen6meno más significativo, es en los E.U.A., 

donde de 6 millones de compañ!as, de ellas, las 10 más gra~ 
des toman el 21% del mercado, las 20 más grandes el 33%, 

las SO más grandes el 43%, las SOO más grandes el 6S% y las 

1,000 más grandes el 72%, dejando dnicamente el 28% del mer 

cado restante a 5'999,000.00 empresas. 

Un.fen6meno parecido ocurre en los bancos, donde de 14 mil 

bancos, los S más grandes representan el 24% del dinero en 

dep6sito, los 20 más grandes el 48%, los SO más grandes el 

59%, los 100 más grandes el 71%, los 200 más grandes el 83~ 

dejando también 13,800 bancos para el 17% del mercado totaL 

En los grupos, el personal de staff, es fundamental y consi 

derarnos corno indispensable que hayan alcanzado el poder en 

forma leg!tima. 
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Bn los grupos pensamos también, deba ser comdn el énfasis -

competitivo y por tanto la politica de grupo. 

Cabe hacer notar que la reglamentaci6n fiscal en los EUA, -

permite balancear las pérdidas y/o utilidades de un grupo -
"Houlding" y que la empresa "Controladora" en la Repdblica 
Mexicana no lo permite, por tanto ésta tendencia en nuestro 

Pais, se desarrollará a nuestro juicio, con menor velocidad 

2.17 ~LEMENTOS DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA 

La empresa constructora al igual que toda empresa producti­

va, debe reunir 3 elementos, sin los cuales seria imposible 
su desarrollo. 

l. Clientes.- Sin los cuales seria indtil el producto o ser 
vicio 

2. Recursos humanes.- Sin los cuales seria imposible la fa­
bricaci6n o integraci6n del producto o servicio 

3. Recursos de capital.·- Sin los cuales también, seda imp2 
sible la realizaci6n del producto o servicio 

~n la empresa constructora, consideramos que conseguido el 

elemento humano, los recursos de capital sean fáciles de o~ 

tener, y en un Pais de alta densidad demográfica, el clien­
te no representa una barrera determinante. En otras pala-­
bras, consideramos al elemento humano como definitivamente 
básico, para una empresa constructora y que obtenido éste, 

el cliente llegará y el capital también. 

- Los clientes y su retribuci6n 

Es indudable que uno de los objetivos de la empresa, deb~ 

rá ser satisfacer la necesidad que pretende cubrir, por -

tanto el cliente demandará una retribuci6n a través de un 
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"servicio" eficiente en costo, en tiempo y en calidad, y 

en caso de no poderlo llevar a cabo, no deberá constituir 

se la empresa. 
2 .18 LOS RECURSOS DE CAPITAL Y SU RETRIBUCION 

~s incuestionable también que, el elemento capital repre­
sentado por efectivo y bienes, tales como terrenos, edif! 
cios, maquinaria, equipo, instrumentos, mobiliario, tran! 
portes, materia prima, etc., etc., demanden una retribu-­

ci6n a través de una "rentabilidad" sobre el capital in-­
vertido. Por tanto será indispensable evaluar en forma -
realista el capital de riesgo indispensable para iniciar 

operaciones, as! como también el verdadero crédito al que 
tenemos acceso, para posteriormente analizar cual será la 

tasa de rendimiento de la empresa a niveles inmediatos y 

mediatos, y dado el caso de que razonadamente y después -
de analizar diversas soluciones alternas y realistas se -

concluye que la empresa no es, ni será rentable, no debe­
rá constituirse. 

2 .19 LOS RECURSOS HUMANOS Y SU RETRIBUCION 

El tlltimo y tal vez más trascendente, elemento de la ero-­
presa, constituye el recurso humano, que en la misma for­

ma que el recurso de capital, debemos tener localizado en 

forma espec!fica, para tener la certeza (en lo posible) -

que dado el caso de necesitarlo podremos contar con el, -
~in olvidar que, su retribuci6n desde un punto de vista -
simplista, pudiera ser tlnicamente "emolumentos" a través 
de sueldos y salarios, empero y de acuerdo con Abraham H. 

Maslow, será necesario que a más de la satisfacci6n por ~ 
medio del trabajo de las necesidades fisiol6gicas, nues-­

tra empresa contemple, en segundas, terceras y cuartas e­

tapas, la satisfacci6n de las necesidades sociales, de e~ 

timaci6n y de autorrealizaci6n y en caso de considerar c~ 

mo inalcanzables las etapas anteriores no deberá consti--
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tuirse la empresa. 

2.20 POLITICA5 DE LA NUhVA EMPRESA 

tonsiderando que la empresa ha definido la necesidad a sa-­
tisfacer y garantizando dentro de los riesgos normales, la 
retribuci6n justa a los elementos de la empresa, creemos 

conveniente jerarquizar objetivos y pqr tanto definir las -

pol!ticas de empresa, sea ésta de servicios profesionales, 
de construcci6n a la orden, o de prefabricaci6n, será nece­
sario jerarquizar y otorgar. 

2.21 PRIORIDAD~S 

l. Rentabilidad al capital 
2. Servicio al cliente 
3. Satisfacci6n a recursos humanos 

Con el personal adecuado y la definici6n clara del objetivo 

primordial, creemos se deben dictar pol!ticas consistentes, 
y si bien es cierto que los objetivos deben ser dinámicos, 
en una primera etapa, recomendamos, definir como objetivo -
primordial el servicio al cliente, dado que con esto inicia 

remos la construcción del buen hombre de la firma, la cual 

devendrá en una segunda etapa, de satisfacción, de recursos 

humanos y una tercera etapa de obtención de alta rentabili­
dad. 

2.22 PRODUCTIVIDAD 

El corn(in denominador de los objetivos empresariales, tanto 

p(iblicos corno privados, es a nuestro juicio, la productivi­

dad, en el ámbito de cualquier econom!a, lo que es valor de 

venta para el ofertante, viene a ser valor.de costo para el 
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adquirente, en una secuencia que termina, en el valor de un 

producto a nivel internacional y se inicia, en el costo de 
la materia prima del primer proceso de obtenci6n. 

El precio de venta de un concreto hidráulico lo constituyen 
los costos directos de sus agregados, su aglutinante, el 
agua para su hidrataci6n, el equipo para su mezclado, la 111! 

no de obra para su preparación, los combustibles y lubrica~ 

tes necesarios, etc., etc., incluyendo los costos indirec-­
tos por concepto de supervisi6n, administraci6n, servicios, 
rentas, amortizaciones, depreciaciones, consumos, etc., etc 

a más de los cargos por concepto de imprevistos, financia--­
miento, fianzas, impuestos reper~utibles y la provisi6n - -
asignada para la utilidad. Cualquiera de sus integrantes, -

corno por ejemplo el agregado petreo, estará a su vez inte-­
grado por sus propios costos directos, sus indirectos, sus 
cargos adicionales y su utilidad en una secuencia que def i­

nirá nuestro valor investigado. 

Por otra parte nuestro concreto hidráulico puede ser a su -
vez, parte del costo de una columna, y ésta de una estruct~ 
ra y ésta de una nave industrial y ésta de una planta de a­

provechamiento y ésta a su vez, significar parte del costo 
de un producto alimenticio. 

Considerando la cadena de costos anteriores, la responsabi­
lidad de todos los integrantes de la misma, en relaci6n a -

su productividad, es a nuestro parecer definitiva para que, 

cada uno de los procesos, produzcan beneficios que aseguren 

a la empresa que los fabrique, su permanencia y estabilida4 

mas cuando la utilidad, rebasa en exceso los limites adecu~ 

dos, o bien cuando la productividad se reduce en forma im--
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portante, los resultados tendrán carácter irreal, lo cual -

se hará patente, en el momento en que el producto elaborado 
en ese plan industrial, (por ejemplo) tenga valores fuera -
de toda competencia en el ámbito internacional, lo cual im­
pedirá que sea adquirido por otros Pa!ses, o bien en el me­
jor de los casos, se tendrá que intercambiar productos con 
otros estados, cuya irrealidad econ6mica sea semejante a la 

nuestra, impidiendo la creación de un superávit, que nos 

permita adquirir lo que carecemos y disponer de un sobrante 

para investigaciones tecnol6gicas, que en un futuro nos peE 
mitan producir los artículos que actualmente importamos. 

Por tanto en toda pol!tica de empresa, juzgamos indispensa­

ble la necesidad de una alta productividad independienteme~ 
te de las prioridades de rentabilidad. 

2.23 CAPACITACION 

Analizando las formas de incrementar J.a productividad, pod~ 
mos concluir que lo más adecuado es la capacitación. A tra 
vés de ella, el hombre se agiganta y si capacitar es cons-­
truir, una empresa sin una pol!tica definida de capacita--­

ción, estar!a imposibilitada a desarrollarse. 

Desafortunadamente los hombres mc\s desamparados, las empre­
sas más pequeñas y los pa!ses subdesarrollados, son los que 

requieren mayor capacitaci6n, la ~nica diferencia entre un 
profesicnal y un paria, es a nuestro juicio la oportunidad 

de capacitarse. A través de la comunicación, la experien-­

cia de otros hombres se puede acumular y en base a ella. in­

crementarla con la propia. 

hsta caracter!stica ha permitido el desarrollo tecnológico 

actual. Es indudable que la capacitaci6n en la industria -
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de la construcci6n debiera dirigirse a sus mandos de prime­
ra l!nea, empero, su estacionalidad, dispersi6n, y rotaci6n 
constante, la hacen muy dif!cil. Es nuestra creencia que -

la capacitaci6n de mandos altos a mandos intermedios y de -
estos a personal de primera l!nea, pudiera ser la soluci6n 
en esta industria, siempre y cuando, logremos implantar en 
los primeros, la consciente obligatoriedad de capacitarse y 

capacitar posteriormente, con la idea de iniciar una progr~ 

si6n geométrica de enseñanza. 

2.231 MANDOS ALTOS Y MEDIOS 

Si la capacitaci6n insune tiempo, si el tiempo es el recur­
so más escaso, es nuestra experiencia, que una mezcla des~ 

crificio de tiempo de trabajo de la empresa y sacrificio de 
tiempo de descanso del personal, permite la consecuci6n del 
objetivo, de manera de no lesionar momentáneamente la pro-­

ductividad. Cursos mensuales de 3 6 4 horas corno parte de 
un plan general, con apuntes entregados, dos semanas antes 
de su iniciaci6n, impartidos los sábados de 6 a 10 a.m. de 
12 a 16 p.m., son efectivos si no se interrumpen. Los te-­

mas a tratar, deberán ser seleccionados en cada empresa, re 

comendando la secuencia y áreas siguientes: 
a) Conocimiento profundo de la operaci6n de la empresa 
b) .• cornplementaci6n y reafirmaci6n de los conocimientos aca-

démicos indispensables 
c) ~xposici6n de conocimientos actualizados necesarios 
d) Exposici6n de conocimientos actualizados convenientes 

e) Intercambio de experiencias 

2.232 P~RSONAL DE OBRA 

A la mitad de la semana y de 16 a 19 horas, puede ser conve 
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niente para la capacitaci6n quincenal del personal de obras, 

con las áreas y secuencias siguientes: 

a) Conocimiento general de la empresa 

b) Alfabetizaci6n 

c) Acondicionamiento social 

d) Conocimiento del uso de la herramienta 
e) Métodos y procedimientos de trabajo 

f) Becas 

2.3 VEHICULO LEGAL DE UNA EMPilliSA CONSTRüCTORA 

De acuerdo a la legislaci6n del Estado o Pa!s, donde se pr~ 

tenda establecer la empresa se hará necesario buscar la for 

ma de sociedad más adecuada para nuestros fines. para la R~ 

prtblica Mexicana y para 198 7, se disponen de las si'guientes 

opciones: 

Sociedades 

1. Sociedad en narbre colectlvo 
••••••••• y ccrrpañ!a (y de C.V.) 
••••••••• y sucesores (y de C.V.) 

2. Sociedad en canandita s.inple 
•••••... S.en C. (y de C.V.) 

3. sociedad de responsabilidad l.irnitada 
••.••... S.de R.L. (y de C.V.) 

4 • Socfodad an6nima 
......... S.A. (y de C.V.) 

5. Sociedad en cararrlita por acciones 
......... y cx:r.pañ!a (y de C.V.) 
......... s.en e.por A. (y de c.v.) 

l. Crédito 
Sociedad CQOµ!rativa 2. Producción 

3. Consuno 

2.31 ASOCIACIONES Y SOCI~DADLS 

.i:;n el cuadro anterior se consignan las sociedades mercar:ti­

les reconocidas por la "Ley general de sociedades mercanti­

les" publicada en el diario oficial del 4 d~ agosto de 193~ 

y corregida el 28 del mismo raes y año. 
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El sentido interpretativo de esta ley es indudablemente una 

protecci6n entre socios, as! como la protecci6n de terceros 
y por esta razón, en el capítulo lº y en los artículos del 

2° al 5° los puntos sobresalientes son: 

"Las sociedades mercantiles inscritas en el Registro P1lbli­
co de Comercio, tienen personalidad jurídica distinta de la 

de los socios". 

"Las sociedades no inscritas en el Registro Pdblico de Co-­

mercio, que se hayan exteriorizado corno tales frente a ter­
ceros, consten o no en escrituras p1lblicas, tendrán person~ 
lidad jurídica". 

"Los que realicen actos jurídicos como representantes o ma!! 
dantarios de una sociedad (irregular), responden al cumpli­

miento de los mismos frente a terceros, subsidiaria, solid~ 

ria e ilimitadamente sin perjuicios en la responsabilidad -
penal en que hubieran incurrido, cuando los terceros resul­
ten perjudicados". 

"Los Socios no culpables de la irregularidad podrán exigir 

daños y perjuicios a los culpables y a los que actuasen co­
mo representantes o mandatarios de la sociedad irregular". 

"Las socieades que tengan un objeto ilícito o ejecuten hab! 

tualmente actos ilícitos, serán nulas y se procederá a su -
inmediata liquidación a petición, que en todo tiempo solic! 

te cualquier persona, inclusive el Ministerio Pdblico". 

"La liquidaci6n se limitará a la realizaci6n del activo so­

cial para pagar las deudas de la sociedad y el remanente se 
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aplicar~ al pago de la responsabilidad civil". 

"Las socieades se constituir~n ante Notario y en la misma -
forma se har4n constar sus modificaciones". 

En la Ley General de Sociedades Mercantiles, se indica tam­
bién, que toda escritura constitutiva deber4 contener: 

l. Nombre, nacionalidad y domicilio de los socios 
2, El objeto de la sociedad 
3. su raz6n social o denorninaci6n 
4. Su duraci6n 

5. l::!l ir.iporte del capital social 
6. Aportaciones de los socios (cuando el 

ble, se expresará indicando el m!nimo 
7. El domicilio de la sociedad 

capital sea varia­
fijado) 

8. La manera conforme a la cual habr4 de administrarse la -
sociedad y las facultades de los administradores 

2. 4 DISJ:;f>iO ADMINISTRATIVO 

Si bien aceptarnos que es muy difícil definir en la etapa de 

planeaci6n, el diseño administrativo, definitivo y adecuado 

a nuestra empresa, consideramos importante indicar al lec-­
tor las caracter.fsticas comunes a la empresa edificadora. 

2.41 CARACTEHISTICAS DE LA EMPRESA EDIFICADORA 

l. F4brica art!culos "a la orden" 
2. No puede realizar "costos experimentales totales" 

3. Es una industria artesanal en un 70% 

4. Su relaci6n ventas capital, es de las más altas en lit -

industria 
5. La determinaci6n de sus activos, es siempre aproximada 
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y con rangos de variación muy grandes. 

6. La cantidad de materiales elaborados y semi-elaborados 
que intervienen en su proceso productivo, var!an desde 
aproximadamente 50 en el caso de la construcción pesada, 

a más de 1,000 en el caso de la edificación. 
7 .' Sus ventas están condicionadas a las pol!ticas de go---

bierno en un 80% 

8. La rotación de su personal es la más alta en la indus-­
tria Latinoamericana 

9. ·El riesgo sobre la inversión es el más alto en la misma. 

10. Las dificultades en la evaluación de su productividad, 
propician una competencia suicida por ignorancia y fal­

ta de control y por tanto una gran mortalidad y naci--­
miento de empresas. A continuación, y en base a las ca 
racterísticas anteriores delinearemos las posibles solu 
ciones a las mismas, iniciando con la 

COLAPSIBILIDAD 

Si bien el comportamiento de la demanda de servicios de 

construcción, tanto privados como p(iblicos es creciente con 

el tiempo, en los países por nosotros investigados, se pre­

senta un fenómeno cíclico anual, por lluvias, inviernos o -
veranos muy severos, a más de que, en muchos de ellos, se -
acreciente por cambios políticos sexenales o cuatrianuales. 

Es por lo tanto recomendable, diseñar una organización de -
tipo "colapsible", que pueda ampliarse en épocas de aumento 

de demanda y con posibilidades de reducción en casos de dis 

minución de la misma, sin alterar su productividad. La for 

ma .más coman para integrar una empresa de tipo "colapsible" 

es cubriendo, las épocas de mayor demanda con personal even 
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tual ajeno a la misma (personal de "staff" a contrato fijo, 

por tiempo o por obra) , para que con una estructura m!nima 
eficiente y con pr~cticas administrativas perfectamente de­

lineadas, pueda alcanzar econ6micamente las metas deseadas. 

2.43 5ELECCION DE CLIENTES 

En primera instancia, podr!a pensarse que definida la espe­

cialidad de la empresa, la selecci6n de clientes ser!a auto 
mática, empero la forma de pago, y los montos promedio de -
obra serán a nuestro juicio los argumentos más importantes 
a balancear. 

una empresa edificadora con personal técnico-administrativo 
m!nimo que realiza obras de montos importantes, po~: admin.i~ 

traci6n 6 a precio alzado, con anticipo y con expedito sis­

tema de pagos, podrá realizar obras hasta 50 veces su capi­
tal contable, en cambio otra empresa, con obras de montos -
pequeños que trabaje sin anticipos y con tr~rnites de pago a 
más de tres meses, atin con un personal técnico-administrat! 
vo máxim_Q dif!cilmente realizar§ obra por 5 veces su capi-­

tal contable. 

Por tanto, nuestra recomendaci6n a empresas con modestos re 
cursos de capitales, no contratar obras donde el tiempo de 
pago sea largo. 

Cabe hacer notar que al cliente de la industria de la cons­

trucci6n, se le ha permitido confllndir el carácter de la C!!!_ 

presa constructora con el de la empresa financiera, circun~ 

tancia que ha llevado a muchas empresas a la falta de liqu~ 

dez y a otras a la quiebra. 
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Consideramos que en primera instancia son dos negocios muy 
diferentes la f inanciaci6n y la construcci6n y que se debe­

ría de iniciar una labor de convencimiento al cliente, del 
costo adicional que tiene una obra financiada y cuando esta 
situaci6n continae anexar a la empresa constructora un de-­
partamento que controle el financiamiento con las bases y -

garantías de una financiera. 

2.44 SELECCION DE CONTROLES 

Una empresa sin control de costos está destinada al fracaso, 
en consecuencia tendremos al planearla, que decidir cuando 

y hasta donde llevaremos el control de costos, el cual de-­
penderá primordialmente de la forma de contra teci6n domina_!! 
te, no podrá ser igual el control de una empresa que reali­
za en forma preponderante obras por administraci6n y otra -
que realice anicamente contratos a precio alzado, sin olvi­

dar que un control que signifique ~s del 10% del costo del 
elemento a controlar, puede ser inoperante. 

- Control por excepci6n 
La comparaci6n periódica de todos los procesos que inte-­

gran una edificaci6n, sería una tarea a todas luces irre~ 
lizable, por tanto, es nuestra recomendación la aplica--­
~i6n del control, seleccionando los procesos que seg~n la 
Ley de Pare to, mencionados con anterioridad definen el 80% 
de los efectos y s6lo cuando rebasen en más o en menos 

los límites de la operaci6n normal proceder a aplicar ac­
ciones correctivas (ver capítulo 5.0 subcap!tulo 5.1) 

- Control por objetivos 
La mejor opción de manejar en forma dinámica nuestro cos­

to, es sin duda optimizando éste en forma continua, si o~ 

tenido el primero, definimos y cuantificables, que sobre 



45 

ese proceso debamos lograr en un lapso determinado y pos­

teriormente e11 forma continua también evaluamos su 'conse­

cución, estaremos controlando por objetivos (ver cáp!tulo 

5.0 subcapítulo 5.2). 

- Costo estándard ó paramético 

Para iniciar el control, requerimos una serie de paráme-­

tros, obtenidos a través de la operación de compañías si­

milares, las cuales aceptaremos en principio como objeti­

vos, para después optimizarlas a través del control por -

objetivos. 

Debemos hacer hincapié en que el concepto d,e costo están:-­

dard también es dinámico, es decir.,: .no .podr!amos ·".emparar 
nunca los resultados (atln para la· misma ·~mpresci) de dos -

épocas muy lejanas. 

- Control contable 
La reglamentación fiscal vigente en la Repdblica Mexican~ 

nos obliga a registrar los fenómenos económicos de una e~ 

presa en forma exacta y veraz y consolidarla como mínimo 

una vez al año, a través de un balance del cual se deri-­

van las obligaciones fiscales de la empresa. 

Otro objetivo paralelo es sin duda la información periód~ 

ca a la empresa para toma de acciones correctivas, desa-­

fortunadarnente, la velocidad y variabilidad de ocurrencia 

de los fenómenos econ6micos en la empresa edificadora, h~ 

cen que este control sea tardío, por lo cual sugerimos al 

lector el disefio de un control complementario al contable. 

- Control complementario 

El control contable dadas sus características de exacti-­

tud, veracidad y proceso inductivo, impide la toma de de­

cisiones oportuna, a cada ciclo semanal de la empresa 
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constructora, por lo cual.sugerimos al lector un control 

complementario deductivo con características esenciales -
de aproximaci6n y oportunidad, con bases en el control 

por excepci6n y por objetivos, que integrado a la contab! 
lidad tradicional, nos permita un sistema integrado. 

2.45 LIQUIDEZ 

Otro de los conceptos definitivos en la planeaci6n de una -
empresa, es el de liquidez, el simple balance de activo y -
pasivo no es, en una compañía la parte medular de la misma, 
ya que, el activo puede en ocasiones no representar efecti­
vo disponible para cubrir compromisos inmediatos y si bien 

aceptamos que el activo puede, en todas sus formas, cumplir 

con compromisos mediatos, debemos aceptar, que existen obl~ 
gaciones que están directamente relacionadas con un tiempo 
perentorio. No podremos permitir nunca que se limite el 

uso inmediato de nuestro capital de trabajo, por tanto, - -
nuestra selecci6n de clientes y de obras, será parte deter­
minante para nuestra liquidez, finalmente, el capital del -
mercado en la época del desarrollo, pero extrapolando siem­

pre al probable mercado futuro. Una probabilidad prevista 

de antemano, nos permitirá tomar decisiones de salvamento, 
tales como, recorte de gastos fijos, reducci6n de costos, -
so~icitudes de financiamiento, etcétera y en a1tima instan­
cia, el liquidar dicha compañía, sin afectar intereses de -

terceros. 

2.46 PARTICIPACION 

El disociamiento estricto de capital y trabajo que en gran­

des empresas puede llevarse a cabo, en la empresa construc­

tora pequeña y mediana, es casi imposible y normalmente el 
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directivo es el capitalista y viceversa, por tanto es nues­
tra opinión que la constructora media ideal ser!a aquella -

en la que todos sus integrantes fuesen capitalistas, pero -

de ninguna manera a· t!tulo gratuito, el t!tulo de capitali~ 
ta debe ser leg!timo. Para ello consideramos contemplar la 
posibilidad de un sistema operativo que permita con trabajo 

comprar acciones de capital de tal suerte que el incremento 

en la productividad pueda ser reflejable a todos los inte-­
grantes de una empresa. 

Si consideramos que los elementos que constituyen una empr~ 
sa son: 

l. Clientes 

2. Recursos htunanos 
3. Recursos de capital 
~n :Jase a ellos, sugerimos repercutir los resultados, tanto 

positivos como ~ativos a las personas que realizando u o~ 
teniendo una o varias de las funciones anteriores, puedan 
complementarse y lograr los beneficios de la división del -
trabajo y el aprovechamiento de las cualidades de cada per­

sona. 

";::1 mando no se otorga, se garia••;.y·de acuerdo con M~x We-­
ber, si este poder se legitimiza~;a'.través del crecimiento -

. ·,· ,._.,.,,,, . 

de la empresa' se lograra úna c6hsolidaci6n .c1el grupo hurna­
·:;,:1~~-- \. ::~-~ ·;: ';1 .~::: .. 

no que la forma. 
·< iit1i ·Z;\·. 

2. 5 ANTEPRESUPUESTO DI:! OPERACION > . 

En la planeaci6n"?e ·u·n:.~:~~::":,r~~~construcCi6n, existirán 

2 grandes incogni.ta~: ? , - '~ ··• •.··.·~···.· ·· ·> ··~· 

l. Cual podrá ... se~.el\Toi~~ri de.obr.a ;i~-pC>4~é~c)s.ejecutar? 



48 

2. Cual deberá ser la planta administrativa para atender el 

volumen de construcci6n esperado?. Dado que, nuestra 

teor!a en relaci6n a los elementos de la empresa es que 

el recurso huraano, es la parte sustancial, sugerirnos di­

señar: 

Primero con el personal disponible, la estructura técni­

ca-administrativa, que sustentará la empresa y con poste 

rioridad definir el volumen de ventas a realizar en for­

ma eficiente. 

Para ello en forma enunciativa y no limitativa, mencion~ 

remos los rubros que consideramos deban evaluarse para -

la determinaci6n del primer presupuesto de operaci6n ha­

ciendo notar, que en la primera etapa de la empresa cons 

tructora no sería conveniente asignar a las personas in­

volucradas, (previo acuerdo con cada una de ellas) suel­

dos de supervivencia (mínimos posibles) y participaci6n 

(a largo plazo). Dado que, es muy probable que en los -

primeros 2 6 3 años de vida de la constructora, se pro-­

duzcan pérdidas. 

Por lo tanto también será necesario contemplar las nece­

sidades de maquinaria, edificios, mobiliario y equipo, -

66lo a nivel de indispensables y con el menor costo pos! 

ble, para ello agruparemos dichos gastos, en la forma si 

guiente: 

2.51 GASTOS DE TECNlCOS Y/O ADMINISTRATIVO 
Son aquellos que representan la estructura ejecutiva, téc 

nica, administrativa y de staff de una empresa, tales co­

mo: 
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HonoiariOs o sueldos de ejecutivos, consultores, audito;..­

res, contadores, técnicos, secretarias¡ recepd.oni.stas '< -
jefes de compras, almacenistas, chofer~s ¡ .m~cánicos,'vela 
dores, dibujantes, ayudantes, mozos para •ü'fu~fez~··y ~ri:_: 
vios,. igualas por asuntos juddicos, fiscales, ho~~ra.ri.os, 
~te; 

2.52 ALQUILERES Y/O DEPRECIACIO~ES 
Son aquellos gastos por concepto de bienes, inmuebles, mue 

bles y servicios necesarios para el buen desempeño de las 

funciones ejecutivas, técnicas, administrativas y de -

staff de una empresa tales como: 

Rentas de ofJcinas y almacenes, sei~vicios de teléfonos, -

luz eléctrica, correos y telégrafos, gastos de manteni--­

miento (para tener en condiciones inmediatas de ~peraciO~ 
d~l equipo de almacén, de oficina y de veh!culos asigna-­

dos a la oficina central, as! como también, depreciacio-­

nes (que deber~n apartarse para la reposici6n oportuna de 

los equipos antes mencionados) , al igual que la absorción 

de gastos efectuados por anticipado, tales como: gastos -
de organizaci6n y gastos de instalaci6n. 

2.53 OBLIGACIONES Y SEGUROS 
Son aquello5 gastos obligatorios para la operación de lu 

empresa y convenientes para la dilusi6n de riesgos a ti:a­

ves de seguros que impidan una sabita descapitalizaci6n -

por siniestros. Entre estos podernos enumerar: 

Inscripci6n a la C~mara Nacional de la Industria de la 

Construcci6n, registro ante la. Secretar!a de Programaci6n 

y Presupuesto y Cuotei.s de Colegios y Asoci:.iciones Pro!:•~-·· 

sionales, Seguros áe vida, de accidentes, autom6vi.l, c:a··­

mionetas, de robo, de incendio, etc. 
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Algunas• empre~as '.de' :c~nsti:ucci6n, consideré!~ ~n<el capft~··· 

:~u~i~f:~f ~~f~~~j;~~~ti:~~t1J~~~~~~~;f~!~~~~~:~:r 
patrónaies del seguro soc:i.ai\ tnfonavitl Guá~cÍ~r!a~;· etc. 

. ' ~\' 

del personal de oficina central'; 

En los ejemplos expuestos en el cap!tulo de control, los 

sueldos consignados en los gastos técnicos y administrati 

vos, incluyen prima vacacional. aguinaldo, cuota patronal 
al Instituto Mexicano del Seguro Social e Impuesto Sobre 
Remuneraciones Pagadas, Guarder!as e In fa navit, seglln la 

reglamentaci6n vigente en la Rep11blica Mexicana al mes de 

junio de 1979. 

2.54 MATERIALES DB CONSUMO 

Son aquellos gastos en art!culos de consumo, necesarios pa­

ra el funcionamiento de la empresa, tales como: 

Combustibles y lubricantes de autom6viles y camionetas al -
servicio de la oficina central, gastos de papeler!a impres~ 
art!culos de oficina, copias heliográficas y xerográficas, 

articulas de limpieza, pasajes, azdcar, café y gastos del -
personal técnico administrativo, que para trabajos urgentes 
sacrifica el tiempo de comida con su familia y recurre a e~ 
viar por alimentos o bien usar un restaurant cercano, para 

satisfacer esa necesidad. 

Indudablemente el gasto anterior no es de ninguna manera 

Gasto de Representaci6n, dado que éste se define como "Asig_ 

naci6n suplementaria anexa a ciertos cargos del Estado, pa-

• 
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ra su más decoroso desempeño". 

Por otra parte tampoco es un viático como lo define el artf 
culo 27, inciso XIV, de la Ley Federal del Impuesto Sobre -
la Renta, donde acepta únicamente como gastos deducibles 
los de hospedaje, alimentaci6n, transporte, uso de autom6-­

viles y pago de kilometraje, siempre que se demuestre que -
se aplicaron fuera de una foja de 50 kil6metros que circun­
de el establecimiento de la empresa a más de demostrar una 
relación de negocios en el lugar en que se trate, así co¡:¡o 
que, las personas a favor de las cuales se realice la erog.e 
ci6n, tengan relaci6n de trabajo con la empresa en los tér­
minos de la Fracci6n I del articulo 49 de esta Ley. 

Por tant9 creemos que este tipo de gasto debe considerarse 
como cónsumo necesario y asimilarlo en este rubro. 

2.55 CAPACITACION Y PROMOCION 

Creemos insoslayable corno decíamos anteriormente el derecho 
de todo colaborador a capacitarse y pensamos que en tanto -
.este lo haga, en esa misma medida o mayor aún; la empresa 

mejorará su productividad, por lo que este cargo lo consid~ 
ramos indispensable, debiendo estimarse segtin las pol!ticas 
de cada empresa. 

Por otra parte en la empresa constructora el capitulo prom~ 
ci6n, no es asemejable al de otras empresas .Y s6lo a través 
de una continua seriedad en compromisos de tiempo, costo y 

calidad pactados, podra'.n increment.an;e las Vfmtas de lo::: 

servicios de la empresa, por tanto, el capitulo propaganda 

y relaciones debiera ser fm primera instancia con los obre­

ros, empleados y ejecutivos de la misma, dado que Sstos sor 
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la base de las ventas. 

Otro gasto promocional a nuestro. juicio. importante es el de. 
concursos (que en un porcentaje muy al to no son ganado.s por 
la empresa ponente), a más de los gastos de proyecto-que 
después de fuertes erogaciones no son realizados. 

Entre los gastos de capacitaci6n y promoci6n, podemos enlis 
tar: 

Cursos a obreros y empleados, cursos y gastos de congresos 
a funcionarios, _gastos de actividades deportj.vas, de cele-­
braciones de-oficina, de honorarios extraordinarios con ba­
se a la productividad, regalos anuales a clientes y emplea­

dos, aténcfories a cli~!ltes, gastos de concursos no obteni-.­

dos y gastos de proyectos no realizados. 

2.6 VOLUMEN DE VENTAS ANUALBS ESPBRADAS 

Bn un sistema de libre competencia, se hará necesario mante 

ner a nivel competitivo a la empresa, tomando muy en cuenta 
el problema inflacionario, por ejemplo si para 1977 una em­
presa mexicana realiz6 $10'000,000.00 de obra y para 1978 -

realiz6 $12'000,000.00 ésta empresa no está creciendo, ni -

está aumentando su productividad, ~nicamente está conserva~ 

do sus ventas, dado que el promedio de inflaci6n general m~ 
xiéana para 1978 fué del 19.33%. Por tanto nuestras espec­
tativas de crecimie~to deberán rebasar la cifra inflaciona­

ria del año anterior, más la cifra inflacionaria del perio­

do por ejercer, más el crecimiento deseado. 

Sin olvidar que el volumen de ventas, que una empresa edifi 

cadora puede llevar a cabo, dependerá de su capaé:idád~econ6 
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mica, técnica y del tipo 6 monto de obra a realizar, ratifi 
cando lo mencionado anteriormente, obras grandes, cercanas 

entre s!, con anticipos y rapidez de pago induciran un gran 

monto con relativamente poco personal y obras pequeñas, di~ 
tantes, con lentitud de pago, induciran una empresa con re­
ducido monto de ventas y abundancia de personal técnico-ad­

ministrativo. 



54 

3.0 ORGANIZACION 

Creemos que la organizaci6n de empresas constructoras sea -
"La divisi6n 16gica, 6ptima y ordenado de trabajos y respo_!! 

sabilidades, para alcanzar los pron6sticos definidos por la 
planeaci6n". 

La organizaci6n ha existido siempre, desde que el hombre se 

uni6 en la comunidad más primitiva, se comunic6 y se divi-­

di6 el trabajo, realiz6 labores de organizaci6n. 

~l hombre es organizado de tiacimiento, más cuando trabaja -

en un grupo numeroso, su intuici6n deja de ser eficiente, -
al no contar con la informaci6n necesaria. 

Para que un grupo de personas pueda trabajar efectivamente 
en la realizaci6n de ciertos prop6sitos, debe existir una -

estructura explícita de funciones y para el caso de empre-­
sas pequeñas y medianas es recomendable, tomar muy en cuen­
ta las cualidades de cada persona, y convertir la organiza­
ci6n en un esquema elástico y dinámico, que sirva a las peE 
senas, en otras palabras, usar la organizaci6n en funci6n -

del individuo. 

Pqra que un puesto o posici6n individual exista, debe tener 
objetivos claros, un área clara de autoridad o autonomía, 
un concepto definido de sus obligaciones y un entendimiento 
de las relaciones de esta posici6n, con otras, con las que 

requiera coordinarse. 

Las personas agrupadas en equipo (comunicadas) logran obje­

tivos que quizás individualmente no podrían obtener, sin e!!! 

cargo, existe otra raz6n de peso para crear una organiza---



55 

ci6n y es la limitaci6n que tiene el administrador para su­
pervisar efectivamente. El n11mero de subordinados que pue­

de supervisar efectivamente un administrador, depende de a~ 
pectos tales como su habilidad, la naturaleza de su labor y 

otros factores básicos que influyen en la distribución de -
su 'tiempo. 

El l!mite de supervisi6n efectiva, se denomina alcance de -

la administraci6n, de ah!, surge la necesidad de contar con 
diversos niveles de organizaci6n y adquieren importancia a~ 
pectos tales como; la delegaci6n y la determinaci6n de polf 
ticos generales. 

3.1 PRINCIPIOS BASICOS 

l. Principio de la unidad de objetivo.- Una estructura de 

organizaci6n es efectiva, si cada elemento de ella, a~ 
da a que los esfuerzos individuales contribuyan al lo-­

gro de los objetivos de la empresa. 
i. Principio de eficiencia.- Una organización es eficiente 

si está estructurada en tal forma, que los objetivos de 
la empresa se obtengan con el m!nimo de costos 6 de co~ 

secuencias imprevistas. 

3. Principio de runplitud de mando. - El n11mero de subordina­
dos depende de la habilidad, conocimientos y experien-­
cias del administrador. Sin embargo, son interesantes 

los trabajos de Graicunas sobre las relaciones subordi­
nado-superior, en los cuales nos demuestra que con 7 
subordinados, el administrador tiene que supervisar 490 

relaciones y con 8 subordinados se eleva a 1,080 rela-­

ciones. 
4. Principio escolar.- Entre más claras son las l!nea.s de 

autoridad, más efectivos serán el proceso de toma e . .: de 
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cisiones y las comunicaciones en la empresa. 

5. Principio de delegaci6n.- A cada administrador se le de­
be delegar autoridad suficiente para que pueda obtener 
los resultados que de él se esperan. 

6. Principio de responsabilidad absoluta.- El subordinado 
tiene, por sus actuaciones, responsabilidad absoluta ª.!! 

te su superior. Asimismo, el superior es responsaole -

por las actividades de su sucordinado dentro de la org~ 

nizaci6n. 

7. Principio de paridad de autoridad y responsabilidad.- -
La responsabilidad que se exija no puede ser mayor ni -
menor que la correspondiente al grado de autoridad que 

se haya delegado y en forma indudable la toma de respo.!! 
sabilidades induce a una autoridad leg!tima ("el mando 
no se otorga, se toma") • 

8. Principio de paridad obligaciones-derechos.- A toda - -
obligaci6n corresponde un derecho y viceversa, en forma 
directa y proporcional. 

9. Principio de la unidad de mando.- La relaci6n operacio-
nal de cada individuo con un s6lo superior, evita con--
flictos en las instrucciones y da un sentido más preci-

so a la responsabilidad individual. 
10. Principio de nivel de la autoridad.- Para que sea efec­

tiva la delegaci6n de autoridad es necesario que quien 
la reciba tome las decisiones que sean de su competen-­
cia sin trasladarlas a los niveles superiores de la em­

presa. 

3.2 COMUNICACION 

Hablar de organizaci6n, es hablar de comunicaci6n, sin comu 

nicaci6n cualquier intento organizativo ser!a irrealizable, 

más aan, la evoluci6n de un hombre est~ supeditada a la co-
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municaci6n con otros hombres, su condici6n natural corno de­

c!arnos en capítulos anteriores es el grupo. 

Para analizar adecuadamente las comunicaciones de una empr~ 
sa, creemos conveniente iniciarlo desde sus or!genes e indu 
dablemente uno de ellos es. 

3.21 EL LENGUAJE 

La palabra es la sustituci6n de un objeto: 

Esto que para ninguno de nosotros es una novedad, es sin em 

bargo, el punto de partida del nacimiento de la palabra. 

Por lo tanto, la necesidad de ciertos s!mobolos que pudie-­
ron sustituir los objetos, fue lo que oblig6 al holÍlbre pri­
mitivo a investigar la palabra, tener los objetos en la iJll! 

ginaci6n o conservarlos en la memoria, es ya un progreso i~ 
telectual de consideraci6n, pero no exclusivo del hombre, -
sino también de algunos animales superiores aunque estos a­

nimales superiores no pueden independizar a su antojo cada 
una de estas im!genes, no pueden ordenarlas voluntariament~ 
y sobre todo, no pueden comunicar a otros, sus experiencias 
sino limitadamente. 

Por lo tanto el paso entre el silencio de los animales y la 

primera posibilidad que tuvo algl1n "Neanderthal" de hacer -
entender a otro, lo que deseaba y n~s tarde, lo que estaba 
pensando, representa el instante crucial en que se inicio -

el naciente balbuceo del lenguaje. 

El lenguaje es la joya preciada del hombre porque sin él no 

habr!a existido educaci6n y sin la educaci6n, no se hubie--
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ran aprovechado las experiencias y los conocimientos de to­
das las generaciones anteriores, ni esos conocimientos se -
hubieran podido impartir en la actualidad. 

Sin el lenguaje no podr!a existir ninguna forma para trans­
mitir los conocimientos y sin conocimientos, no existir!a -
la civilizaci6n y la cultura. 

Como definici6n de lenguaje podr!amos considerar la siguie~ 
te: 

"Funci6n de expresi6n y comunicaci6n del pensamiento, con -
la utilizaci6n de signos que tienen idéntico valor para to­
dos los individuos de una misma especie, (En su principio -

dentro de los l!mites de una zona determinada) • 

J.3 LA I:;VOLUCION DL LA ORGANIZACION 

Bs en la empresa constructora, donde el fen6meno de creci­
miento se presenta más rápidamente, primero, por la incert.!, 
durnbre de demanda futura, que en muchas ocasiones obliga al 

empresario a saturarse de trabajo corno una pol!tica de pro­

visi6n para épocas de ausencia de demanda. 

Por gtra parte y dada su condici6n de ejecutora de proyec-­
tos específicos, si éstos son realizados en forma eficiente, 
el concepto que un cliente difunda de tal o cual empresa, -

inducirá un desarrollo geométrico en su grupo de influencia 

y cuando la opini6n de diferentes grupos pudiese coincidir 

(en relaci6n al buen nombre de una constructora) , la progr!:, 

si6n sufre una aceleraci6n adn mayor. Es por tanto nuestra 

recomendaci6n, diseñar desde el inicio de nuestra organiza­

ci6n ,. las mecánicas operativas que permitan una evoluci6n -
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l6gica y debidamente planeada, sin olvidar la posibilidad -

de reducci6n sin afectar la productividad. 

Convencidos de que son excepcionales en la industria de la 

construcci6n las empresas que nacen grandes, consideramos -

interesante analizarlas en funci6h de su creciente ndmero -

de técnicos, segdn la tabla siguiente, estudiando con post~ 

rioridad los problemas organizativos que a nuestro juicio -

son de esper.arse en los 5 tipos siguientes: 

Etapa 

I 

II 

III 

IV 

V 

No.de técnicos en 
la empresa 

2 a 4 

4 a 8 

8 a 40 

40 a 100 

100 en adelante 

Probable problema 

Asignaci6n de responsabi~idad 

Divisi6n del trabajo 

Delegación de responsabilidades 

Control 

Descentralizaci6n 

Figura No. 19 

3.31 ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES (hTAPA I) 

En la industria de la construcción latinoamericana, es muy 

frecuente el caso de la empr.esa de un s6lo hombre, as! como 

también es. normal que muy pronto éste se encuentre ante la 

necesidad imperiosa de allegar recursos humanos que le per­

mitan continuar con su funci6n empresarial. 
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Con el objeto de ejemplarizar esta primera etapa, analice-­

mes el caso de una incipiente empresa, donde un "hombre or­

questa" debe avocarse sin ayuda alguna a las siguientes res 

ponsabil idades. 

l. Bdsqueda de clientes 
2. Obtenci6n de primera opci6n del cliente 
3. Levantamiento y plano topográfico del predio 
4. Elaboraci6n del anteproyecto 
5. Elaboraci6n del antepresupuesto 
6. Obtenci6n de la segunda opci6n del cliente 
7. Fijaci6n de metas para proyecto 
8. Fijaci6n de metas para presupuesto 
9. Justificaci6n econ6mica del proyecto 
10. Justificación econ6mica del presupuesto 
11. Valuaci6n de la oferta y la demanda 
12. Toma de decisi6n en relación al riesgo 
13. Definici6n del proyecto 
14. Definici6n del presupuesto 
15. Obtenci6n del cliente 
16. Obtenci6n de licencias para la construcci6n 
17. Planeaci6n de pedidos y pagos inmediatos 
18. Planeación de pedidos y pagos mediatos 
19. Organizaci6n del personal obrero 
20. Establecimiento de comunicaciones entre el personal 
21. ~stablecimiento de parámetros de producci6n 
22. Establecimiento de parámetros de desperdicio 
23. hstablecimiento de parámetros de tiempo 
24. Establecimiento de parámetros de calidad 
25. Control de costo de construcción 
26. Control de tiempo de construcci6n 
27. Control de calidad de construcción 
28. Coordinación de subcontratistas 
29. Toma de decisiones sobre factores no previstos 
30. ~laboraci6n de estimaciones y recibos 
31. Cobros al cliente 
32. Pago de mano de obra 
33. Pago de materiales 
34. Pago de alquileres de equipo 
35. Compra de equipo 
36. Pago de subcontratistas , 
37. Pago de prestaciones obreras 
38. Pago impositivos contra-actuales 
39. Pagos impositivos personales 
40. Atención al cliente 
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41. Motivaci6n de obreros 
42. Comparación de erogaciones supuestas, con reales-
43. Evaluación de avances 
44. Aceptar, considerar, desechar y tomar decisiones 
45. Informar al cliente 
46. Atender quejas 
47. Manejar la cuenta bancaria 
48. Revisar los estados bancarios 
49. Obtener financiamientos 
50. Gestionar precios y descuentos 
51. Entregar la obra y volver a la b~squeda de nuevos clien 

tes 

Es indudable que ante esta carga de responsabilidades, nuc~ 

tro "propietario gerente" realice muchas funciones inefi--­
cientemente, por tanto buscar~ un socio antes que un emple~ 
do, con quien compartir la responsabilidad y normalmente el 

empresario original toma la responsabilidad de la planea--­
ci6n y el control, y el nuevo socio el problema de produc-­
ci6n 6 viceversa. 

En esta primera etapa, es aconsejable que la definición de -

funciones, sea elástica y sustitutiva. 

3.32 DIVISION DEL TRABA.JO (ETAPA II) 

Es en la segunda etapa donde la elasticidad de funciones 
provoca invasiones de las mismas, ser~ necesario inicia.e ~?l 

establecimiento de divisiones precisas de funciones, autor! 
dad y responsabilidad, tomando en consideración las siguie~ 

tes sugerencias. 

1. Que el trabajo se di vida de tal suerte, que el emplea­

do o trabajador se convierta en un especialista, que l! 

berado del tiempo que le llevar!a la concepci6n del pr2 

blema, pueda d~dicar s11s esfuerzos al mejoramiento del 

mismo y a una superaci6n personal y por lo tanto de la 

empresa. 
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2. Que las cualidades personales sean aprovechadas al má'.x~ 

mo, es decir, un jefe de obra con mucha experiencia y -

algo desordenado, si es complementado con un residente 

joven, con gran sentido del orden, pueden llegar a ser, 
la mejor pareja de nuestra empresa. 

3.33 D~LEGACION DE RESPONSABILIDADES (ETAPA III) 

Es éste a nuestro juicio, el paso más cr!tico de algunas e~ 

presas constructoras, que abandonan su "segunda etapa". De 
bemos aceptar que un 'l:!mpresario" que trabaja de 8 a 14 he-­

ras diarias, le va a ser muy dif!cil delegar decisiones im­
portantes, en empleados que trabajarán ~nicarnente 8 horas, 

a este respecto, pensamos que la soluci6n pueda ser la con­

trataci6n de ejecutivos con un sueldo garantizado y un int~ 
rés en la producci6n, más no obstante esta alternativa, he­

mos encontrado una gran reticencia a la delegaci6n de deci­
siones, 

Bntre los elementos que impiden la delegaci6n de responsabi 
lidades por parte del delegador, socio o propietario geren­

te, podemos enlistar: 

l. Preferencia por determinados asuntos 
2. Falta de experiencia en delegar 

3. • Temor al rechazo 
4. Temor a ser sustituido 
5. Resistencia a tolerar errores 
6. Desconfianza en los subordinados 

7. Inseguridad 

8. Perfeccionismo 

9. Incapacidad de explicar problemas 

10. Incapacidad de organizar y equilibrar cargas de trabajo 
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11. Necesidad de exhibierse 

12. Falta de interés en el desarrollo de los subordinados 
13. Inmadurez personal 

14. Falta de personal 

Por otra parte, la persona a la cual se piensa delegar res­
ponsabilidad, también tiene sus limitaciones, tales como: 

l. Falta de responsabilidad 

2. Falta de competencia 
3. Desorganizaci6n personal 
4. Carga de trabajo excesiva 
5. Inmadurez personal 

Como se podrá apreciar, las barreras del delegador siempre 
son mayores a las barreras del delegado, pero creemos que -

un "propietario gerente" incapaz de delegar, limita su cre­
cimiento a 10 6 15 empleados como máximo. 

El delegar la facultad de decidir, conlleva indudablemente 
la delegaci6n de una responsabilidad, más nuestra experien­

cia nos señala la capital importancia de "compartir la res­

ponsabilidad" al considerar que los resultados de los sub•)f 
dinados, son los del ejecutivo y que este se mide, a través 
de la eficiencia de sus ayudantes, si el delegador no supe­

ra las 14 barreras mencionadas anteriormente, es imposible 

que obtenga buenos colaboradores. 

·Un nuevo ejecutivo en nuestra opini6n, debe integrars~ al -

grupo y a través de I'elaciones humanas guiar con eosterioEi 

dad al grupo a su forma de pensar y actuar. 
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"Un jefe debe de razonar cerebralmente nunca visceralmente". 

La murmuraci6n y la cr!tica constante, es la mejor forma de 

lograr colaboradores ineficientes. A veces cometemos las -
máximas faltas de educación; en aras de una mal entendida -
franqueza. 

Ahora bien, a fin de superar todas las barreras de delega-­
ci6n de decisiones, debemos establecer a base de relaciones 

humanas, la conciencia de que, un error del integrante de -

un grupo, afecta al departamento, a la división y finalmen­
te a la empresa, que todos representan, es decir, si el je­
fe comparte los errores de sus subordinados, con toda certe 

za estos se reducirán y muy pronto compartirá también sus -
aciertos. 

3.34 CONTROL (ETAPA IV) 

Después de delegar responsabilidades y por tanto definir 

los objetivos, misiones, funciones y rutinas del personal -
de la empresa, el problema de control se convierte en la má 

xima preocupaci6n de la empresa en la cuarta etapa. 

"El delegar sin control es abdicar", consecuentemente, deb~ 
mes aceptar la necesidad de una mayor burocracia, dejando -
en segundo término la sustituci6n de funciones y obligando 

a que los reportes establecidos sean ejecutados con oportu­

nidad y veracidad. 

Cabe hacer notar que en la primera y segunda etapa de una -

empresa constructora, el propietario gerente, tiene en men­

te la contabilidad total de su empresa sabe en algunos ca-­

sos la cifra exacta que un cliente puede deberle, puede te­

ner en mente el importe de la letra pr6xima a vencerse y 
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más adn, en muchos casos corrige los datos contables, te--­

niendo como base dnica de juicio, su intuici6n y memoria. 

En la tercera etapa donde se mezclan socios y empleados em­

pieza a perder la cualidad de memorizar todas las operaci~ 
nes que se llevan a cabo, será este entonces el momento de 
olvidarse de los detalles, discriminar datos intrascenden-­
tes y concentrarse dnicamente en los conceptos que definan 

la supervivencia y el desarrollo de su empresa. 

Es indudable que en esta etapa el orden adquiere su máxima 
expresi6n sopena de perder el control total de la empresa. 

3.35 DESCENTRALIZACION (ETAPA V} 

Superadas las etapas anteriores, cada una de nuestras geren 
cias serán una pequeña empresa, por tanto pudiera ser acon­

sejable manejar nuestra empresa a base de resultados, cense 
cuentemente la creaci6n de vicepresidencias, (segdn áreas -
homogeneas) con plena libertad de decisiones limitadas dni­

camenta por pol!ticas de grupo, pudiera ser la soluci6n pa­
ra una mayor especializaci6n que diese como resultado una -
mayor productividad. 

3. 4 OBJETIVOS, MISIQN;:;s, FliNCIONES Y RUTINAS DEL PERSONAL DIREf 
TIVO DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA DE LA ETAPA III 

Consideramos que la empresa constructora en la Etapa III, -

aglutina 70% de las empresas Latinoamericanas, es por ello 

que deseamos someter a la consideraci6n del lector a guisa 

de ejemplo, los objetivos, las misiones, las funciones y 

las rutinas dE.! un director gi::net·al y tres gerenr.:ias, de pl~ 

neaci6n, construcci6n y control, respectivamente, para una 
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empresa en esta etapa. 

Una meta trazada de antemano puede considerarse un objetivo 
y corno tal deberá ser alcanzable, medible y aceptado por 
las partes involucradas, y para conseguirlo se hará necesa­
rio desarrollar una función, la cual a su vez deberá estar 

apoyada por una serie de acciones sistemáticas, denominadas 
comunrnente rutinas. 

Indudablemente toda rutina que no persiga una función y to­

da función que no persiga un objetivo, no tendrá razón de -
existir. 

(Diferenciamos una función de una misión al considerar que 
la primera es la acción propia de un órgano en el contexto 

de su conjunto, con libertades restringidas y misión ~ el 

poder que se otorga para desempeñar algan cometido con li-­
bertades amplias.) 

3.41 DIRECTOR GENERAL 

3.411 OBJBTIVOS DIRl:.CCION GBNERAL 

A Balancear 
a) Capital - empleados - clientes 

• b) Intereses empresa-intereses funcionarios 
c) Intereses empresa-intereses empleados 
d) Intereses empresa-intereses obreros 

B Seleccionar personal en base a: 

a) Honradez 
b) Trabajo 
c) Orden 

e Definir de coman acuerdo con las áreas involucradas 

a) Que se va a hacer, 
b) Cuando se va a hacer, 
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c) Quién lo va a hacer? 
d) Con qué lo va a hacer? 
e) C6mo lo va a hacer? 

D Buscar estabilidad del personal a través de: 
a) Satisfacer necesidades primarias 
b) Satisfacer necesidades de medio ambiente 
c) Satisfacer necesidades personales 

i:. Proyectar a l_a empresa a través de: 

a) Investigaci6n de mercado 
b) An~lisis pol!tico 
c) Capacitaci6n 
d) Relaciones gremiales 
e) Relaciones pdblicas 
f) Imagen de seriedad 
g) Proyecci6n funcionarios 

3.412 MISIONES INTERNAS DIRECCION GENERAL 

A Definir pol!ticas 
a) De recursos 
b) Contables 
c) Fiscales 
ci) Clientes 
e) Personal (alto, intermedio, de primera Unea y obra 

de mano) 

B Fijar metas 

al Realistas 
b) Alcanzables 
c) Mesurables 
d) Costeables 

e Obtener met~s a través de: 

a) Seguimiento 
b) Evaluaci6n 
c) Investigaci6n causas negativas 
d) Solucionar causas negativas 

D Comunicar 
al E~tableciendo canales formales 
b) Incrementando canales informal.es 
el Detectando incom•.inicaciones 
d) Solucionando incomunicaciones 
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E Desarrollar el personal a través de: 
a) Motivar 
b) Satisfacer 
c) Otorgar confianza 
d) Compartir responsabilidades 
e) Premiar 

F Capacitar el personal a través de: 
a) Investigar cualidades 
b) Acrecentar cualidades 
c) Reubicar segtln cualidades 

G ~stimular la creatividad a través de: 
a) Investigar innovaciones 
b) Analizar innovaciones 
c) Premiar 

3.413 MISIONES EXTERNAS DIRECCION GENERAL 

A Promover relaciones gobierno y particulares a ,través áe: 

a) Actividades gremiales 
b) Actividades de servicio 
c) Actividades sociales 

b Incrementar financiamientos a través de: 
a) Cumplir compromisos crediticios 
b) Planear requerimientos corto plazo 
c) Planear requerimientos largo plazo 
tl) Relaciones personales 

C Preveer cambios 

a) De prestaciones 
b) Fiscales 
c) J::con6micos 
d) Técnicos 

O Atender cambios 

a) Cumplir contratos 
b) Compenetrarse de las necesidades de los clientes 
c) Conciliar intereses empresa clientes 
d) Relaciones personales 

D Proyectar funcionarios a través de: 



a) Relaciones gremiales 
b) Proyectar su labor externamente 
c) Relacionarlos con los clientes de la empresa 
d) Apoy~ndolos socialmente 

3.414 RUTINAS DIRECCION GEN~RAL 

A ·&emana! 
a) Planear tel~fonos 
b) Revisar. y turnar correspondencia 
c) Visitar obras 
d) Autorizar cheques 
e) Atender clientes 
f) Recibir informaci6n 
g) Decidir 
h) Asistir a juntas 

I> Mensual 

a) Revisar deudores-acreedores 
b) Revisar conciliaci6n bancos 
c) Revisar tarjetas subcontratistas 
d) Revisar ingresos - egresos 

C Anual 
a) Revisar balances 
b) Dictar pol!ticas fiscales 
c) Adecuar sueldos 
d) Obtener costo indirecto operaci6n 
e) Organizar regalos clientes 
f) Organizar reuniones grupo 
g) Revisar reparto socios 

D ..;ventual 

a) Analizar concursos 
b) hstablecer políticas concursos 
e) ~stablecer políticas contratos 

3.4:l0 Gl::RE.NT:C: DE PLANhACION 

3.421 05JhTIVOS GERENCIA DE PLANEACION 

A Proporcionar. liquide?. a la empresa 
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a) Estableciendo programas eficientes de cobros 
b) Vigilando cobros 
c) Estableciendo programas adecuados de pagos 
d) Vigilando pagos 

B Establecer sistemas de: 

a) Cobros 
b) Pagos 
c) Personal 
d) Prestaciones 
~) Fiscales 

C Establecer pron6sticos 

a) Ventas 
b) Costos 
c) Estabilidad polticas 
d) Estabilidad econ6mica 
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D L~aluar resultados, integrando informaci6n obtenida de: 

a) Gerencia de construcci6n 
b) Gerencia de control 

E Informar 

a) Direcci6n general, desviaciones econ6micas obras 
b) Construcci6n y control, soluciones acordadas 

3.422 FUNCIONES G~RENCIA PLANBACION 

A Establecer sistemas de control de cobros 

a) A contratantes oficiales 
b) A contratantes particulares 

B • Establecer sistemas de control de pagos 
a) A proveedores 
b) A subcontratistas 
c) Al personal de planta 
d) Al personal eventual o de staff 
e) De prestaciones 
g) De obligaciones fiscales 

e Estaolecer sistemas de informaci6n, de cobros y pagos 



a) De gerencias 
b) De obra 

D Establecer formas de contrataci6n 
a) Contratos de ejecuci6n de obra 
b) Contrato con proveedores 
c) Contratos con subcontratistas 

· d) Contratos con personal de planta 
e) Contrataci6n de personal eventual 

E Integrar informaci6n para evaluar resultados 

a) Integrando balance parcial de obras 
b) Integrando balance final de obra 
c) Conclliando balance peri6dico de la empresa 

F Informar 
a) A direcci6n general 

De resultados obtenidos 
De desviaciones de las metas propuestas 
De desviaciones en la pol!tica de clientes 
De desviaciones en la política de proveedores 
De modificaciones a pol!ticas fiscales 

71 

De modificaciones a pol!ticas establecidas o solucio 
nes a problemas detectados 

G Integrar pron6sticos 

De Ventas 
a) Evaluando recursos económicos de la empresa 
b) Evaluando recursos humanos de la empresa 
c) Evaluando los énfasis competitivos de la empresa 
d) hvaluando estabilidad pol!tica del medio 
e) }.;valuando estabilidad econ6mica del medio 

De Costos 
f) Evaluando estabilidad en política hacendaria 
g) Evaluando pron6sticos de ventas generales del medio 
h) ~valuando capacidad instalada del mercado 

3. 4 2 3 RU'l'INAS GERENCIA PLANi<;ACION 

A Semanal 

a) Planear teléfonos 
b) Revisar y archivar correspondencia 
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c) Visitar obras 
d) Planear, fundamentar y ejecutar cobros 
e) Planear y fundamentar pagos 
f) Conciliar ingresos - egresos 
g) Supervisar pedidos 
h) Revisar facturas en precio y obra 
i) Autorizar p6lizas residentes 
j) Revisar y autorizar pago impuestos 
k) Informar a direcci6n 

B Mensual 
a) Fundamentar balance obras 
b) Elaborar ingresos - egresos 
c) Elaborar deudores - acreedores 

e Anual 
a) Analizar costo indirecto operaci6n, año anterior 
b) Liquidar obras - cliente 
c) Supervisar liquidaciones maestros 
d) Supervisar liquidaciones residentes 
e) Obtener costos totales obras 
f) Conciliar con contabilidad 
g) Hacer cargos alquiler equipo obras 

D Eventual 
a) Analizar concursos 
b) Coordinar concursos 

3. 4 3 GERENTE D:C CONS'l'RtiCCION 

3.431 OBJETIVOS GERENCIA CONSTRUCCION 

A Producir con utilidad 
a) Controlando materiales 
b) Controlando mano de obra 
c) Controlando subcontratos 
d) Controlando equipo 
e) Controlando cantidades de obra 

5 Producir con calidad 

a) Supervisando mano de obra 
b) incentivando mano de obra 
c) Vigilando calidad de insumos 
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e Producir en tiempo 
a) Planeando el trabajo 
b) Supervisando suministros oportunos 
c) Controlando programa 
d) Diseñando soluciones alternas 

D Informar 

a) Direcci6n General de resultados 
b) Gerencia de control y planeaci6n, avances y desvia-­

ciones 
c) Gerencia de planeaci6n rendimientos 

3.432 FuNCIONES GERENCIA DE CONSTRUCCION 

A Conocimiento general de cada obra 
a) Proyectos 
b) Presupuesto 
c) Programas 
d) Especificaciones 

B Conocimiento específico de la pol!ica cliente-empresa 
a) Organigrama cliente 
b) Sistema administrativo cliente 
c) Prioridad de la obra para el cliente 

C Implantar pol!ticas por obra para 
a) Adquisici6n de materiales 
b) Retribuci6n e incentivos obra de mano 
e) Mec~nica y control de pago prestaciones 
d) Selecci6n de subcontratistas 
e) Adquisici6n, renta y/o movimiento equipo 
f) Proceses constructivos 

D Supervisar egresos de cada obra 

a) ~~ateriales 
b) Mano de obra 
e) ,;;quipo 
d) Subcontratos 
e) Comprobaciones residente 
f) Autorización pagos 

E Supervisar apoyo de in9resos de cada obra 
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a) Generadores de estimaciones 
b) Estimaciones 
c) Autorizaci6n estimaciones 
d) Cobro estimaciones 
e) Prestaciones 
f) Investigar y valuar trabajos extras 
g) Balances parciales 
h) Liquidaciones finales obra 
i) Liquidaciones residente 
j) Liquidaciones finales equipo 
k) Liquidaciones finales maestro 

F Supervisar programa de obra 

a) Suministros 
b) Procesos constructivos 
c) Secuencias de equipo 
d) Soluciones alternas 

G Preveer problemas de obra en: 
a) Materiales 
b) Mano de obra 
c) Procesos constructivos 

H Informar 
a) Gerencia planeaci6n y control rendimientos e insumos 
b) Gerencia planeaci6n y control avances de obra 
c) Direcci6n, estado de obras 
d) Residencias, nuevos 6rdenes 

I Entregar a planeaci6n 
a) Fundamentos para cobros 
b) Fundamentos para pagos 

3.433 RUTINAS GERENCIA CONSTRUCCION 

A Semanal 
a) Planear teléfonos 
b) Revisar y archivar correspondencia 
c) Visita obras 
d) Revisar presupuestos 
e) Revisar programas 
f) Revisar pedidos 
g) Bxtrapolar faltantes 



h) Coordinar equipo 
i) Informar direcci6n 

b Mensual 

a) Supervisar estimaciones 
bl Negociar 
c) Coadyuvar cobros 

e Anual 

a) Supervisar liquidaci6n obra 
b) Supervisar liquidaci6n maestros 
c) Liquidar residentes 

D E.ventual 
a) Analizar concursos 
b) Apartar datos concursos 

3.44 G.l::RENCIA D~ CONTROL 

3.441 OBJ.l::TIVOS GL.;llliNCIA DE CONTROL 

A Diseñar soluciones impositivas 
a) Fiscales 
b) De prestaciones 

b Vigilar obligaciones 

a) De I.K.S.S. 
b) De Infonavit 
c) De I.S.R.P. 
d) De Sepanal 
e) De I.M. 
f) De I.S.R. 

C Informar desviaciones 
a) En indirectos de operaci6n 
b) En indirectos de campo 
c) ~n costo de obras 
di En pagos obligaciones con terceros 
e) En pagos obligaciones fiscales 
f) l'..n pagos obligaciones prestaciones 
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3.442 FUNCION~S GERENCIA D1 CONTROL 

A Analizar leyes vigentes 

a) Interpretándolas 
b) Ratificarlas con terceros 
c) Diseñando estrategias 

.B Supervisar estado empresa 
a) Por obra 
b) Por gastos generales 
c) Por utilidades 

C Supervisar cuentas bancarias 

a) ~n funci6n ingresos 
b) En funci6n egresos 

D Informar desviaciones 

a) Balances mensuales 
b) balances anuales 
c) Reportes especiales 

3. 4 4 3 RUTINAS GERENCIA DE CONTROL 

A Semanal 

a) Planear teléfonos 
b) Revisar y archivar correspondencia 
c) Revisar ingresos-egresos 
d) Revisar contabilizaciones 
e) Investigar saldos y cobros 
f) Reportar saldos y cobros 
g) Ayudar a cobranza 

• h) Supevisar prestaciones obra de mano 
i) Controlar obligaciones fiscales 
j) Recabar informaci6n de construcci6n 
k) Recabar informaci6n de planeaci6n 
1) Informar direcci6n y planeaci6n 

B Mensual 

a) Conciliar chequeras 
b) Blaborar pagos impositivos 
e) Elaborar pagos prestaciones 
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d) Condensar nuevas legislaciones 
e) Proponer estrategias 

C Anual 

a) Blaborar balances 
b) Corregir balances 
e) Integrar balance fiscal 
d) Elaborar reparto socios 

D Eventual 

a) Atender bancos 
b) Atender problemas fiscales 
c) Atender problemas prestaciones 
d) Dar de alta obras 
e) Dar de baja obras 

3.5 ORGANIGRAMAS 
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La representaci6n gráfica de la delegaci6n de fondones y -· 

comunicaciones formales respectivas, se denomina cornunmente 
"organigrama", haciendo notar que los organigramas son sim­

ples armazones gráficos, a los cuales, no se debe acoplar -
seres vivientes, por lo tanto el organigrama real, daberá -
ser flexible, para adaptarse a las personas y no caer en 
ser criado de la organizaci6n, sino usarla corno una herra-­
mienta para obtenci6n ordenada de un fin. 

Bn· la empresa constructora pequeña y mediana, si en zu org~. 
nigrama, los hombres claves no concuerdan con él, dei:Jc~remos 

modificar el organigrama y diseñar ~ aparato administra­

tivo, que en lo posible contemple las caracter!sticas de 

las mismas, no olvidando que las deeisiones conjuntas, tO<r.i::_ 

das a través de comunicaciones flu!das, comparten la resro!! 

sabilidad y permiten el alcance de los objetivos más r~pid~ 

mt?nte, en otras palabras, superopongamos al organi.grar .. ,:. fo.E 

mal, las comunicaciones informales y aprovecharnoslas pvxa -
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lograr un organigrama eficiente. 

Para la evaluaci6n y conocimiento de las comunicaciones in­
formales de toda empresa, podernos utilizar el "sociograma" 
donde unirnos gráficamente personas, a través de sus grados 
de cornunicaci6n (confianza) para detectar, líderes, áreas -
incomunicadas, grupos, etc. (Ver apéndices) 

Para la industria de la construcci6n encontrarnos diferentes 

tipos de organigramas, pero en todos distinguirnos las áreas 
básicas de producci6n, control y ventas o producci6n futura, 

por tanto, sugerimos a ustedes los siguientes organigramas 

del tipo pramidal segan las etapas indicadas anteriormente. 

Considerando que los nombres indicados en los puestos, pue­

den tener dos o más aceptaciones, siendo necesario que cada 
organizaci6n defina las áreas de mando por sus funciones es 

pec!ficas. 

3.6 ORGANIGRAMAS OBRAS 

Como rnencion1!'.bamos anteriormente, la estructura ejec1.1tiya, 
técnica, administrativa y de staff de una obra, es semejan­

te a la de.una empresa, con la limitante de su incontinui-­
dad ·y tamaño. 

A continuaci6n a guisa también de ejemplo, sometemos a la -

consideraci6n del lector 3 posibilidades de organigramas p~ 

ra obras, mínima, media y grande. 



OBRA MINIMA 

1 GERENCI1\ DE OBRAS 

INDIRE:CTOS DE: OPERACION 
INDIIE:ctos DE! el1Mi?O 

JEFE DE OBRA 

PERSONAL OE: 
PIG. 25 

EST.~ TEms Nll DEBE 
SALlíl ~E l1\ u11>UOTECA 

i\I.,MACENISTA 
GENERAL 

VEil,rADOR _] 
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OBRA MEDIA 

r------------------, 
1 GERENCIA DE OBRAS : L---------r---------

1 

- INDIRECTOS DEl OPERACION _ '\ .. - __ _ 

. _::::::::::::::c-----.. ·~::::::~r::::~~;---------;~;~~~SIJ~r:rc~~~~~~~; 
•IMG. TOPOGRAFO 1 _ 1 JEFE DE. OBRA r 1 ING. DE __ LABORATORIO r 
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1 
1 
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·~'I:\· :'.,;·-., 

(.,: '· 

1 ___ ,__ 1 
1 -1. 1 
1 ¿ .;.;'.'";.._:;_J_..,'.""_-, 1;..----L---------'"---;.;, 
1 . 1 C H'O F E_. 1 LAMACENIS1'A _ GRAL 1 
1 ' , __ ,:.. __ ;....:...., ___ ~ •--------¡'-"----_,.;.; ___ _ 
'·- --r - -
1 
1 
1 

-1 
1 
1-
1 , __ 

1 
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1 

' ,--".""----:_-:-:· \ 
'V&:LAO'lll.. : 
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OBRA MAXIM.l. 

GE:RENCIA DE 

INDIRECTOS DE 
INDIRECTOS DE CAMPO 

ING. TOPOGRAf'O JE:f'E: DE OBRA 1------IING. LABORATl>RIO 

1 -----1 
1 CADENERO! '- -j- --1~ ~1-, 

· 1 •. --... 1 

-.·.·.-.·.·."º.·.M··º. ZO ... ··.·• r--t----
- - 1 -:-. -- '."." -

-- _.,__ 
1 1 

1 E:ST ALADE:RO' , ____ ] 

RE:SIDE:NTE 
FRENTE: 1 

AYUDANTE 
R:SIDE:NTE 

PE:RSON/\L 
LIMPIE:ZA 

E:LECTRI 
CISTA 

FIG. Noo 27 

velador' 

AMACC:NIST 
FR::NTE 3 



82 

4, O DIRECCION 

Consideramos que la dirección de la empresa constructora d! 

cha conceptuarse como "la responsabilidad absoluta sobre la 
coordinación, de recursos humanos y de capital de una empr~ 
sa, para satisfacer en forma óptima al cliente, al accioni! 
ta y al persona 1 que la integra, en forma continua y perdu­
rable". 

El directivo es la cdspide de la jerarquía empresarial y 
contra lo que comunmente se cree, su condici6n Cie poder no 

lo libera de presiones, por lo contrario, lo multiplica so­
metiéndolo en el espacio de su actuaci6n, a todo bpo de 
ellas. De abajo hacia arriba por sus subordinados, en for­
ma lateral con sus colaboradores y socios de arriba hacia -

abajo por su consejo y sus accionistas, de atrás hacia ade­
lante por sus aspiraciones personales y ~u familld y de - -
frente hacia atrás i'Or la competencia, en forr.ia constante y 

creciente. 

Por otra parte, la responsabilidad de ese poder determina a 

veces condiciones de angustia ante un eventual fca·:::aso don­

de los puentes mentales son inoperantes, dejando como Cínico 

camino el de vencer su contexto competitivo a través y tlnica 
mente del éxito en su actuaci6n. 

Los resultados que de una empresa constructora espera un 
cliente, serán sin duda, calidad, costo y cumplimiento del 

compromiso pactado, las que espera un accionista, serán se­

gurida y rentabilidad sobre su inversi6n, más lo qne, e;.pe­

ra el personal no puede definirse en una forma sir.1plist.a y 

será motivo de nuestra especial atenci6n. 
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4 • 1 hL RECURSO HUMANO 

i.,;l elemento más importante de la empresa constructora, con 

cuyo concurso podrá llevar a cabo los iáeales más dif!ciles 

y que sin el cual, su funci6n es inoperante, deberá ser su 
preocupaci6n máxima. 

Florence Francis encuadra en pocas palabras el sentido de -
la direcci6n hacia los recursos humanos, en la siguiente 
frase: 

"Se puede pagar a un hombre por su tiempo, su presencia a -
los actos mecánicos que realiza para cumplir con su trabaj~ 
5in embargo, no se puede comprar su entusiasmo, su iniciat! 
va o su lealtad, pues éstos son cosas que deben ganarse". 

La comunicaci6n por tanto, será nuevamente el principal re­
curso del que dispone el directivo, para obtener el entu--­
siasmo, la creatividad y la lealtad de su personal, siempre 

y cuando, esta comunicaci6n sea verdadera, consistente y s~ 

ria. una direcci6n con mentiras 6 inconsistente, no podrá 
obtener entusiasmo o lealtad. 

Una promesa no cumplida, puede afectar raclicalmerite el cli­
ma ge la organizaci6n. Será recomendable tamliién, que nues 

tro directivo adopte su forma de direcci6n a la persona di­
rigida, es muy probable que la :arma eficiente de comunicar 
una orden 6 inspirar una motivaci6n a un maestro de obras, 

sea totalmente ineficaz ante un gerente de área. AGn más, 

en un mismo nivel jerárquico, ~ se podrán esperar resul 

tados idénticos en 2 personas diferentes, ante una mism~ 
forma de comunicaci6n. Por Gltimo deseamos hacer notar que 

la vital importancia que para nuestro director tiene el sa-
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bercscuchar y' el tratar de comprender a sus subordinados, 
antes de dictar cualquier orden, la mejor y mils réipida for­

ma de hácer fracasar a un director, es girando 6rdenes que 

parezcan provenir de sus v1s::eras y no de su intelecto, deb~ 
bemos influir, convencer y tratar de motivar antes de orde­
nar·. 

4 .11 .t-lhCANISMOS DE INFLUENCIA 

Si se define como influencia, a la capacidad de modificar -

el comportamiento de otra persona, podemos considerar 2 ti­

pos de influencia, la positiva, cuando se logra la modific~ 
ci6n que se desea y la negativa, cuando se logra la. modifi­

caci6n, pero en sentido contrario. ~l poder, es la facul-­
tad de influenciar a otras personas, y la autoridad es el -
poder legitimizado, por tanto, una persona puede tener po-­

der sin tener autoridad y autorióad sin poder, el primero -
seria 21 caso de un maestro de obras que indicara a su rés~ 
dente los procesos constructivos a ejecutar, el segundo, 
otro maestro de obras, impuesto por la empresa y el cual no 
tuviese ningtín dominio sobre sus oficiales y peones. 

Para ejercer la influencia en el sentido positivo se consi­

dera existen cuatro caminos principales. 

- r::jemplo 
Si nuestro directivo pretende implantar, el orden y la 

limpieza de escritorios a través del caos de su propio es 

critorio y un memor~ndum seréi muy dif!cil modificar la 

conduct.1 del personal al respecto, por tanto uno d~ l.oH -

primeros canales que el directivo deberéi explorar para 

conseguir una influencia positiva en su personal, será su 

propio ejemplo. 
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- Consejo 

Es éste también una forma de influir en los demás, aunque 
esta forma se considera rtnicamente cuando los resultados 
del consejo, no tengan una gran importancia para el que -
pretende influenciar. 

En otras palabras el consejo no presupone una labor de 

evaluaci6n. Por ejemplo el caso de un directivo que aco~ 
seja a un residente que continrte sus estudios profesiona­

les hasta su culminaci6n. 
- Convencimiento 

Bsta forma de influencia indudablemente presupone la eva­

luaci6n de alternativas de arr~as partes, enfatizando por 
parte del influenciador, los resultados que se pueden ob­

tener a través de unas u otras, y demostrando cuales son 
las ventajas de la que se propone. 

El proceso masivo tle informaci6n al que se ve sujeto el -
hombre moderno, lo ha ubicado en su contexto real. 

Bn las organizaciones del pasado, bastaba que el jefe or­

denara, para que la orden se ejecutara de inmediato. En 

el mundo actual la simple orden no es suficiente, en la -
actualidad tenemos que evaluar en conjunto con nuestro c2 
laborador, las causas del problema, las alternativas tle -
soluci6n y finalmente la aceptaci6n de la orden de comrtn 

acuerdo. 

- (;oerci6n 
El rtltimo de los mecanismos para tratar de modificar act! 
tudes, es sin duda la coerci6n, ya sea tásita o explícita, 

y sería deseable no usarla, aunque con algunas excepcio-­

nes, como por ejemplo: 



4.12 

86 

Ante la falla inminente de una cimbra, el t1nico camino 16 

gico para el residente, ser!a la orden tajante de desalo­

jar la obra y de ninguna manera, el convencer a cada uno 

de los trabajadores del inminente peligro. 

Resumiendo, será conveniente que nuestros directivos ca-­

nazcan y usen sus canales de influencia y su ejemplo para 

que sus 6rdenes sean aceptadas como razonables y con ello 

y su autoridad se consolide, evitando las órdenes basadas 

en la capcidad de sancionar. 

MOTIVACION 

La motivaci6n se define como "Las razones que explican el -

acto de un individuo", por tanto la acci6n de motivar debe­

ría ser el suministrar razones para la realizaci6n de una -

acci6n. 

Es importante no confundir la acci6n de motivar con la de -

manipular, donde se abusa de los limitantes de Uü individuo 
para que sustituya lo que desea hacer, por lo que <:.l manip::! 

lador desea que haga, aclarando al lector que en n~chas oca 

siones motivación y manipulación están separadas por el f i­

lo de una navaja. La motivación bien entendida debe de pr!2 
ducir resultados ben~ficos para el individuo motivado, sie!!! 

pre y cuando éste tenga aptitudes para conseguir la acci6n 

propuesta. 

Comúnmente pensamos que una persona no se "reali:r.a" porr;,ue 

carece de "voluntad'', éste término significa una motivación 

para algo, pero para que una persona se realice, no basta -

t1nicaml::!nte que estf; motivada, sino que posea los recursos -

de comportamitmtr:i necesarios para que su realizaci6n 5el'I 
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eficaz y éstos recursos son las aptitudes. 

Una aptitud es una dotaci6n genética, ya sea en cuanto a ca 

pacidad muscular, salud f!sica o capacidad para emocionarse 

y también para resolver problemas, dotaci6n que ha sido de­

sarrollada a través de la experiencia aprendida, en una pa­

labra más simple, se trata de la manera como han sido educa 

dos sus recursos naturales. 

Una persona motivada que no tiene las aptitudes correspon-­

dientes para lograr el éxito u objetivo, generalmente se e~ 

cuentran en un estado de ansiedad. Acabamos de anotar que 

la realizaci6n corresponde a una consecuci6n exitosa, ella 

se debe a que todos los motivos tienen dos componentes, una 

fuente de niotivaci6n y un objeto satisfactor de la motiva-­

ci6n. 

La frase de "La voluntad mueve montañas", no es a nuestro -

juicio, más que un buen deseo, la motivaci6n a un invidente 

para que se convierta en piloto aviador, s6lo provocará an­
gustia y frustraci6n en el motivado. 

Las actitudes conceptuadas como una herencia genética, deb~ 

rán ser tomadas muy en cuenta para que la motivaci6n no lo­

gre .resultados negativos en el individuo, seg~n los estu--­

dios de Thompson y Humicult (1944), la alabanza motiva a 

los niños introvertidos y la censura a los extravertidos, -

lo cual refuerza nuestra recomendaci6n anterior, de concep­

tuar la comunicaci6n en forma diferente para cada individu~ 

Ll campo de la motivaci6n es por tanto peligrosa para los -

directivos q~e no tengamos s6lidas bases sicol6gicas, más -
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consideramos en forma genérica, que si .el directivo.'.es ho-::_; 
nesto consigo mismo y con sus colaboradores, su lriativa~ión. --- ' ·~-'·• 

dif!cilmente ser~ lesiva al individuo. 

r.n forma genérica, la motivaci6n empresarial se encuadra ba 
jo los siguientes: 

Principios sobre la motivaci6n.-

l. Principio sobre la participaci6n.- La motivaci6n necesa 
ria para alcanzar resultados tangibles, tiende a aumen­
tar, con el grado de participaci6n en las decisiones re 
lativas a dichos resultados. 

2. Principio sobre la comunicaci6n.- La motivaci6n necesa­
ria para alcanzar resultados tangibles, tiende a aumen­

tar si se mantienen a las personas al tanto de eual---­
quier asunto que influya sobre dich-:is resultados. 

3. Principio de la integración.- La moUvaci6n neceearia -

para alcanzar resultados tangibles, tiende a aumentar -
si se conocen los recursos humanos, si se despierta un 
sentimiento de propiedad de la empresa y se estimula r:!l 

trabajo en equipo. 

Ocho enemigos de la motivaci6n 

1. r:xcluir o tratar fr!amente a sus recursos humanos 
2. Presionarlos excesivamente 
3. Permitirles que cometan errores 
4. Dirigir a capricho o estado de ~nimo del administrador 
5. Fijar metas demasiado altas y convencer a sus recursos 

huma.nos de que son alcanzables, cuando en realidad,. ·éJ. 

mismo sabe que no lo son 

6. Fijar metas demasiado bajas 

7. Lscatimar medios para lograr los objetivos bajo un su-• 

puesto de nusteridad 6 econom!a mal entendidos;. 
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8. Reconocimiento insuficiente 

· l:.n forma conceptual el modelo grifico de motivaciCSn pu~ 
de representarse en el sig~.i._en_te·bohl:rn~o. ·.· 

· .. ;F" ·;:·~.:~.~.·~ .'', ·.·,,:; .·::i·~\.-:·";.;-.- .. 
. _, :-;·,..:I>:·,_ -·;; :-:~~t 

LIDERAZGO ·. . . •. ·· '.• ''·;;/:· • ·' . >'.: 
-·:' ,-~.: .· ::-,{~~ - - » ~~,; -·· .. - ...• ' 

La incógnita de el por qué cie~~Ó~_~hb~~:K1."fi~tan a ejercer 
una influencia definitiva sot:i~e otió'~; se ha dado en .llamar 
carisma. 

Bn una posiciCSn utCSpica cada uno de nuestros jefes de depa_E 
tamento, debería. ser el l!der de su grupo y que a su vez és 
te reconociera como l!der a su gerente de área y éste a su -
vez, a su director. 

La definiciCSn de un l!der, la inicia Henry Fayol, al deli-­

near el perfil del administrador ideal, asignándole cualid~ 
des físicas, intelectuales y morales, a las cuales quisier~ 
mos agregar que el mejor l!der es aquel que por méritos pro 
pios ha llegado a una posiciCSn de mando y que, proviene de 
la esfera sobre la cual ejercerá el mando. 

Los !dolos deportivos lo son, en relaci6n a su más humilde 

extracci6n, rná'.s que a sus cualidades deportivas, en general 
aceptamos como l!der a otro hombre de nuestro nivel social 
original, al que reconocemos cualidades superiores a las 
nuestras, en otras palabras, deseamos haber sido como él y 

ante esta actitud mental, cualquiera de sus indicaciones se 
rán seguidas sin vacilaci6n. 

J::s indudable que en una organizaciCSn, no bastara la condi-­

ci6n de l!der para nombrar un ejecutivo, será necesario que 
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éste posea demás la técnica, la escolaridad y la experien-­

cia en el área a dirigir, por lo cual consieramos que el dl 

rector deberá seleccionar a las personas con mayores aptit~ 
des y a través de la comunicaci6n convertirlas en lideres. 

Resumiendo, un tipo de l!der podrá ser aquel cuyas 6rdenes 
sean ciegamente seguidas por sus subordinados y en el otro 

extremo aquel que otorgando libertad de actuaci6n a sus su­

bordinados, consigue los objetivos de la organización seg~n 
el cuadro siguiente: 

Lstilos de liderazgo 

At1toritaria .- Orientada hae;ia el trabajo y las tareas 
Democrática.- Orientada ha~ia •Ías relaciones. 

'' -'·· - .. ,, 

Origen de la autot;idao.-;,, ,·•:, ."' 

• x.1··· '- ·-'..'/:~~ 

uso de .la .\1~t8i!'!aa'~;~~t''.~~f~~i~~~fg~·3~¿ ;;;:·:-··· ···•.• ·. · ~ 
::::~.·:~· J :-.·_,{\-- '~--~·~ :-_J~:~::-'\ ,,,,, ... - /·":l" :~>~::'._-F~-··_:·_-~: -_--_: · _ 

Zona l. 
Zona 2.-

Zona 3.-

Zona 4 .-

··. ·• i<5:J~i:~.~iK~;k~~·lf f~i~~f ~)itp~~~ 1o~ .··~rigo;dinados 

• .• · . ··' ·,;··º··•. ":.'.3. ·1»·.:.· .. •·.· •• ·:·:~ <Y <; '; ··· .. 
·--:_".·-~--. ... " - u ·:;;·,·>Y" - ., __ __ ,: '.->,._.·,-./ ..... , 

-~ .- :;--: ·-·,·; .·'<'·'.'<:;;.:,i<.~<}·; -,-···· ··'.; ·.:' ,.,:.·_,, .·.<.,- .•.;. ~ ';>.)'·~-. 

i:!l direc~or toma las decisio~¿5 . .; x~.sK~~t~1;1r . 
El. director presenta ideas y ~i~é'fiX~~~;§~~;H 
El director presenta el problema¡ .ac:épta~~s~geren-

;~a:i~e:::: ~:r:::~s~~: los ~subordini~os:-L~cfo-·· · 
nen dentro de los límites defil1ido~ por el .supe-·­

rior 
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Es nuestra experiencia que en la empresa~constr\lctora, el -
.~,.·_, '--" 

liderazgo más efectivo se mane:ia en'las zonas: n· ·2 y 3: 

Estando convencidos de ·1a-casui~tica~el li~:~~zgo, creemos 

conveniente conocer nuestro actual estilo de dirección, Pº! 
que, conocido éste podemos dirigirlo hacia el estilo más 

conveniente para lograr los fines de nuestra empresa. 

4.2 ESTILOS DE Dll<.ECCION 

Tanto en los sectores empresariales como en los medios aca­

d~micos, existe una preocupación permanente por lograr org~ 
nizaciones más efectivas. Se busca utilizar óptimamente 

los recursos disponibles, tanto físicos como humanos y sa-­
tisfacer de mejor manera las necesidades de todos los n~--­

cleos que rodean a la organización moderna, tales como ac-­
cionistas, proveedores, trabajadores, clientes, etc. 

El punto central de atención y análisis, es el• estudi.Ct!dei 
tipo de liderazgo y comportamiento gerencial q~~ ·~ib~uc~ la 
excele!JoCia en las organizaciones -----· ____ . 

L. 

Una de las contribuciones más llamativas en este aspeé:to,:­
es la formulada por Roberth R. Blake, antiguo profesor_ de..., 
lil Universidad de Texas y actual presidente de la· firma - ·de -. ·' ··~· 

Cotis;;ltores SCientifiC Methods, Inc. Bste enfoque ·rec'ibe -
el nombre de "Managerial Crid", lo que traducido libr~';J;ente 

. ·;/:L;~. ::.-.. -
al español significa "El Cuadro Administrativoi•. 

. ~-2::... -- ¿f f ) .. 
Llake consi~era. qué• existe; ·ciertos _factores.•~riiJ~t~a.i~'s; ~· · 

~:~:::~::: -:~ ;~¿~~~~;~~~r·iª~I~t2~t~~:u~;~;~e~i1i~:~Í:Z1:~º~--
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ducci6n. Otro es la •,¡'ente; no existe organización sin gen­

te y no es posible cumplir un prop6sito sin emplear gente. 

Un tercero es la existencia de una jerarquía. ~n toda org~ 

nizaci6n existen jefes y subordinados. 

Bl cuadro administrativo suministra una idea acerca de c6mo 

estos tres factores: Producci6n, gente y jefes,· se. interre­

lacionan en diferentes circunstancias. Bn aJ r~nos' c'ásos la 

preocupaci6n predominante de ]os jefes e~pióaÚccfon~ i::n -

otros la preocupación predominante,eselbi~ne~tar de los -
~ "-;:-_:_:'.' , -· --· "·. -

trabajadores y empleados. l.n.cuanto,a,:10,q1.l'e se-refiere a 

los jefes, éstos cuando toma¡:¡-cci~6~1j~1ª~~s?re~lizan conjetu..: 

ras, consciente o inconcientemtid.t~~~;¿,rc'~ d~l coraportamien,­

to de sus subordinados y sobre' la máriera de logra1· los obj~ 
tivos organizacionales. 

. . ... 

1::1 cuadro administrativo, diseñado por R. R. Elake, muestra 

las distintas posibilidades de interacción ent~e.ios facto­

res "preocupación por la producci6n" y "préocupac:i.6ri por la 

gente". El eje horizontal se refiere a la producci6n y el 

vertical a la genta. Ambos factores están expresados en 

una escala de 1 a 9, en donde 1 representa la preocupaci6n 

mínima y 9 la preocupaci6n máxima. (# 16 - 16) 

Bn el ángulo inferior izquierdo del cuadro se encuentra el 

estilo 1.1 que representa interés mínimo, tanto por la pro-. 

ducci6n como por las personas. l!:l ángulo superior izquier­

do está ocupado por el estilo 1. 9 que implica. mínimo inte-­

rés por la producci6n y máximo interés por la gente. :C.l es 

tilo 9. 1 ocupa la posici6n opuesta, el ángulo inferior din-~ 

cho, y significa lo contrario: máxima preocupaci6 por la 

producci6n y mínima por la gente. 
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En la parte superior derecha,, se encuentra_ la orie'ntaci6n 

9. 9, en ,donde, ta:n't~ i.a pr~~é1.lpa~i6? ~º\:1:ª',;,~e,r_,.,;_•_t_. __ ,;·e,. "';~om_.,',_._~;.~~r ', -
1a producci6ri ·ü¿;g-~R ª ;su~!11~~1ma/: .. - ,, . .. -

,:-.: :·_-_,i,}_~,~·.',::~: . -:-:> -<'.¿·:.:: '. .. · -:- ·:: ·. ·:: ,·:·/. -_ --~:~:,., -:;,~ '" -:<t/··-,r·: -, '-·.;:':~.~;,:,~·~,:' -· · "\' · ·,, 
.- ... -> -- ,:-._' ,,, .. , --~-·,:·::,,"·-·· -',~~j_.;;~,:;·:~-~:~",;:.~:f __ ;, ·- ;::_,(, ->'~:·.-

Por ill timo:,en?~ii ~~.ht.~~:. e~t~.-el \.~tA~ .~~.~,;~~1&(~J~l: ;~·eJ.[ese!! 
ta una situélcI6n'iiritermedia~ '.,;~ •( ::1· :¡:;::,,co, ~:":'~'.'.'. : _x· '' 

- - - ·· 1 ; :.;:.'.'; ---0,;·- o~:<,·-nr --~·:..::~·;:~>~~~,,.-~,-;,~ -~~¿:~t~-~~,-;~;v::~;~;?x[~.:--·:\·>·~ ;~ 
f::. •' i\~~; - <>1i'' , '>.'f"; -:: :-9¡1:-- -

te. 

de conjeturas o cerca de como usar la 

cionar la gente con la producci6n. 
_,->,'_~; ~" ·<>o--.'.: • --~\-; -: :.'.:~'. 

iü prop6sito del análisis de hlake, del' díái pr~sent:ainos '~ 
continuaci6n un resumen, es ayudar. a Íos iri~i:V:fc:itti~;;af9pri~-

, "••, •,•,- ' ·~ • - - •"e•• - • o•••• ••O~~, O •º _, 

cer más profundamente sus hip6tesis o conjetú];:as''déer'~a de 

como dirigir. 

:i:.s necesario considerar que, muchas veces no es suficiente 

analizar cual es el estilo dominante de un individuo, para 

comprender las implicaciones; de su comportamiento. Además 

de ese estilo dominante es conveniente conocer su segu:·.da · -

orie~taci6n. i:.sta rtltima está representada por la que el -

individuo usa cuando su teoría domimante falle en obtener -

los resultados deseados. Cualquier estilo puede ser un se­

gundo estilo de una orientaci6n dominante. 

A continuaci6n presentamos un resumen de las caracter!sti ... -

cas de los est'ilas·'aescri.tos' por Biake, --
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4 • 21 LL l:!STILO 9 • 1 

Bn este estilo se parte de la base de que existe una contra 

dicci6n inevitable, entre los objetivos de producci6n de la 

organizaci6n y las necesidades de los empleados. Si uno se 

cumple el otro resulta sacrificado. Antes que nada es nec~ 

sario cumplir con la producci6n, piensa el ejecutivo 9.1. 

Se da mucho más importancia a como organizar el trabajo, 

que a como organizar ala gente y a como crear un clima-que 

les permita -\rabajar ~on .ffiá;{iffia productividad._ 

-·_::' 

a) La Gerericiá/ 

bajo está:t:~c)rfa~:ei gerente tiene una posici6n auto":" 

r idad Y :jer'a.r~u!a. Se siente responsable de planea?:, -

dirig:i.r} co~f~olar las actividades de sus suborcÜ.nacios 

;:t:~o!~j!il~~iu·:~i~:q:~e:: ::::e·:~~ s;l ª~:~:~;~:~:: 0~ 
. - .... ~ -·~'- .- . ' " , ·> .... : ·::. . 

el suhor5finad§ejecuta. Se espera que la genta haga lo 

que se ~'.~' ~i;cl~~a; Ni má'.s ni menos. 

b) Direcci6~~~Y Control -

e) 

se cÓns.i.dera qUe a la gente, básicamente le disgusta 

trabajar' y por Jo tanto, se .da por sentado c:¡ue direcci.61 

y control ~xte~n~s ~On neéesarios para obtener_ re_sulta..: 

dos. l:ie v~ a los EJubordinados como individ~os iríróadu,...-' 

ros y es. natUrá.l entonces~ que deban ser yigil~d6~ cui-
N·,, 

dadosamente. <:.f\1'.·.. ·'_? .. -- ·'_ :_··.: ,~\0-: ·,;:· . 

Errores y Faltas - - L~ ·~.~- .;,' -·• '" 3f :·;~,- ~;~\" 
Bajo ·el es ti lo 9 ~ l se cbn~ia~r~ qd~ todd~ fa~ !errores ,... 

se pueden atribuir a:' rás iiersona-:_s; <. Cuando 'se< descÚbre 
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un error, el superior posiblemente dice. "Mi primera 

reacci6n es encontrar quien es la pers6na~~sponsable y 

aplicar la respectiva sanci6n .'disciplinaria de una man~ 

ra drástica. Cuando la. ge11~e;~~9e:.9~e{)os errores no -
se toleran no los .comete• Cón fre&üencd.á.11

; Las pol!ti--

~~~~;~:,;;~;~~l![iiif J!li?l!'.~\r¡~;;r::::t~ 
:::~~ci:~~s~~~:~.i~:~~gi~~~~¡ii~~;~:l~:t&!'.~~::~::. 
énfasis en que sean PºF ~~srJ~ci:,\fi.i~ª}~~vX~ar deordenes. 
t;l mayor flujo de. cÓmun:i.c~cion~s Úene lugar de arriba 

hacia abajo y las comuni~acio~'~1. hacia arriba son bas--, ·- - ;"':>·, .-.~c;e,-

tante limitadas .. , 
,· ;,: ~-~~~-{~: 

Reso.luci6n · d~),é:onflictos;,.;2 ,\I:·' 
bxiste en este siste~a un~ sit~aci6n de competencia en­
tre individuos y .. grupos y· e~:·e-~te sentido las tensiones 

sori-c6iñüri~s7';. ri~bido a' qu~ ~-~e~~órisid_~ra que la produc-­

ci6n está pr{i\i~~() 'qu~ .1:.ó~o},cü~lqúier cir~~nstancia que 

la demore;_se tiene como uriá bárrera. Por tal raz6n se 

busca re_s.olyer:c.ualq~ie~ conflicto interpersonal en for 

~a rápJ.d!'l.· ).Si~· erribargo, desde el punto de vista del j~ 
fe fos cc~iriii.icfÓs <se resuelven haciendo uso de la auto-

ridad-~,fb.fo~for que puede suceder es que los conflic-­

tos no sWd~n.para no perder tiempo en su discusi6n y -

pe1iju'cfrci~~~Ú.C1 producción. 

Re sumen 'J~Produc.fr' o Mor ir" 

Bajo el E!sÜló 9 .1 la gente es mirada éoíno inst~ume~to 
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de la·producci6n. Los supervisores ponen énfasis en 

los requerimientos de la tarea y del trabajo y se basan 

en una filosofía de "producir o morir". Se persigue 

que los empleados se ajusten y amolden a las caracter.í~ 

ticas de los puestos y no son tenidos en cuenta a menos 

que se demuestren como buenas herramientas de produc--­

ci6n. La base del control es el poder jerárquico basa­

do en un sistema en el cual unos ejercitan autoridad y 
otros obedecen. Las relaciones entre la genta están li 

mitadas a aquellas instancias en las cuales s~ i.!llp~nén 

debido a asuntos del trabajo. Cuando surge.a'.'fciÍíil con..;;:­

flicto ·entre los .c~lllpañeros o con el jefe ln lllet~ ·.es. g~ 
nar. 

4. 22 l::L I::STIL0·}~9 > / .·. . 

~:0::::!~!i~1tt:t:~N;~ti!i;~~1t~1:=::E~:~:::::::~:: 
estilo ,9 .1; é~ta .a.tie~\~¿i6Il ·suPci~e :que el interés nor la -

·~:ó:;:~~\rt:~;;~~;-:~~i~~f ~~~~1~~,;ii::~:.:: .. ':.!·:::; -
es necesar.toi.ffiü'aré:;las·•,ríecesidades ... de los m1emb1:'os de la or 

-.,.~· '.: ;.. ·.-. ,..:·.\'.:··' ·?-,i,L<~.o:-~f-<f·\,·_,,.t:::~'.;/.·.\:·::,·,_,_ ·,,{,·::, ;~-~-'> '·:·-:-~'· ... ··<·<·, -
ganizaCi6ii, 'atín;~saé:r.ificando· fa producci6n. 

. . . ' - ... -~~/_::,· ::·,:-:·· ·:':··J::·~'1,:,;.:, ·~-- ~<{.'., '; ;--·. -":.',.~;' 
· -·- ·:_-_:~} :"'o",.·;:~:;'.'>··<_;-,.·.,,,'(' ·e·;··.· ,---~.· 

a) .La'Ge~enb.i.f. :r····'. · < • 

Si 'bien :es é:i~rto qué el gerente bajo esta orientaci6n 

defÚe · tambiéri' stL f\lncl'6n col110 el planear, dirigir y 

·.·. contro1Jr l~s."acÚvidades de sus subordinados, lo hará 

de tal manera•q~~ evite incrementar la producci6n a un 

ritmo mayor del que acepten los miembros de la orgar,ü;~ 

ci6n. En realidad dirige siguiendo lo que la ge11te - -
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quiere, Al:no da~se tanto énfasis a la producci6n se -

evitan ai~üh'8s ,de'ió~;":tÓnflictos que usualmente se gen~ 
' ... , ~ '":· '.:· ~~;' 

ran ;»·~,:;, ;.~-i A':_-<~·:::_:..:~<" 
"~--...'"-· .-~i\.~: _;;-.;-:ii· 

'-\~ : :~-:}; -. - :;: _-~·· "~> ._. . - . . ·-

D ire c/¡ 4~\;y[:i'f cfJ~~'~i- :F t'.: '; . ··.··•·. . 
cu.a~~:5\:•i-~:f~§~t,~'(.;4~;;'· .• ~i~~~~·~¿~~:{\g;~ren?e ·p~~ ·~~.ª .-.:.or~e~t.a-
ci6n ·.· l'·:.9,?aapta''u~a; a~t~}üd;de•ayuda ª .. sus_ subo~dinados •. 

~~í~~~t;f ~c~~~~{i~~~~i~~~~~~ji~~ ... _·l •• a~.~-·-··.··· ~!:~:~~t;r~:tf :k~s-
perlilfi'e;'qu~t·b'usqÜ.en-y encti~ntreri ~Ólüc'i6n ~ un- pro'.'"-,·. 
blema ~Ór ~1m~~n1o~ ..• , •· 

Bajo 1.9, un supervi'sor' seguramente reacciona ante erro 

res de la sigJien't~:~élherél ... ,. . "No lo tome tan duro". 
"Todos 'conietemo_s''~7i~of~s'i. ;;Es posible que tenga más 

;~:::~sihíri:7!¿~i~f ~0· ae
8:1 ::~:: ~u::::r Y l::ñ:~::r:~. -

E:dste'. m\lcha'Ofi~:d.b:i.Údad en cuanto a sanciones, hora -
.•, ... ·_ .. ,,., ,";.- ' - ' - ·-

de lleg~r'.V súíaá; café, visitas durante el trabajo I 

ausencias~:-08i~í'oná1es:i etc.·--· El ejecutivo o supervisor, 
bajo 1..9. trat~ ;de ~er buena. persona cori la~;~~t~~ · s:i. -
debe t6m~r uria d~cislcSn o dar,;~na 6~den'' q~e 'rio le gusta 

a l,a·.g~l1;~~'..iff,J~f,~;{~~~(ey~~~~·f~1gj,)~ªtar~.-·de persuadir 
buscando,:s11lipat!a;1:hál;)lando\deJ: dilema .en que se halla. 

S· ;1 • ~};;: ;~~· :\~. < ,;;t' ;,t~~ ::Mr::·" .. 
comunica~ióne~;·; ,¿;. '?'f >·,'·c:,'.f_,," 

::¿:r t~f~~~~rl~f ;~~t~l;~t~~~~f~~~~:;;~!:ii~ .~: .~:: 
e iaci6n y grup~.} L.is ~'e1.tbfcmes j~íef subordinados de-­

jan de ser uno ·a.unci, ~ar'&'º s~~]:tihc>'.'~ 'todos.·.·· 
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lü jefe 1. 9. ve a sus subordinados como su producto mlls 

importante y trata de satisfacerlos en todo lo posible. 

Bajo este sistema las comunicaciones informales son muy 

importantes y las comunicaciones a través de los cana-­

les formales pierden importancia. Los periódicos de la 

empresa, cuando existen, ponen un énfasis en aspectos -

sociales. 

Las carteleras contienen chistes y notas de húmor, noti 

cias sobre premios y s~bre vac<J.C:iorí~s.;. '-.éEn;s!~t~_sis 1 el 

sistema de coml.\nicaciories prop~~c;;i:Ori¡. dn ~~9,~ff .ico ~ehi 
•. , .. ,_ ···--··-···-·.-, ..• _.~ ''« -,:·,.,,, ..• ·. '- -

culo para los aspectos sociaies;'y·'~mc)c~~tia,:~7~~$1~.!::!.~ re 
laciones laborales. -," L ;;3;L;i•• ,~;: .. :•',;;> ·"; · 

'• - ·.·'.:··-.:.:. ·>·::: .. ,. 
';· .. ,:.··, • >::.~:-i-< '¡-' 

,'. ~,:;.: , 

·-· . . . .., . ~-~:·~·" 

e) Resoluci6n de Conflictos -,>:. ' ·.;.e~\ •.. :.· 

·Se busca evita:.: desacuerdo, emociones· ri~gati'(él~/'r~cha:.. 
zos y frustraciones. Se lucha por l~grhr: r~l~~io~~s ª!. 
moniosas y se está dispuesto a pagar cualquier precio· -

por obtenerlas. 

f) Resumen '"rodos somos Hermanos" 

bajo la orientación 1.9 el ritmo de trabajo es bastante 

confortable. A la gente se le anima antes que forzarl~ 

Se espera que los subordinados rindan algan trabajo pa­

ra evitar problemas. Iü jefe representa un hermano ma­

yor mlls que un padre fuerte como en 9.1. ~l grupo, mlls 

que el individuo, es la clave de la organización, con -

gran amistad y armon!a entre sus miembros. 

EL i.:.STILO 1 • 1 

Bn este caso ~.e unen tant:C> un bajo interés por la produc,.---
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ci6n, como un bajo interés por las personas. Como en los -

estilos 9.1 y 1.9 se parte de la base de la incompatibili-­
dad entre el interés de la empresa y las metas de los indi­
viduos miembros. Sin embargo, y puesto que el interés por 
ambos es tan bajo, el dilema en que se encuentra el ejecut! 
ve en este caso entre la producci6n y la gente, es muy pe-­
queño o ninguno. Sencillamente no le importan las cosas o 
mejor a~n ya aprendi6 a que no le importen y a hacer sola--

mente lo necesario para sobrevivir. 

situando en una posici6n en la cual 
poco o nada está dispuesto a dar. 

Poco a poco se ha ido 

poco se espera de él y 

1:1 estilo 1.1 no representa una situaci6n natural y es .... 

adoptada por una persona que -ha aceptado su derrota y deci­

de no seguir luchando. 

a) La Gerencia 
En este estilo el individuo asume responsabilidades s6-

lo de manera superficial. Asigna trabajo a sus subord~ 
nadas, pero no se preocupa por darles nada o controlar­
los. S6lo presenta los informes que se le solicitan y 

lo hace de una manera completamente mecánica y formal, 

sin preocuparse por la veracidad de los datos. Nunca -
contribuye con nuevas ideas ni lucha por clarificar los 

• objetivos de la compañía. 

b) Direcci6n y Control 
La orientaci6n del supervisor 1.1 es asumir el mínimo -

de responsabilidad y busca el permanecer escondido. Si 

gue las reglas y políticas de la compañía estrictament~ 

pues esto se le hace m~s sencillo que tener flexibili-­

dad de acuerdo con la situaci6n y solucionar posibles -
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posibles problemas. Cuando dirige y controla, lo hace 
apoyándose en sus superiores y de esta manera, en mu--­

chas oportuniades se encuentra asumiendo el papel de 
mensajero. 

e) Errores y Faltas 
~n el enfoque 1.1 por lo general se ignoran los errores 
a menos que sea imposible hacerlo por su magnitud. El 

superior 1.1 busca culpa: a sus subordinados para desea.:, 
gar su responsabilidad y es t!pico decir ••••• "Yo les 
comuniqué oportunamente, pero ellos no hacen caso, Yo -
no tengo la culpa ••••• ", etc. 

~n realidad no existe un claro concepto de objetivos de 

la compañ!a bajo la forma 1.1. Si algo existe, 'existe 
en funci6n personal, no en furici6n de la empresa. 

Lo que le interesa al individuo es obtener su salario, 

prestaciones sociales, casa, una pensi6n de retiro y o~ 

tenerlo con el menor esfuerzo posible y sin asumir res­
ponsabilidades. No tiene ningttn sentido de contribu--­
ci6n a la empresa ni está interesado en aprender más. 

d) Comunicaciones 
Las comunicaciones son m!nimas, existe una situaci6n de 
aislamiento. ~n el estilo 9.1 la preocupaci6n por la -

producci6n une a los jefes; en el 1. 9 existe gran inte­
rés por el aspecto social, pero en el enfoque 1.1 no 

existe ningdn punto comrtn. 

e) Resoluci6n de Conflictos 

La soluci6n para el gerente 1.1 es evitar cualquier ti-
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po de conflicto. No porque el conflicto pueda perjudi­
car a la producci6n o porque puede molestar a la gente, 

sino porque el evitarlo representa la l!nea de menos r~ 
sistencia. hsto se logra de varias maneras. Bien reti 
rándose f!sica o sicol6gicamente de situaciones conflic 
tivas, o bien retardando la acci6n no decidendo nada 
por temor a despertar reacciones, o por dltimo, evitan­
do dar opiniones por temor a comprometerse. 

f) Resumen "Gerencia Muerta" 

Un gerente o supervisor con una orientaci6n 1.1 ejerce 
una influencia m!nima en sus contactos con otras perso­
nas. Por lo general se limita a transmitir 6rdenes y -

mensajes de sus superiores. Muchos supervisores con e~ 

te estilo son experto en transferir la culpa a otros, -
adn que pocas veces inician la cr!tica ellos mismos pa­
ra evitar conflictos. J::s clásico de este estilo el es-­

tar presente para obtener beneficios, pero ausente cua~ 
do se trata de contribuir o a asumir responsabilidades. 

4. 24 EL BSTILO 5. 5 

La posici6n media del cuadro administrativo está identifica 

da por el 5.5. Existe en ella una moderada preocupaci6n 
por la gente acompañada de una moderada preocupaci6n por la 
producci6n, pero también se asume una situaci6n de conflic­

to entre estos dos prop6sitos. 

hn vez de resolver este conflicto, bien dando mayor impor-­

tancia a la producci6n (9.1) o a las personas (1.9) o asu-­

miendo una situación transaccional o de equilibrio. En es­

te estilo, no se está buscando la mejor soluci6n, ya sea 
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desde el punto de vista de la producci6n o del interés de -
las personas, sino una solución intermedia que parcialmente 
satisfaga esos dos requerimientos. 

a) La Gerencia 
El gerente con estilo 5.5 se preocupa algo por la pro-­
ducción. ~n raz6n de que se reconoce que la gente no -
puede ser completamente descuidada se concede algo de -

importancia al factor humano dentro de la organizaci~. 
Bl gerente constantemente est~ buscando una situación -
de equilibrio y compensando cuando uno de los dos fact2 

res mencionados sufre. 

b) Dirección y Control 
Bajo la gerencia 5.5, as! como en el sistema 9.1,· la 
gente es vista como un instrumento de la producci~n. 
Sin embargo, se quiere considerar también a la gente co 

mo "importante" lo que este enfoque significa es algo -
por este estilo; "A lo largo se tienen m.1s problemas 
con la gente si a esta se le fuerza y obliga y no se l~ 
tiene en cuenta y se pretende sacarle el m~ximo prove-­

cho. Es mejor no "exprimirlos" tanto y considerar en -

"algo" sus necesidades personales. 
Errores y faltas 
hl gerente en este caso, evita ejercitar su autoridad -
formal en el sentido 9.1, para lograr obediencia. En -
vez de eso su estilo implica el que trate de persuadir 
y "Vender ideas", la siguiente fase es comíin¡ "No se de 
be dar 6rdenes sin explicar por qué y antes de saber si 

la gente las aceptará". 

c) Errores y Faltas 
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Se busca que el subordinado conozca su tarea y lo que -

se espera de él. Se concede el beneficio de la duda 
cuando alguien comete un error, pero se deja saber que 

la pr6xirna vez se castigar~. Cuando las acciones disci 
plinarias se hacen necesarias se grad~an de acuerdo con 
la magnitud de la falta. 

~l estilo 5.5 pone énfasis en tradiciones, precedentes 

y normas previamente establecidas, en las relaciones 

diarias dentro de la empresa. La autoridad no se ejer­
ce directamente (corno en 9.1) sino rn~s bien se hace -

constante referencia a esas normas y procedimientos. 
Las siguientes frases son usuales: "~sta es la manera -
como lo hemos venido haciendo y hemos tenido éxito. Si­

gamos as!". "La cornpañ!a quiere que esto se haga as!". 

d) Comunicaciones 

bajo esta orientaci6n se da tanto peso a la organiza--­

ci6n formal como a la informal. Se considera que toda 
organizaci6n debe tener sus normas, procedimientos y P2 
l!ticas y se crece en la existencia de l!neas de coman­
do, especializaci6n de tareas, unidad de mando, etc. p~ 

ro se reconoce la existencia de la organizaci6n infor-­
mal, sin embargo, el tratamiento que se da a esta rtlti­
ma es el de pretender usarla para evitar que la gente -
se frustre. 

e) Resoluci6n de Conflictos 

La actitud del gerente 5.5 bien puede estar resumida en 
la siguiente frase: "t:n raz6n de la naturaleza humana -

es imposible pretender la obtenci6n total de las metas 
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de producci6n o la satisfacci6n de las necesidades de -

la gente. En uno u otro caso se crear!a problema. Es 
necesario ceder en ambos sentidos. El progreso depende 

de lograr un equilibrio y es necesario renunciar a cier 
tas cosas para obtener algo". 

Cuando se presentan conflictos lo mejor es no dejarlos 
progresar ni hacerles frente directamente. Lo oportuno 
y sabio es lograr que cada una de las partes ceda en al 

go y as! todo el mundo queda contento. 

Una frase t!pica del estilo 5.5 es "De una parte es - -
cierto que ••••• pero es necesario 

f) Resumen "G~rencia Tibia" 

~l factor humano en la organizaci6n es tan importante -
corno el factor producci6n. ~s necesario guardar un ba­

lance entre los dos y esto se logra en la orientación -
5.5 Se presume que la gente colaborar~ si se le explica 
algo sobre el objetivo de su tarea. Sin embargo, esta 
cornunicaci6n s6lo se hace para que la gente sepa algo -
de lo que est~ haciendo y con el objeto de aminorar re­
sistencia, no porque se consi:lere ciertamente, que los -

trabajadores tienen verdaderamente algo importante para 

aportar. El énfasis est~ en aar. a la gente ~ntido de 
participación, no en dejarla participar re:llmente en de 

cisiones. 

4.~5 EL BSTILO 9.9 

En el ~ngulo superior derecho se encuentra el estilo 9.9. 

All! una alta preocupaci6n por la producci6n es acompañada 

de un al to interés por la gente. A di.ferencia de otros es 
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tilos gerencial.es se pi.rte de la base de que no existe nece­
sariamente conflicto entre las metas de producci6n de la e~ 
presa y las necesidades de la empresa. Bajo el enfoque 9.9 

se logra una integración efectiva de los trabajadores con -
la producción la cual es posible involucrándolos en la de-­
terminaci6n de las es~rategias de trabajo. Las necesidades 
básicas de la gente de pensar, de aplicar esfuerzo mental, 

de establecer buenas relaciones con sus compañeros de real! 
zar una tarea bien hecha. bon aprovechadas para lograr ob­

jetivos organizacionales. 

A difererK:ia del enfoque 5.5, el enfoque 9.9 está orientado 
a descubrir la mejor soluci6n para una situación dada, no -

simplemente la soluci6n que indique la tradici6n o la cos-­
turnbre. 

u·tilizando tanto las facultades mentales de la gente como -
sus habilidades de realizaci6n y ejecuci6n, se busca lograr 

el m.1s alto nivel posible de producci6n. Este nivel s6lo -
se alcanza a través de situaciones de trabajo que satisfa-­
cen las necesidades de superaci6n y desarrollo de los em--­

pleados. 

Las motivaciones básicas del individuo y al mismo tiempo 
los.aspectos críticos de la organizaci6n están representa-­
dos por el sentido de cumplimiento de una tarea y el senti­

do de contribución. Cuando el individuo contribuye y real! 
za una labor importante se satisfacen tanto sus necesidades 

individuales como los requerimientos de la organización. 

a) La Gerencia 
El gerente en este caso adn retiene la responsabilidad 
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de planear y dirigir, pero al hacerlo utiliza los recu! 

sos y conocimientos de sus subordinados. Existe parti­

cipaci6n real de los subalternos, para no darles senti­

do de la importancia, sino porque se considera que sus 

conocimientos son buenos y pueden contribuir a mejores 
decisiones. La idea general en el estilo 9.9 es crear 

condiciones de trabajo que faciliten el que la gente e~ 

tienda los problemas, se vea involucrada en los result~ 

dos y en donde sus ideas impliquen verdaderas contribu­

ciones. 

Cuando la gente puede pensar y puede influir en el re-­

sultado, no se resiste, se muestra complaciente. La 

creencia de que la gente es capaz de dar lo mej~r de s1 

en vez de buscar lo mejor para sí, es central en esta -

orientaci6n. 

b) Direcci6n y Control 

Bajo la orientacHSn 9.9 direcci6n y contr.ol se logran -
permitiendo que los subordinados participen en el seña­

lamiento de los O•~etivos de la organizaci6n y por con.~.~ 
guiente, los entiendan y acepten. Posteriormente será 

solamente natural que traten de hacerlos cumplir la pr~ 

suposici6n bcisica es que si los individuos est~n inter~ 

sad•>s en el resultado, no hay necesidad de direcci6n y 

control externos al individuo, ejercidos de la rranera -

tradicional por un jefe que manda. y espera que sus sub­

alternos obedezcan. Una buena gerencia permitir.1 un a,!. 

to grado de autodirecci6n y auto-centro~ .• 

c) Errores y faltas 
aajo el 9. 9, cuando ocurre un error, tal ciJ:'cunste.nciG. 



107 

se convertir~ en una oportunidad para aprender algo. 

El jefe dirá: • • • • • "Mala suerte. Pero lo que debemos -
hacer es estudiar el problema y aprender c6mo hacer las 
cosas mejor. Cu!ndo nos reuniremos para discutir el ca 

so? 

En primera instancia se supone que los errores se come­
ten por malos entendidos, no por malas intenciones, Se 

desprende, entonces, que hay que aclararlos buscando 

las verdaderas causas y no s6lo los s!ntomas o la pers2 
na culpable, corno ocurre en 9.1. 

d) Comunicaciones 
Bajo esta orientaci6n el jefe no es visto como el indi­
viduo que controla. El subalterno se ve como un miem-­

bro que contribuye dentro de un sistema en el cual to-­
dos se preocupan por cumplir con los objetivos de la e~ 

presa. Bl jefe es la clave en cuanto al flujo de infor 
maci6n que viene de arriba. El subordinado es la clave· 
en cuanto a la informaci6n que debe ser transmitida - -
arriba y el punto de uni6n con niveles m!s bajos. El -
jefe es visto como un consultor, consejero y ayudante, 

en cuanto a los asuntos de importancia Y.desde ese pun­
to de vista es m4s que un individuo con autoridad en el 

0

sentido 9.1 6 un animador en el sentido 1.9 6 mensajero 
en el sentido 1.1 6 por a1timo, un conciliador en el 
sentido s.s. Se convierte en un verdadero recurso para 
todos los niveles, desempeña labores de instructor y a 

todo momento est! preocupado por el desarrollo de sus -

subalternos y por el desarrollo de su orqanizaci6n. 
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e) Resoluciones de conflictos 

Bajo 9.9 se considera que en algunos casos surgen con-­

flictos debido a desacuerdos lógicos en relación a la -

mejor manera de hacer los casos. En este sentido pare­

ce práctico el considerar que los conflictos son inevi­

tables. Sin embargo, el punto importante es pensar que 
estos puedan ser resultas favorablemente. 

Es cierto que algunos conflictos pueden representar ba­

rreras para la obtenci6n de resultados, pero no es me-­

nos cierto que en otros, representan oportunidades para 

promover innovaciones, creatividad y desarrollo de nue­

vas ideas. La clave está en como "manejar" los conflic 

tos y aprovechar sus aspectos positivos. 

La orientación 9.9 indica que los conflictos no se de-­

ben esconder, sino se deben enfrentar con valor y deci­

si6n. Deben sacarse a la luz, ponerse encima de la me­

sa y hacer esfuerzos por resolverlos, analizando sus 

causas más que sus s!ntomas. 

f) Resumen "Gerencia Optima" 

Una necesidad bltsica de la gente es satisfecha en la 

teor!a 9.9. La necesidad de estar involucrado y compr~ 

metido en la realizaci6n de un trabajo productivo e im­

portante. De esta manera las capacidades de pensar y -

desarrollar nuevas ideas son utilizadas. La orienta--­

ci6n 9.9 integra l~s necesidades de los individuos con 

los requerimientos de la organización y hace posible o~ 

tener una organizaci6n verdaderamente efectiva ~n condJ:. 

ciones de servir de mejor manera las necesidades de ac:­

cionistas, trabdjadores, proveedores, clientes y de la 

sociedad en general. 
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5.0 CONTROL 

Consideramos el control en la empresa constructora como el 
'Establecimiento de sistemas que permitan detectar errores, 

desviaciones, causas y soluciones de una manera expedita y 
econ6mica" 

La planeaci6n, una vez realizada, proporciona una base para 

ejecutar el trabajo. Las diferentes actividades identific! 

das bajo la organizaci6n y la direcci6n proporcionan los m~ 
dios con los cuales el trabajo se puede llevar a cabo. El 
control comprende las actividades que realiza el administr~ 
dor para asegurar que el trabajo ejecutado, encaja con lo -

que fué planeado. 

El control es un costo, en s! mismo, no es productivo en 
términos de unidades finales, por tanto el control efectiv~ 
será'. el que menos cueste en tiempo, dinero y esfuerzo, pero 
que, sin embargo, proporcione una visibilidad adecuada en -

forma periódica. 

Por adecuada entendemos la m!nima cantidad de datos necesa­

rios para informarnos sobre la situación actual de los fac­

tores importantes que se está'.n midiendo, la periodicidad i!!! 
plica la disponibilidad de estos datos, a tiempo para tomar 
una ácci6n correctiva. Bl menor costo significa que los ~ 
tos se deben obtener de tal manera que produzcan la menor -
interrupci6n posible de los esfuerzos productivos actuales 

de la empresa. 

Los elementos a controlar, será'.n en forma genérica: 
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a) Recursos 

b) Tiempo 
c) Calidad 
d) Cantidad 

5.1 CONTROL POR EXCEPCION 

l::l control por excepci6n es a nuestro juicio el camino rn.!s 

apropiado y tal vez el ~nico aplicable a la empresa de edi­

f icaci6n. Este control, presupone una adecuada planeaci6n 

y una organizaci6n donde los mandos medios y de primera l!­
nea resolver~n las situaciones repetitivas normales, libe-­

rando al directivo de esos detalles y reservándole para de­
cisiones que requierqn toda su capacidad y creatividad, da­

do que, cuando una circunstancia se presenta a nivel~s fue­
ra de lo normal, sin duda sus causas son también trasccnde!l 
tes, por lo que después de dictar la medida correctiva, de­
beremos profundizar en esas causas que posiblemente indi--­

quen una oportunidad también fuera de lo normal. 

El control por excepci6n cuando existe tiempo disponible, -
puede aplicarse a efectos que no hayan rebasado sus l!mites 
de normalidad, con la ventaja de que esta revisi6n podr!a -

preveer y tal vez optimizar los padmetros de la fase oper~ 
tiva escogida. un ~fecto secundario, pero por ello no me-­
nos importante, es el control sicol6gico, que sobr.e el per­
sonal produce un control por excepci6n. 

A nivel conceptual el control por excepci6n podr!a represe!! 

tarse gr~ficamente en un escalar horizontal de tiempos a i~ 

tervalo constant~s y un vertical de pesos, unidades de pro­

ducci6n, porcientos, etc., con l!mites verticales segt.'1n au 

amplitud de va~iaci6n. 
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Para implantar un control por excepci6n se harci,neces~rio estable­

cer las etapas siguientes: 

~.11 SELECCION DE A~AS 

Es aceptable que todas las tareas que realiza una empresa -

son importantes, empero y de acuerdo con Pareto, debemos 

dentificar la minoría que define en mayor y mcis directa me­
dida los resultados de la empresa. 

Cuando algdn directivo de una empresa edificadora nos plan­

tea la conveniencia de controlar todos los integrantes de -
los conceptos presupu.stales de cada obra y disponer de esa 

informaci6n de maner~ inmediata, nos basta para convencerlo 

de lo contrario, la siguiente factorizaci6n: 
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1 Oficina central por 30 conceptos 30 controles 

1 Oficina campo por 15 conceptos por 12 obras 180 controles 

12 Obras por 23 cap!tulos por 10 conceptos 

promedio por 1 an~lisis de 10 conceptos 

de materiales y obra de obra 27,600 controles 

27 ,810 controles 

Para un tiempo de registro de 3 minutos por concepto (supo­

niento computadora para su archivo) = 1,390.50 horas ~ 40 -

horas semanales= 34.76 personas a tiempo completo, 

Por lo tanto, sugerimos una primera agrupación de conceptos 

y una posterior y rigurosa discriminaci6n de ~reas, para e~ 

contrar aquellas que sean las que definan la operación de -

la empresa. 

5.12 Ml;;DlCION ESTADISTICA 

La medici6n consistir~ en la asignaci6n de valores paramé-­

tricos, producto de la operaci6n de actuaciones pasadas, 

presentes 6 de otras empresas semejantes, para definir el -

rango de normalidad de los resultados. 

Todo intento de medici6n genera un costo, por lo que habr~ 

de tomarse en cuenta que ciertas mediciones implican costos 

elevados, entre ellas est~n las remotas, las generales, 

las de alta variabilidad y las intangibles, por tanto, las 

de bajo costo de medici6n, ser~n las cercanas, las espec!f! 

cns, las medi.bles y las tangibles. 

Con el objetivo de metodizar su selecci6n sugerimos al lec­

tor los siguientes criterios a tomar en cuenta. 
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Criterios de selección: 

l. El costo de la obtención de los datos 

2. El valor potencial para la administración del control -

de las operaciones y de la producción de las ganancias 

3. El per!odo de tiempo entre las observaciones 

4. La disponibilidad de la medida o el acceso al elemento 
que ha de ser medido 

5. La bondad estad!stica de las medidas 

5.13 PROYECCION DE PARAMJ:;TROS 

Los valores obtenidos en la etapa anterior deberán proyec-­

tarse a las condiciones futuras en que espera desarrollarse 

la empresa. 

En esta etapa será preciso imaginar, el entorno de circuns­

tancias que enmarcarán la actividad por controlar, para po­

der fijar en forma adecuada los rangos de perturbaciones de 

cuidado y emergencia a través de las siguientes preguntas: 

1. ¿Qué variaciones especificas identificará esta medida -
de control? 

2. ¿Qué variaciones significativas no pueden ser identific~ 

das? 

3. ¿Cuánto tiempo de ajuste se requiere para tomar una de­

• cisi6n correctiva? 

4. ¿Cuánto tiempo y esfuerzo se requerirán para aplicar es 

ta medida de control? 

5. ¿Cuál es el peligro del sobrecontrol por parte del admi 

nistrador? 

6. ¿c6mo puede minimizarse este sobrecontrol? 

7. ¿Deja esta medida de control suficiente tiempo de ajus­

te? 
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B. ¿Justifica este costo, el valor de lo obtenido? 

9. ¿Hay disponible otro método de medici6n menos costoso? 

5 .14 SEGtiIMillt-;'l'O 

Desafortunadamente debemos aceptar el gran defecto de inco~ 
sistencia en nuestra actuaci6n como ejecutivos, cuando pla­
neamos excelentes programas que iniciamos con gran ímpetu, 

dif!cilmente continuamos y casi nunca terminamos. l;;l con-­

trol por excepci6n, no quiere decir que excepcionalmente se 

realicen actividades de control, por lo contrario, signifi­
ca una constante medici6n de efectos, que ftmdamenten una -
excepcional investigaci6n de causas, donde la oeortunidad -
debe anteponerse a la exactitud. 

Bs corn1ln, en el medio constructor, enterarse un año después 
y hasta la segunda decimal del importe de una pérdida. No­
sotros consideramos que el con0cim.iento de una desviaci6n -
en la operaci6n normal, aproximada y oportuna, nos permiti­

r~ minimizar sus consecuencias. En otras palabras el - - -
C.P.~. a través de mediciones aproximadas y ~~nstantes nos 
avisar.1 de la "anfermedad" por acontecer, sin esperar a la 
"autopsia" que nos detallar.!!: sin lugar a dudas las causas -

de la muerte. 

5.15 l:;VALUACION 

:t;n esta etapa deber.1 compararse el estandar 6 meta con el -

resultado 6 evidencia, separando las variables producidas -

por el azar para identificar la causa real de la v~ri<i<.:A~n, · 

evitando las causas de variaciones hacia la baja y reprndu­

ciendo las que produjeron los efectos hacia la alta. - - · 
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5. 16 'i'OMA DE ACCIONES CORRECTIVAS 

La toma de acciones correctivas es la forma de encauzar las 

circunstancias hacia los objtivos. Tomar una acci6n correE 
tiva es y debe ser considerado como una actividad adminis-­
trativa positiva y una parte normal del trabajo del adminis 
trador. 

Existen tres clases de acciones correctivas: 

l. Acci6n autocorrectiva.- Existen algunas tolerancias 

aceptables en la ejecuci6n dentro de las cuales las des 
viaciones tienden a balancearse en un per!odo de tiempo. 

2. Acci6n operativa.- Cuando se hace evidente la necesidad 
de una acci6n correctiva, la reacci6n inmediata del ad­

ministrador promedio es la de ejecutar el mismo 6 hacer 

que alguien ejecute un trabajo operativo espec!fico. 
3. Acci6n administrativa.- La tercera acci6n correctiva r~ 

quiere que el administrador revise el proceso adminis-­

trativo que puede en ocasiones, ser la causa directa de 

la desviaci6n. 

La toma de acci6n correctiva es la dltima actividad del pr~ 

ceso de la administraci6n efectiva. LS el medio por el - -
cual ajustamos nuestra ejecuci6n organizacional para asegu­

ra~ la consecuci6n satisfactoria de nuestros objetivos. Pa 
ra que sea efectiva, debe tenerse en cuenta las causas, as! 
como los s!ntomas de las variaciones que se han identifica­

do. Ade~s cuando sea posible, debe ser utilizada como una 
experiencia positiva de aprendizaje por parte de los que e! 

t~n involucrados y ofrecer la oportunidad de autocorrecci6~ 

cuando sea pr~ctica. 
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5.2 CONTROL POR OBJETIVOS 

.s. 21 

~l control por objetivos, es una filosofía para quien sabe 

claramente a donde ir, y lo que realmente desea. El con-­
trol debe ser reflejo de la organizaci6n que controla y co­
mo toda buena organizaci6n ha de irse adecuando a las cir-­
cunstancias variables que atraviesa este tipo de empresas, 
los controles proyectados para cualquier organización, son 
defectuosos, si no son constantes y si no son flexibles. 

El método que consideramos 6ptimo para lograrlo es a través 
de la revisi6n de objetivos "específicos" "alcanzables", "me 
dibles" y diseñados de "comtln acuerdo", para lo cual se ha­
rán necesarios los pasos siguientes: 

FIJACION DE OBJE'l'IVOS 

La administraci6n por objetivos, la podemos definir como 

"Un proceso por medio del cual el ejecutivo y el empleado -
dentro de una organizaci6n identifican sus metas comtlnes, -
definen cual es el área más importante de responsabilidad y 
como un s6lo hombre, obtienen resulta dos". 

La administr.aci6n moderna es general no es otra cosa que el 

continuo mejor.amiento del personal de la empresa y el con-­
trol, es a su vez la cuantificaci6n cie ese mejmamiento. 

~l control por objetivos, es un instrumento que será tan 

eficiente, como lo sea la persona que lo implante, por tan­

to no podemos esperar. milagros a través de la aplicaci6n de 

este control, pero si estamos seguros, que d~bidamente im-­

plantado, proporcionará 6ptimos resultados a la empresa que 

lo adopte. 
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~n principio y para su aplicaci6n, tenemos que considerar: 
a) Que har~ el subordinado 
b) Para que per!odo de tiempo 

c) Como se valuará el desempeño 

CARACT~RISTICAS DE LOS O&JhTIVOS 

Objetivos Espec!f icos 

Debemos recordar, que para que la administraci6n por o~ 

jetivos, dé resultados, es necesario que en la empresa 
existan comunicaciones tanto formales, como informales. 
6ptimas, que nuestros ejecutivos miren a las personas -
desde su punto de vista positivo. Comanmente resalta-­
mes los puntos negativos de nuestros colaboradores y r~ 
ras veces nos detenemos a pensar en el sinnamero de cua 

lidades positivas que poseen, en otras palabras si ana­
lizamos al personal desde un punto de vista positivo, -

encontraremos sus puntos más fuertes y donde realmente 
pueden ser más eficientes y al tratarlos en forma con-­
gruente, mejorará notablemente nuestra comunicaci6n y -
ellos a su vez responderán con una mejor comprensi6n de 
nuestras metas. En el control por objetivos es muy im­

portante no olvidar las teor!as de Maslow que demostra­

ron, que en el fin de un hombre no es el dinero, sino -
la superaci6n y más aan la autosuperaci6n y más aan la 
autosuperaci6n, esto debemos considerarlo en nuestro 

programa de administraci6n por objetivos, la coopera--­
ci6n y el entusiasmo son elementos fundamentales. 
Objetivos Alcanzables 

Los objetivos deben ser alcanzables, si de antemano sa­

bemos que el encargo es imposible, s6lo provocaremos 

una frustraci6n el el empleado, el cual se podrá formar 

un falso juicio de su eficiencia. 
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Objetivos medibles 

Debemos desterrar al encargo de los objetivos, las pal~ 

bras mejor, má'.s eficiente, con menos desperdicios, con 

mayor productividad, etc. Debemos de buscar pará'.metros 

medibles, debemos decir que tan mejor y que tan 6ptimo, 

en otras palabras,fijar l!rnites tangibles a esos conceE 

tos y as! podremos decir; reducir el desperdicio del 
10 al 8% disminuir el ausentismo del 3 al 2%, reducir -

el tiempo de hechura de cheques de 6 a 4 horas por sem.e_ 

na, etc., etc. 

Objetivos de comdn acuerdo 

Es important!simo a nuestro juicio, que la persona que 

recibe el encargo esté plenamente convencido de ello, -

que no tenga ninguna reticencia al respecto, que pueda 

respondemos de los compromisos contraídos que esté con­
ciente que la meta es espec!fica, que es alcanzable, 

que va a ser evaluada r.on posterioridad y que él está -

convencido de las mejoras que se obtendrá'.n a través de 

la misma, después de esto y transcurrido un tiempo razo 

nable estaremos en posici6n de revisar objetivos. 

!>.23 Rl:.VISION DI:: OBJhTIVOS 

Esta revisi6n de objetivos debe ser peri6dica y d.ebernos li­

berar el tiempo necesario para hacer esa revisión, una fij~ 
ci6n de objetivos sin la correspondiente revisión, no dará 

buenos resultados, recordando que las personas que lo fija­

ron deben ser los mismos que lo revisen. La entrevista de 

la evaluaci6n, lleg~ a tener circunstancias no agradables, 

algunos gerentes tímidos evitan la realizaci6n de lau entre 

vistas de la valuaci6n, es indudable que hasta cierto punto 

es penoso, el encontrar fallas en alguna persona, por lo 
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tanto, sometemos a la .consideración de ustedes las recomen­

daciones para ll~VaI' a cabÓ Una revisión de objetivos exit~ 
sa. 

Reducción de tensión 

En esta etapa es recomendable iniciar la entrevista de 
forma natural, cualquier esfuerzo para parecer demasia­
do amable o demasiado austero, provocar~ un incremento 

de tensión en el subordinado. 

~valuación positiva 
Es muy conveniente iniciar el proceso de evaluación de 
resultados a través de los obtenidos, para provocar una 

mayor confianza, hacia las razones por las cuales algu­
nos de ellos no lo fueron. 

Evaluación negativa 
~n esta evaluación deberemos buscar b~sicamente causas 
no disculpas, es bastante coman que los resultados neg~ 
tivos se pretendan justificar a base de desconocimiento 
del problema y en algunos casos de mentiras, por tanto 

deberemos buscar primero las razones sobre el subordin~ 
do, pensar si tiene suficiente destreza b~sica, si le -
falta experiencia. 

También debemos investigar si los objetivos del ejecuti 
.vo, fueron claramente definidos, si los resultados exi­
gidos est~n dentro de su responsabilidad y si dió a es­

tos la adecuada prioridad. 

Determinación de causas 
Finalmente debemos analizar las razones aleatorias al -

problema, es decir, la situación que.rodea al problema 

mismo, así podremos definir si los problemas son técni­

cos u operacionales, si son erroes de organizaci6n, si 



12 o 

existe·o no una coordinaci6n adecuada, o si tal vez no 

esté dentro de la esfera de nuestra responsabilidad. 
Fijaci6n nuevos objetivos 
Después de haber encontrado las razones de una evalua-­
ci6n negativa, deberemos proceder al balance de los lo­
gros obtenidos y no obtenidos, con el objeto de fijar -
nuevos objetivos, corrigiendo los errores anteriores, -

optimizando metas y brindando todo el apoyo necesario, 
para que estos se puedan llevar a cabo en el tiempo que 

fijemos la pr6xirna revisi6n de objetivos. 

5.3 PARAMETROS PARA LDIFICACION 

Dado el nllmero de componentes de una edificaci6n, el control 

total como mencionábamos anteriormente, .ser.ía a todas luces 
incosteable. Es deseable aplicar el control en. '31 .lugar 
donde se re~lizi el trabajo y hacerlo en base a la Ley de ~ 
Pareto, para identificar las causas que producen las máxi-­
mos resultados. 

l. Volumen anual de ventas 
2. Costo indirecto de operaci6n 

3. Costo indirecto de obra 
4. Rendimientos mano de obra 
S. Rendimientos de materiales 
6. Rendimientos de equipo 

7. Metros cuadrados construidos 
8. Metros cllbicos de hormig6n colocado 

9. Toneladas de acero de 

10. Horas extras 

11. Horas máquina 

12 Rendimientos combustibles etc~·, etc:· 
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1sto se expresa generalmE;!nte en: 

i. Ndmeros: . 

2. Dinero_:. 

3. Poré:eritajes: 

·Metros cuadrados, metes cd:bicos ¡ tone 

ladas, etc. 
Pesos de erogaci6n teoría, de eroga-­
ci6n real, pesos de venta, pesos de -

costo, etc. 

Indirectos operaci6n, indirectos de -
campo, desperdicios, etc. 

4. Lapsos: Días, semanas, meses 

S. Puntos. de control:Inicios, pedidos, terminaciones.PªI''"''7 
ciales, terminaciones totales, etc.: 

De ellos, ',analizaremos los que a nuestro juicio son los más -

import~rit:~s; 

BL COSTO INDIRECTO DE OPERACION 

Bl costo indirecto de operaci6n, representa el cargo que la 

estructura técnico-administrativa de la oficina central de 

la empresa, ocasiona sobre el costo de las obras, que esta 
jefatura realiza en el lapso estudiado, bajo los 5 rubros -

enunciados en el subcap!tulo 2.5 

l. Gastos técnicos y/o administrativos 
2. Alquileres y/o depreciaciones 
3. "obligaciones y seguros 
4. Materiales de consumo 

s. Capacitaci6n y promoci6n 

1\. contínuaci6n, detallamos el costo indirec,to de. operaci6n 
de tres empresas en etapas II I rrr-y IV ~n el-año de 1985 y 
en la Ciudad de México, con sus corre¡;pondie~t_es _importes y 

porcentajes 
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COSTO INDIRECTO DE OPERACIOH DE EMPRESAS EDIFICADORAS 

ia=E.CEN:IA C/t'l"llLO 3,Q 



-- - - -- - - - - ----- -- ------ --- --- ------------- ---- ---- -- ---- ----,-- ___ 1_2_3 __ ~ 
1 1 1 

e o N e E p T o GASTO AUUAL IGASTO ANUAL 1 GASTO AriUAL ·. .. 1 .· 1 .•. ·. . 1 
- - -- -- ------- -------- - -- ------1-:-----:'."---:-:- ---1- --:-".'------.--,---------1--

1 . 1 1 1 
l I ALQUILERES Y AMORTIZACIONES 1 f 1 l 

1 1 1 1 
1 1 1 1 

l. ALQUILER OFICINA 1 5q,ooo.oo 1 78.000.001 240.000JOO 
2.DEPRECIACIÓN DE EQUIPO DE ÜF!CINA 1 29,00Q,00 1 40,Q00,00 1 120.000.00 
:.:·:.::TENli11EtlTO EQUIPO ÜFICINA l 4,500,00 l 12,(JC(),QO l 24.000.001 
ldt.OUILE!' ALMACÉN l 18,00Q,00 1 28,000.00 l 84,()()Q,001 
5. [lEPREC, !NS f!LMACÉN 1 3,600,00 i 6,0CJ0,00 1 18,00Q,00 i 
~.'.'~PREC, EQUIPO ALMACÉN l l,8Q0,00 l 3,000.00 l 18,00Q,001 
7.i''A!HENIMIENTO Y EQUIPO f!LMACEN l l,800.00 i 3,000,00 1 18,000,00 1 
8. Luz OFICINA y ALAMCEN l 8,400,00 1 12.000.00 1 24,000.001 
9. TELEFONO DE ÜF ICINA Y ALMACÉN l 6,000,00 1 12.000.00 l 36,00J,001 
10.DEPRECIACIÓN AUTOS OFICINA 1 112,000.00 1 84,000.00 1168, 000.00 l 
lJ.lwimrnmNTO AUTOS OFICINA : 10,500.00 l 21.000.00 1 42.000.00 l 
12.'.!<:PRECIAC!ÓN CAMIONETA DE ÜFICINA l 1 30.000.00 1 60,00Q,001 
~). t1\flTEN!MlENTO.CAM!ONETA OFNA l i 10,SQO,QO 1 21.0CVJ.001 
l!.,, TEiJENCIA Y PLACAS VEHÍCULOS 1 1,000,00 l 3,000,00 l 6,Q00,001 
--------------------------------:----1------------------4---.--------------l-----------4 
TCTAL il . . 1 . 171.600.00 1 342.500.00 : 879.000.001 
----------------------------:----.-----1-------.;.-----------l----------------+----------1 

-· ··-:-: 1 ' l 

11 !. OSLIGACION~S Y SEGUROS l· l l 1 
CUOTAS ASOCIACIONES PROFESIONAlJES 1.000.00 1 2.000.00 1 4.000.001 

l. C?f~. l .C. l.':. 6,500.00 1 18.000.00 : 48.000.001 
2. S.P.P. (INSCRIPCIÓN) ..• 1· 1.000.00 : 1.000.00 1 1.000.001 
3.PUBLICACIONES Y BIBLIOTECA . [>. ';3,600,00 i 4.800,00 l 9,iiOQ,QOI 
4.ScGUi:OS CAMIONES j¡ 8,000.00 1 16,00J.00 1 32,0QO,OOl 
5.SEGUPO AUTOMOVILES . [) .. '>L '· ··.· l 9.000.00 1 18.000.001 
0.s:::G'JRU DE OFICINA DE ROBO ·'" ~ , a;ooo.oo 1 2.(XJ0.00 : 4.ooo.oo: 
/. ::icGU>,Q DE INCENDJO DE OF.ICINA >/'. i.?:.::t:;S()0,00 l 1.000.00 l 2,00Q,001 

' ·- 1 :-.,-,-.' ., .. ~, ,,.,,. - -·-}·. : ' 1 1 

-1.-~, ... -T-:-----------------------~----"7~~~~,(~7-~21~:-600--:~~-00--:-----i------5-3--800----00---¡--l-l::--500-... _-00 .. i 
U rll 11 I .•. :.1 •·.·4,c,: · ; , .. 1 , , 1 (í, , 1 

, ... ,_,-.,._.,,_ ._, .. :,.-____ - -1 1 1 
----------------------------------~'.'.,'l"'.--~"'. ... ':'".'.-.... --,.'7----"1----------------,-----------"1 
i V. FA TER !fJ.JS DE COMSU!"IJ · L ;. < . : ,, l 1 

: 
·:· L \.. ·:~: : ; 

1.-Co:'BUSTJBLE DE AUTOMOVIL . l ,·. '.12,00Q,00 1 24.0C'0.00 48,QOü,OQl 
2.Co:·,:.lJSTlnLE CAMIONETAS : , . . • 1 18.000.00 3G.cw.oo: 
:,,¡¡1.1pc:::sas OFICINA ··!I <~.is6;.500000' : •• 0000 !I .. 1:2-.1.000.200.00.00 (13 .. ~b~·.OC'Oooo.·.0000¡1 
t:.?APELE'!\A C:F IC!NA 
5 COPIAS HELIOGRAf'ICAS 1 L800;00 1 3,GQ0,00 7.200.001 
6, (OP ll1S XE90GRÁF ICAS 1 8;000,00 l 2lJ,000.00 48,000.001 
7.ilTÍClJLOS DE LIMPIEZA 1 1.800,QO l 3,600.00 7.200.001 
8, VAillOS 1 3,000,00 l 6,0QO,QO 1 18,()QO,QO l ------------------------------------+-----.;,;;.;. __________ 4 ________________ 4 ___________ 4 
T O T N ... W l . 48,200.00 1 122,lJOO.OO 1 196.400.001 
----------------------------~-------4~--~--.;.-----------4----------------4-----------1 

1· 1 t 1 

V? Cf.PACITACION Y PRGnJCION 1 1 1 1 
f 1 1 1 

1 GASTOS DE CONCURSO 1 24,00Q,00 1 48,000.00 1 180,Q00,001 
2 ?HOYECTOS NO REALIZADOS 1 12,000.00 1 24,Q00,00 l 72,QOO,OQl 
3.CELEBRACIONES OFICINA 1 12,000.Q l 24,00Q,(){) 1180, QC0,001 
!¡, PROPAGANDA . f 12,Q00,00 1 24,000.00 1 9),000,001 _________________________ ;. __________ J __________________ J ________________ 4 ___________ J 
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----------------------.,--------------1---------------;-------------
----------------------~---.:+-~------7-7--4---------------·-------------

e o N e E P ro : · GASTO ANUAL: GAsro ANUAL : GAsro ANUAL 
-- - -- - ----- - --- -- --.~ '.""'-- ---'.""'T "".'.- -- --- ------ -t----;;:- --- --- -.- - - T-- - - ----- ----

.. , ·,· ' ' 1 . 1 . . 1 

5. GASTOS DE CONSÜMo'> : 24.000.00 : 48.000~oo> : 360,000.00 
6, ATENCIÓN A CLIE.NJES. . : 6;000;00 : 12,000.00 : 72,000.00 
z!._ ~!le !l~ ! I!l~!(fü _}X:.'.-~5~.:L~_lQ!.QQQ !. QQ ___ J __ ~Q!. ººº!.ºº-- -~ !--liQ!.QQQ!.QQ_ 
TOTAL (V) ·. --~·~-'.'<~'.'{ .. '· ·-:100,000.00 l 234,000.00 l- l'-Q7tj,QOO.OO -------------:---:-:---:-:-:-:------------------,-----------------------------

RESUMEN 
~ \:·_:_<:~:·:;- ·,::·~;·."".-' ,, . 

;·,f¡'Lj:,;;~ ·;: .:==YºLº~rn=~~P~L=P~B~s=s=~Psrn=PJB~n~:PE:i== : 
' i == ~=~=~=~=E=~.;~~5~¿f;~======~ -G~~ra1~N8~E~ --t ~~s~b!:~~~Kr- -1 2~Rs~~ºA~ijA~!~L : ---- --7------)-:;,0.~·~\T~.,~.,--¡-- --- -- --------¡- -- --- -- -----r--------- ---: 

1 I, Gros rEcN ;'·;y··Abk'iN 1 srnA 1 1 1 1 

i T 1 VOS ... -· ~.~J~y,~ .. h;'JlcS~:L- i 891, 312 • 68 i1'989' 177•12 i 71 151, 021, 6~ 
i JI .ALOUIL YAr~o5I/~~.~·~aNES i 171.600.00 i 342.500.00 i 879.000.0Q 
1 · .oc•..;,·eo;~',":''c"·,·c'::•· .. 1 1 1 1 

: l!l.0BLIGACIONES~,'(,fEGÜBQS/: 21.600,00 : . 53,800,00 : 118.600,0Q 
: JI/, r·iATEíllALEStdJ'E:~:c'b''~sur~o~ : •. 48,200;00 -.· .. : 1221400.00 : 296.400,0d 
i v. CAPACITAci'6ri'~y·;~'.~9'ti8ci'M 100,doo;oO .. ·· !;'.,,234Jboo;oo ! 1'074.00o.oij 

\ :;;;;;:;;;;~?;~líil~~11lÍ~~~&ll~Jllil~!~Ii1lf '.~f i~;~!;;;; 1 

: VOLUMEN OBRAS; A Gbsro: DI R:;;: ;15/óootooo\ oo\: •. ¿ 5{000:000 i0lll'·225t000, 000' do 
: _________ -·~· ~·;~ 2~J~i~~·~:fil1:J:t:~::-~:·~í2Ji;~;~·:j~i:?I:2;:·;¿~~!f,l·.~[~ljJt~.·:·0:~~~~-l:E:1/2i:i:~- ~'. YLl~Bt--~:1~ _ -- ~-_ _ _ _ : 
: '~-~·'. ",;\ ·~'/_;~( :~.,-:.: .. ,:,;.-:L~;:;~: :'.:~.'.:.:~~ :::·f;~)J~~~;~i\,,>.::~Y·~:·;~- :· }~~~:{'.: l:~;/~~; __ ':t~~;~_:- .. J>/:~::;/:_:_:f;'.;) :}; l~'.::;:;·:'.:L~¡;:, ··: ;~:-~· · · .· : 

: PORC I ENTO .'~ e";~ "}~ 2i'bEf* :Ii;L;:';~g ;;22%Z:úá~~ti:~iZ~~6rf09%;1,~4~:;·d~~4;'23% : 

\ ----------:- ~-.--·~~-~+-.~·2·~-~,:Ji'~:~:~;~-1--~·~·~·~.~1~,~ ~·~2_·7: __ ~~- ~1- ~
1

~-7 ~-~ - --- - i 
;;:( :: .:: ~~:·:'=-:-~ .. ' :~·:> 
i ,' .:·. \::~ >: 

Los PARAMETROS ~dRc~ráÚALES GENÉR I cos CJBT~N IDOS ANTER 1 ORMENTE s 1GN1F1 CA 
RAN PARA "ESAS"EMPRE~AS QUE DE CADA PESO DE CGSTO DIRECTO DEBE~AN AD! 
C!ONA~ 8.22 ;6,09% Y 4í23% RESPECTIVAMENTE PARA CUBRIR SUS GASTOS DE -­
LA OFICINA CENTRAL Y QUE CUALQUIER VARIACIÓN SUSTANCIAL EN ÉSTOS DEBE 
INVESTIGARSE, A~AL!ZARSE Y CORREGIRSE, 
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5. 32 hL COSTO:.INDIRhCTO DE OBRA 

A la estructura técnico-administrativa, necesaria para·1á-< 

ejecuci6h'd~ una obra, se ha denominado como costo lndirec-
. ': . '.~ ·.' : ' . '-.'·· '_· . . - : ' . "' 

to de obra ,<y representa el cargo que la misma prov~caso'--

bre el costo de la obra en cuesti6n bajo los rubros~. sÍ.gu~e!! 
tes: 

Gastos técnicos y/o administrativos 1) 

2) 
--;s __ _ 

Traslado de personal a obra (obras foránéasc ;. 

3) Comunicaciones y fletes 

4) Construcciones provisionales 

5) Consumos y varios 

A continuaci6n detallamos el costo indirecto de tres obras 

locales, é:on diferentes montos y tiempos de ejecuci6n para 

el año de 1979 y en el área de la Ciudad dé México con sus 

correspondientes importes y porcentajes. Figura No. 25. 

5. 33 RBNDI.MIBNTOS MANO DE OBRA 

Si bien, en todo proceso productivo, la obra d~ mano es de­

finitiva, en el caso de la edificaci6n, determina la cal.i.-­

dad del producto final y por tanto califica a la empresa d~ 

buena, regular o mala. 

Por otra parte, su productividad condiciona su éxito o su -

fracaso, cuando comparativamente también puede colbcarlá · 

dentro 6 fuera del mercado por costo 6. incumpÜmi~nt'q 
-·-

A continuaci6n sometemos a la consi~er~c±:6_ri;'.,~~'.f i~~Lb?:, lo~s 
rendimientos .Sptimo,_ medio y m!nimq, .. ;ég~~ f,!xp~rl~;~cJ~-de •·· · 

constructores, en el área del vaÚe d~Mé~j_C:b.~ ~·~~a los si 
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Grupo 1 1 

2 1 

gúientes equipos d~ },~ab.ajo • 
. '<' ;~;;~;:, ~_;j·?~~~ :\';\\, .' ,: ,; 

_-,-_ - ·~--" .- ... - . - --;--.' .. -_-,-.~; ---"'" '<· - -- -- -

··:~@~[~t~tfi~~i:~rá~l~l~'Y·~~ ·a1bañi1erfa 

3 

4 

1 

1 

A}/Úa~iif~ 6~i~;i~fer6 y 1 oficial de carpinterfa 

Ayudan'~~ fl~ffeioy 1/2 oficial fierrero 

5 1 Pe6; y 1 cÍüd~1 de albañilerfa 

6 1 Pe6n yl Oficial especialista 

5. 34 RENDIMIENTOS EQUIPO .· 

En la emp;esa edÚh~adora Mexicana y Latinoamericana, donde 

el proceso a~.tesanal (a la orden), más que el industrial 
(en seiie) ,•rcei>iesénta la mayoría de su volumen de ventas, 

el equipo a ~~plearse es poco sofisticado y su incidencia -

es pocas veces significativa. 

A continuaci6n detallamos, segdn la legislaci6n fiscal vi-­

gente y experiencia de constructoras en la Reptiblica Mexic~ 

na, los rendimientos promedio de equipos y herramientas - -
usuales en edificaci6n. 

5.4 CONTROL CONTABLE (INDUCTIVO) 

Consideramos que la contabilidad en empresas de edificaci6n 
tenga como objetivo principal "La informaci6n oportuna· in-­

terna y externa de los movimientos econ6micos de una empre­

sa", y como funciones principales, el registro y control de 

las mismas operaciones. 

Desafortunadamente la velocidad de rotaci6n de capital en -

la empresa edificadora (que llega a sobrepasar IÍasta'só :ve:.. 
ces su capital contabÍe), la multiplicidad d~ lll~r~~ncfas, -
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la dispersi6n géográfica,de;lasrnisrnas, la irnprecisi6n de -

su costo Hlla1 y et'.compii~~dc:l: {abundante régistrd d-fu pre~ 
tac iones y pagos impositivos de la obra de mano, .á rnás cie -

la falta de cornunicaci6n entre producción y control, provo­

can que la contabilidad difícilmente esté al d!a. 

En adelante mencionaremos las características del control -

contable para analizar sus grandes ventajas y sus posibles 

desventajas, sometiendo a la consideraci6n del lector un 

sistema que aprovecha los primeros y complemente 6subsane 

los segundos. 

5.41 INDUCCION 

5.42 

El registro por partfd.a doble desárrollado ¡:>ór P~cci()'ti~n 
el siglo Z.'VI, tferiiicómo~ca~aciterísÚca· principal,< sé~ un ~ 

::::::~ ~~d::~;t]~¿~i:!~;~~bi~:igi0,e va .·.dé lo par,tic~l~r a lo 

-;· d:~; . :,!f· Y·.\:::: <;::>i~\~:, .~·: .. :··.":.-·'""· 
'. ~···-~ ,;:.~h?·;~'.;:~ '~({/,:.'~\,_:· 

-VERACIDAD /' )é · .. ··.•· .. ·· .. ·. .. <. > . 
La contabilidad sólo puede t~gistrar fen6~enC>s econ611\icos -

ocurridos, los cuales deoeráii estar ~apoyados· en forma feha­

ciente por los docuemntos correspondientes. •·i:sta caracte-­

rística que otorga una gran confianza hacia los datos canta 

bles tiene corno limitan te en la construcción, qtie una gran 

mayoría de los fenómenos económicos, tienén. un largo proce­

so de integraci6n documental. 

Por otra parte no hemos encontrado ning11n co.ilt.adcr que pue­

da aceptar el valor de una estirnaci6n "en proceso" (siri can 

tidades de obl:a, ni precios unitarios_ autorizados) como ac­

tivo real "aproximado". 
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As! como también, con muchas dificultades hemos logrado co~ 

vencer al contador que el dinero entregado al residente de 

la obra, es un gasto de obra y que a nuestro juicio no lo -

adeuda a la empresa, dado que dicho efectivo s6lo puede te­

ner dos usos, 6 se "emple6" en la obra 6 fué "robado" por -

el técnico. En el primer caso es costo de obra y en el se­

gundo, dejando fuera las consecuencias legales también es -

costo de obra. 

Por lo cual recomendamos, carga~: l.a erÍtr;ega~a _residencia, -

directamente a .la obra en cuesÜ6n, yj~cuandC> se r~ciba la -

comprobaci6n, distribuirla. a las ~~~ntas ci~l. ~aÚlogo gen~­
ral que sean afectadas y la suma de la comprobaci6n, regis­

trarl.a en forma negativa en la cuenta de residencia para no 

incremental el costo. 

5.43 EXACTITUD 

Ll gran divorcio entre el profesional contable y el direct! 

vo, consideramos nace desde la formaci6n académica de cada 

uno de ellos. 

El director que comarunente es ingeniero, tiene una mentali­

dad formada en la aproximaci6n. En un elemento estructural 

nunca hemos colocado 2.623 varillas de 5/B", este concepto 

no es entendible y siempre aproximamos a 3 varillas. En el 

caso del contador cuya mentalidad tiene otra forinaci6n, no 

puede ser válido ni 2 ni 3 varillas, tendría que ser preci­

samente 2,623 y además debería comprobarse por otro método. 

5.44 FALTA DE OPORTUNIDAD 

Bn términos generales, el balance es una fotografía del es-
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tado econ6mico de una empresa para un instante determinado, 

econ6mica, en muchas empresas, puede ser un fiel reflejo de 

dicho estado, más alfo, cuando para tomarla, se suspenden to 
talmente las operaciones ("Cerrado por Balance"). 

Para la empresa constr~ctora es prácticamente imposible el 

cierre de operaciones y desafortunadamente cuando por falta 

de trabajo esto ocurre, es cuando nos podemos dar cuenta, -

tard!amente, que el monto supuesto intuÍdo de las utilida-­

des, es realmente una pérdida. 

La falta de comunicaci6n entre planeaci6n-c.:ontabllic:lad,º'Y _'de -

producción-contabilidad, es otro elemento que incre'~~n§a i;; 
falta de oportunidad de la informaci6n. La firma d,el nuevo 

contrato, las ampliaciones de los contratos anteriores1 la 

conciliaci6n de alguno de ellos, la modificación constante 

de estimaciones, la anulaci6n de recibos, la modificaci6n ·· 

de facturas, etc. , etc. Son elementos qi1e generalmente son 

conocidos por la contabilidad, mucho tiempo después de su -
ocurrencia. 

El tiempó necesario para la aprobaci6n de la factura que ª!!! 

para el matérial ingresado a la obra, por causa de precios 

pactados y cantidades de material realmente ingresado, etc. 
El registro de cada operaci6n econ6mica (p61izas de ingreso 

-egreso y diario), su correspondiente revisi6n, ::iprobaci6n 

y pase a libros, ocasionan un tiempo adicional para la dis­

posici6n de la informaci6n. 

5. 5 CON'l'ROI, COMPLEMENTARIO (DEDUCTIVO) 

De las caractedst.icas de la contabilidad en edificad6n, -
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analizados anteriormente podemos considerar como grandes 

ventajas, la veracidad y la exactitud que ~~ta informaci6n 
proporciona. 

Como desventajas principales podemos señalar las de la fal­

ta de oportunidad y posibles errores por falta de informa-­
ci6n. 

Es nuestra intenci6n desarrollar un sistema complementario 

que no sustituya al contable, que tampoco provoque doble 

trabajo y donde la oportunidad (en sacrificio de la exacti­

tud) sea su principal característica. Para ello tomaremos 

nuestras bases de las teorías del control p~r excepci6n - -

c. P. E. y del control por objetivos c. P. o. expuestos an­
teriormente para integrar nuestro control complemen~ario de 

ductivo C. c. D. 

5.51 DBDUCCION 

5.52 

Si el sistema contable parte de lo particular a lo general, 
. . . 

sería deseable que el sistema complementar:o partiese en 
forma inversa I de 10 general a 10 particular Y exíst1Else Un 

punto de encuentro donde ambos sistemas se apoya:rá11,.J 

AP~OXIMACION 

Nuestro control complementario no podrá'. ser exactof~hf in-­
tervenir en el activo y pasivo "probables", cuyos .J~18res -

en muchos casos serán fijados en forma intuti~~ y ~r,,tanto 
inexacta, empero, creemos que una falta deli~)lide~f'~~apr~ 
ximadamente $1'000,000.00 provoca l.os 11\.is¡nos etec::o~que 
otra determinada exacta de $963,225.28 •. _ 
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5.53 OPORTUNIDAD 

La carader!sÚca ·principal del sistema complementario pro­

puesto, deberá ser lá oportunidad, dado que el movimiento -

cíclico de. erogaci6n y de ingreso en la empresa constructo­

ra, es semanal, nuestro sistema debe proporcionarnos la in­

formaci6n semanal también sobre los fen6menos ocurridos en 

el lapso anterior. 

5. 54 PREVISION 
, ' - - - . ·- ~ - ~-' ·, .. . ., 

Si bien es cierto que la histori~ de cuáiquÍ.er desarrollo 

es importante para tomar decisiones, . (cuando los feri6mencís 

futuros reunan las careacter!sticas de los hist6ricbst,-es · 

incuestionable que nuestro sistema compÚmentaFio deberá é. 

más de lo anterior, fincar teorías a futuro, que.nospermA, 

tan preveer fen6menos y por tanto diseñar acciones que los 

anulen o los incremente segtfo el caso de ocurren'~'i~~- n;' de -

seables o benéficos 

5.55 COMPLEME.NTACION 

Finalmente la dltima caracter!stica deseable del sistema 

C. c. D. será conseguida la oportunidad y proyecci6n de la 

informaci6n, un apoyo al sistema contable tradicional, en -

una constante ret:roalimentaci6n, .incrementando la comunica­

ci6n entre los departamentos de planeaci6n y producci6n con 

el de control. Para ello iniciaremos su análisis en la - -

obra. 

5 • 6 CONTROL COMPLEMENTARIO POR, OBRA 
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5.61 CARACTERISTICAS LEGALES DE LOS CONTRATOS. 



1. Declaraciones;, dónclecse enuncia las 

2. ~láusulas; donde se establecen los 

Intenciones 
Personalidades y 
capacidades de las partes 

Derechos 
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(cbligaciones y 
Responsabilidad de las partes 

:i:stas cláusulas en construcci6n, recanendarros tengan caro rn.f.nim:J aclarados los 
conceptos siguientes: 

a) (l)jeto del contrato 
b) Inp:>rte del contrato 
c) Fbrm:i de pago 
d) Tiem:io de construcci6n 
e) Fedueci6n de trabajos 
f) Iu:srento de trabajos 
g) C:Ontingencfas .i.rrprevistas de fuerza mayor 
h) Cont:ingenias previstas en el contrato 
iJ Relaciones con terceros 
j J Garantias 
kJ Re!.>-ponsabilidades 
1) Ct>ligaciones 
mi Sanciones 
n) Arbitraje 

SegCin nuectros ordenamientos legales existen dos tipos de contrataci6n: 

Contrato 

De prestaci611 de ser1icios 
profesionales 

De carprani.so enpresarial 

De adnúnistraci6n 

De p1-ecios unitarios 

De precfo alzado 

A continuaci6n, copiarros a la letra del "Cf:digo Civil" para el Distrito y Tu·­
rritorios Federales seg6n el decreto del 1 ° de septie:lbre de 1932 pi.1.blicv.do ~:n -
el diario oficial, las defin.i.c:i.ones y reglarrentaci6n de los contratos de ''Pres~ 
ci6n de Servidos Profesi.onales" y de "Precio r.lzado", haciendo notar que en el 
esp!rilu de este c&ligo, tü l;:recio alzac:YJ oo riresentci. ni".guna difer~ia con el 
contrato de precios unitarios. 
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Prestaci6n de servicios profesionales 

~.2606.-11 que presta y el que re Art.2610.-El pago de los hono 
cibe los servicios profesiorales = rarios y de las expensas, _ :: 
pueden fijar, de can::in acuerdo, re- cuando las haya, se harán en 
tribuci6n debida por ellos. el lugar de la residencia del 
C\Jando se trate de profesionistas - que ha prestado los servicios 
que estuvieren sindicalizados, se_ profesionales, inrrediatarrente 
observarán las disposiciones relati que preste cada servicio o -
vas establecidas en el respectivo:: al fin de todos, cuando ~ se 
contrato colectivo de trabajo. pare el profesor o haya con-= 

clu!do el negocio o trabajo -
qJe se le confi6, Art.2607.-0lanJ.o no hubiere habido 

convenio, los honorarios se regula­
rán atendiendo juntar.ente a las cos 
tumbres del lugar, a la :im:Jortancúl 
de los trabajos prestados,· a la del 
asunto o caso en que se prestaren, 
a las facultades pecuniarias del -
que recibe el servicio y a la repu­
tc:ici6n profesional que tenga adqu:i. 
n.da el que lo ha prestado. Si los 
servicios prestados estuvieren regti 
lados por arancel, éste servirá de­
noma para fijar el inporte de los 
honorarios reclamados. 

Art.2608 .-Los que sin tener el t!tu 
lo correspondiente ejerzan profesiO 
nes para cuyo ejercicio la ley exi:: 
ja t!tulo, ademis de incurrir en -
las penas respectivas, no tendrán -
derecho de ccbrar retribuci6n por -
los servicios profesionales que ha­
yan prestado 

h.rt.2609.-l::rl la prestaci6n de servi 
c1os profesionales pueden incluirse 
las expensas que hayan de hacerse -
en el negocio en que aquéllos se -
presten. A falta de convenio scbre 
su reaibolso, los anticipos serán -
pagados en los térrninos del artícu­
lo siguiente, con el rédito legal, 
desde el ata en que fueren hechos, 
sin perjuicio de la responsabili-­
dad por dafus y perjuicios cuando -
hubiere lugar a ella. 

Art.2611.-Si varias personas 
encarendaren un negocio, to-­
das ellas serán solidarianen­
te responsables de los honora 
rios del profesor y de los añ 
ticipos que hubieren hecho. -

Art.2612.-Cuando varios profe 
sores en la mis-.a ciencia - :: 
presten sus servicios en un -
negocio o asunto, podrán co-­
brar los servicios que indivi 
dualr.ente haya prestado cada -
uno. 

Art.2613.-Los orofesores tie­
nen derecho ae· exigir sus ho­
norarios, cualquiera que sea 
el éxito del negocio o traba­
jo que se les encaniende, sal 
vo convenio en contrario. ·-

Art.2614.-Sianpre que un pro­
fesor no pueda continuar pres 
tandO SUS serviciOS I deberá a 
visar oportunarrente a la per:: 
so~a que lo ccupe, quedando o 
bllgado a satisfacer los aa-= 
ños y perjuicios que se cau-­
sen, cuando no diere este avi 
so con oportunidad. Res~­
de los abogados, se observará 
adarás lo disp.iesto en el ar­
ticulo 2589. 



Art.2615.-Ll que preste serv1c1os -
profesionales s6lo es responsable, 
hacia las personas a quienes sirve, 
por negligencia, impericia o dolo, 
sin perjuicio de las penas que ire-­

rezca en caso de delito. 
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Contrato de obras a precio alzado 

Art.2616.-I::l contrato de ooras a -
precio alzado, cuando el el\l)resario 
dirige la obra y pone los nuteria-­
les, se sujetará a las reglas si--­
guientes. 

Art.2617.-Todo el riesgo de la obra 
correrá a cargo del at1presario has­
ta el acto de la entrega, a no ser 
que hibiere m:irosidad de pru.te del 
dueño de la cbra en recibirla o con 
venio expreso en contrario. 

Art.2618.-Sienpre que el el\l)resario 
se encar9ue por ajuste cerrado de -
la obra en cosa .inmueble cuyo valor 
sea de m.!ís de ci<.m pesos, 58 otorga 
rá el contrato por escrito, inclu..:: 
yéndose en él una descripción porme 
norizada, y en los casos que lo re= 
quieran, un plano, disefi<.i o presJ­
puesto de la obra. 

Art.2619.-Si no hay plano, diseño o 
presupuesto p:rra la ejecución de la 
Obré1 y surgen dificultades entre el 
enpresar io y el duei'i.o, ser.!ín resul­
tas teniendo en cuenta la naturale­
za de la cbra, el precio de ella y 
la costumbre del lugar, oytfu1dose el 
dictáiren dC? peritos. 

Art.2620.-11 perito que fome el -
plen0, disefu o presup.iesto de una 
ci:Jra, y la ejecute, ~e<.le cci:J~ 
~lano, c~iseño o presup..1esto fae­
ra del honL1rario de Ja obra; mas si 
esta no se ha ejecutado ¡xir causa -
del dueño, ¡Xldrá cci>rarlo, a no ser 

que al encargc1rselo se haya -
pactado que el dueño no lo ¡:a 
ga si no le conviniera acep-::­
tarlo. 

Art.2621.-cuando se haya invi 
tado a varios peritos para ha 
cer pl.Mos, dls8ños o pres•J-= 
p.iestos, con el objeto de 1;:s-· 
coger entre ellos el que pa-­
rezca mejor, y .l.o!:l peritos 
han tenido conoci.11\iento de <,:. 
ta c:iro..tnstand .. '2, ni119un0 pu3i 
de robrar honorarios, salvo -
convenio c::preso. 

P.rt.26~'.2.-tn el caso del .•rt:í 
culo anterior, pc-.drá el ?..itor 
del plano, diseño o pri'!fL:i:JUes 
to acept.ado coi:>ra\." su val<ir ::­
cuando la Obra se ejecut.:i1·c -
conforrre a él p:Jr otra f,<:!rc-0-
na. 

Art.2623 .-E.J autor de un !·l.a­
no, diseño o presup1esto que 
no hubiere sido acept:!do, :::o­
drct t:anbién cobrar su valor -
si la oora se ejecutare .::on·-· 
fome a él r..or otra pon»::.>;·'", 
atln cuando SE:! h:<yan hecho rro­
dif icaciones en los deta. l:les. 

Art.2624 .-0.m.ndo al ene ·.JL ·­

se \ma obra no se ha f~ . -.e 
precio, se tendrá por Sl. 

los contratar.tes no csti,.·n.e­
sen de acuerdo desput!'J.. ''> 
que designen los arancP · (' :; , o 
a falta de ellos el q112 :sen 
peritos. 



Art.2625.-bl precio de la obra se -
pagará al entregarse 6sta, salvo -
convenio en contrario. 

Art.2626.-I:l enpresario gue se en­
cargue de ejecutar alguna cbra por 
precio determinado, no tiene dere-­
cho a exigir después ningt1ñ awrentq 
aunque lo haya tenido el precio de 
los materiales o el de los jornales. 

Art. 2627. -Lo disp.iesto en el artícu 
lo anterior se observará tanbién = 
cuando haya habido algún canbio o -
aurrento en el plano o dis.~ño, a no 
ser que sean autorizados por escri­
to por el dueño y con expresa desig 
naci6n del precio. 

Art.2628.-Una vez pagado y recibido 
el precio, no ha lugar a reclama--­
ci6n scbre él , a rrenos gue al pagar 
o recibir las partes se hayan rese_!: 
vado e>..presarrente el derecho de re­
clamar. 

Art. 2629 . -11 gue se obliga a hacer 
tma obra por ajuste cerrado, debe -
carenzar y concluir en los ténninos 
designados en el contrato, y en ca­
so contrario, en los gue sean sufi­
cientes, a juicio de peritos. 

Art.2630 .-I::l que se obligue a hacer 
una d:lra por piezas o por rredida , -
puede exigir que el duefo la reciba 
ai partes y se la pague en propor­
ci6n de las gue reciba. 

Art.2631.-I.a parte pagada se presu­
me aprcbada y recibida por el dueñq 
pero no habrá lugar a esa presun-­
ci6n solarrente porgue el dueño haya 
hecho adelantos a buena cuenta del 
precio de la obra, si no se expresa 
que el pago se aplique a la parte 
ya entregada. 
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Art. 2632.-Lo dis¡:.uesto en los 
dos articulas anteriores no -
se observará cuando las pie-­
zas gue se rranden construir -
no puedan ser 1ltiles, sino -
fornando reunidas un todo. 

Art. 2633 .-Bl mpresario que -
se encargue de ejecutar algu­
na obra no puede hacerla eje­
cutar por otro, a zrenos que -
se haya pactado lo contrario, 
o el dueño lo consienta; en -
estos casos, la obra se hará 
siempre bajo la responsabili­
dad del empresario. 

Art.2634.-Re:::ibida y aprobada 
la ci:lra por el que la encarg4 
el empresario es res¡::onsable 
del cumplimiento para cor. el 
empresario. 

Art. 2641.-I.os que trabajen -
por. cuenta del empresario o -
le suministren m:iterial oara 
la obra, no tendrán acci6n -
contra el dueño de ella, sino 
hasta la cantidad gue alcance 
el empresario. 

Art.2642.-El empresario es -
responsable del trabajo ejecu 
tado por las personas que OCÜ 
pe en la obra. -

Art.2643.-CUando se convinie­
re en que la d:lra deba hacer­
se a satisfacci6n del propie­
tario o de otra persona, se -
entiende reservada la aproba­
ci6n, a juicio de peritos. 

Art.2644.-El constructor de -
cualquiera cbra nueble tiene 
derecho de retenerla mientras 
no se le pague, y su crédito 
sed cubierto preferentarente 
con el precio de diera d:lra. 
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Art.2645.-Los errpresarios construc­
tores son responsables por la inob­
servanc ia de las disposiciones muni 
cipales o de policía y por todo da= 
ño que causen a los vecinos . 

CARACTERISTICAS TJ::CNICA5 DE LOS,CONTt..TÓS 

7 3 7 

:~:~:::~:::~:::.;~:1~;1f ~l~~if~~~füf ¡~::~·::~::;:= 
nien te párá' c;ónt~a t~s : :: f.~ :~< ;[$; L~· .. -· 

_,-"~~~"-:~~-~:_-:e.>,,E ~-_:.-, -
--·:·'.:'."- :·.::,;-,':

0'1}t0-·,,;-·.--

De admínistraci6n · (ser~ié::io,''ptbfesional) 
a) Espec:ÚicaclcnÍes (p~'id~~ ~~!;!dar indefinid.as) 

b) Relaci6n de conceptds (~J~aeri rio existir) 

e) Cuantificaciones (pJed~Il no existir) 

d) Anüisis de costbs'(ÍJ~~de~ no existir) 

e) Determirlaci6n ,de prciÓ.Í.ó dé, venta (puede ser aproxi-

mado) ._ , .:· , .·. . :: .·,· 

DeterminacÍ6n de ~i~mpb ele. cóngfruCci.En'' (J?~~cle' ser ' f) 

~~ P;::;:~:~:~:~:~:: .• :~.t~~é'e~f 1~~~t~~~~~b~Z-a1 -
b) 

e) 

d) 

e) 

90 "'¡· ,., •" .··.· .... ·.·.:, ')' /,: ;;., '' ',' .• ' 
'fl; -::-'_,· ><(;::::?~~- ·;¿· _;,:.:-~".'/':·-"·:· -·,i¡/ !·.<;:::>":º· 

Relaci6n de. conceptos··(de,b~TÍ;Consignélrs~'.:10r!llás im 

portantes) . .· ; '.;. ):\:.:t/i,'~¡~;(J;;,~':·i~/ .. '',.·,~~,¡:~,·. ;!{'/ '. .:· ~ 
Cuantif icaciones"(deberi~•ser >aproxiltladosidel> 60· al-

:::isis deLojto~·· ~(~~~;:i~,~i~pe~sables) 
Deter~ünaci~n Xei ~~'.k'C:Io frnitario (puede ser api~r,~:¡;._ 
mado) 

A precio alzado 
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al J::specificaciones (deben .estar definidas a má'.s de un 

b) 

c) 

d) 

e) 

f) 

- ,_ ,·. . ' 

:~~e i6n .. d~' ?áh~~ptoi iif .6~ri'c~~.•ignaf~;::t6~o;i 
cua~ü!i~~ci6~e~:~r~eb·~~;r~;~ ~xa~tas l - · · -, _j ~"· 

-:--~ ··'''·. > 

:!~~f ~~~!i~f:~.~~i~(~~~·:I~~~~~~:;~:;~~·!~:·r¡ef/~~~•c to i -
oeté'rrn'inaciisn'ae \(:i:éttipó,'cie,=C:6ristruc6.i.6n}(aehe:.ser -

.·. ·,::.;::~;. ,,,-;:.\'-' ~~K:~-'.,[-J; ·~:::: · r«~:.\°1 :;::,~~~-;~~V -~1:-~·'" '· ·--, :,·,'r;.::~;\' ::~·,_; ':".-.:{.-,-,·:~-
exacfol?" •it_<Y )i ·•·· ... '/~2ii .;;~'., ·<• _ ' __ ., 

•' <.::-y~>':- ''···"' _¡~"~'"=-· ..: :°?'¿.;:_·'. ·:,-::<·-- ~ .. ' - --~ . - ,·- '-:·-- ' _. -., - :- :-- <"' ,:• . ,, .-0"º ;·- -

CONTROL cm¡~li~~~Ai~a~k1;fi~a~;~b~·r,, ;\~~· j._-,·.~.:. _, ~.:. :··~ .· .• -

:~:::~::;::~l~~!~~~t~if ?~~Q~1t.~~~:~~!',~:~' 
to: 'J --- ~-.'' '''- · _._:<:---~ _:_- - --·- ,::·(-;-~, 

Ingresos por obras en administraci6n 

Estos ingresos son realmente cantidades recibidas prov! 

sionalmente para pagar por cuenta del cliente, comprom! 

sos sancionados por la constructora, as! como sus hono­

rarios por el servicio profesional que ésta presta. 
Por tanto, recomendamos que su control complementario -

sea llevado a cabo en el mismo recibo. Tomando en cuen. 

ta que la comprobaci6n al cliente estará'. integrada por 

documentaci6n a nombre del mismo, segdn: 

l. Facturas de materiales 

2. Recibos de servicios profesionales 

3. Facturas o recibos de subcontratos 

4. Lista de raya 

5. Pagos laborales 

6. Pagos fiscales 

7. Pagos municipales 

B. Recibos de honorarios 
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Por lo cual existirán 3 tipos fundamentales de recibos 

en las obras por administraci6n: 

a) Documentos.por contrato 

l. Por anticipo 

2. Por reembolso y 

3. De liquidaci6n 

Los que ejemplarizamos a continuaci6n como una sugeren­

cia para consideraci6n del lector. Fig. 27 a 29. 

Ingresos por obras a precios unitarios 
El control de ingresos de las obras por precios unita-­

rios, presenta condiciones especiales, dado que normal­

mente se realiza con proyectos in•:ompletos, lo que oca­

siona crecimientos sustancia.les al presupuesto originaL 

Por otra parte, en la Rep<iblica Mexicana los contratos 

de obra Ptíblica segttn la Legislaci6n vigente deben su-­

bastarse por el sistema de precios unitarios, lo que 

provoca en la empresa constructora mexicana, que el vo­

lumen mayor de sus contratos sea de este tipo. 

Es esencia el contrato de precios unitarios es un con-­

trato a precio alzado por parte 6 parte~ de la obra - -

(conceptos) por tanto la comprobaci6n al cliente será -

por recibos (producto de estimaciones de c:onceptos eje­

cutados a precio pactado, donde normalmente se incluye 

en la. dcterminaci1n del precio unitario el impuesto - -

s. I. M.), el control complementario recomendamos, lle­

varlo a cabo en los recibos y en un estado de cuent4 

adicional, la documentaci6n comprobatoria, en este .. ~~-­

so, deberá ser a nombre de la constructora. 

a) Documentos por contrato 
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hn este tipo de contrataci6n podrá'.n existir para c~ 

da contrato: 

l. Recibo de anticipo (en su 

2. Estimaci6n 

3. Recibo sobre estimaci6n 

4. :t;stimaci6n de liquidaci6n 

5. Acta de recepci6n 

6. Recibo de retenido 

b) Documentos por obra 

l. Estado de cuenta obra 

A continuaci6n, sometemos a la consideraqi6n del lector 

los ejemplos siguientes: 

Dado que la mayoría de los contratos para obra p\1blica 

son por precios unitarios y que seg\1n la legislaci6n m~ 

xicana, algunos de éstos pueden fideicometerse con el -

"Banco Nacional de Obras y Servicios P\1blicos", somete­

mos a la consideraci6n del lector una tabla de control 

(figura No. 39), donde puedan registrarse los contratos 

de obra privada y los de obra p\1blica, fideicometidos 6 
no. 

Ingresos por obras a precio alzado 

Dado el cará'.cter inamovible del costo de la obra en es­

t~ sistema (salvo cafiibios de proyecto) , su pago se acos 

tumbra llevarlo a cabo o porcientos peri6dicos del to-­

tal o bien al fin de algunas etapas constructivas, en -

los dos casos previo calendario de pagos. 

Bl control complementario de ingresos, sugerimos llevar 

lo a cabo en cada recibo, siendo la documentaci6n compr~ 

batoria a nombre de la constructora. 
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a) Documentos por contrato 

l. Recibo de anticipo 

2. Recibo a cuenta 

3. Acta de recepci6p 

4. Recibo de liquidaci6n 

5. Recibo de trabajos extras 

6. Recibo de retenido 

5.64 CONTROL COMPLEMENTARIO DE EGRESOS 

El ingreso no es potestativo de la empresa constructora, en 

cambio el egreso es de su total incumbencia, y si este sup~ 

ra al primero, la obra tendrá pérdidas. Es importante señ~ 

lar que en este tipo de empresa, el residente de obras, n• 

una pieza clave en el desarrollo de la misma, y su honradei 

debe ser su caracter!stica principal, al considerar que una 

falta de probabilidad, ser!a muy dificil de detectar y en -

algunos casos imposible de demostrar. 

Por otra parte y para la Rep1tblica Mexicana en 1978, el - -

maestro de obras aparece como otra pieza indispensable en -

la productividad y hasta el momento insustituible en la edi 

ficaci6n, con caracter!sticas de lfder legitimo y no como -

"capataz", y también con acrisolada honradez hacia su gente 

y obligadamente ligada a la productividad. 

En una obra de edificaci6n sus rubros principales de egre··­

sos ten!an las siguientes incidencias máximas y mínimas (p~ 

ra obras medidoras de edificaci6n el el .!trea metropolitana 

para 1978) • 

l. Costos indirectos ae·obra 2.S al 6.0* % 
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2. Mano de obra 15. O* 25.0* % 

3. Prestaciones y derechos 4.0 6.0* % 

4. Molestias 40.0* 30.0* % 

5. Subcontratos 15.0* 8.5* % 

6. !!;quipo y herramienta 2.0 o.s % 

7. Financiamiento 4.0* 1.0 % 

B. Utilidad B.O 5,0 % 

9. Indirectos operaci6n s.o• B ;OC. % 

10. Imprevistos o.s 2~0 %. 

11. Impuestos y fianzas 4;0 ··._·e.o* % 
-- ---.. 

Precio de venta 100~0 % 10-0 .o % 

La cual nos orienta hacia donde obtendr~ mejores resultados 

nuestro control (*). ~n adelante intentaremos delinear los 

controles de los integrantes principales. 

Control de gastos indirectos de obra 

El 90% del costo indirecto de obra, se genera en la mis 

ma y a través del ingeniero residente, por lo tanto, 

nuestro control complementario puede llevarse a cabo en 

forma simple, a través de la "p6liza semanal" (figura -

No. 40) adicionando las columnas que no son gastos indi 

rectos de obra, tales como: 

l. Mano de obra 

• 2. Material 
3. Compra de equipo 

4. Herramienta, renta o gasto de equipo 

5. Pagos a subcontratistas 

Lo que nos permite una depuraci6n autom~tica, de la - -

cuenta investigado, con la gran ventaja de que su codi­

ficaci6n hecha por el mismo residente, reducirá los - -
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errores de cargo. 

La suma acumulada del costo indirecto, nos permitir~ 

compararla semanalmente con nuestro presupuesto sobre -

ese rubro. 

~ontrol de mano de obra 

La determinación del costo unitario de mano de obr.a de 

los trabajos de edificación que llegan a representar 

hasta el 25% del precio de venta, debe basarse en un 

rendimiento estadístico, producto de la experiencia de 
cada empresa, el cual deber~ revisarse en forma periód.!, 

ca, en la zona principal de operaciones de la empresa y 

extrapolarse hacia otras zonas de operación, donde se 

llegaren a realizar obras. 

Desafortunadamente las condiciones climáticas, la fert.! 

lidad del suelo, y las costumbres, inducen una alta va­
riabilidad en los rendimientos. Por otra parte los ci­

clos agrícolas, el exceso de oferta y J .. a ral ta de espe­
cialización pueden originar una gran escasez de mano de 

obra y por tanto elevar el costo de la misrna. 

Finalmente la magnitud de la obra, su duración, las co~ 
dici.ones de seguridad 6 inseguridad de la misma, la in­

tegración real de grupos y las características del lid~ 
razgo ejercido por el maestro de obras, también afectan 

en forma sustancial el rendimiento. 

l;n la .tndustria de la construcción se acostumbran 1 si::; 

temas de pago a la mano de obra: 

l. Lista de raya 
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Considera jornales de trabajo a un<.salario acordado 

anteriormente y nunca menor, al m!nimo fijado por la 
ley. 

Ventajas 

a) Facilidad de control 
b) Asegura la percepción del trabajador 
Desventajas 

a) Necesidad de sobrevigilancia 

b) Dificultad de valuaci6n unitaria 

c) Propicia tiempos perdidos 

d) Dificulta la valuaci6n del trabajo personal 
2, Destajo 

Considera; la cantidad de obra realizada por cada -
trabajador ó grupos de trabajadores a un precio un1 

tario acordado anteriormente en forma tal que, el -

pago por la jornada de trabajo, nunca sea menor al 

mínimo fijado por la ley. 
Ventajas 

a) Suprime una parte de la sobrevigilancia 

b) Facilita la valuación unitaria 
c) Selecciona al personal apto para cada actividad 

d) Bvita tiempos perdidos 

e) Permite a mayor trabajo mayor percepci6n y a me 
nor trabajo menor percepci6n 

Desventajas 

a) Incrementa las dificultades de su control 
b) Puede reducir la calidad 

c) Puede ser injusto (o bien se hace justo a tra-­

vés de "inventar" conceptos de pago cada serna-­
na). 

Es indudable que los 2 sistemas presentan ventajas, por 

la cual deseamos sugerir al lector un sistema de compu-
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taci6n inicial de la mano de obra por lista de raya y -

bonificaciones en base a la productividad y posterior-­

mente a la calidad de la misma. 

3. Sistema de bonificaciones por productividad 
Si aceptamos como riesgo total de la empresa cons-­

tructora, la determinaci6n del rendimiento, sugeri­

mos un control por excepci6n de la mano de obra, 

con los pasos siguientes: 

a) Bonificar al trabajador a través del maestro de 
obras, cuando la productividad se incremente. 

b) Cumplir anicamente cor. el salario mínimo y mfnl 

me profesional de maestro y operarios, cuando -
la productividad se mantenga normal. 

c) Investigar profundamente los rendimientos,' cuan 
do la productividad se reduzca notablemente, 

sin dejar de cumplir con el pago de los sala--­

rios de ley. 

Para la estimaci6n de la bonificaci6n, que er. su caso, 
deba repercutirse al maestro de obras y a los trabajad~ 

res, sugerirnos 2 sistemas: 

l. Control porcentual 

De los análisis de costos y la cuantif icaci6n deteE 
minaremos el monto total de la obra de mano y en 

una tarjeta de estado de cuenta (figura No. 41) re­

gistraremos en forma negativa las entregas para el 

pago semanal estimado, segdn la lista de raya, obt~ 

niendo el saldo sobrante a la fecha y anotando el -

porcentaje ejecutado acumulado, para que al final -

de cada etapa de nuestro presupuesto, bonifiquemoi; 

el incremento de productividad. 
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En los casos que por obras extras se aumente el con 

trato, sugerimos también llevar a cabo la respecti­

va evaluaci6n de mano de obra e incrementar la tar­

jeta original por este motivo. 
2. Control por destajos 

La bonificaci6n a través de destajos tiene como ven 
taja que puede ser lapsos m.1s cortos, aunque neces~ 

riarnente requiere un mayor esfuerzo y personal para 

su evaluaci6n, por lo cual recomendamos en el caso 

de usar este sistema, efectuar evaluaciones quince­
nales 6 mensuales y en tanto, computar el gasto de 

mano de obra a lista de raya (figura No. 42). 

3. Investigaci6n de rendimientos 

Si nuestra obra de mano supuesta es constantemente 

menor que lo real, deberemos investigar los rendi-­
rnientos reales de nuestros trabajadores. 

Los grupos te6ricos de trabajo consignados en el c~ 
p!tulo 5.3 subcap!tulo 5.33, llegarán a presentar -

una alta variabilidad en su integraci6n real, por -
tanto será necesario un instrumento de hornologaci6n, 

que nos permita, después de investigar los rendi--­

rnientos del grupo analizado, trasladarlos a los gr~ 
pos te6ricos, por ello sugerirnos el uso de tabla in 

dicada en la figura No. 43 y seguir los pasos si--­

guientes: 

a) Describir el concepto que se eval6a explicado -

en la forma m.1s amplia posible. 

b) Establecer que personal, en cuantos jornales, -

con que sueldo y con que importe, ejecut6 el 

trabajo antes mencionado (personal empleado) • 

c) Una vez obtenido el importe, dividirlo entre el 
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costo'delgrupo .te<Srico establecido para este -

trábajh/ .con lo cual se obtiene la relaci<Sn: 

Total obra de mano 

Costo grupo tipo 
d) Evaluar. la cantidad real ejecutada de este con­

cepto, por el personal establecido (cantidad de 
obra) • 

e) Finalmente, la cantidad de obra ejecutada del -

concepto, dividida entre la relaci<Sn del inciso 

3, determinará el rendimiento homologado. 
Prestaciones, derechos y obligaciones de la mano de 

obra 

Las prestaciones vigentes en la Repdblica Mexicana en -

1979, a las cuales tiene derecho el trabajador son: 

l. Asistencia médica del I.M.s.s. para él y su familia 
2. Guarder!as del !.M.S.S. para sus hijos 

3. Pago por incpacidad de parte del !.M.S.S. 
4. Pago de pensi<Sn por cesant!a 

s. Pago de pensi<Sn por jubilaci<Sn 
6. Pago de cuotas de parte del patr6n al Infonavit 

Los derechos del trabajador en la Reptlblica Mexicana p~ 

ra 1979, son: 

l. Aguinaldo 
2. vacaciones 

3. Prima vacacional 

4. Participaci6n de utilidades 

Las obligaciones que genera la mano de obra son para la 

Repdblica Mexicana en 1979, son: 

l. I. SP. T. (porcentaje variable segtin la percepci<Sn de 

acuerdo al artículo No. 52 de la ley del impuesto -

sobre la renta) el cual se descuenta al trabajador 

y retiene la empresa. 
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2. I.S.R.P. (1% sobre percepci6n para 1987), el cual -
paga la empresa. 

3. !.M.S.S. para salario m!nimo (19,6875%) el cual pa­
ga bimestralmente la empresa sobre la percepci6n t~ 
tal y para salarios superiores al m!nimo 15.9375%. 

4. Guarder!as (1%) el cual paga la empresa en forma bi 
mestral. 

5. Infonavit (5%) el cual paga la empresa en forma bi-

mestral. 
Dado que las obligaciones que genera la mano de obra 
son particulares, será necesario el control personal de 
cada trabajador en forma bimestral con c6mputo anual se 
gGn la tabla de las figuras Nos. 44 y 45. 
Materiales 
Para el control de este concepto, que llega a represen­
tar hasta el 40% del precio de venta de la edificaci6n, 
considerarnos conveniente analizarlo seg~n su secuencia 
de adquisici6n, empleo y pago en las etapas siguientes. 

1. Pedido 
~n las empresas por nosotros investigadas, hemos e~ 
contrado dos sistemas básicos, sobre los cuales in­
dicaremos sus ventajas y desventajas. 
a) Centralización total de compras 

Ventajas 
l. Menores costos de adquisición 
2. Mayor control 
Desventajas 
l. Retardo en pedidos y entregas 

2. Aparici6n de proveedores "consentidos" 
3. Aparici6n de residentes "consentidos" 

4. Propicia la evasi6n de responsabilidades 

del residente 



b) Autonom!a total de compras en la obra 

Ventajas 

l. Aceleramiento de entregas 

2. Adecuadas prioridades 
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3. Responsabilidades al residente de su conse-
cuci6n 

Desventajas 

l. Mayores costos de adquisici6n 

2. Menor control 

Es nuestra recomendaci6n, para la empresa media, el 

uso de un sistema combinado, que aproveche· las ven­

tajas de los expuestos y trate de subsanar sus des­
ventajas. 

c) Sistema combinado 

l. Selecci6n de proveedores 

Esta selecci6n sugerimos sea llevada a cabo a nivel 

directivo con el objetivo de balancear adecuad~men­

te costo-servicio-calidad, ya que en muchas ocasio­
nes el retraso en la entrega y sus efectos en la 

productividad, supera con mucho, el mejor descul.'mto, 
as! como ta:nbi~n un material que por su falta de c~ 

lidad se deteriora en su transportaci6n un 20~, no 

será tampoco econ6mico. 

2. Fijaci6n de precios 
Una vez determinado el proveedor adecuado, es conv~ 

niente establecer un "Directorio de Proveedores - -

Aprobados", donde se indiquen los descuentos m!ni-­
mos negociados e informándolo a los residentes y al 

jefe de compras. · ···~· ·· 

3. Actualizaci6n de precios 

f..()S proveedores aprobados en ocas iones redúcen pau­

la tinaraente sus desc1.1entos 6 bien aumentan sus· ~os-
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tos, para contrarrestarlo, es conveniente que el j~ 

.fe de compras, está investigando continuamente -

otros proveedores, para reducir la exclusividad de 

los aprobados y someterlos a una constante compete~ 
cia, (incrementando el directorio, previa aproba--­
ci6n directiva). La selecci6n de nuevos proveedo-­

res nos permite tambi~n la actualización de la em-­

presa en el uso de nuevos materiales de construc--­

ci6n. 

4. Pedidos locales 
Bn el sistema propuesto, los pedidos los ejecuta d_! 

rectamente el residente de la obra a los proveedo-­
res aprobados, teniendo que justificar cualquier 

compra a proveedores "no aprobados" a través de me­

nores precios 6 bien de una condici6n de extrema ur 

gencia. 

Con el objeto de que el jefe de compras coadyuve 

eficientemente a la consecución del producto, es 
conveniente el uso de una libreta minutario figura 

No. 46, donde cada residente anotará los pedidos 

realizados ese d!a, a cual proveedor, quien tom6 el 

pedido y su fecha de llegada deseable, para que, al 
otro d!a y en forma telef6nica, el jefe de compras 

insista en ellos. La responsabilidad del pedido se 
rá por tanto total del residente. 

5. Pedidos foráneos 

Para el caso de obras fuera de la localidad de la -

empresa, los pedidos, control y pagos serán ejecut~ 

dos por la residencia, previa revisi6n de costos de 

adquisici6n (oficina central más fletes), para de-­

terminar el más econ6mico. 



Recepci6n 

Para la recepci6n de materiales, sugerimos al lector el 

uso de la forma "Control de materiales" tabla de la fi­

gura No. 47, donde el bodeguero anotará semanalmente 

los recibos del material y en ·forma muy especial seña-­

landa la calidad y la cantidad real ingresada, quedánd~ 

se con una copia y enviando semanariamente a oficina 
central dicho control, debidamente autorizado por el re 

sidente de la obra. 

Control en obra 

Para conocer los requerimientos de materiales se hará -

necesario controlar la existencia de los más usuales, -
en forma tal, que permita al residente detec•:ar rápida­

mente los materiales faltantes (tabla de la figu~a No. 
48) • 

No recomendamos el control exhaustivo de material en la 

la obra a base de vales, localizaciones, autorizacione~ 

autorizaciones, etc., dado que, en algunos materiales -

de bajo ~asto, arena, qrava, piedra, tabique, madera, -
etc., su control tiene un costo mayor, que el elemento 

a controlar. ~n relaci6n a los robos eventuales de ma­
terial, consideramos que su detecci6n es muy costosa y 

dif!cil de probar y en a1tima instancia, dada la condi­

ci6n econ6mica del bodeguero, la recuperaci6n monetaria 

es prácticamente imposible, aunque a veces y dnicamente 

para e'jemplo de otros bodegueros, pueda aceptarse la d~ 

nuncia del abuso de confianza a las autoridades corret:·­

pondientes. 

Revisi6n y pago de facturas 

1. Obras locales 
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Recomendamos el manejo de facturas, totalmente cen­
tralizado y que a su recepci6n, ésta sea canjeada -
por un contrarecibo, figura No. 49. Para con post~ 
rioridad sean turnadas a la gerencia de construc--­
ci6n para: 
a) Revisi6n de cargos, nombres y direcciones de la 

factura 
b) Revisi6n de precios pactados 
c) Revísi6n de descuentos vigentes 
d) Revisi6n de operaciones 
e) Certificaci6n a través del control de proveedo­

res de su llegada a la obra 
f) Realizar correcciones por cantidades realmente 

ingresadas a la obra 
g) Realizar correcciones por calidades diferentes 

a las pactadas 
h) Aprobaci6n de pago 

2. Obras for~neas 
Para el caso de obras foráneas recomendarnos una re­
cepcí6n de facturas por el contador o secretaria de 
la obra y una revisi6n semejante a la anterior, por 
el jefe de la obra 

Subcontratos 
La delegaci6n total del control de los subcontratos al 
d~partamento contable, tiene como inconvenientes: 
l. Retraso en la actualizaci6n del auxiliar 
2. Posibles errores de cargo 
3. Puede provocar pagos en exceso 
4. Su liquidaci6n es lenta y laboriosa 

El control complementario que estamos sugiriendo, cons­
tar!a de los pasos siguientes: 
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l. Aprobaci6n y discusi6n del presupuesto 

2. Firma de contrato 

3. Registro de pagos 

4. Recepci6n de cheques 
5. Registro eventual de extras 

Los cuales sugerimos se lleven a cabo en un estado de -

cuenta (Figura No. 50) donde en su reverso aparezca un 

machote de contrato, ya sea deprecies unitarios figura 

No. 51 6 de precio alzado figura No. 52 y en su anverso 

las columnas, semana, concepto, haber, debe y saldo, 

donde en forma inmediata podemos detectar a cada solici 

tud de pago saldo disponible, dinero recibido, extras -

autorizadas, etc. 
I:.:quipo 

~l equipo sugerimos controlarlo a través de 2 enfoques, 

el administrativo y el de servicio. 

a) Control administrativo 

~l control administrativo, sugerirnos llevarlo a ca­
bo a través de un inventario anualmente actualiza-­
do, donde y segdn la reglamentaci6n vigente, regis­

traremos el valor de compra y la depreciaci6n perrnj 

tidn. 

Cabe hacer notar la conveniencia de no incluir en 

el equipo la herramienta ni la madera de cimbra y 

en cambio considerarlos como material de consumo. 

J::n relaci6n a la clasificaci6n del equipo :;uger.imos 

al lector los siguientes rubros. 

l. Equipo de oficina 



Mecanográfico 

Duplicador 

Dibujo 

Computaci6n 

Comunicaci6n 
Fotográfico 
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1.1. 

l .• 2. 

1.3. 

1.4. 

1.5. 
1.6. 

l. 7. 

1.8. 

1.9. 

Mobiliario (figura de la tabla No .. 53) 

Decoraci6n 

Biblioteca 

1~10. Transporte 
2. Equipo de obra 

2.1. Transporte 

2.2. Topográfico 

2.3. Gasolina 

2 .4. Eléctrico 

2.5. Compactaci6n 

2.6. Laboratorio 

2.7. varios 
b) Control de servicio 

~ste control deberá ser implementado por la geren-­
cia de construcci6n y tendrá por objeto. 

l. Distribuir el equipo en la forma m.1s convenien-

te 

2. Conocer el estado de cada equipo 

3. Conocer la ubicaci6n de cada equipo 

4. Conocer la fecha de desocupaci6n del equipo 

Para ello sugerimos el uso de la tabla de la figura 

No. 54 

Trabajos adicionales 

El control de los trabajos adicionales, recomendamos h~ 

cerlo a través de la bitácora de la obra, consignando -
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en forma importante la autorizac16n respectiva. 

Los egresos correspondientes a estos trabajos se contro 

lar~n de acuerdo a sus incidencias en obra de mano, - -
prestaciones, materiales, subcontratos y equipo antes -
mencionados. 
Financiamiento 

hl financiamiento obtenido en forma espec!fica para una 

obra hace muy simple su control, empero, el financia--­

miento obtenido en forma global hace laborioso su con-­

trol, por lo que sugerimos en forma primaria, registraE 
lo en un estado de cuenta global (figura No. 55) y -

anualmente repercutirlo (en forma aproximada) a las 

obras ejecutadas en el per!odo en cuesti6n. 

Cabe hacer notar que el financiamiento con capital pro­

pio, puede inducir una falta de liquidez muy costosa p~ 

ra la empresa y su control recomendamos llevarlo a cabo 

segQn lo indicado en el cap!tulo 5.7 
Impuestos y multas 
Dada la reglamentaci6n especial de la empresa construc­

tora mexicana de pagar el Impuesto Sobre la Renta (3.75 

% para 1979), y el del Impuesto de Ingresos Mercantiles 

(4%) y el de Vigilancia a la Secretar!a de Programaci6n 

y Presupuesto (0.5%) sobre el precio de venta. 

Su control es relativamente simple, aunque es de hacer 

notar, la gran importancia de su pago oportuno, dado 

que los intereses por demora en su pago, llegan a 4 ve­

ces el costo bancario del dinero. Para la oportunidad 

de pago, sugerimos el uso de una cuenta de c~dulas -
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"puente", donde del dinero recibido, se separe en forma 

"aproximada" de la suma de los gravlimenes impositivos y 

de ella, se liquiden en forma preferente dichos pagos. 

5.65 CONTROL DE TIEMPO 

El control unilateral del costo, es prácticamente imposible 

en la edificaci6n, el tiempo es definitivo para incrementar 

o disminuir el costo de un proceso productivo, segrtn la gr! 

fica siguiente, figura No. 56 

tiempo 
Incremento Costo constante Incremento 

En la edificaci6n, la amplitud del costo constante es de 
las m~s grandes comparadas con otros procesos productivos, 

dadas las siguientes características: 
a) Los gastos indirectos, de operaci6n y campo son bajos -

(4 a 12%) 

b) Bs costumbre trabajar un s6lo turno (40 horas/semana). 

Consecuentemente, el rango de duraci6n normal a costo cons­

tante puede en condiciones especiales ser tan amplio como: 



l. 1 Oficial y 1 

100 d!as. 
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~muro en 

2. 10 Cficiales y 10 péOnes, P\led~n real.izar~ l;OOO' m2 de -
muro en 100 d!as. 

Al mismo costo, suponiendo espacio suficiente y posibilidad 

de apertura de 10 frentes de ataque (secuencias de trabajo 

no dependientes) . 

l::rnpero y no obstante esta amplitud, las limitantes de fuer­
za de trabajo disponible, de secuencia y de espacio, nos 

obligan a planear en forma disparada para no rebasar las 

fronteras del costo constante, para ello, hemos encontrado 

eficiente el sistema de programación CPM-Gantt, 

Programa inicial 

Consideramos que las ventajas de una programación/ 10 -

sustenta la etapa de planeación como en la de c.ontrol.. 

A continuaci6n, mostramos al lector undi~grama s~bre -

el sistema CPM-Gantt de una estructura de:_cg11cret6 in_...­
cluyendo flujo de cada y requerimientos de materiales, 

tomando en cuenta para su integraci6n la~ si.guientes' 

condiciones. 
l. ~l diagrama y sus secuencias, deben condensar las 

políticas paramétricas y sistemas constructivos, 

que la empresa constructora aplica •• 

~. La duraci6n normal (a costo constante) deberá ~er. -

analizada para 5?.,0.da actividad indicada en el élagr!!_ 

ma, a la luz·de la fue~za de trabajo y sus limitan­

tes de espacio y disponibilidad. 
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3. Los elementos a considerar en el flujo de cajai es 

recomendable sean los más importantes (representen 

como m!nimo el % del costo). 

Actualizaci6n de programa 

Es recomendable revisar peri6dicamente el avance de la 

obra segrtn lo programado, para esto hemos encontrado, -
que el uso de colores por corte peri6dico, nos permite 

en forma gráfica, fácil y rápida detectar atrasos, ade­

lantos y por tanto investigar causas y dictar solucio-­
nes, figura No. 

Cabe hacer notar que cuando un programa, cambia de se-­

cuencias, por una escasez de materiales, mano de obra 6 

equipo, es costumbre reprogramar tomando en cuenta las 

nuevas condicionantes y por tanto recorriendo la fecha 

de terminaci6n. ~sta práctica no la consideramos desea 

ble al variar el objetivo inicial y porque es normal 

que en la reprogramaci6n se sobrevalden las causas de -

at!'aso y se "cubra" el programador para no tener otro -

fracaso. 
Programa hist6rico 

Para obras repetitivas y semejantes a corto plazo, el -

reporte hist6rico nos permite capitalizar la experien-­

cia de la obra anterior, para preveer en lo posible fu­

ºturos probler.ias en la pr6xima a ejecutar, y para ello -

el programa hist6rico, nos ha redituado el máximo de be 

neficios por su claridad de concepci6n. (figura No. 59) 

5.66 CONTROL DE CALIDAD 

El control de calidad deber.!i ser preventivo, la demolici6n 

aunque a veces necesaria es el más costoso sistema de con--
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trol en la edificaci6n. Genéricamente, la demclici6n es 

consecuencia de una mala calidad de mano de obra o de mane­

jo de materiales. hs a nuestro juicio excepcional la demo­

lici6n por mala calidad de material. 

Los siniestros que después de un sismo han sido analizados 

por nosotros, se deben fundamentalmente a fallas de obra de 
mano, tales como falta de anclajes, (en el acero de refuer­

zo) dosificaciones inadecuadas de concreto (exceso de agua), 

colocaci6n defectuosa del refuerzo, falta de refuerzos, pa­
ra tensi6n diagonal, (estribos) falta de coincidencia de 

centros de gravedad y de tensi6n (falla de cálculo), etc., 

etc., y en todas ellas el elemento econ6mico no ha sido el 

determinante, la falta de anclajes fu6 por impr~cisa e~pec_. 

ficaci6n del calculista o falta de supervisi6n, rnt!s·nunca -

por ahorrar unos cuantos gramos de acero de refuerzo, los -

concretos bajos de resistencia no lo han sido por falta de 

cemento sino por exceso de agua, los voladizos con flechas 

excesivas, se deben normalmente a decimbrados tempranos 6 -
acero de refuerzo colocado en el eje neutro de la pieza, en 

resumen, las fallas más serias que hemos detectado, han si·· 

do por falta de supervisi6n más que por ahorro. 

Mano de obra 

Si aceptar.1os a la supervisi6n como "La acción de re,ri-­

sar desde un nivel superior las actividades de otros, -

con el objetivo de realizar una actividad segrtn lo pla­

neado", podemos concluir que, la etapa miís intensa de -

la supervisi6n deberá ser al inicio de todo proceso pr2 

ductivo, la mala. calidad es normalmente producto e).;, unu 

desidia mtls que de incapacidad, si permitimos el prime:r 

vaciado d"' concreto defectuoso, con toda seguridau, és-
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te defecto se repetirá en toda la estructura, por otra 

parte, hemos mencionado con anterioridad que si bien el 

"destajo" incrementa la productividad, cuando la super­

visi6n no es llevada a cabo en forma eficiente, la cali 

dad del trabajo disminuye, por lo tanto creernos aconse­

jable, bonificar al trabajador en funci6n a dos paráme­

tros, cantidad-calidad en una mancuerna indisoluble. 

El empleo de bonificaciones por calidad a los operarios 

primero y después al maestro de obras, son recursos que 

nos han proporcionado excelentes resultados. El con--­

trol de estas bonificaciones sugerirnos llevarlo en las 

mismas listas de raya calificando de 6 a 10 (con lápiz) 

la calidad por operario de cada semana, para con poste­

rioridad y con promedios mensuales bonificar del 5 al -

10% del ingreso en ese mes. 

Es recomendable que la bonificaci6n se pague a media se 

mana para que sea notoria y afirme su carácter de extra 

ordinaria. 
Materiales 

Los materiales estructurales, son en la edificaci6n-los 

de mayor trascendencia, por tanto: 

a) Concretos 

b) Aceros de refuerzo 

c) Compactaciones 
serán los materiales sobre los que se debe incidir. 

La contrataci6n de un laboratorio a iguala por obra, 

con un m!nirno de especímenes ensayados, más un costo 

adicional por pruebas adicionales, entregando reportes 

semanales a la Gerencia de Construcci6n, ha sido segdn 
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nuestra experiencia la mejorsoluci6n; 
A) Co~d'~~fi:,~ , 

~.. " 

Para las,J:iruebas de concretos I sugerimos: 

a) Numerar cilindros cronol6gicamente 

b) Definir exactamente la zona de uso 

c) Curar los espec!menes en forma semejante al curado 
en obra 

d) Tomar como mínimo 3 cilindros de cada cami6n revol-

vedor, (para probar a 7 dfaS t 14 y 28 d!as) 6 bien 

1 cilindro por cada 5 bachas de revolvedora port.1--

til (para probar a 28 días) 

Para este control sugerimos la siguiente tabla; figura 

No. 60. 

B) Aceros de refuerzo 

Para las pruebas de acero de refuerzo sugerirnoi;: · 

a) Numerar las muestras cronol6gicamente 

b) Definir marca y procedencia de la varilla 

c) Muestrear cada diámetro como m.tnimo '' · · 

Para este control sugerimos la siguiente tabla:.· iiiju:r~ · 
No. 61. .··',· 

C) Compactaciones 

Para pruebas de compactaciones sugerimos: 

a) Numerar las muestras cronol6gicamente 

b) Realizar 2 pruebas porter de correlaci6n 

c) Definir el lugar de la prueba 

Para este control sugerimos la siguiente tabla figura -

No. 62. 
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Profun P. V. Hl.llredad P. V. Hurredad Catpa~ 
Sandeo Fecha Localizaci6n didad- máxirro 6ptirra real real taci6n % 

26-1 6-V-78 Entre AB y 4, 5 10 1975 14% 1,670 13.6 74.5 

26-2 6-V-78 Entre AB y 4 , 5 10 1975 14% 1,700 13.6 76.0 

26-3 7-V-78 hstacionarniento exterior 12 1975 14% 1, 740 13.6 78.0 

26-4 7-V-78 1stacionarniento exterior 12 1975 14% 1,580 11.1 72.0 

Figura ,No. ;62 

5.67 CONTROL 01 PERSONAL BN OliRAS 

La continuidad en el trabajo de los residentes y maestros -

de obra, en la empresa edificadora, es de vital importanci~ 

para ello hemos encontrado adecuada la tabla de la figura -

No. 63, donde se consigna el nombre del residente, del mae~ 

tro, el n~mero de la obra, su duraci6n probable y las nece­

sidades de transporte exclusivo de la obra, balanceando to­

dos los argumentos anteriores, seg~n monto y cercanía de 

las obras y consulantando dicho control a cada nuevo concur 

so 6 nueva obra. 

5.7 CONTROL COMPLEMl!;NTARIO EMPRESA 

Bs en este capítulo, do~de consolidaremos el control compl~ 

mentario deductivo c. c. D. a trav~s de suponer a la empre­

sa edificadora como una red, figura No. 67 en la cual en un 

sentido inyectamos dinero, (erogamos dinero) y en el otro -

recibimos dinero, producto de estimaciones, recibos, etc., 

(ingresamos dinero) y es indudable, que en el inicio de es­

ta tubería hipotética, si lo que ingresa es mayor de lo que 
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egresa, la tubería estará funcionando bien, si después ana­

lizamos cada uno de los ramales principales y encontramos -
que se repite esta premisa, podremos intuir que sigue bien, 
si posteriormente encontramos una tubería en ~a que salga -
rr.ás de lo que entra, creemos que es aqu! donde debemos emp~ 
zar a investigar las razones, las causas y los defectos de 
esa diferencia a través del análisis inductivo contable. 

EGRESOS ~ 

INGRESOS 

OFICINA 

" 
OBRA 1 OBRA 2 OBRA 3 

lx t E f :,¡ 
> 

X en " :z 
> e: o z :z t:l'l 

> o o o 
>-! o l"l 
111 o z 
:a l"l ,.¡ o 
H = tll 
> o > ;o 
!:"' tll ,.¡ > 

e: 
lll 
o 
o 
:z 

"' :l.l 
> 
,.¡ !J ,~O'°'\ 

FIG.No, 67 

A continuacieín presentamos a ustedes dos modelos de control 
semanal de empresas constructoras, y uno de balance mensual 

complementario al contable. 

5.71 EGRESOS POR OBRA 

t.l primer modelo de controL semanal es en control de egre;...­

sos de obra, el cual, ¡;orno su nombre l~ indica, corisi~ite en 

./ 
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el control de las erogaciones que se realicen a cargo de la 

obra que se está ejecutando: en ésta, también se lleva el -

pasivo pendiente de cubrir a proveedores y subcontratistas 

aprobados para la ejecuci6n de la obra. 

l::n la figura No. 68, con el título de "egresos de la obra", 
se maneja semanalmente indicando con claridad la semana que 

comprende y la obra de que se trata. Esta consta de cator­

ce columnas; las siete últL~as est~n codificadas de acuerdo 

al catálogo de cuentas del departamento de contabilidad. 

El manejo de esta forma consiste en asentar el nombre de la 

factura, presupuesto, subcontrato y presupuesto estimado de 

gastos de residencia con su importe total, el saldo actual 

de la deuda, las iniciales del banco al que fue girado el -

cheque, el número y el importe de éste. Estas primeras co­

lumnas son afectadas por la persona que elabora el cheque; 

antes de hacer el cheque, previamente autorizado por la ge­

rencia respectiva, se asienta en el control. 

Las últimas siete columnas son una distribuci6n de parte 

del residente de la construcci6n; los egresos realizados se 

suman semanalmente y se acumulan para pasarlos al reporte ·• 

semanal de ingresos y egresos general de la empresa (forma 
No.· ) . La recornendaci6n de que sea precisamente el resi-­

dente de la obra en cuesti6n quien realice la suma física, 

tiene como objeto una primera depuraci6n en el destino co-­

rrecto del cargo. 
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5. 7 2 EGRESOS. OFICINA. CENTRAL 

s. 73 

Para c~ntf'.olar/yas.;·~t{>,gacioll.es de· :1aestructura técnico-ad-

¡¡~;¡~i!i!!lll~i!f l!f !i!!!!!l!l!;~!1i!i!'.~¡~:;~¡¡~~~:. 
ta del)'él~~p:ahó/ w~i<l()~y-hon~rarios del personal que labo 
ra en la ·.;cií:YÚrta• ~~nt'ral ¡ es decir, todos los. egresos de c; 

rácter g~~~·r~1-_qúc{'.rio Üevan un cargo específico parii una -

obra det~lmílla.da~ f: Tamtiién se· debed obtener la suma respcE 
ti va ytr'~_sp_a·s;_rla al reporte semanal de ingresos y egresos, 
acumuland'ci·1~s'..egr~sos realizados p()r gastosgCrie;ales de .. 

ofi~in~ ~:~.~tral.'{C¡Úe !\º. afectan a obr~.:4eietciih~da~ 
;-,:/:; '.·. ::·:\;_,,~-.:·,· . 

~- .,_,. -

REPORTE . S;EMAN,\Ü'(·Ú~GllESÓS:~ EGRESOS;'._·; • . . : . ,:: . 
.,,.,f ,;{ ·-.-,"--;.'' :,.:,~~~:.~i·'.:>">f;-> :.;>:··· j•. ·,<: --( ;::;.-.; '.•,-i .:~· 

:: ~:füf ~~r~~~tJ;~if f ~,~~~~i~~i:~J1i~r~~~~;~,7~.;;::! 
i ngresos:'Y:··~gresos,; /' ~s L:com~ ,18:_s,.erog8:c1ones, po~. oflc,1na 

~:n ~:~f Jfai.t:Yi(c~~~~~~~:ii1~f j~i·;1f~~~~~~i~t-'.~~~f~~~~tj}·.~~:-e_cti -
'" ¡. ·.-·:y:·.- ''-'i:/~~ '.',.,_' ;;~: ._,_:,:: . . .e.)_( •• ~- -

:-:_),.,,,. ;¡, .-.;i~:::·:>.- .";·:.-~(;,,':;'Ji;~>-<: 

El reporte se divide .. e.n. ;·:(:'.·-~-- --

1 

2 

3 

4 

Xtimero de obra 
:·->-
en .pro-

ceso). 
Nombre (nombre 

pues to)• ·"· ... :_./·::.i:f;f"~~-~~-,'-.i7,,_.- .:>:~y:;:- ~.:·: : :.;~,~:::.-·_,<, .... , 

Acumulado .cei~&~rio~6i~t~fg¿f'J~<l~'~ '.~n;~,i~~I>ePtci~o ~~~anai 
de la obra respeétiva). . ¿;-¿>. 
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,oe, 

Fina lme#te ;ia1'f~a'.1ce de'l reporte de . control semarlal;·'.se~··.éfec 
túan · 1o'.~~~Olovi~leritos totales a las dis~onibÚidad~s .~:feGt:f: 
vas d~)-~ empresa en el período tratado, p¿ra lo 2~~':l cÓnta 
mos con cinco columnas: 

1 Cuenta (número de cuenta bancaria}. .· 
2 Anterior (saldo inicial disponible en banco para salven 

tar las erogaciones propuestas de antemano). 
3 ·Retiros (importe total de los cheques girados). 
4 Dep6sitos (importe de los ingresos recibidos y deposit! 

dos en la cuenta respettiva durante el período afecta-­
do). 

5 Saldo (importe .fínal de disponibilidad con la que cuen­
ta la empresa para la siguiente semana). 



5.74 

5.75 
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El Último rengl6n de suma, se afectarán siempz:e )'.cu~ndo la 

empresa tenga\var,i~s ,,.,·_-_d~_ue~_•_:_e_-~---•_n1Jta···-._:_ªs•-_;s_.-_.-_. ___ -0_~_~p·_-_--_•-_ªe __ • ___ n_-r __ '._,_fa ___ .c:_•-·=r
1
i_-__ ·_•_-_'o'_~c-n~'se _____ s•~--- ¿9k:--~1-:}/i~ .~e.tener 

un pan~ríin1a'C:~íii'prnt~ - efe'2"t~'ád~¡ .J . 
. , . ' . .. , -.. ~ .. ·.... .. >¡\· .. -,_:;,• ·"--·-· ;_' '· 
'1<~\- ;'.~,:\· -_~:,>:~~·,: -~ .. ;I? .. - -:.:·::;:¿~' >-'.:- r."·{':;;::;~ :·~\§". :;H~(?·~, 

-·-··- ~·1t .. _;/:<·' 
~-~?:wij_·,~:·'.~~~ :·:,:~:!;:º- ~,\:; ... -

.,_,_,.,_ ,,;.,··-

Dadas;i~~ de 

como .. -eD1p~go-cie·•·.1a .:1na-~ó\d~;-~br~?i):%~'v: ·~·D-?-.~JJí-L'. ~~~2 '-f.~ 
-7. ··· __ ._:,_ -'._-:-_,;,__:-.:· ~;--~: -. ,.~:::·.~-:.<-;-, · ..-:_~-<--~~-~::~_>_;~_--_--:-_•_:::_·.,·~·-«-·--:.h.~ ·:·.:.c.,. _·;-2·ts"~·: ;~:-~- :'"-'""'-~'"~""- ' -~.--.~=.'.:~"'" - ---;';~¿- .--;-·· . -;~¡_;;- _-;::--_---,. 

~~~;:i~J~l~!ltt~líi~i if~~füf i~i},~füi;tr:t ;~r~~~f b~! 
-~, ,·;:~'.<~~.,.;-, :~¿~~:~ tQ~{ .. '.·.~.}/i '.éC_o_ ~- -- '. •. ;.;_e ~-::,',:\:~ )~_ -~:.~:'~) ~ -! ;--,ó= •• e'.,_ :_C e: :-i:·..=:·) ·.,y;:_ •';,"-:·.~:·' 

;;:f fül{~1~!~f~tfi~lJ[~füf iI~~~!t~fü;;i~IiiI~~fü~I: 
sos y ~gresos i con ei fil{ de obten~r:ías':'várlasiones• ell -el 
trimestre que se cst~ tratéln<l'o. }',\pi'k\T~etf'as; pat'a ~·J_ ;;igu,_ie!! 
te. _, ._ 

BALANZA MENSUAL ADICIONAL 

El segundo modelo con el nombre de balance .mensual,adido-­

nal consiste en un vaciado mensual de los movimientos asen­
tados en el reporte de control semanal y de la fecab!lci6n -
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de datos estimados de avance.de.obra.físico por él irigénie-

~: ~: s ~!irf ::~~[ft~~.j~!i{i1:::!ee·~~e::t~::~ .;~~<l:~~~maci6n 
·.:: J::· !.·.··.·,:.":;~~.::. ~;,~?.·¿·:·.· :;·?~"" ... \,)-:'·:-'.:'·'.{.' . ·,', ·>-- .. '. " 

veer unapérdida~cf\.í~ura;.;; 
7•v :~~Í~~::-:-·-.~·"'-. ._:\,j.'; 

Las col~~n~~ q'HJ,{i~\:egi·a~ e~te ·reporte 
las co1umriG <le :iffi:PO'H~s se ·d.{vi<léll en ·,¡o5 gr~p~s 
dos letra~'.c1a·~;s;~sa5'5ó'ri:> e+· Y< :c.>'' : • 

InfQrnÍ~~i~]l· !"e'~i;.·iJio~.~r,~~O'~~<l~";~.~·:;'.;:l d:ep~rt~me:nt9• C: 
contabilidad·.·< • , . . · .,,,, .: :c.; ··~i;: .·,y·'···" .. · 

~~ u~n:;:t~:ff~it~:'.tffg~~~~1·e~;f:i~t;lt:::~::i¿: ·~;e~:s:::a .-
por la gel-encf:~)~X~';'.,'.f*·;>, ~~·,~.,, , 

~ ''-,; • ,,;:~:·~r .. 
:·.<·-·:-:- ~-.::· ,._ .:-·('.·.;-,,--' 

:olu:::::o de oJta:·'~ ~;{.: ~: ,·, •· 

2 Nombre· del,.cúeñte;);'d~X:1á 

~. ;;~~~i:~~\J~4}1~~~J~i~t~~t;1j;.cif '~wi::~i;i: ,,., _ 
es Erogado eú~<i:ílt~s:, He.~iiílt~'ri ;fu~n'~illii,ciei Ne~~f~~; de con-- -
t ro 1 seniall~lf~' .'~;;:z:.,c.~0'·'"dL"'::c;c;c:+¿:c:,ce·c.i.>e_c:""'..c"".:'11~ "~, ;·.::''""~'•"·''.-'t; 

R6 Pasivo de{ mes .(impo!'te 'de;fá'ct~ras.· po~ c~m~,r,a ·ile mate­
ria.les para la obra respectiva y de los materiales salid.ta 
dos que se encuentran en tránsito)~ 
7 Acumulado del mes (suma de las columnas 4, 5 y 6). 
CB Cobrado anterior (importe acumulado de entradas en efec 
tivo de la obra tratada, con base en el reporte de control 
semanal, abarcando el mes inmediato anterior). 
C9 Cobrado este mes (acumulado de los ingresos tecibidos -
durante ese mes). 
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ClO Estimaciones presenta~as, (in1porte .. de<1as ·estimaciones -
de a van.ce á'e pbra; ya; apr~.badas p~i·el .clie~te,par~ su ~obro) 

ferencia• 

• ,, '' ,~,(<,:~;t:.:~,,_.,.:~.• .'. """ '_o.f~ .'"-'°.'e ''.!~~ - H '• ' 

~:~:. '.~Si~~~,~§~~&t~it~l~~~~1*~~~~M~g~~¿·ii~~~t;~~::, · 
impract~~able •f Pºr rº·;•llle110;;, se"'trat~. efe lograr qu·e lá. ac- - -
e i6n de ;~·~tg~ '.rité~~Ü~'s~ d.'~!: 26~~·fo]}s~~ abs'Olutamente permane!}_ 

te .e .,¿: ·fr ·~~~·~i:};\J;['..';i~:~,fl1\··~i~ ~V) ;c: 
"~;'..~ , . \)?'' :{~;h:-\i: ·. , ~~s .. -\.,e,-.,· /;.'~ < :~~:>~' 

5. 76 GRAFI~~'.~~~~;\E··:~~~f~Ag~~g,~H~:· ~.~,:,y 
·· · :-·: -~- r ·< ,_ .. _, .. /;.~;~.:~;-~·:'. :...~ __ .... ,:-1,,~<--. ,·,<:::··/- '\<:· :_·:·1::_;·~ ·,";· ~<: -' - :~~-- . _, _:·-.-: .: ; -. ··.-. - ._ :· .-. ~: . .> 

En esta: graficáies•.donde. s~·reflej a,, el acercamiento·obteni 

:! ·í:~¡~~t~~~i?~i~r~,~t~!t ;,;~w1~1t:~f ri;~,~,.,~t;i;.: 
,, . ,\ . ' ' u i;): f . 

Medianr:e ,:es~~ ·g, iÚici.el drt¿[ii6~: dé~ª· eJfpr:e·s;; ~·~·s~~·~va la 

sec~en~ia q~~· liet·~ ;~,:~1''á~~iird.l16ci~;¡ü15:'.~:p~faéiori~:s se­

manalmente, se:i6n su~· égi;.~95\ :íÍ:g~ra /.lo ... 69'. . 
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EL CUADRO ADMINISTRATIVO 

9 
¡1:9-é;1;;;;;--;i;~----¡------¡------¡~~,-------------1· 
1 ci6n las nece•V r 1 !Trabajadores 7 1 
1 dade9 de la aent~_L __ J ______ t _____ le•ple9d09 inYO 1 
lLa producción •• l 1 l j lucrado• en la l 
j secundaria • Cranl 1 1 1e•pre•a· Inte-- 1 
1 ca•aderh 7 arso~i 1 1 laraci6n de ob 1 
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1 j l 1 1 .. preaa 7 sus 1 
1 1 1 1 lneceeidadea de 1 
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EMPRESA CONSTRUCTORA ETAPA 1 
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EMPRESA CONSTllUCTORA ETAPA II 
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"' VI 

COSTO ,INDIRECT~ OE ~ • ,'.PO PARA OBRAS L~CAL.ES 
., . 

co ::_1nQ_o1000.oo 
11 Mc1c1 

~ _P\UNIT,' IMrO.MTE 

CD "2'500,000,00 ~ 
-------------l·--6:MJ:.;~--- -

CONC FlO UN r,UNIT, IMrORt(l Ut 1----------- ·---
1. Gi\STOS TECNICOS V 

ADMINISTRATIVOS 

1 , Jolci de Ohro 
'}. Rt•,ld1:11ta írcntu 
3, /\yudrulc rc1idcnla lren!e 
dt ~Clid1.•1,lt.l Írc.:nla 2 
S. Ayu1l11ulc rmi<l1mto írcnle 2 
/,, f~t•\ÍÚt•HlO frrntlll 2 
'/, Ay'111h•1ln rnshli!nlo írcnlo 3·· 
O. l1~!11!11i1·ro lo116orulo 
Y. (.,.,11·111•10 

10, 1:und11lc10 
11, l1t!l111ii·10 lldnuatotia 
1 '/, /,y11tl•w1lo h~Jorr1lorio 

1 :f. ,lr.11? /\t~l'linillrulivo 
l ~. Ayocl11111,, /uJ111inh1r1i1ivo 
1!1 1 Al1m11.1•ni\lo 1:1.·1wrn1 
1(,, /\l111urP11htu fumlfJ 2 
17 o /ll11101C.'1illD Í¡-rnlo a 
111, (l1oh1 
l'J, M11d11ico 'º· 1 luch icilla 
21. Ma10 
n, Vd11ln1 
7:1. ~ .. c111l"rlº 
7•1. Mot111.loJroln 

:.··. 

¡ .• 6, 12o.70 

1 

1 

.54, 176.92· 

36,m.20 . . 

35,917. IC 

25, l'r.J11.li11•pin:a. 6 ~,640,90 27,MS,OO .. -·····"·------- --·----1 
~2.!!:!:..l: 15~,664~ ·-·-· . -·--·--------1 
11, lHMl.ADO rERSONllL ODRA 

1 

9 
8 

o 
8 

8 

1 , Jofo tliJ ohro 
2. ll1!1l1l.,.1.,, 
:¡. ¡\y11cl1htl1•l 

lf, Ad111i11Í\l1n1i'IOI 

5, S11¡1i.i1vi*ión 

1 
~01.0 1'~11¡\ 

1 

11,056.52 99,508,68 
7,739.56 61,916.48 

.. 
: 

.. 
: 

6, 120.70 ,B,965,60 
4,M0,90 37, 127.84 

6,524.26 S2, 1?4,00 ... 

5,906.19 ' ~7,009.52 

b¡4,64o.9e 111, 303.52 ·. 

·~ '"·"'·" 
e lllli\S l·"O 1i\Nl::i\S 

1 t • ____ __,]' -~~- _ .... -¡: 
! ()"!..'';~ __!!.: 1 
·------· ·--- - --~--1-····-·---

J __ 

CD '= lOO'C00,000.00 
12 Mc·1c1 

UM ~1 IMPORTE. 

IJ 27,Ml.JO 359,336,90 
12 22; 113,IJ.I 265,356,48 
12 11, 056 ,52 132,678,24 
17 27, 113.0•I ¡ 265,356,48 

'12 11,056.52 i IJ2,670,24 
12 22, 113,n.I 265,356.43 
12 11,051,,52 137,670,24 
J 11,056.!'.i' 33, 11,? ,56 
3 4,6'10,?0 13,922.94 
J 4,6~0.'10 13,922,94 
u 11,0:;6.~2 C0,'-52, 16 
u 7,iJ?.56 61,?16,40,. 

IJ i 12, l IJ,O·I 1.R7,.!,\?,52 
12 5,5111.;'6 M,33'7, 12 
17 7,IJ?.51,, ?,,nt4.n .. n 6, 1'0.~01 73,4·I0.40 
12 6, 170.i'O 7J,4•Hl,40 
11 2)6.~'·l.711! 1:.1,,:t112.24 
12 .. 7 .~111.111 114,J4•1.52 
11 (,,61;.1:; 1 7'1,501.00 
13 4,MO.'IO I 60,332 ,74 
12 2¡ 5, ?111 .. 1? 1~J,1,1.n.s1, 

11 6,6JJ,?1 I n,M(,,'17 
12 6,0l?.111 ¡ n,m.n 
12 10) 4,6~0.'111.1556,9~~ 

J'~91,~ 

. . 

.... . ':-\. 



...... ..... 
• 00, • 
.• :·. 1· 

N 
'01 1 • í ,; 
·' 

.• .,J 

¡· 
1 

.. 

111, COMUNICACIONES V 
,-

FLETES., . 
1, Tel~fono obro 
?. , Ro1lfo obra ' 
3, Cor1ao1 
4, Tolagr6101 
S, Glro1 y 1lklaclo1111 
6, C1pru11 
7, T1nn1porlo equipo rnoyvr 

, O, Tran1porla equipo monor,. 
' yunscm.!t 

9, Aorln obro, Incluya man• 
lrnlmlonlo 1 dcp1aclu·_ 

1 

c;i6n 
10, Con1lonolo obia, lncluy• 

mon..,nlnd1nl0 y d'P'ª"• 
clnc16n 

TOlt\l 111: 
, 

~-

IV, CONSTRUCCIONES PRC?, 
VISIONAtES 

1, Corcn y puarlo1 Lote 
2, Cn1ela y valodo111 
3, Oliclno 
A, Codnou c11blertu 
S, Aln111cdn da1cubler10 
6, Dormltorlo1 ' . . . . . ' 

1, Son llar 101 ' " 
O, Comedor~• y coc lnn1 
9, ln1tolnclono1 hhlrdultco1 

10, lnllalocloM1 aldctrlca1 
11, Camio acc11a 

TOtAl IV1. · · 

CD •2'5001000_.00 
1, IA., ••' 

UN r. UNIT, IMl'ORIE 

-
.. 

1 
.. 

' .. . .. ' . ' 
'" . ' 1 

' • .. 
.. 

10 450,00 '4,500~00' 

• 1 1,000.00 11o<1o.oo 
('Jnlcu1111nta go1ollno) ' 

- 11,500.00 

'. 

1 1,500,00 1,soo.00 

5¡000,00 Loto s,000.00 
Lolu ,,000.00 5~000.00 

t 
.. 

Loto 1,000.00 1,000.00 

Loto 750,00 . 750.00 
Lote 1:;o.oo 750,00 

1 
1~.000.00 

1 
co • 121;:00 000.00 1 CD "'lQQ'.PQQ,000 ,00 

11 ,,. ..... IJ •Ah1•1 

UN, P,UNll, IMPORll UN • P.VNll, IMl'O.iE 

1 ' ... 

" 
; 1,500.00 16,500,0!) .. 
. 1 

i 
¡ . 

1 

··' '· ' 
lole . 9,000.00 . ·,,000,00 Loiu 18,000,0Q 18,000,00 

9 3,000.00 21,000.00 13 2) 3,000,00 78,00Ó,OO 

6 •,soo.oo 27,000,00 10 n •,soo .oo 90,000,00 -
63,000.00 1 202,500.00 

Loro •,500.00 •,soo.oo lolo 25,000,00 2s,060.oo 1 
loto 3,ooo.oo 3,000.00 Lolo 5,000,00 s,000.00 l loto 16,000.00. 16,000.00 lo/u 60,000 .oo 60,000,00 1 Loto 16,000,00 16,ooo.oo lolo w,000.00 60,ooo.oo 

lolo 10,000.ou 10,000.00 1 

' ' . 
Lote 3,ooo.oo 3,000.00 Lo!< 20,000 .oil 20,000.00 

Lote 5,000,00 s,000,00. Loie 50,000 .uo 50,000.00 
Lote 3,000.00 3,000,00 La1e 30,000.00 30,000.00 

·-
~ 260,000,00 



.· '' -· CD = 12°500 000.oO CD o 2'!!_0Q, 000.00 CD : 100'000 000 00 
_r--_ft_t/i_c.,sttJ_ ___ O Mn1., 12 M~sr 

UN P ,UNIT, IMrQRTE UN ~UÑff;- IM"'RT! UN P,UNIT :1 IMrORTE 

V, CONSUMOS V VARIOS 1 

1 1, Con11Jf11a el6ctrlca lolo 1,000.co 1,ono.00 lolo 30, 000,00 30,000.00 l'>te 60,000.00 1 60,000.00 
2, Con,umo OCJUO Lolo 500,00 500.00 loto 161 000.00 16,000.00 l'lto 30,000.001 30,000,00 
J, Trm1loou11dor doproclnei&1 Lo) 2,~00.00 

L'lto 70,000.001 70,000.00 
~. Er¡ooi¡oa oliclna d1·11rcciocldn 2,~00.00 loto s,000.00 s,000.00 Lnlo 20,000.00 20,000.00 
5. (c¡uipo 'r.11m¡mo1nnlo Jcpratlacidn 
(,, rqui¡oo lnhorntorio doprociocl611 Lnto 20,000.no 20,000.00 
1. r oln!1tufírt Lnlu 1,100.00 1, ~oo.oo Lolo• 2,(1()().00 2,oco.00 Lnlo 6,000.00 6,000.00 ¡ ·O, Si11dicola Lnlu 1,soo.00 1,soo.00 Loh1 6,000,00 6,000.00 Lnto 30,000.00 30,000.00 
?. lclu•1as Lo1n 1,000.00 1, 000.00 Lolo 3,C00.00 3,000,00 LJ'lle 10, ooo.co 10,000.00 

111, 1•,~rnlorro y coplos Lulo 1,000.00 1,0:'J0.00 Loh• 3,000,00 3,000.00 Lnle 12,000.00 12,000.00 
p.!..:_ V orln1 ~~~1 ·' ·000.00 _J,000~ 
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1.- Recibo de anticipo.-

CO:\STRUCTORA X. -

e 

Anticipo 

OBRA No. 92 

FIG. 27 



2.- Recibo de reembolso 

CO:ISTRUCTORA X 
R.F.C. RABG 63 01 27 

"·"·"'' 570657 
:.:.:.s.s. 19 01 5'767 
I:iFONAVIT 08-0_31193-1 
S.?.P. 19555 
e. i;. I. e. 7425 

RECIBO No. 
BUENO POR 

3 
$ 526,162.42 

799 

Recibimos del Sr. Antonio Perez G,· l:a cantidad de ------------.,._.,;. __ 
5 526, 162. 42 ( QUINIENTOS, VEINTI.SE~S MIL CIENTO SESENTA Y DOS. PESOS 
---------42/100 M.N.)¡por con'ce'pto•de 2Q reembolso de gastos hechos 
por su cuenta para lá''í::on·s;trucc"ióí(C!e su obra ubicada en calles de 
Magnolia 35 México,:q:;J;.,~.-s~~&.g§i~;;, 

Materiale·( - ~··· N5;'i26.20 ' 

!~;I;¡g::~:~:l,,~~r~~mll~ !~• . 
Suma l.S%:~; ..... · ~.59;:z81753 
~~~~~~{~~~ • 3; 1s%. (t~} 3~~~:.;:~S~W (r 
i. s. i. ín .; "4. óo%-· C~l · 2;1sa. aa' . 

-5287921717 

ESTADO DE CUENTA 
---------~ --_;~.;;._ ~-~ ----·-:;:.-.___ ~- ~--------------------- --~·;;,. ___ -~--;_-~~~- ~ -~~.--'.- ~-
Con·cepto Debe Haber Saldo· 

----------------~----~~-----------------------------~~~~-~~~~-~-----
Anticipo cheoue:~:7,;8 ·:· Comermex 
la. comprolia~16i(::• . 812,020.20 
2a. comprcítiac i611, 
2do reembolso cheque 528,921.17 

OBRA 12 

.. · ' , ___ ·:.-___ ··,--_-.·.·. '_:<·.': ·: 
l. 1.000;000;QO:-;' ·.i·oo,0,000.00 .. 

· · ·<\rr;;~\.::_~·:·: '.·~.~.? ./~19·.~:a.~·:,, 
812, o2o .2o /;;_,, i í ooo, ooo: oo 

··. " i::i{>""-:,\C'i'.,·)y 4i1·, 018.~'53• 
~-:·_~·_,::. o_f:;:;:<--~· ._ -'·.:· 1r:· ', ·.f;·.::; :~,: ,·,..:. 

INF. RODOt.FO MARES. PAL 
GERENTE GENERAL 



200 
? Pecibo de liquidaci6n 

CONSTRUCTORA X 
R.F.C. CUS 710309-001 
R.F.C. 570657 
R.I.M. 570657 
I.M.s.s. 19-01-5767 
S.P.P. 19555 
C.N.J:.C 7425 

RECIBO NO~ 9 
BUE~O POR"$ 57~ 1 239.56 

·. ~:·:·' . ~:: -,, ~:~:~.:-: .:·~: .. · .. !;~·:···;·•.·.·.::~~\'·~ :".:'· . _ .. -- --;,,iio~-,"'-·,);.L.:- ,.-

Recibimos del s~. antonici Perez>G ,la ~i~n~·id~~¿·~e:'.,:::..:J.:L . .:::::-.:C~-·~.:.­
S575, 239. 50 < QUINIENTOS . .CSETERTA v .CINCO MIL:~Hocrnífa.os .r'REINTÁ'2:v•NUEVE . 

~;-~~;,~~~~~;;~~~~$ ••:~~,;~~ªtfa~~·~ü~:~;:~~~~~~~~=i·~.~~:~;{~~f:5RffrKf!!~~.::._:. 
lles Magnolia 3.5 deies~á piu'í:ladcsegúri:S.C:~ · ·~: · 

'·:. . . :« . ;;1;. . _-:~:_:: -~.-. ·: _~-~;'.;: --~-l~;. ; ·, -- . . : " 

Jbra No. 12 

-_,·2:~ -~--o.:.;~~' - . 

~;~:;I~2~H'.~1'ªW~·~~~f'¡H1i~.~~~· 
Indire'cto's · ··· ''',':; ., ';,.,;y ~23¡446 •• 85 
Di Versos:;.: • "'· •'U.' .;•:¡;.;.;~.¡;¡T<!29T4é 

'.· :'/: ~'.) ,, .. :::;_1101:097• 861. 45 
~ ':"·,·~~-·,, . .'.;·';":.:'o.¡:'.''>·· , ,;'.·. .- · ,f 

,.-·::'-'· .'I_·. 1>: 

Honor~rfas ,;: 15~\%' é ·i'1'6G4,679. 22 
Retención :.3;75~('.¡'; s}R; 52·;425. 4 7 
I. S. l. M ,; sobre'\ Hori·ó. 
rarios 4·% ...... -..>. ·C:'·.:~'/' .·:;.:66',587.17 
To tal' obr.á · ·e : ,;: X : i2•:~6677o2737. 

:/:.-~' . -' -~- , ... . ' - ' 

~ s l:a<lo'.de'cl[e~~~f-F7?. +,~'4~i~"°-- .~.~ .•. ~ 
AcumiJlado .recibido ' 1X:{~·Ji)1.}462:.a7 
Es ta n qú id,aci'tfo '· ".e: ''.:7'.:'.;:~Z~fg~~.:.~~ 
TOTAL<DE~·ÓBRA''" . ···· l2',o766,:702.37 

n":·.:·;;··.,'. :·:1· ·;'--· 
. - - . '":: ~ , 

·;''~) . ' ,,-,~:; . ,-{;· . 
·;:(:!•.'- · .. ~,:(;~ ' ,0''1:·'-

' -·-.>- -:..·-·:..-:,_'.-;~~-~ t'I~"-, :-;-'- :~-~-:--~· 

MéX1co'/~0 1:F.;a •12<;dé·~Enero del9B8; 
~-:·;,;-'; ., '· ,;,·· :','.'····' 

. ;<_rj. < 
,:~,~~<~?' ::- :·?;,r /'/~[) 

.... CONSTRUÓTÓRA ... , 

·ING., RhodfFÓ.MA,RES· PAL 
. GERENTE>GENERAL 

• 



1). Recibo de anticipo!-

CONSTRUCTORA 
R.F.C. 
R. I .M. 
I.M. S. S. 
lNFONAVIT 
S.P.P. 
C.N.I.C. 

cus- 710309-001 
570657 
19"01~ 5.767 
08-031193~ 1 

'19555 
7.425 ' 

~E e I B o No. 1 

BUENO POR $225,000.00 

Recibimos de Industrias Diana, S.A., la cantidad de - - -
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~255 ,000 .00 (DOSCIENTOS CINCUENTA Y CINCO MIL PESOS, 00/100 M. 
- - - - - - N.), por concepto de anticipo a cuenta del contrato· 
a precios unitarios, para la construcción de· su fábrica sito en 
las calles de Poniente 1450 de esta ciudad, de acuerdo al presu 
puesto aprobado por ustedes el día 15 de mayo de 1979. -

C o n c e p t o 

Presupuesto inicial 
Anticipo 

OBRA No. 99 

ESTADO DE CUENTA 

Debe Haber Saldo 

FIG. 30 

CONSTRUCTORA X 

ING. LUIS GOMEZ GONZALEZ 

Gerente General 



ESTIMACION No. 2 
AL lo de julio dé 1980 
LUGAR M~xico,.D.F. 

DEL 1 de j!)ni.o 
IMPORTE 305,986.00 

OBRA FAbrica manufacturas Diana 
CONTRATISTA X 
CONTRATO 399 

•ecibimos de Industrias Diana , .s.,\. 
·ros OCHENTA y SEliS rr.:sos 00/100 M.N.) 

)o PARTIDA :: 
INSTALACIOOES 

l.¡ Conectores para empalmes de alimen 
taci6n a la planta 

2. SAlidas para torreta& 
3. Contacto colgante polarizado de 

11ov. montado en condulet 
4 • Salida de contacto para torreta 
5. . 1Umentaci6n y cableado de mesas 
6. Cable TW 9.15 
1. ~olocaci6n y conex16n de unidades 

ª· ablero Q0-420 con 15 derivados 
9. Suministro,conex16n y colbcaci6n de 

tablero de alumbrado 
10. Pintura epoxica en tuberias 

CONSTRUCTORA X 

ING. LUI$ GOME:Z GONZALF.Z 
GE:Rf.NTE: GE:NC-:RilL 

u 

pza 
pza 

sal 
sal 
lte 

Ml 
pza 
pza 

pza 
M2 

Hoj11 1L1__ 
Importe total del contrato s2"S'So,ooo.oo 
Importe estimac16n anterior 789, 560.00 
Importe por estimac16n 305,986.00 
Saldo por estimar aeg6n contrato 1'454,454.00 
Importe de retenido fondo de garant!a 39,478.00 
Importe fondo de garanth esta est. 15 1 299.30 
Total de fondo de garantla 54, 77.30 
Amortizaci6n anticipo anterior 78,956.00 
Esta amortizaci6n 30,598,60 
Amortizaci6n a la fecha 109,554.60 
Importe neto esta estimaci6n 260,088.10 

la cantidad de S305, 986,00( TRECIENTOS CINCO MIL NOVECIEtl 
Importe de estimaci6n No. 2 que a continuaci6n se de 
talla. 

VOL. PRES. 

9 

4 

30 
34 
1 

425 
670 

6 

1 
572 

FIG. 30..;.t 

ESTIMACION 
ACUMULADO ANTERIOR ESTA 

PRE:CIO 
UNITARIO 

9 9 60.00 
4 4 250.00 

30 30 331.50 
34 34 350.00 
1 1 26,089.00 

425 425 46.66 
670 670 100.00 

6 6 5, 728. 75 

1 
572 

1 20,672.50 
572 197,00 

TOTAL 

INDUSTRIAS OIANA,S.A. 

PARCIAL 

540.00 
1,000.00 

9,937.50 
0,500.00 

26,089.00 
19,830.50 
72, 360.00 
34, 572.50 

20,672.50 
112,684.00 

365,906.00 

1\1 
o 
1\1 



3)Recibo sobre estimación 

CONSTRUCTORA X 
R.F.C. CUS 710309-001 

203 

R.I.M. 570657 
I.M,S.!S. 19.01 5767 

INFONAVIT 08 031193-1 
S.P.P. 19555 
C.N.I.C 7425 

RECIBO· NO. 2 

BUEN~iPOR $ 260,088.10 

_,:,·· 

Recibimos de Indust~i·a~ d~~n.a· s·.:~:~ ~_Ls ;"~ntid~d ~e~X;7'.~\"';:""--:~.:..:. _____ _ 
$260' 008 .10 ( oócÚNTOS SESENTÁ MIL ÓCHENTA y';Ód~ot~E~~~:--iohooM ;N; 

---------___ .. :.:.:.~---~~J.F·~~~i:pt--<> 'cf~·,~"'até~ :~·~¡;~~·{~; :.• ~J~~~'.."' •- -
·~:~--~'-'•f·'·iª: :~t~.:.~i~~::t;_;:/t~,;-',:-;:;;(:.';~;.c,,_º:·~-,;t--oo~~;~~:~t}~;\=.~O,·-~ --.JD-=:i -·~_: ,~~~~ -"e;=--;~-~~~}~~~\-~_:, .. _- -. - . 

OBRA 13 

-_!_' -º; -·<:_:<·-;¡ -_: ;;:~,:: '._:_·~.-~ - - . : :·.:'{'>:: : _~-~:·:_•·.~_·_:.~::: · -
.. : ""'·'· ~.e~~-~;" • 

Obra' X · - - . --- · 
"_-·._•.:_._'.-.: __ ._·,_-. -~~ Fábfi·c·a, ~·ar,~;mB,rur#ctú;a 

-~:.;" ~~~<-":~:~:' ~-;~L'_· ,-··_ >·-· , 
Con trato/. 3'99~{ ': : :. : .. · - >" · 
Estimación 2 · 
De l. 1 ° al 1 de_ 
junio de 1987 · 
Importe S 260, 088~ 10< ._._ 
retención I.S.R. 3 .• 75% .;•s!J;1sa.:,:io 

CONSTRUCTORA X 

ING. A~TURO HEREDIA C. 
GERENTE GENERAL 



•1) [1ti1;' ...... :,ció11 t.le llqulclaclón,-
,, .. 

1 Hola 1/1 
··Importe total del contrato 2'550,000,00 

lmporh? c1ti111c1do ontcrlor 2':l75,7.50,30 
Importe de esta 1!1timució11 274,•179.00 
Saldo C.JllCl!lor 1c:ii'111 controlo 270, 70 11. .. 2.d\l. oclllhrn du __ ntl.'L .• 11\11'111l'rn L )_7•1,4?'?_,QQ .•. ---·· _ ' 

lmpurt" ele retenido fondo uaranlia anterior 113,762,52 
Importe fondo dt? uaruntía esta estimación 13,723,95 'm:All .M~·xic1.1, ·o.r:. _ .......... _ ---·····-··· . _ ------~ __ 
Totol fondo de uarontra 127,406,47 
Amortización anticipo anterior 227,552, 10 llllA _Mc1n\!f~u;tu11:1L_Dia11g_ _____ -· ------·· ----···- _ ·-

Esta a111ortizació11 27,447,90 
Amortización a la fecha 255,000,00 

ON'l'ICA'l'O _ _'J9?__ ___ !_· ___ • --- Importe neto esto ustimación 233, 307, 17 

lnclusrins Diana, S, A, 11 ¡1nt!dld d1....$..2Z.-l,.A7.2...00....(_[)0S.ctEt:.JlOS.5..Ef..EblTA.'..V ClJA.Ill.Q..MILC.UA.lRQCI ENIOS 

_S_[f!N.TA YJ.iUEVgJJ;~OS .. QQ!'.100 M,N,'° ) importo.de 11tlm1clón No._Pcr_l.1.qultla~i6 quo a conlin~ac16n te d1ttll1. 

: ~·,-. P ---A-_--::n ~r~-:~, .. -0·-- ·A-· ···-- -- -WiLÜMr¡;- --~~····E ~-;;-·¡-"\ ;¡ ·é-,--¡;~ .Ñ t"~s .. _ -¡;;<cfo-- -;;;-,-;-;;;:·] 
t! ~ . --~ IS 0.~-~-- 5 . ~- !~ .J ~.(é_.1°' º--~~~-~-=-~= -~ _ -~-R-~=>~!u~~'.~ }.~9~u1: "°º· _A._l<TER 1_0R __ ·-· -~~T~ _u_N~T!'_!!t.o__ _ __ _:_ 

6 Pisodemosaico30x30dcgrano, M2 3,200. 1,400. 1,000 800 105,00 84,000,00 

OllllAS EXTERIORES,-. Re! lena con tepe la te M3 400 400 64.95 25,900,00 
lnsloloción eléclrico 

·· INSTAlACION ELECTRICA,-
E-9 Conexión y colocación de unidade$ de 1 1 1, 156 604 : cnipolror Pzj 500 552 87,00 52, 5'10. 00 

(, ! \kqi~lro r.le tabique común Pz 10 2 10 875,00 0,750,00 
¡ \(ul l~no t.lu tuzorll"le en azotoo M2 55 55 

I· 
55 307,00 21,205,00 l [nludrillado en azotea M2 303 303 383 91,00 34,053,00 

. C~lococión de block vidriado M2 600 600 
1 

600 78,44 47,063.0~ 

TOTAL - 27-1,479,00 
1 

:¡ 
CONSTRUCTORA X INDUSTRI r 

¡·1 

DIANA, S,A, 

ING, LUIS GOMEZ GONZAL, ~· 
i Gerente Genero 1 "" 

" .. ! 
o .... 

1 
- FIG .~-e :-1. 

1 ..l . i 
1 1 .. 



S) Acto de recepci6n.-

MANUFACTURAS DIANA 

ACTA DE RECEPCION DE OBRA 

zos 

Antecedentes.- Contrato de obra a precios unitarios # 399, por la cantidad de $2'550,000.00 
(Dos millones quinientos cincuenta mil pesos 00/100 M.N.) 

Fecha de iniciaci6n 27 de mayo de 1979, fecha de terminaci6n 2 de octubre de 1979, ce­
lebrado ¡x:>r Industrias Diana S.A., y Constructora X., con fecha 15 de mayo de 1979, -
para la construcci6n de sus oficinas administrativas consistente en cimentaci6n, es--­
tructura, albañilería e instalaciones. 

lnten·inieron. - Por Manufacturas Diana el Sr. llafael Figueroa Salcido y por la contratista 
el Sr. Arq. José Luis Martínez Huiz. 

Importe de la obra.- Los trabajos mencionados fueron pagados totalmente al contratista, de 
acuerdo con las estimaciones que a continuaci6n se anotan, cuyo costo total fué de - -
~2'549,729.30 (Dos millones quinientos cuarenta y nueve mil setecientos veintinueve -
pesos 30/100 M.N.), por lo que result6 un saldo de $270.70 (Doscientos setenta pe::;os, 
70/100 M.N.). 

Estimaciones; 1 
2 
3 

789,560.00 
305,936.00 

1'179,704.30 
274,479.00 

Concluisiones. - Se pas6 inspecci6n de la obra ejecutada, encontrándose de acuerdo con las 
especificaciones del contrato mencionado, por lo que fué recibido de confo1midad por 
Manufacturas Diana, la que se reserva sus derechos para hacer reclamaciones, confor­
me al contrato celebrado 

Lugar y fecha. - En la Ciudad de ~xico D.F., el día 4 de octubre de 1979, a las diec:iseis 
horas treinta minutos, y para constancia firman las que en ella intervinieron. 

INDUSTRIAS DIANA, S.A. CONSTRUCTORA X 

- -- -- .. ,,-... _, -
~~~~~~~--~-

FIG. 3a 



6) Recibo de retenido.-

CONSTRUCTORA X. - · ... ·· 
R.F.C.~ < ;~.ClÍS~•710309-001 

~:~:~:s.~ 'j~.~~~,I:f767; .. 
INFONAVIT :Yos::.031193:1·· 
S.P.P. ·. · .... 19.555 .?······ 
C.N.I.C. 7425~ L 

POR $ 127,486.47 

ING. LÚlS GÓ~fEÜGÓNZALEZ 
- · :· · '" ,· · · ._ '.· · ·" >.;:·~·· ·:<-L, ·_.;}~ ' 
'G~iertt6 Gene·ral 

, .. -... -.·.s. 

Importe recibo. 127 ;is6. 47 / 
I.S.R. 3.75% · ··· ;¡·4,!80i74' 

N. e f.o 

FIG •. 35 

2 06 



1.- Recibo de anticipo.- 207 

CONSTRUCTORA X. 
R. F.c. cus~110309-001 
R.I.M. 560657 . 
!.M.S.S. 19~~15767 
INFONAVIT 08·031193-1 
S.P.P. 1955~ .. 
C.K.I.C. 

I .S.R. 



2.- Recibo a cuenta.- 208 

CONSTRUCTORA X~ -
H.F.c~ ·· . ·cus-710309~001 
R.I.M; 570657 
I .M.S. S ;J ··, 19.::01~ 5767 

~ ~~,~~1Y;; .. : ?·g~~~fl)s}-1 
C.N.I.C., ... \N25 

~~- . : 

~;<··: .. :_: -
BUENO POR $1'200,000.00 

Recibim~~ ~e Industrias S!!n Antonio, la cantidad de - .~ - - • 
$1 1 200,000:00 (UN MILLON DOSCIENTOS MIL PESOS, 00/100 M. ~.), 
- • - - ,.-. - - por concepto de segunda entrega al término s,e-.· 
gún calenda.río de pagos del contrato a precio al::ado de o.tira 
civil de la ampliaci6n de su oficina administrativa, si.ta'. en 
Boulévúd San Jer6nimo de esta ciudad, de a·cuerdo' al confrato 
firmado ~on ustedes el día 15 de abril de 1979. 

Concep.to 

Presupuesto 
Anticipo 
Segunda entrega 

México, D.F., ~ 30 de31ay~ d~j979 

CONSTRUCfoRA 

..• ~·~;~·~~11~~1~1if f f t f: ¡¡¡ ;g¡¡ ·: ¡¡ 
•:\'" . ,_ ~\:~~)\f:~.-:i ,.· ;:; 

-- ···;- .;,:-~- " - . ., . \--,:·r: ;.::·~~·,. ' ----'"-' ~~~~>? --';f~'.o-::·~:-'::;-~;- --~--



209 

Que la suma inicial a que se refiere el punto anterior representa el 

precio alzado total estipulado en el contrato de referencia, por lo -

que represe~tada no tiene ninguna reclamaci6n que hecer a cargo de In 

dustrias San Antonio. 

Que el contratista hace entrega al representante de Industrias San -­

Antonio en los t~rminos de la Cl~usula Quinta del referido contrato 

de una fianza por la suma de S 432,523.00 correspondiente al 10% de 

dicho precio alzado total m~s adicionales trabajos. La vigencia de 

esta fianza ser~ de un a~o, contado a partir de esta fecha y garanti 

zar~ la buena e1ecuct6n y calidad de los materiales utilizados en los 

trabajos que se llevar~n a cabo en las citas oficinas. 

Expuesto lo anterior, el contratista entrega a Industrias San Antonio po 

por conducto de su pepresentante, las obi:.-as,de referencia y ~ste las 

recibe y debidamente concluidas a su satisf acci6n. 

Con lo anterior concluy6 la reuni6n de que se viene hablando, siendo 

las diesisiete horas treinta minutos del d1a y fecha antes mencionados, 

levantandose para constancia la presente acta por cuadriplicado, la que 

es firmada de conGormidad por las partes que en ella intervinier6n. 

INDUSTRIAS SAN ANTOMIO 

SR. NICOLAS HIPPE:R DELGADO 

CONSTRUCTfJRA 

SR GONZALE:Z HE:RNANOE:Z SAHIF 

FIG. 37-1 

SR• ALBE:RTO 60NZALEZ DELGADO 

X 

ING. LUIS GOME:Z GONZALC:Z 



- Recibo de liquidaci6n.- 211 

CONSTRUCTORA. X. . .... ·· . . .·. 
R.F.c. · cus~11ó30~~001 
R. 1 .M. s·7065 7:.;~-~ · '-_._. 
I .M.S.S. 19"015767 . 
INFONAYIT 08~03119F.i 
S.P.P. 19555 
C.N.I.C. .-7~25.> , , 

;" ··~1· .( •· · ~u~Nü·~oR.'$210,100 :oo 
''· { //~ :f'.'.~;:;:1l ;f ': ~·; :/ .. , · '/ii·•;.: .. ,;)>i;s 

Recibimos 

San Jer6nimo d~ ~~·~¡·F~iÜd~·{i;;,·-~:·••e;>:;'·'·· 
',:'.·;:~: ''.}:: ~~· ··: e:;·;·_:_·>~:~:"' >'· 

.. ;Mé;~'rf~':tp.F'.·,!:z d~ ~ctubre de 1979 

''éoNSTRUCfo~·••.x>· 

!NG. :::: G~M~: :~:Z~LEZ 
G(?.r~n~t.e ~ll;r~.! .... 

e ,_·,, .: ,'. 

Retcni<lo I.S.R. 3;75%=9,'4~1.iS 

S a 1 d o 

Presupuesto 4·."200jÓOo,bo ;: .... ; , 4' 7.00 ,000 .oo 
Anticipo · ·· · · ········71•000·~·000.00 3'200,000.00 

H: :~~:m d";.:'~·"r~m:!!U! ;:m:m::: 
Importe de trabajos extras ~125 ,230 ;oo 5~5 ,930 .oo 
Liquidaci6n presupuesto ,,.•¡:. 250 700.00 335,230.00 
.::.S.::.u_e::.;n:.:..t:.:rc..:e~gc;:a__::e.:.:x..:.tr;;.;a:::;. s::.._ ____ -_. '-';;.;.~:_:· •.• ;.;.· ·,;.;.·'·_• .... _._•· ~--'...;...;~l::.::2::.::5-i..::.2.::.3.::.0.:..0::.;0:;.__2~Q~.9..9..:.QQ. 

·F!G .. 39-l 



3.- Recibo de trabajos extras.-

, , '¡ ·;¿{- <~f.<: 

CONSTRUCTORA:X ,;:?:::''\··.·'>" · 
R.F.c. ··••· '.-;cus:>710309-001 
R.I.M .. ··.· ... 'Sfot)•57~; > .. 

1 .M.s.s;. · · <19>0.l5767 
INFONAVIT . \ 08':031193~1 
S • P • P • / 19SS 5 · , . 
e . N • I. e. 74 2 s 

·•· . . 

212 

. . 

BUEN9 ,POR $125,230: 00 

Recibimos .de Indu~trias San'·An.to~io~\fa~2iintldad'd~ ... { __ _ 

$125, 230. ºº .•. cc1~NTo·.vE1NT.1ciNc9 •.··~1l[·nakc!iN~Osi.TRE1NrA i>Esos, 

:;:c~:::::~:~:f t:f :~~:~i!~f~i~~f !~~tit~l~!~t~1:~t~!f ~~r~ 
:_· .. 1·_'.~.~·:,;·;-~~~-~; __ ·e,·c ' . ..:< .. \' .. :>--

1, - Materiales para caseta ... · - ·': )~.; ; .- :~:b';fti~-.00 ·· -
2. - Modificaciones en cafetería de Jas.:oficinas ?,0 1 ~75~00 
3. - Trabajos diversos de albañilería¡ inClur,endo~ i'-.:·: · ., · 

material y mano de obra en planta;;~.n~~s~.~ial ':i }I~j~,M}90 

Importe de. este recibo 

I.S.P~ 3.7.5% 

Total neto 

· ·.· '· :,1~ {· .:(' :)_ .·f 1'2sif3o~óo · 
,_ -' <'.,.:, .<; .. ;-·: :.,.- --_::·· ,_;: _.:::~t· :.: :~ 

México ,-IJ.F.Ti& J~-·~g~t'i~~i·~-;,de> 1979 

coNsrR¿·¿r~t.\&'f ·.:,:f .. X .· 
,,.,~,,_ " ;-V 

- '-• ~'~-. --·~:.C-• ·-='' ~ 
-----'o -e~-=:·.~~-;- i,~~-i-:'o~~~~=-'c~c;o'-\--0-C_.~-::~/.' --- ~~"-',.~-- -

ING. Ly 15.:'Gb~IEZ GONZALEZ 
("~Ge~ent~"GEneral 

125 ,230.00 

4,383.05 

120,846.95 

FIG. 39-3 



b.- Recibo de retenido.-

CONSTRUCTORA X·. 
R.F.C. . 
R. l.M. 
I. S. I.M. 
INFONAVIT 
S.P.P. 
C.?\. l. C. 

Fondo de garatia 
l.S.R. 315% ... 

Importe neto 

2 1 3 

·BUENTO POR $210,000.00 

d~ e'sta';'ciudad, -
.Óbra d.~1;dí~ 2ó~de~ 'no~ 

~;·,.'::,. ··,>:· .·: 

Méx~co ~·· 
. ~ONSTRUC~ORA x> ... · ·.· ··' ··· 

I NG. LUIS GOMEZ GONfALEZ , 

Gercnt~ Ge~ef¡il . 

210,000.00· 
7;3SO~OO 

.-. . . ,<.<:,. ':' ·-'. 
2.02 ,6so:oo 

FIG. 39-3 

1979 



REGISTRO D E P E D l D O S 

- . - '" ~"-~.;:: ·,, -:__::-'- .>:;.,. ' 

e o n e e p t o , =;, ;2~9~.~~.,'.;~,~ i"~ ~,~:o,t~5~,9,~.,~.~~ ·· ·· 
Fecha · · 'Fecha úl Üma 

.~Re~}f~,;; ..•..•.. j~,e}ilégada 

10 toneladas de cemento 

40 hojas triplay 1.22x2.44 dri¡ 
5/3", aparente una cara 

Figura No, 46 

Observaciones 

.. 
.Urgente 
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., _, 

CONTROL DE . PROVEEDORES . 

'., .,_ ,'-
·-·, ._. 

Semana No. 6 del 4 al 10 de. junio, dé' 19'78 .. ·.··· 

No. 

1 

2 

3 

' 4 

5 

ó 

7 

Un.·.. canti<l~d ~'Ob~~i-vaCiones 
, ; ~·- _:-;;~_ '.'¡~,,-:.:,:__' 

Fecha Proveedor Concepto 

4 junio Roberto lv'.atías Arena M3. 

4 junio Roberto t>latías Arena · ·M3> 

S junio El Surtidor Material plomería . ·· ~· ?i; ;e):º¿·~~:~-~~~;,:.;-~~~~\~----· -· 
l:~; ,; /. 

Tubo fo.fo. 4" 

y fo.fo. 4" 

Tubo fo.fo. 6" 

6 junio Cementos Tolteca Cemento R.R. 

7 junio Roberto Yiatías Arena 

7 junio El Convento 

8 junio Roberto Flores 

Madera 

Polín 4x4x8' 

Barrote Zx.4"x8' 

Duela lx4 "xlO' 

Piedra 

, Pza 
Pzii" <f3 : 
Pza~= • is 
Saco ~zoo 
M3 7 

:::~~·;.' 

; i6b .• .. Cc>n ITlllcho nudo 

· Pza' . }1jof < 

Pza. :3(¡Q 
Pza 

Autoriz6 -------· l!odeguero ----------



21 {, 

2 

2 abril 

3 abril 

4 abril 

4 abril 

5 abril 

6 abril 



CONSTRUCTORA X 

CONTRA RE:CIBO 

Mbico, .o.r.. a de de 199_ 
Recibimos de ....................................................... . 

No, f'actura 

los siguientes documentos a Revisi6n 

CÓNCE:PTO I M P O R T E 
.................................................. 41 •••••••••••••••••••••••••• 

•#••••······································-···························~··· ............................................................................. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 
························-··········-······································· .............................................................. "' ............... . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . ... . . . . . . . ' ......... ~ .-.-............................... . 

Recibio Revis6 Autoriz6 TOTAL $~~~~~~ 

FIG. 49 



onnAi .. No,,, 91, ... ... llOJA1 .1/1 

.. 



Semana No. 6 <lcl 4 al 10 de junio de 1~79 

CONCEPTOS 

Lista de raya personal obra 

Lista de raya personal administrativo 

llonorarios residente 

Gasolinas y lubricantes 

Fletes cascajo 

Roberto Matías arena 

Roberto ~iat fas grava 

No. IMPORTE INDlREGl'O M.DE O. 
OBRA 

123 25,22~.Qo: . 25,223.00 

m .. 3 ,s22. oo ~ ~3fsz~],oo_ ~: 

~~! 2 ·:~~1'~~i~i~~~~1:6~/· i 

121 •. 3 6ooToo ;:· e:¡¡; 

~~: · ~:·~~~r~i{~; ·.·- ·· 
Pago a yeseros 130 

Servicios ~lartínez compostura vibrador 131 

~ago a plomeros 132 

5 ,ooO~óo':: ' · 
ti ,7S01oq· ...... . 

15 ,000.06 .. . 

O B R 1\ 

Wil'ERIAL C<J.ll'RA 

3,600.00 

7,000.00 

9,100.ÓO 

EQUIPO 

6i 

Herramicn 
·renta 
equipo 

41.o.oo 

No. 

CARGOS Y SUBCONT. 

IMP. 1'.a-IBRE 

5,ooo.oo E;J.11. 

6,750.00 

15,000.00 .. J.J~~L. 

FEQL\ DE E.\'TREGA roLIZA ESTA Sa.t.\NA 

11 de junio de 1979 AOJM.A.\'TERIOR 

AOJM.ACIUAL 
CAJA Qi. ANf. 

RECIB. ESI'A Stl>I. 

WA Ol.ACTIJAL 

114,408.00 19;70Ó.oo 25,izs.OO 6,575~00 35,705.00 7,160.00 20,000.ÓO' 

so1,610.oo/ i2-,319.oo 21s;950,od56,100,:oo o .o 3 ,250.00 5 ;ooo.oo 

616,01_8.00 24T,010.oo:'f4f~Ü3)9'62.,67S .. OO 35,750.00 10,410.00 25,000.00 

10 ,9!ÍS.50 

125,000.00 

21,587.sp ... -cl'INTABil.IDAD 

Figurn No. 40.-



ESTADO 

Obra 

Semana e 

Presupuesto 

1 

2 

4 23 al 

5 

6 7 al 13 

lnªYº · 
21 al 27 de ~~yo 
Destajo No. 4 

"CONTROL POR DESTAJOS" 
Nombre CATARlNO BERNAL 

220 

Importa Presupuesto $612,220 .. 00 

SALDO 

·.~~1ri~§•.a.est~~'.~s§J~º.l 

<'10 ;000. 00 . -10 J 000 .00 · ... ;.1. ······•>~'/ .. • ... )ii~ 
.·. 23 ,ooo.coi{>S~._()o(}~oo =- ,;;¡cc;_j::"C;~ ~· .. _ :;~~; 

26;sso.~5•; - 16]44!l'!6s;~ ?:~26,5!jo .. s5 ••·•· 

3s ·ººº'.ºº~ -AH~49.:6s,;/' :· -
--3l··ooo 'oo···-'-'14_·--449'··· s ~--. <~:~-:<.\i::, ~-
. 62 ;Tio~·ro·}:;rz;~'jef·t:~~E: º-'": ~f,660 
.·!~J¿¿:~&~J~' ~~{j:~~:::~~.;,-·-·. ··. :f .....•.•.•• 
112;210;50 +21,8?.0;9s. <zoó,s10.9s 

36 ;000.00- ~Ú~129.o5 
4 2 , o o o\ o¿; ~ 5 6 ; i 29. o 5 · 

, 91,022.60 +34,893~55' 

Figura No. 4 2 

, 291,893. 55 



2 21 

E S T A D O D E C U E ,N T. A ·· 11 CONTROL PORCENTUAL" 

• \.'>( ......... ) · ·~ / ;~ó.~~·r~·, J:'lJú MO~ENO 
Obra 

Semana 

Ch ima,i:P.a:·>::;n:~:;~~~F;>·0 ; ró ::'·.;·,iÍm~·~·rrf~ .::/ .. Pr:e~·u¡lÜ-Cs_tO .. $ -·t ~ 64 g ,t-3 :i. 2 o 
e o n:¿·.~ p\t<c;:· •:· !La b e12 ,; .•. t!F~,i) e•:..·· s.}.1 · cÍ·.·~ Observaciones 

-: ·,;-.:;;/:)-~-!;·!,'"~>:· ,..~.·'·.\·\.--·e;:;;{ .. ;:ff. - K'."_.::·_"::.:::'.~·:_-.... -. :i:~·.';"'' ·)··e:.·.~:~-. ·-~· -_· { ..... · · · · /--" 
-. :' _:· -_1_"'/.f'._~-- ,_:~:-~ .• _,,, ¿("!- · __ .. ;: -.:.,> - ' 

PresUJ1Jesto de Obra'.'de~~~···.· · A<;; . .•y ;r .. ,;· ·._','·.·.. iu · 

1 1° al 5·~~é~i~·C1~l'J!i+1F ú649,13S;30i'·~ .~2;(~{;;· \hi649Ji3s.io tado acunulado 

. r. >:h~;~º&Pt~g+1.'.~º3.~13s)ü··•.·· .2 

3 

4 

7 al 13''de•mayo 
15 al 20 dei.;w.yo 
22 al 27 ~e llla)'O · 

·.e-~ .52 ¡OOO;.OO"-~l' 551··;135;30~·. 

.SCgun~o presupuesto obra de mano . 335 •. 411;00 / ~d·.:,({'.'/'i•,· 11799 0546.30 .. 

0.788 % 
5.943 % 

Suma presupuestos. - 1 1984 ;54~.30¡;;-; ·;-;'; :;:; ; ·;~'-
5 2~ al 3 de junio de 1978 >üs;ooo.o~~. ct1 684;es;4'6';~ó'.'~, :15:ii7 .· % 

',:·. ;',- .. _<-~ ,, ,·">:'; :>: 
b 5 al 10 de junio l '584 ;546 ,30 >ÜJ;l56 \ 

Figura No. 42 
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CONTROL DE RENDIMIENTOS OBRA DE MANO ; 

OBRA: - Aulas ENEP .Santa Cruz. Acatlán, rstado de México 

CO!\CEPTO: - Colocaci~n de ~l.ock S:kta Julia 6xl0x20cm. en muro de 10 cm. de 

espesor y hasta2.SO m. d~ altura, asentado con mortero cemento 1.5, acaba 

do apar~nte por ambas caras, inclúyendo castillos de concreto flc=l 50 Kg/­

ún2 y 1 05/l6" 

se incluye!\ cortes S ;49 ML/M2. 

PEHSONAL EMPLEADO:~ ~e6~ 
e.Cabo . . . ...... · 
·oficial albañil 
Oficial fierrero 
Oficial carpintero 
Oficial especialista 
Ayudante fierrero 
Ayudante carpintero 

TOTAL OBRA m: MANO REAL: -

COSTO GRUPOS TI PO: - 1.- 0.10 Cabo 

HELACION 

2.- 0.25 Oficial 
3.- 1.00 Of. ~arp. 
4.- O.SO Of. fierr. 
5 . - l. 00 Oficial 
6.-.LOO ~f. ESp. 

,-·;:·.·.-··:-·:.'·'·-.· 

Total Obra ;·4~ f.ta~o 
Costo.·Gi:upo Tipo 

Personas. . 
. ::> 

4 

+ 1.00 Pe6n 
+ 1.00 Pe6n 
+ l. 00 Ayudante 
+ l. 00 Ayudante 
+ 1.00 Pe6n 
+ 1.00 Pe6n 

$ 2;307.20 
$ 26L80 

Nonnales Sueldos lmEorte 
10 $106.40 $1,064.oo 

130.00 
8 155.40 1,243.20 

149.60 
144. so 
184 .80 
120.00 
120.00 

$2,307;20 

=$ 13.00 + 106.40 = 119 .40 
= 38.85 + 106.40 = 145.25 
= 144.50 + 120.00 .,,, 264 .so 
= 74.80 + 120.00= 194 .80 
= 155.40 + 106;40 = 261.80 
= 184.80 + 106.40 291.20 

8.81 

CA:\TIDAlJ DE ÓliRA:- Se.:ejecutaron dos paños de 1lx40x2.50 ni.:= 57 M2, en los 
ualc~ se tuvo que recortar la. parte superior. y un lad() pªra.ajuste contra la 
10sa y una colunina·;· Se cola.ron 12 castillos0 de·ópiso·~a·tccho, incluyendo per 
foraci6n con taladt'O en losa· para fijar varilliC.ra.que se r,ecubri6 con cintI 
lla, las dos últ,imas hiladas: · ·.·· -

. CantidaJ}deÓbt>~i '• 
·Re1acT6ff' .• · 

. .','' - ·" . '. .-·. ·, - , .. ' ' .. _,,/:, .... '~ - ,. 

CALIDAD DE OBRAi ~ x~eptaJ~ie.·~;'>••· •; ·Yi : .<; 
2i ~e :fü~¡~ de 

Rlt\DI!>ilf:NTO .GRUPO ;IJ>Q: s 6;47' M2/J 

LUGAR Y FECHA: -

EST !MADOR: -

.- fi5. l./3 



, f'EJ!/S Co~· 

~X~ l.LA$, 
' , 

Pf .. _. l2..1~1f.lf~/ 
_ .. :· ... ·.: 

1,...:. ¿ ~· ;.;.,.•'é 

1 
\ 
·J 
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-·· -··----------------------------------- -----

2Sol /C ')J :i:1ü..1C: 
_t!.!3J...._JI · /L-1 -; :m:.u" · 

-------'-----·---- ------------------ ~- - - . q 
i:;~,;.~z--_, ..¡¡z·."::C_:___ --:._-;~--0~:;¡ ·::7:2 ·-----.:§.·;f i.i;-;.l::.·!.~~~;q 
.2Sa.'...7..__¡_ t "~., IC • - • • -;¿ ,,,, r · ."c'r.; ~·· •. "filf" ;.¡¡-::.;~·~ 

;;_~-1-=' . ; ;~~~-~----· ~~ ---: -. _; ____ : ;.tt;~t-=~1·;~:- ~'- :)=~-~ ~~-~/;_::-~-j_~;~;~n 
··--·----·- ·----, ----- ---· ~-



\i ... 
/-:~'5' J. r· ~ . ....:..'-º---------- -· ... , .·l. • .:. • : __ ... -.-- __ _____, 224 
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•···••·•·•·•••··•••··•·••·····• ~i ... E !..:, L.1 .: ..... L:::\'(t ~:: l1rsc:.::~\/.la.~ ''L.". ~~1 .. "'JEI·J.Lt" \" (¡t'E l:ETA 
1xr·r.!.SESTADA l'OR ............................................................. \' J'O.n OTP..A. f'AP.TE 
•• , .•. , •• , ......................................... QL"J: Eli LO SUCl:Sl\"O S& lil:liO~llliAP.A "LA CO,_. 
71! . .'.TlSTA", P,!;l'F.E~ESTAllA l'OR ......... ,";, ................ ~ .... ; •••.• ·.; ....... ; AL n:soR !JE LAS 
~.!G::n::;n:s JiF.Cl..Af'-~CIO:;rs ;r CLA t:!'L'L}.S. 

n i e t:<J. 1i·Á e 1 o s e s 
f'?.J?H:P.A.-La SOC!EllAD d...;!.;.,·i.ú~s~ kh& ~.Í.f,iid• I~ ron1\rJrcl6n de . . .. ' '. . ·. . . . ... 

. . . . . . . . iú:iiiiÑ°ó:.: . .:.:.¡_~· ccisriiA .¡.¡;,1,;: d~;:;:;:~;u~·:' .. ; ... ,; ~ .. ; . ; ... ,; ....... ' ............ ;, .............. . 
&).- .~ ••••• : .•..••••••••••• :· ••••••••• :: •••••••••••••••••••• ; •••••••• ; ................. : .......... . 
bJ.-Qu~ ~u ot.jP.to !.ueual l'S hi. tjl·ruci6n dt trni,11jo5· CeJ t11•u )' csJil"\.'!tlitad a· que· e;e rda·re ti Jirt·~cn~ 

rt~-~:--\o y r¡ut cut·n:.:i t~r. \t•ÜL'! lt'r :-~·-·i:r:;o:-. c.1L~-L·~V.s nrt't·::a~:l·~ ¡1:n llt•\·.1rlo1- n. .c,.M. inrlU)'l'!l,.u el ¡•tnC1r.:al 
tl·::riiro ,. ti.rr:-Li\'n. nano dt- C1Lr •• ccu1pn. \l:'l':tr.i:iilr.10n. c~J•l·r1t:r1rh, )' 't1·tU'1!U~ t.J,.irl'.lu-i:.1do¡. 

r).--Qut tstia ir.s.tr1ta 1·t1mo }'alr1',n 1:n el h.u!:u10 :.~n;1cuno dtl S.•.'¡"'\:ro ~oC'iat )' t\Oj'o· Númut.1 de 
ldcr.lif;:;..ción f'>:ror.>I u ................ >' en el fü¡;· s~ro r1·::~r"1 do Cauuntos ron ti Número : ............ , 

d).-Qur c(..nocr hu 1·c.indir!r1:iet !•::;·~r!f1r::s dr1 t:-~~Wijt' ~~e !it it ¡.rruudt_ t!lt·..1nit::f.tr af.Í rt.imo t1.c:!,•t 
IC\J 1.?;.no1. di!--cñcs. cilculota, t.:1;1t-cif1rarit111eti )' dtr..Íls •fon:n1u.:ot. t mfor:uat1un r1·lll:-it:n~<•S co11 i:. nl.ra )' u.rr •• 
b'tn ILis {m«s a que üta w- th·sti:-.ará, )' t·~t.á C;~;•ut·.c:.:i. • i.:irtr.·t r;.r'" dl' e lti~ cr. los t.i1mir.01i )' uindicil.1r1tl 
que ': ro:iti:.:.:ariUn se tsti¡1u13n 

CLAl"Sl"LAS 

J•RJ~lERA..-La COSTl!ATIST>. >< ~tli>• k <itr~:•r ¡.,r¡. ia EC1CIE:'!JAD los lr>Lajus quo se dttall~n 
en leos pl;..r1os, prl suput sLOL, l'SJ 1ení•r01Cac111u y C:crr.i¡. dc.it.un1r:M1.1fo <1ue .;e: k!.t>.&n .:.J ft:"e.t.:nlt rtiia.rat.G )' c¡i.ot tor· 
r.:a.r. ¡1:.rt.e ir.u-1,;r:ir.u dtl m i!.mo 

SEGt:J\lJ,\..-L• COSTHATISTA conl'itht en rjt!:~lzr 1~1 t:e\.ajt.11 r:u.nciL•:11do1 tn la c!iun:l1 :ir.ttrieir 
tn l1a rr,ntid:d de •••••••••••. ~ ......................... . 

T:SRCEl?A.-L.a CO:\TRATJSTA "" com~ro:ncto a •k'"~~r !o• lr:.\.ajos o!•iolo dtl J'""""" coo\rllo de 
n~uLrdo con el r:ilencitrio que f.t :ancu )' lo:ma p:irtt intt,~:.:-.tr dt\ mi1:no. En aso dt que no tr.lrt·¡;1t.1ie lea 
tJ¡,hajl"s toritralados ~e ;irucrd11 cot1 )o ~i:~lpula.do, pe¡;•Ñ un¡, mu1t.a ron\·e:r1cicm1l de 1 .......... u ............ . 

.. ;. : • ........................ di~rioa a J·~rtir del die ................ : •• ........... , Dado el e&><> que 11 
CO!.¡!'r ....... TJSTA !t :.trast ........ días. o rnh tn tl rurn¡dmicn~o del tll1tndario dt lra\.ajo, ju. )J.2.Mtl cnn\·ie:. 
nrr. e:n owt Ja };OC:JLlJ.-\D f'!K'iri c11ncl~ir Ja CJ!i:-¡ bh.ui te.· dtl c.::.n~~:.o cor. J.ttrsona\ pro¡JJo o de G\f'OI cor<:.r.. 
tis~'' roñ carrl' • la r.CJSTRA'fJST.1-. )" 1o r.:F<!n~ir t' prc:.-...~Nt C'·r.ttato. 

Ct:).l!TA.-L:.s ¡;~rH:~ tCt:\ 1n:cn qu1: :u c.:-•!•:?11':rdt e.d1c:ti~u o e:·:~.""3.S al cvr.tr'1.to, f.{.Jo }.t:i.n ,·át;du cuu.-
do f.tJ.11 por t~TJLO )" ttr.:=-ar. 1~ r.nr.:i ~:nii:.;rr.h. t:CI if-J·r~it(.:".L<J.r.tt dt. la SOC:JEIJAlJ. . 

t,Jt:H~T>...-ta. co~rr:."l T!S'! .;. s.e (1;l:lt-'.l ~ :-..::.~:.r ~ . .::..: i:.i :c¡·n. IL ;1;.:::~:-.~¡ )' di!;·•:!itfonrs •;!¡-t:.Us, 
uan de c:~.,¡cur Ie-.!t:nl, iU{"t.} u r.'!\.ir1ic<;u1l, q1~1c:~ltlts &1 l~•~ú:.,i<• u. rjt.·..-llC'iór., ;s.:c;::~ .. nóo h¡. Tt'-'>;•:.!'l?;¡\,~l1C:i.au que 
por 1u ir,o~Hc!"';::ir.C:.J. reS\lh.en. Se C'Cr.1µrc.:nta-, :f:".iJ.iml'r\lot. :.. tii..tt.:'lt:: ¡1:ir !.U cuer.u.,, tr,..:xs b.s fat!'lc:zs.1 J.l~nn:,os 
r J1t.:tO!'i;;,ciC>nf'!t qur: rt-quitr:i ]'hr:i. ia. ejerudón ce ):u; 1r;:.ii~jo¡ tnromlndr1Cua -e11 ¡r.;t1o:; tur.. 2S!i{>Cte>s, Hi como 
li.s cc..r.:t"~Jlm,J:t'.nl~i rr.ttniletacumu de ttnninuión d~ Jo¡ mhmo¡. · 
·· • . SEXTA..-L> CO!'TT:ATJST.:\. :isume i1:condidur.:i..::nu.:-e en 1:i eJl~uci6n dt 101 t:-Jbajl'S c;ue =-e Ir enea. 
rT1Íl;?ld:ir. e! c:~r,;_C'\~r dt J':l~run ) ~r1 <"ú::~~Ct;t:;-,.:ia, tC.d':l• LUl 1r:.bajado:u }' ('r.':~1r:,dos Üfpt'nÓ!!r. Uti:.:tho:.:r,cnte 
ir (~: ~:·. :-:~~ !U <'-..'!'1::si\·;, r<~~pL•'i!'·l'J.:~;¿:\.! ~¡ r:i.~<.· tJl' 1r~ rrrrt-:; 00;-:d.~:.~r¡ a.!a:.rios :r ¿eo: .. :h. t·ru:..a.:;ti!'•H lat.or:.. 
Ju, ru,.~ n1:I ~;:~..:ro ~:.r,ai :r 11t· .;.~ :r·.:, ... ··~ .. ··= ~·1i.:t: :4:. Llr.:.a ,.. c;o.!~'w;t.·: ,;.:;¡ .. ..:t '~ :·._-ti. cif ~ris ctmflirtti' 
h.':.: ¡~ito~ )' er. (1..:0e:"":..l ¿t.' ci.:;.;.'c;:J~t:r n:;L:i.<tc:~n c:.:t M' ?ic~r-:"l:.iis.t. Lz. cv:~: !"-!.'!'JET.A. :-.D es l.tt:.te- ót i&. SO· 
Cli:IJAD <:!J_i '~ .. ~ :·¡·:-.:<C"nt,!'ntt:1, •:: ':"!::.Í. fari:_.::só~ p:;~ ,;:~1::f'~?' .• ! t!:_a H. !":l!:b.;:"".:a j~rti.L . . 

. -:..Pr, .... -•. -i...a :-:{JC.J: .. AIJ ¡.:i.;:i:-:i a aa Cv:\J;·.AJ.::,A ce :.-:ul":'".!~ c::n ;:u i•! 0 
•• rr.u1~:.es ........... . 

QUt" ~::t'Lrt los ir:;i.a)l•s Hr:r.1:.:.ócs y :r~:;tiidr·! en Jo c..L:-A t!al..lrt )' -.p:-Jc~~. ::.rr.~ p.:i~rt. E; ¡:..;:. ¡:t:"t:!tl ~:.ti. 
, .• :¿:-:i i.l !IL1'i dti ¡..:~i" r .. ::·.i-r.ldo ~· e' f::.idíl :-e:enidc. s~ t'!".l~~;:.:-i t la Cú!\T;!ATlSTA '°'' \'• r.a .. mt::1t(' tn 

f~~~·~~~}:~~~[,;~~1~;:/~\J'.~f~i~:~::~.!:;,~:7::::~:;:~~~::·::::~~:~·~·~.~:"i~:.::~;~~º;~:::.::: :: ~~?:~~:::~ 
I& CCr~Ti:.:.-!~T.!. .1.t(:jl~• f>."f'o.::c !irn.: rl~ r:; rrf·'L'~e!lia..r.t.t:, t:'Jt l'i t!~r.:o :.::t c ... 1.::.u rit:.:i!~:s.j¡. ;_•,t:..·'-' • er:t 
itC::".~ralo. • S r~~l"'t'\'1 hi::::: ic. ft:C'~:. ri~ i• f.;.nL 

0 

• 

!'O\'f.~A.--C~~!:C.-:> )c. l'.'0~.;1~1:'-\TlS~> •. U.r:r.!.:-;t y entrr·~J~ 101 t1'1'l:.a!:~ ~ue H 1.t t·ncc·r.-~:.~i.ror •. itn~ri 
lrrt~1u~ L ret;\ .. :- !t:.:· c::::~:r.::of't. :-~~NHU:!S . .Ar.::n:srr.o rr.a t::itn t::.!'il a la ~OC! ~!1 • .:.U la u!'<'o.:rne:.:.,¡.o;,or1 ct·rn;.rti:t.a· 
t.ti:-iL, 1;~.'.'":;.,n.H .. ~ c:~:7(•c1n. cu~ tu:.:-t!Cºte el \l'Jtn il!f:O rie l'>s t::'!:ab' nut E-fKn1ó. 

· I1ECJ~.:A.-Lu oLHi'~tior.u. arri\·arlas de 1as ltYK ffa.":tii?~ ,.. Óe' l~~t;:c-.o "?0ft-1.::rano c!c! Str~:-o StJdal 
er. r<"~!l.dG-: c:.in ent l'~·m~u1 t.on pr:t c::,,e:¡tz. n:r:;ui.h·a ót· 11. COS7P-•.T!STA.. E.:. r~~C< de GUt !1. SOCIEDAD 
st \ :r~ <•M' r~-1.::i t. ¡1a¡;ar c:ut..~quier C"antiCud f>!lr Q;~ °c3~ l•bl'.r;ie~c..~u c\!t rie!::e~ p:ir:J la CO!;Tr ... \ T!STA o 
.[,~tf~~~~:tÍ"s":;;!;.~~t~X::i~~ ~~o~:.;~n0~ici~!ñ~. r:i~·r.zl, ia co:~T?.A'flSTA ~ otii:p a ninw¡n.r a la socJE. 

DECt!.!A ?Fa:;1z:n1 •. -L:t. COSTl-':. . .;TlS7A se ,.1:::;-• ~ 1:n:.:-trar al lr.s:.itut.o Mf>:ic:a..-io dtl Struro Eo-:i~ 
lu ruotu Cl~:'!?"'C'I ¡. atron~l~s <lt !~!l -::--..1.·~,r_j:¡.~:-u•s r:-n ~1 '1 ... "f!:~':"<ño Ge: t~::~jo i:~o1h·o ~t •·s~ ('tr.~~2.ta, ?..e~r­
·•tnde¡,a .b SUCU:? 1 • .\D el r.~r~ü.o ~ t_~¿tr a ~¡ CC.';:1'~;.; TISTA1 c.:..::.¡..:-.::.:.::ón ~::l:=l:a. de ks, :.:.¡:>' dt:"::.i:a· 
aos':SJ J?.!-tÍtY:f• J1~t:::tiUT1U rlt} ~.·¡.-c,'C :;\Ol"i\.\. . • 
•0 ., !iEClHA SEGt:~:D}--! .. a Cú:":'i'RA""!·:~-;,1, rt t·:.,:~;a a c·.l!:-¡·::.r tn !z\·'lr ¿i: ~a SOCt::r·.•.D, ~iv.:":l Jiot• 
,, rL!'.!i,:.3d ¿e 1 ••.......•........ , ! ':.:":. L--.. :-.~::.i.· r: c;~~:u• ~~~.;::~¡i.:-,i..:. ~·:: j.'."~!'-'.:"~ c,:1;;.~;-;·..c., t:". ~"°º )º vo1 
Wdo ~o t:ii! '.p.:!ado \':'1 tl rr:?!~o. 

!J!:::!!-!A 'l"Ef!:Ei:.A.-F·:.:"a k! r!f:"..t•J ¿t tr~e :-t.:-.~:-A!.o !tt- t!"I!'• ~r,, r.~a~ c.::-. e .. ~¡.::a~.·.:t'f ~:.1 i.~tt1:-i¿¡.de11 

~: ~~;;;;~·:::~~· 1~;. i;·Fú:¿:~; -~~- ·¿;=i~ 1~:~~·~d ~~;;;_; ~~s!·~~.::i.~:;~i ~~;·1 1;::;~~~::.::~~~~¡¿i~¿~~;~rnª: !~':~ 
¿t c".::..:;:.;.:cr c..tro ¿ .. :r.iu::c. 

l. ..... :;::::::·~. ~:::::.:~·:-:-~";;: :'. .:'""~·;~:·:;;¡"'~;~:~;~ .. ~~~~~- :~. -~~.:.:' 6c~e ;,;¡::-~~~.~~::;,~ ,:,,~ ;;~:~ 
. ~ . ···.································ . . . . . . . . . ~ ' . • ..... ~ .. _ .... : ......... . 

"l.t.ST!GO . TE~Ti_GO Figuro Ne, 52 
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.. j,~_:;.:\; . .:-.: ,.;. ~j· ····· ••••••·•• ·•·•·•·••··•••·· y 1\:. ,.:: ... ; ... ,· .. : 
. .. . . . .. . .. .. .. . .. . . . .. . . .. ~n: i;s te• st:("!:Sl\"CJ se 1 •t:so~.:1:-:A r-·· ··u ro:-:. 
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CONTROL DE SERVICIO 

EQUIPO El.CCTRICO 

iluc11 cslotlo A 
l!ngular r.·.1udc1 !J 
Ma 1 cslnd•J , C 

-. ·-¡-··· . Á~-oil~;¡--
Contro ' Conlrul. Doscripción . .i?"'l"'ªl ,-,=1 M<qOhm "'"''"" 1976 l_O_b_ra_N_o_ • ....,...----.----

-·---- ---,---!-----.---

. i. 1 Estado 

1

1 recita 

·2.4.02 Cnrlodo10 d11 block 1976 ! Obra No, 

1 I:slodo 
1 ¡:echo 

· :l,'1,03 J C1.1rlndora do block 1976 01110 No, 
E1la1lo 
Fecho 

2.4.05 l l'olidom do ploo 

1 

1977 Obra No, 
Es lodo 
fecha 

20 
A 

Junio 76 

30 
A 

Sept.76 

'10 
A 

Oct,76 

56 
A 

Feb. ?7 

22 24 Reparac, 
A e 

Nov,76 junio 77 julion 

36 Al111acén 
' o D 

Fcb, 77 Nov, 77 

42 
A 

lulio 77 .. 

'--·~~l-~--~~...._·---"-~---'---~-'-~--1-------'---~--l-..--L~--__;L..-~ 

Figuro No. 54 
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CONTROL DE ACERO D E n E F U E R Z O. 

OBRA No. 26.-
Doblallo 

Are a Arca Peso ml Diá-
Nomi- . efec nominal 
nal cZ tivii mínimo 

Resultado 

cZ 

.71 0.726 0.541 

.99 1.916 l. 499 

. 8 7 2.897 2.157 

.07 4.989 3.737 

,· 
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No. a ñ o · · 6 
obra--r 9 7 9 1 9 8 o Camioneta Cami n 

Sep Oct t\ov Die Ene Feb Mar Abr May . 

Obra Unidad Agrícola 
Resid. Francisco J:Urán G. 72 25 
Maestro Luis Bernal O. 
Obra 
Res id. 
Mtro. 
Obra 
l<esid. 
Mtro 
Obra 
Res id. 
Mtro. 
Obra 
Resid. 
Mtro. 
Obra 
Resid. 
Mtro 
Obra 
Res id. 
Mtro 
Obra 
Res id. 
Mtro 
Obra 
Resid. 
Mtro 
Obra 
Res id. 
Mtro 
Obra 
Res id. 
Mtro 
d)ra 
P.esid 
Mtro 
Cbra 
Res id 
Mtro 
d>ra 
P.esitl. 
~ítro 

LOma chica 
Rafael Garz6n C. 84 
Juan González 
CONALEP 
Carlos Escotto G. 86 
Luis llernal V. 
Los Remedios 
Fernando García E. 87 
Catarino r.klreno J. 
Parque Vla 
Javier Vega R. 
Jesús Pérez 
Val lcJO 
Carlos Lara S. 
Tomás Licea A. 
Av. f'bre los 

88 

89-

Gerardo 01ac6n E. 91 
Vicente Venegas 
Barro Sierra 
Gennán Díaz P. 
Teodoro Chávez 

92 

Aulas II 
Donato Torres E. 93 
Juan Mendoza 
comedores 
Gcnnán Melchor D. 95 
Rufino G6mcz 
Tienda e.O. 
Eduardo Rlvas G. 97 
Gonzalo sánchez 
Campos ffuos . 
Felipe Mcndiola A. 99 
José Piña 

100 

ll.1.f.1. 
Feliciano sánchez .101 
Julián G6rncz 

. - .,,,·-
. . ~e: : - so % 

<.•:·e ,.-;'o'.~···'.' ,<:';',' -" -';'.> 

"'• '< zs,;.:~.;~i 25 % 

% ·zs · % 

zs ... ·.··· % 
-- ,·, 

100 4. 100 % 

. 25 '<i. 

25 % 

50 so % 

7.5 % 

.· •· 50i~. J 

'.', ,.·"" 
6 3 

'· · · ~ ' -- c'amionetcs camión 
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C O N.C L U SI O NE S 

:.:.1 presente_ sel1linarfo fue concebido a manera de consulta y para -
ejemplificar que la administraci6n dentro de las constructoras es 

una herramienta importante ya que el buen uso de la misma depend~ 
rá del porcentaje de utilidad y productividad que se tenga. 

La informaci6n que contiene este seminario no se pretende se pro­

duzcan empresas 100% productivas sino que se fomente la investig~ 
ci6n hacia el área de construcci6n con un enfoque administrativo, 
ya que es muy extensa, pero pocas instituciones se dedican a la -

investigación de la misma, además de existir diversos factores 

que deben tomarse en cuenta para una correcta administraci6n. 

:C:n la Industria de la Construcción se realizan grandes procesos -
tanto en la Ingeniería Civil como administraci6n desde lcsmás si~ 
ples hasta los más complejos. Por ello, antes del inicio de la -
formaci6n de empresas constructoras se tome conciencia si contie­

ne la capacidad técnica, financiera, administrativa para poder 
sostener a una estructura que es una fuente de trabajo, ya q1.1e es 
importante tomar en cuenta que los procesos que intervienen en-.la 

industria de la construcci6n se refieren generalmente, a trabajos 

temporales. 
; ·_,. .. '; ;:>::~.~: 

:E.l seminario de investigación plantea una metodolog!a que i;>erJh:itJ 
rá tener al alccmce lo::; 1r.edios para establecer las bases: ad.E!c~a·-:.. 
dos y actual izados necesarios para la correcta valoración de la -

administración de oficina central y de campo. 

Dicha valoraci6n deberá ser suficienl:emente precisa y'corisidez:ar 
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los parámetros que~l~hul:liq\l~nº;de~t.r'6 de un marco ético y profesi~ 
nal que evite la cC>ricurf~ndta 'h~cfa,situaciones de cor.tpetencia 

ruinosa tanto entr~/la~ :~~pio'é~~s c0m6 para con los clientes que -

contratan de sus 
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