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Capftulo 2.-  La planeacién juega un papel de suma 1mportanc1a en
la formacién de una empresa constructora, ya que ‘en ella se Just1-‘;
fica su creacién con polfticas, vehfculo legal, disefio adm1n1stra-
tivo, antepresupuesto de operacién y con voldmenes de ventas anua-:
les esperadas. En la planeacién se aplican todos los procedimién-
tos y experiencias que permiten lograr el objetivo deseado de -una
manera mis eficiente. Las empresas que tienen éxito, planean sus
actividades y, por lo tanto, con suficiente ant1c1pac16n enfrentan,
los problemas y determlnan los procedlmlentos para su spluc16n.

La planeacién §5

do proceso,

cuadro de Organlzac;é
ripcién detalladd7d”

conveniente. Es'

principios bésicos

cién, objetivos mlslones

ganigramas obrag.

Capftulo 4.- La‘Dire
toda la administraci
dos los demis clementos




tro elementos,
inmediatament

Cap{tulo S;f' !
la administracié
previsién y se:d

por elloiunfqui




1.0

1.10

d‘e, qn »Rais aquel quo

QMPRENQE



\

En el sistema econdmico 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 funcién primordial debiera ser a nuestro juicio, el pro-
piciar y normar el desarrollo de las empresas que el pafs -
requiera con la finalidad de que éstas sean permanentes, es
tables y lo suficientemente productivas para que el estado,
pueda como organismo administrador cumplir con los servi---
cios que sus nacionales demanden, como organismo rector su-
plir las 4dreas no cubiertas por la iniciativa privada, y co
mo corganismo compensador, destinar el sobrante de sus ingre
sos hacia inversiones de beneficio a las clases desprotegi~
das y cuya recuperacién no puede ser a corte plazo. No con
cebimos la empresa que no reporte beneficios {(mediatos o in
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, deberfan producir utili=-
dad, ésta en cualguiera de sus formas, lo juzgamos irrenun-
ciable.

Un monumento inconcluso por falta de planeacién, un pargue
desforestado y sucio por falta de presupuesto, una cuenca -
lechera inoperante, un plan agricola incompleto, etc., son
claros ejemplos de la empresa que no produce beneficios.

En términos generales, toda inversifn 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 p@blica. '
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Creemos que la fnica diferencia entre una empresa privada y
una pdblica, es que la primera repartird sus utilidades a -
un- ndnero-limitado de accionistas y la segunda sus benefi--
cios a todos los integrantes de una Nacidn,

Por otra parte, si aceptamos que el hombre totalmente aisla
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 ordenacifn para alcanzar metas comunes, lo mis rdpidamen
te posible. Ante una situaci6n imprevista, un grupo de hom
bres reacciona de muy diferentes maneras, el com@n denomina
dor de aquellos que la superan, estd constituido por el de-
sarrollo de cuatro acciones b&sicas, planear, organizarse,
dirigirse y controlar resultados.

Basta recordar el suceso en el cual, un grupo dP Jugadores

de rugby, accidentados en los Andes en 1975 udo supezar o

su cadtica situacidn, con31derando y tomando eJcmplo de las,
acciones anteriores.

Desde el hombre primitivo, que aljégfupafse‘lnicia el proce -
so de culminacién de metas comunes, ﬁasando por constructo-~
res de las ciudades egipcias, olmecas, lncas, mayas, etc.,
hasta los Paises més desarrollados, todos neceSLtaron pla--
near, organizarse, dirigirse y evaluar resultados, y cuanto
mejor lo realizaron, més pronto alcanzaron sus fines.

No debemos olvwidar que a un Pais 1o, lntPgran hombres, Yy si

la condici6n natural de éstos es grupal, toda mejoria de1751Lj

grupo devendr§ partluularmente hacia el individuo y genérl-
camente hacia el con;unto de grupos que constituye.un’ Pais.r*
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Es 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 superacién de nuestros Paises.

ANTECEDENTES

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 jerarqufas y las obligaciones
Cuando su continuidad se ve en peligro, por la transgresién
de un miembro del grupo, éste es castigado hasta con la pér
dida de la vida en el régimen militar y con”la pérdida de -
la vida eterna en el régimen religibso. .

La base de los imperios de nuestra historia, radicaba en la
conjuncién del podér militar y religioso, qgue aunado a la ~
ignorancia de muchos y el conocimiento de pocos, proporcio-
naba el entorno conveniente para esclavizar al hombre, '

El 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 tiené
que sustituir por un convencimiento razonado. :

En los albores de la revolucibn industrial del presente si-
glo, las organizaciones que pretenden perdurar, se ven'obli-
gados a racionalizar sus fines y lograr, sin amenaz§§/§iifﬁ
sanciones, sus objetivos. :

A partir de este momento, el pensamiento ‘sobre la adminis--
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Es por tanto. nuestra 1ntenc16n, compendlar en lo p051blc a
los autores que durante este 51910 han-canallzado el proble
ma administracién, considerando que: no“podemos desechar a -

ninguno, dado gue, cualquiera de ellos aporta a nuestro ]Ul

cio conceptos trascendentes, y cuya apllcébllldad dependeréu

del grado de desarrollo del- conjunt humano ue'pretendamos-

analizar, en otras palabras, 51 en cualquler soc;edad, exls'

~ ten estratos de capac1dades dlferentes ‘a c;éa;unp‘de ellosr

- Act1v1dad :
Inqenlero lndustrlal
- Nac;onalldadt
Norteamerlcano :
-~ Teorfa:.

)\ través de la observaCLGn sistemitica de las actividades
de tod*
a las personae para ocupar los puestos, recompensando ta-

roceso productlvo seleccionar "segGn aptitudes”

reas ejecutadas y sancionando aguellas no realizadas, es-
tab]ecmndo normas mfnimas, medias y m&ximas, para cali--
dad de materlales 1'% proauctxvxdad de la -obra de mano.

- ObjethO

V.Inchementar la productl'ldad

~ Forma de.autorldad-* :
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- Motivacién ]
El-dinero como satisfactor Gnico
- Puntos de apoyo

1. OBSERVACION SISTEMATICA DE LOS HECHOS DE LA PRODUCCION

2. SEPARACION Di TRABAJOS MENTALLS Y MANUALLS

3. SELECCION DE LAS PERSONAS ADECUADAS A LOS PUESTOS

4. DEFINICION DE RENDIMIENTOS ESTANDAR

5. INTRODUCCION DE LOS CONCEPTOS: TIEMPO Y MOVIMIENTO

6. LSTABLECIMIENTO DE UNA LIGA INDISPENSABLE ENTRE LA PRO
DUCCION Y LA PLANEACION :

7. ESTABLECIMIENTO DE UNA RESPONSABILIDAD COMPARTIDA EN--
TRE LA ADMINISTRACION Y LA MANO DE OERA ;f'x

8. LSTABLECIMIENTO DE UNA DIARIA TAREA GRANDE, CON RE
PENSA AL EFECTUARTA Y CON UN CASTIGO O SANCION POR. NO
ALCANZARLA

- Aplicabilidad

"La posibilidad de convertirse a futLro e‘

c1onlsta de
la empresa, donde presta sus SeerClOa un ejecutlvo pue-
de ser un elemento altamente motlvador.“ s

Mds a nuestros operarios y peones, cuyas necesidades -son-
ingentes y cuyo concepto de futuro desafortunadamente, no
rebasa en la mayorfa de los casos de 30 dfas, é&ste tipo -
de motivacién es inoperante, lo que obligard al adminis--
trador a motivar a plazo inmediato y a través de satisfac
tores que remedien necesidades primarias, por tanto, la -
recompensa prometida en este nivel, deberd ser en efecti-
vo para que, después de cumplida repetidamente, podamos -
fundamentar la confianza suficiente, para motivar con re-
compensas a mayor plazo. Consecuentemente, consideramos

que esta teorfa corresponde a nuestros mandos de primera
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1fnea, tales como: Qbéréfids
HENRY FAYOL

Actividad
Director de empresa mlnera
Nacionalidad =
Francesa
Teorfa
Establecer en forma conceptual lo PL.
,nlstrac16n de cualquler gestlén‘e
bién 1as funczones mss lmportante
Ouyctlvo :
Elevar a smétema, la pr&ctlca administrativa:
Forma de autorxaad : <
Concxllétorla
Motlvac16n i
‘A través del trabajo e

. Puntos. de apoyo :

Técnicas

Comerciales

B PRINCIPIOS BASICOS DE. ADMINISTRACIO

15

transforma-~

Financieras

Segurldad”

Admini'tr

co,rd1nac16n

1. vamsxdn del trabaJo.— Prlncxpl
c16n que propugna un, uso efecti

, humanos ‘en .una empresa,;’
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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, : '

1z. Estabilidad en el trabajo.- PrlnClplO de segurldad;

que seflala los problemas que tlene que afrontar laf
empresa por la salidad excesiva de personal A =

por renuncia o cese,

13. Iniciativa.- Principio de creati

a los subordinados utilizar. sus conoc
bilidades y experiencias en-benefic
la empresa.

14. Espfritu de grupo.- Principio dé‘invdlhc cidn

que busca la integracién de equlpos de- Lrabajo‘;vuj

ciendo énfasis en la comunicacién para lograrlo 5
FUNCIONES PRINCIPALES DEL PROCESO ADMINISTRATIVOf
1. Funcién de planeacifn o determinacién‘dg'*t ibajo

que debe ser realizado.

a) bPefinici6n de la razén de ex1st1r'd
(naturaleza y alcance del traba]o
realizado).

b) Estimacién de lo que puede acontec
ro. {prediccién del futuro). ;

c) Establecimiento de ob]etlvos y metas (determlna 

i c16n de los resultados que.deben,ser,alcanzadoéﬁ
"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 tlempo en
que_deben. ser alcanzados)

f),Determ1nac16n de. los ‘recursos requerldos para

fobtener los'

-g)

resultados predetermlnados (la ela

F13a016n:de norma e‘operac16n,‘que nos‘perm17~:.
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neral.- Pr1nc1p10 de prlorldad que b‘

" liacién de los intereses partlculares de lasvperqo

nas o departamentos de una empresa y. el ;nterés -
lnstltUClondl-

: Remunera016n.- Principio de recapr001dad que busca

1a Gptlma satisfaccién de los recursos’ humanos Yy -
la Gptlma satlsfacc16n de 1os resultados de ‘la’ em-f
presa. _ ‘ :
Centrallzac16n.— Pr1n01plo de delegacxén oue pro—-f

' pugna por analizar e1 grado en’ que debe de]egarse ff

0. no, 1la autoridad conferlda a un puesto en 'la" em-;

10.

" a la cual deben’ cenlr'e

oresa ca fln de thener los mejore=5resultados fl—g
ﬂalEa. ' b o L :

" Lfnea de autoridad. -‘Prxnc1p50 e super'orld d quﬁ5

muestra la linea ascende

nlca:se convgllos
Orden.- Princip
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tan determinar las reglas o] declslones

minadas (fijaci6n de polfticas).
h) Establecimiento de procedimientos (determina-
cifén de métodos y procedimientos sisteﬁéﬁiuos
para realizar el trabajo}. Ln e

Funci6én de organizacién o clasificacién y d1v1516nf‘
del trabajo en unidades administrables.. .° .
a) Estructuracifn de la empresa agrupando el traba
jo por su naturaleza para una produccién eflcané
b) Establecimiento de las condiciones materlaleS—-ir
para que exista un trabajo efectivo de grupo eg :
tre las unidades organizacionales. : '

Funcifn de integracifn o determinacién de las nece

sidades de personal y asegurar su disponibilidad -

para la ejecuci6én del trabajo. )

a) Andlisis del trabajo para conocer las necésida—j
des de capacitacifn del personal gue se requie-:
re.

b) Reclutamiento, seleccién e induccién a la emprgi
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 relacién con las necesidaﬁ?
des de la organizacién.

Funcién de direccién (liderazgo) o sea: 1a toma de_,,f

responsabilidad sobre el comportamlento humano,nei o

cesario para el cumplimiento de los Qﬁjgt;vos
las metas de la empresa. L



a) Asignacién a cada empleado y trabajador de las

funciones y rutinas especificas encomendadas a
ellos de tal manera que se del-mite con preci--
si6n la responsabilidad de trabajo que tienen.

b) Influir en las personas para que trabajen en la
forma deseada o influir en su motivacién,

c) Establecimiento de la comunicaci6n o sea la im-
plantaci6n de un flujo efectivo de ideas y de -
informaci6n en todas las direcciones deseadas.

d) Coordinacifén o sea la consecucién de la armonfa
del esfuerzo del grupo hacia el cumplimiento de
los objetivos individuales y del grupo mismo.

Funcién de control o sea asegurar el cumplimiento

efectivo de los objetivos.

a) Establecimiento de estdndares de tal manera que
tengamos normas de ejecucifn efectiva en la con
secucibén de los objetivos y metas propuestas.

b) Evaluacién de lo realizado o alcanzado contra -
la ejecucifn o resultados planeados o esperados
Esta evaluacién implica necesariamente una medi
ci6n de la ejecucién.

c) Toma de decisiones correctivas para lograr el -~
mejoramiento en la ejecucién de los objetivuos.

D PERFIL DEL ADMINISTRADOR

1.
2.

Cualidades ffsicas.- Salud, vigor y habilidad.

Cualidades intelectuales.~ Facultad de comprensién,

deseo de aprender, juicio equilibrado y agilidad -
mental.
Cualidades morales.-~ Energfa, firmeza, valor, ini=-

ciativa, sacrificio, tacto y dignidad.
Conocimiento general.- En forma tal que su forma--

ci6n cultural, lo coloque en un plano poco comdn.



6.

20

.

Conocimiento administrativo.~ Que le permitan una

concepcibén particular de su empresa y de procesos
de otras administraciones,

Experiencia.- Suficiente en el proceso productxvo
que su empresa lleva a cabo,

FUNCIONES DE LA DIRLCCION

1.

2.

5.
6.
7.
8.
9.

10.
11,
12.
13,
14.
15.
16.

Asegurarse de que el plan esté juiciosamente prepa
rado y sea estrictamente ejecutado; ‘
Cuidar de que la estructura social y material sea
consistente con los objetivos, recursos y réqueriw
mientos; . '

Establecer una autoridad: dnica, competente y vige
Yosa;

Armonizar las actividades y coordinar los esfuer--
20S; '

Formular decisiones: claras, precisas y correctas;
Procurar la eficiente seleccién de personal;
Definir claramente las tareas;

Fomentar la iniciativa y la responsabilidad;
Remunerar equitativay satisfactoriamente al perso-
nal, en funcién de los sexvicios prestados;
Sancionar las faltas y errores;

Mantener la disciplina;

Cuidar la subordinaci6n del interés partlcular al
interés general;

Mantener la unidad de mando;

Vigilar el orden social y material;

Mantener todo bajo control; ST
Combatir el exceso de reglamentacién, formallsmo -
burocritico y papeleo, etc. :

PRECEPTOS QUE FACILITAN LA DIRECCION

1.
2.
3.

Conocer a fondo a su personal;

Eliminar a los incapaces;

Conocer los convenios que ligan a empresa ykperso~-
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nal;
4. Dar buen ejemplo;
5. Realizar inspecciones peri6dicas del cuerpo social;
6. Reunir a sus principales colaboradores en conferen
cias en que sean robustecidas la unidad de direc--
cién y la coordinaci6n de esfuerzos; '
7. WNo absorberse en detalles; -
8. Tender a que reine, en el personal, la actividad,
la iniciativa i
-~ Aplicabilidad
“Bs indudable que los conceptos administrativos de Henry
Fayol son comunes a todas las empresas y que en la indus-
tria de la construccifn, sus "Principios Generales" se de
sarrollan en forma natural, y su "Perfil de administra---
dor" corresponde en un gran porcentaje a las carécterist&
cas ideales del empresario de la construccién. Por tanto
consideramos a los conceptos de Henry Fayol, del todo a--
plicables a la administracifén de la empresa constructora'.

1.23 ELTON MAYO

Actividad

Sociblogo

- Nacionalidad
Australiano

- Teorfa
Las condiciones ffsicas del trabajo, son secundarias en -
comparacién a las relaciones sociales dentro y fuera del
&mbito del mismo, asf como también, la gran influencia -~
que tiene en la productividad, el interé&s por la persuna
a dirigir.

~ Forma de autoridad

Comprensiva
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Motivaci6n

A través de la importancia del trabajo que realiza el pro

pio individuo

Puntos de apoyo

1. EL ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION DEBE CGNCEPTUARSE EN -
LOS TRABAJOS Y SUS RELACIONES INTERPERSONALES .

2. SE INCORPORA LA ADMINISTRACION, LA SICOLOGIA, LA S0CI0
LOGIA Y LA ANTROPOLOGIA.

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

4. SE DLFINE AL ADMINISTRADOR COMO ALGUIEN QUE DEBE RECO-
NOCER Y COMPRENDER AL TRABAJADOR COMO UN ENTE AISLADO
CON DESEOS, 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 m&s importante, (aunque desconocido por algu=--
nos ejecutivos), el de motivar al personal a través de in
teresarse por el trabajo especffico de cada operario o -~
grupo de operarios, que aunado al simple conocimiento de
su nombre de pila establecerd una identidad al trabajador

y -un deseo de comunicacién, si esto, ademds, es realizado

por el directivo en forma honesta y naturallograri tam~--

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

En los niveles medios y altos de la administracifn, el in
tarés 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 dfa en que el jefe
mdximo de nuestra empresa, nos dif una palmada amistosa -
por el buen desempefio de algdn trabajo y meditemos hace -
cuento tiempo no hemos llevado a cabo algo semejante con
nuestros trabajadores,

Por tanto, las teorfas de Elton Mayo, las consderamos - -
aplicables a todos los niveles de la administraci6n de em

presas constructoras".

1.24 ABRAHAM H. MASLOW

- Actividad
Sicblogo industrial

- Nacionalidad
Norteamericano

- Teorfa
El dinero no es el mayor incentivo del hombre, los facto-
res tales como el desaffo laboral, las oportunidades de -
progresar y la autorrealizacifn, son sus mayores motivado
res.

- Objetivos.- Incrementar la productividad a través de la -
satisfaccién personal del individuo.

- Forma de autoridad
Parte del propio individuo

~ Motivacién
A trevés de la autorrealizacitn

- Puntos de apoyo
El Dr, Maslow basa su teorfa en la idea que existe una je
rarqufa de necesidades con relacifn a los seres humanos,
dando preferencia a la primera, y una vez que ha sido sa-
tisfecha, la segunda adquiere un caricter dominante y as{
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sucesivamente, la lista de Maslow es-la siguiente:

1,

NECESIDADES FISIOLOGICAS (INSTINTOIDES)‘

Respiraci6n, hambre, sed, suefio, evacuacifn, gratifica
cién sexual y abrigo.

NECESIDADES DE SEGURIDAD

Una vez satisfechas las necesidades fisiol6gicas, tien
de a emerger la necesidad de conservar la posicifén que
le estd permitiendo cubrir sus necesidades fisiol6gi--
cas, (las prestaciones en todas sus formas son satis--
factores de esta necesidad).

NECESIDADES DE AFILIACION O SOCIALES

Bl hombre es un ente social, desea ser aceptado y per-
tenecer a uno o varios grupos, en los cuales podrd dar
y recibir amistad y carifio. El tener empleo cubre una
necesidad social, al sentirse miembro de la sociedad,
reafirmindose en forma antagSnica ante la desocupacién,
donde la familia puede mostrar falta de respeto, si és
ta se prolonga.

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 plena
mente por el individuo.

La necesidad de estimacifn 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 demds, de las metas consegui
das a través de mayor nivel jer&rquico, mayor drea de
oficina, mayor sueldo, etc.
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5. NECESIDADES DE AUTORREALIZACION
"A pesar de estar relacionada en dltimo lugar ésta ne-
cesidad, tal vez sea la mds importante de todas, es -
decir cuando los 4 primeros grupos estdn satisfechos,
emerge fuertemente la necesidad de autorrealizaci6n.

Las personas que se encuentran en este nivel de la pi-
rémide, presenfan caracterfsticas determinadas. Mas--
low observé, a través de estudios clinicos, que una -
persona saludable en este nivel presenta 13 caracter{s
ticas.

"1, Percepcién superior de la realidad.
2. Mayor aceptacifn del yo, de los otros y de la natu
raleza . Lo
3. Mayor espontaneidad .
4, Aumento (en la capacidad) de centrar los prdbiemas
5. Mayor separacifn (de los demds) y deseo de priva~--
cfa.
6. Mayor autonomfa y resistencia a la inculturacién -
7. Mayor frescura en la apreciaci6n y enriquecimiento
de las reacciones emocionales.
8. Mayor frecuencia de experiencias-cdspide .
9. Méyor identificaci6n con la especie humana,
10. Cambio (mejorfa en las relaciones interpersonales)‘
11. Estructura de cardcter, mds democrdtica-
12. Aumento en la creatividad.
13. Algunos cambios en el sistema de valores"

La autorizacifn es un proceso continuo y dindmico, pe-
drfa ser definida como una esperanza, un impulso, algo
deseado, pero no alcanzado., 8in embargo, no .debe.con-
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siderarse como 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
neurSticos, para poder enfrentar los reales.

Maslow analiza los términos salud, talento y producti-
vidad, y llega a la conclusibn de que tienen significa
dos diferentes. Al hablar de la creatividad, conside-
ra que los resultados de una persona creativa no pue--
den medirse con productos; una persona creativa no per
tenece a determinadas 4reas, consideradas hasta ahora

como cldsicamente creativas, como son la pintura, la -
escultura, la poesfa, etc., sino que puede encontrarse
en cualquier profesifén u ocupacién. "En otras palabras,
el residente crea cuando disefia un reporte, la secreta
ria crea cuando balancea una carta, el almacenista - -

crea cuando dispone otro acomodo de herramienta, etc."

- Aplicabilidad

"Las teorfas de Maslow en relacifn a la imperiosa necesi-
dad de satisfacer las necesidades fisiol6gicas, antes de
continuar con las de seguridad, afiliacién, etc., ratifi-
can su aplicacién a la obra de mano de la industria de la
construccién. Por otra parte, la necesidad de sequridad,
estd ligada directamente con la nifiez del individuo, don-
de una sobreprotecci6n minimiza la tolerancia a la insegu
ridad y en contrapartida, una nifiez en un ambiente mis -
real (con menor mimo y proteccién), devendrd en una facul
tad amplia para hacer frente a las situaciones que amena-
cen su seguridad.

La necesidad de afiliacibn a todos los niveles de nues—--
tras organizaciones, es manifiesta en la fan&tica afilia-
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¢ién a un equipo de futbol 6 a un héroe deportivo. Cir--
cunstancia que serfa 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 polf
ticas honestas, que satisfagan al empleado y al ejecutivo,
recordando la frase de Lincoln "Se puede engafar a muchos,
por poco tiempo 6 a pocos, por mucho tiempo; pero nunca a
muchos durante mucho tiempo"

En referencia a las necesidades de estimacién o de recono -
cimiento el aparentemente simple ascenso de un residente:
"B" a residente "A" cumple este objetivo.

Por otra parte, la formacifn de equipos deportivdsfy1¢h1EJ

turales, puede ser otro satisfactor para el caso dé}eﬁplg~’
ados de actividades rutinarias. Sl

Los factores fisicos tales como; alfombra, tamaﬁoide’es,_
critorio, ndmero de teléfonos, son simbolos quekactﬁah'pé;f 
sitivamente, aungue comunmente se finja no percibixlos{

A la renuncia de alguno de nuestros ejecutivos, el direc-.
tivo normalmente se cuestiona en relacién a la causa da -
dicha separaci6n, analiza el sueldo de la persona y con=--
cluye que es conveniente, revisa sus participaciones y -
también las considera adecuadas, evalda sus prestaciones,
club de golf, congresos, vacaciones, tarjeta de empresa,
gastos de autombévil y no encuentra razones l6gicas de esa
renuncia. Si ademds el clima de la organizaci6n es de ~
respet.o profesional, de comunicacién y de libertad,. séle.
a través de Abraham H. Maslow, podremos encontrar,'que—;;,“
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tal vez el 4rea asignada al ejecutiVo en cuestién, no pre
sentaba un reto, que tal vez, nuestro profesionista anali
zado, no deseaba mayor sueldo, no deseaba mayor participa
cién, no necesitaba mayor motivacién, la Gnica razén de -
su cambio, era buscar un lugar donde pudiera demostrarse
a sf mismo que era capaz de aceptar un reto y conseguir -
el triunfo.

Serd por tanto nuestra recomendacién, recordar las teo-~-
rfas de Maslow, en el andlisis de los objetivos de empre-
sa, para hacerlos concordar con iosrobjetivos de los hom-
bres que la integran". '
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2.0 PLANEACION

Conceptuamos a la planeacién como "El estudio y seleccifn -
de alternativas sobre pronésticos de operaciones futuras",
por la cual y para el caso de empresas edificadoras consta~
tard de tres etapas bdsicas, la planeacién de su inicio, la
de su consolidacién y la del desarrollo de la misma.

2,10 JUSTIFICACION DE CREACION DE UNA EMPRESA DE INGENIERIA

Como menciondbamos en el Capftulo 1.0, la c¢reacién de una -
empresa conlleva una muy seria responsabilidad, es por ello
que en este capftulo pretendemos analizar los elementos mf-
nimos a considerar para que su creacifén sea razonadamente -
factible y su continuidad, razonablemente posible.

2,11 IDENTIFICACION DE NLCESIDADES (DEMANDA)

In toda sociedad existen necesidades que pueden satisfacer
a través de la ingenierfa civil, serd por tanto necesario -
investigar en qué &rea existe la mayor carencia desde el -
punto de vista:

.Necesidad habitacional

Necesidad de comunicacién

Necesidad de infraestructura

Necesidad de industrializacién

Necesidad de servicios

[N P I S PR N

Necesidad de alternativas

2.12 DHFINICION DE SATISFACTOR (PRODUCTOC O SERVICIO)

Detectadas las necesidades procederemos a definir los. satis
factores de las mismas:
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Satisfactor

Infraestructura

Ihdﬁ“tﬁiaiizééiﬁn

“‘Alternativas

 (e$tﬁdios)

““Fraccionamientos, casas unifamilia
‘res, conjuntos habitacionales, etc

Brechas, terracerfas, carreteras -
vecinales, autopistas, canales, he
lipuertos, aeropuertos, centrales
camioneras, puertos, tdneles, puen
tes, viaductos, etc.

Presas de almacenamiento, canales
de riego, desmontes, centrales hi-
droeléctricas, pozos, galerfas, -~
etc.

F&bricas, bodegas, plantas quimi--
cas, termoeléctricas, ndcleares, =
etc.

Escuelas, universidades, comercios,
centros comerciales, cines, auditn
rios, estadios, hospitales, igle--
sias, centros de reunibn, campos -
deportivos, etc.

Proyectos de factibilidad, arqui--
tecténicos, estructurales de cimen
taciones, de hidrologfa, de tipo--
graffa, etc., etc.

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 &rea escogida, garantizard la permanencia de

la empresa, que una moderada competencia hard necesario una

mejorfa en el servicio de la misma, y que una acrecentada -
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competéncia obligarf a una optimizaciSn m&xima del mismo -
servicio.

Cabe hacer notar que en los pafses de alta demograffa, cual
quier empresa podrd sobrevivir, empero su crecimiento esta-
r4 limitado. &i este no es planeado en forma adecuada.

ANALISIS DE ESPnCIALIZACION O INNOVACION

BS indudable que siguiendo las reglas de la divisién del -
trabajo seglin aptitudes, entre menos &reas de produccibn --
contemple una empresa, mds fdcilmente alcanzard su especia-
lizacién y por tanto un incremento sustancial en su produc-
tividad por otra parte y adn considerando el caso de esco--
ger una drea de servicio altamente competida, el factor de
innovacién, puede ser decisivo para establecer una empresa
permanente y en constante crecimiento.

ENFASIS COMPETITIVO DE UNA EMPRESA

El concepto dindmico de las acciones de planear, organizar,

dirigir y controlar nos obligard en un futuro cercano a re-

plantear nuestras consideraciones iniciales en funcifén de ~

nuestros recursos reales para el momento del replanteamien-

to. Para ellos se hard necesario conocer los é&nfasis compe

titivos de nuestra empresa, en otras palabras en gué 4reas

somos mejores que los demds, como por ejemplo:

1. Posicién preferencial en oportunidad

2. Posici6n preferencial en costos de adquisicién de mate~~
ria prima N

3. Posicién prefefencial en costos de adquisicidn de. ohra .~
de mano

4, Posicién preferencial en tecnologfa constructiva -

5. Posici6én preferencial en tecnologfa administrativa
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6. Posici6n preferencial en disponibilidad de equipo

7. Posicién preferencial en financiamiento

8. Posicién preferencial en recursos humanos

9. Posicién preferencial en relaciones

10. Posicién preferencial en cobranzas

11. Posicién preferencial en mercado

12. Posicién preferencial en cumplimiento de compromisos

Después de investigadas nuestras
ferenciales y de acuerdo con las
lor y de Douglas MacGregor, serd
cualidades para acrecentar éstas

verdaderas posiciones pre-
teorfas de Frederick W Tay
recomendable cultivar las
en forma determinante,.

GRUPOS DE EMPRESAS

Uno de los fenémenos mds importantes en el crecimiento de -
las empresas, es sin duda la formaci6n de grupos; donde se
ha generado el fenfmeno mds significativo, es en los E.U.A.,
donde de 6 millones de compafifas, de ellas, las 10 mis gran
des toman el 21% del mercado, las 20 mds grandes el 33%, -
las 50 m&s grandes el 43%, las 500 m&s grandes el 65% y las
1,000 m&s grandes el 72%, dejando dnicamente el 28% del mer
cado restante a 5'999,000.00 empresas.

Un .fenémeno parecido ocurre en los bancos, donde de 14 mil
bancos, los 5 mds grandes representan el 24% del dinero en
depbsito, los 20 mds grandes el 48%, los 50 m&s grandes el
59%, los 100 mds grandes el 71%, los 200 mds grandes el 83%,
dejando tambié&n 13,800 bancos para el 17% del mercado total.

En los grupos, el personal de staff, es fundamental y consi
deramos como indispensable que hayan alcanzado el poder en
forma legftima.
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En los grupos pensamos también, deba ser comdn el énfasis -
competitivo y por tanto la politica de grupo.

Cabe hacer notar que la reglamentacién 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 é&sta tendencia en nuestro
Pafs, se desarrollard a nuestro juicio, con menor velocidad

ELEMENTOS DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA

La empresa constructora al igual que toda empresa producti-

va, debe reunir 3 elementos, sin los cuales serfa imposible

su desarrollo.

1. Clientes.- Sin los cuales serfa indtil el producto o sexr
vicio

2., Recursos humancs.- Sin los cuales serfa imposible la fa-
bricaci6én o integracifn del producte o servicio

3. Recursos de capital.~ Sin los cuales también, serfa impo
sible la realizacién del producto o servicio

&n la empresa constructora, consideramos que conseguido el

elemento humano, los recursos de capital sean ficiles de ob

tener, y en un Pafs de alta densidad demogrgfica, el clien-

te no representa una barrera determinante. En otras pala--

bras, consideramos al elemento humano como definitivamente

bdsico, para una empresa constructora y que obtenido £ste,

el -cliente llegarf y el capital también.

- Los clientes y su retribuci6n
Es indudable que uno de los objetivos de la empresa, debe
r4 ser satisfacer la necesidad que pretende cubrir, por =~
tanto el cliente demandari una retribucién a través de un
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“servicio" eficiente en costo, en tiempo y en calidad, vy
en caso de no poderlo llevar a cabo, no deberd constituix
se la empresa. '

LOS RECURSOS DE CAPITAL Y SU RETRIBUCION

Es incuestionable también que, el elemento capital repre-
sentado por efectivo y bienes, tales como terrenos, edifi
cios, maquinaria, equipo, instrumentos, mobiliario, trans
portes, materia prima, etc., etc., demanden una retribu--
cién a través de una "rentabilidad" sobre el capital in--
vertido. Por tanto serd indispensable evaluar en forma -
realista el capital de riesgo indispensable para iniciar
operaciones, asf{ como también el verdadero crédito al que
tenemos acceso, para posteriormente analizar cual serd la
tasa de rendimiento de la empresa a niveles inmediatos vy
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 serd rentable, no debe-
ré constituirse,

LOS RECURSOS HUMANOS Y SU RETRIBUCION

El dltimo y tal vez m&s trascendente, elemento de la em--
presa, constituyé el recurso humano, gque en la misma for-
ma que el recurso de capital, debemos tener localizado en
forma especffica, para tener la certeza (en lo posible) -
que dado el caso de necesitarlo podremos contar con el, -
&in olvidar que, su retribucifén desde un punto de vista -
simplista, pudiera ser dnicamente “"emolumentos" a través
de sueldos y salarios, empero y de acuerdo con Abraham H.
Maslow, serd necesario que a mds de la satisfaccif6n por -~
medio del trabajo de las necesidades fisiol6gicas, nues--
tra empresa contemple, en segundas, terceras y cuartas e-
tapas, la satisfaccifén de las necesidades sociales, de es
timacién y de autorrealizacifn y en caso de considerar co
mo inalcanzables las etapas anteriores no deberd consti--
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tuirse la empresa.

POLITICAS DE LA NUEVA EMPRESA

Considerando que la empresa ha definido la necesidad a sa--
tisfacer y garantizando dentro de los riesgos normales, la

retribucién justa a los elementos de la empresa, creemos -
conveniente jerarquizar objetivos y por tanto definir las -
polfticas de empresa, sea &sta de servicios profesionales,

de construccién a la orden, o de prefabricaci6n, seri nece-
sario jerarquizar y otorgar.

PRIORIDADLS

1. Rentabilidad al capital

2. Servicio al cliente

3. satisfaccifn a recursos humanos

Con el personal adecuado y la definici6n clara del objetivo
primordial, creemos se deben dictar politicas consistentes,
y si bien es cierto que los objetivos deben ser dindmicos,
en una primera etapa, recomendamos, definir como objetivo -
primordial el servicio al cliente, dado que con esto inicia
remos la construccién del buen hombre de la firma, la cual
devendrd en una seqgunda etapa, de satisfaccibn, de recursos
humanos y una tercera etapa de obtenci6én de alta rentabili-
dad.

PRODUCTIVIDAD

El com@n denominador de los objetivos empresariales, tanto

ptblicos como privados, es a nuestro juicio, la productivi-
dad, en el dmbito de cualquier economfa, lo gque 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 hidr&ulico lo constituyen
los costos directos de sus agregados, su aglutinante, el -
agua para su hidratacifn, el equipo para su mezclado, la ma
no de obra para su preparacién, los combustibles y lubrican
tes necesarios, etc., etc., incluyendo los costos indirec--
tos por concepto de supervisién, administracién, servicios,
rentas, amortizaciones, depreciaciones, consumos, etc., etc
a m&s de los cargos por concepto de imprevistos, financia---
miento, fianzas, impuestos repercutibles y la provisién - -
asignada para la utilidad. Cualquiera de sus integrantes, -
como por ejemplo el agregado petreo, estarf a su vez inte--
grado por sus propios costos directos, sus indirectos, sus
cargos adicionales y su utilidad en una secuencia que defi-

nird nuestro valor investigado.

Por otra parte nuestro concreto hidrdulico puede ser a su -
vez, parte del costo de una columna, y €sta de una estructu
ra 'y ésta de una nave industrial y ésta de una planta de a-
provechamiento y €sta 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 relacifn a -
su productividad, es a nuestro parecer definitiva para que,
cada uno de los procesos, produzcan beneficios gque aseguren
a la empresa que los fabrique, su permanencia y estabilidag,
mas cuando la utilidad, rebasa en exceso los limites adecua
dos, o bien cuando la productividad se reduce en forma im--
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portante, los resultados tendrdn cardcter irreal, lo cual -
se hard patente, en el momento en que el producto elaborado
en ese plan industrial, (por ejemplo) tenga valores fuera -
de toda competencia en el &mbito internacional, lo cual im-
pedird que sea adquirido por otros Pafses, o bien en el me-
jor de los casos, se tendrd que intercambiar productos con
otros estados, cuya irrealidad econfmica sea semejante a la
nuestra, impidiendo la creacién de un superdvit, que nos -~
permita adquirir lo que carecemos y disponer de un sobrante
para investigaciones tecnol6gicas, que en un futuro nos per
mitan producir los artfculos que actualmente importamos.

Por tanto en toda polftica de empresa, juzgamos indispensa-
ble la necesidad de una alta productividad independientemen
te de las prioridades de rentabilidad.

CAPACITACION

Analizando las formas de incrementar la productividad, pode
mos concluir que lo mis adecuado es la capacitacifén. A tra
vés de ella, el hombre se agiganta y si capacitar es cons--
truir, una empresa sin una polftica definida de capacita~--
cién, estarfa imposibilitada a desarrollarse.

Desafortunadamente los hombres mis desamparados, las empre-
sas mds peguefas y los paises subdesarrollados, son los que
requieren mayor capacitacién, la dnica diferencia entre un
profesicnal y un paria, es a nuestro juicio la oportunidad
de capacitarse. A través de la comunicacién, la experien--
cia de otros hombres se puede acumular y en base a ella in-
crementarla con la propia.

Esta caracterfstica ha permitido el desarrolloite@noiinco‘»
actual. Es indudable que la capacitaci6n en la industria -
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de la construccién debiera dirigirse a sus mandos de prime~
ra lfnea, empero, su estacionalidad, dispersi6én, y rotacién
constante, la hacen muy diffcil. Es nuestra creencia que -
la capacitaci6n de mandos altos a mandos intermedios y de -
estos a personal de primera lfnea, pudiera ser la solucibn
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 progre
sifn geométrica de ensenanza.

MANDOS ALTOS Y MEDIOS

Si la capacitaci6n insume tiempo, si el tiempo es el recur-

s0 mis escaso, es nuestra experiencia, que una mezcla de sa

crificio de tiempo de trabajo de la empresa y sacrificio de

tiempo de descanso del personal, permite la consecuci6én del

objetivo, de manera de no lesionar moment&dneamente la pro--

ductividad. Cursos mensuales de 3 6 4 horas como parte de

un plan general, con apuntes entregados, dos semanas antes

de su iniciacién, impartidos los s&bados de 6 a 10 a.m. de

12 a 16 p.m., son efectivos si no se interrumpen. Los te-~

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

comendando la secuencia y &reas siguientes:

a) Conocimiento profundo de la operacién de la empresa

b) Complementacibén y reafirmaci6n de los conocimientos aca-~
démicos indispensables

¢) Exposicién de conocimientos actualizados necesarios

d) Exposici6n de conocimientos actualizados convenientes

e) Intercambio de experiencias

PnRSONAL DE OBRA

A la mitad de la semana y de 16 a 19 horas, puede ser conve
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niente para la capacitacifn quincenal del personal de obras,'
con las dreas y secuencias sigquientes:

a) Conocimiento general de la empresa

b) Alfabetizaci6n

c) Acondicionamiento social

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

VEHICULO LEGAL DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA

De acuerdo a la legislaci6n del Estado o Pafs, donde se prg"
tenda establecer la empresa se hard necesario buscar la for
ma de sociedad mds adecuada para nuestros fines. para la Re
pdblica Mexicana y para 1987, se disponen de las siguientes .
opciones:

1. Sociedad en nonbre colectivo
cesvesss. y campaifa (y de C.V.)
vesssssss ¥y sucesores (y de C.V.)

72, " Sociedad en comandita simple

“esesssssS.en C.(y de CV.)
3.  Sociedad de responsabilidad limitada
L e, S.de R.L.{y de C.V.)
Sociedades .. 4. Sociedad anénima
T veneeees 5.A. (y de C.V.)

5.  Sociedad en comandita por acciones
vreresasy Companfa (y de CV.)
vevrsssesSeen Copor A, (y de C.V.)

1. Cré&dito
Sociedad cooperativa 2. Produccifn
3. Consumo
ASOCIACIONES Y SOCIEDADLS
£n el cuadro anterior se consignan las sociedadc;*mercanti—'
les reconocidas por la "Ley general de svuciedades mprdantiF
les" publicada en el diario oficial del 4 de agosto oe 194&

y corregida el 28 del mismo mes y aho.
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El sentido interpretativo de esta ley es indudablemente una
proteccién entre socios, asf como la proteccién de terceros
y por esta razén, en el capftulo 1° y en los artfculos del
2° al 5° los puntos sobresalientes son:

"Las sociedades mercantiles inscritas en el Registro Pdbli-
co de Comercio, tienen personalidad jurfdica distinta de la
de los socios".

“Las sociedades no inscritas en el Registro Pdblico de Co--
mercio, que se hayan exteriorizado como tales frente a ter-

ceros, consten o no en escrituras pfiblicas, tendrdn persona
lidad jurfdica".

"Los que realicen actos jurfdicos como representantes © man
dantarios de una sociedad (irregular), responden al cumpli=~
miento de los mismos frente a terceros, subsidiaria, solida
ria e ilimitadamente sin perjuicios en la responsabilidad -~
penal en gue hubieran incurrido, cuando los terceros resul-
ten perjudicados".

"Los Socios no culpables de la irregularidad podrdn exigir
dafios 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 ilfcito o ejecuten habi
tualmente actos ilfcitos, serdn nulas y se procederd a su -
inmediata liguidacifn a peticifn, que en todo tiempo solici
te cualquier persona, inclusive el Ministerio Pdblico".

*La liquidacién se limitard a la realizacifén del activo so-
cial para pagar las deudas de la sociedad y el remanente se
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apli@axaﬂalipééofdé la‘responsabilidad civil*,

"Las socleades se constituirdn ante Notario y en la mlsma -
forna se hardn constar sus modificaciones.

En la Ley General de Sociedades Mercantiles, se 1nd1ca tam-
bién, que toda escritura constitutiva deberd contener.,f,

1. Nombre, nacionalidad y domicilio de los socios:
2. El objeto de la sociedad

3. Su raz6n social o denoninacién

4. Su duracién

5. Bl importe del capital social e

6. Aportaciones de los socios {cuando el capital sea Qarié-
ble, se expresard indicando el minimo fijado)

7. E1 domicilio de la sociedad o

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

DISERO ADMINISTRATIVO

Si bien aceptamos que es muy diffcil definir en la etapa de
planeaci6én, el disefio administrativo, definitivo y adecuado
a nuestra empresa, consideramos importante indicar al lec--

tor las caracteristicas ccmunes a la empresa edificacdora.

CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA EDIFICADORA

1. F&brica articulos "a la orden"
2. No puede realizar "costos experimentales totales”
3. Es una industria artesanal en un 70% e

Su relaci6n ventas capital, es de las més altas eriwg~'
industria )

5. La determinaci6n de sus activos, es siempre aprcximada7'
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y con rangos de variacifn muy grandes.

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

a mids de 1,000 en el caso de la edificacifn.

7.. Sus ventas estdn condicionadas a las polfticas de go---
bierno en un 80%

8. La rotacifn de su personal es la mds alta en la indus--
tria Latinoamericana

9. El riesgo sobre la inversién es el mids alto en la misma,

10. Las dificultades en la evaluacifén 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 continuacifn, y en base a las ca
racteristicas anteriores delinearemos las posibles solu

ciones a las mismas, iniciando con la

COLAPSIBILIDAD

S5i bien el comportamiento de la demanda de servicios de - -
construccién, tanto privados como pdblicos es creciente con
el tiempo, en los palses por nosotros investigados, se pre-
senta un fenfmeno cfclico anual, por lluvias, inviernos o -
véranos muy severos, a mds de que, en muchos de ellos, se -
acreciente por cambios polfticos sexenales o cuatrianuales.

Es por lo tanto recomendable, disenar una organizacién de -
tipo "colapsible®", que pueda ampliarse en €épocas de aumento
de demanda y con posibilidades de reducci6n en casos de dis
minuci6n de la misma, sin alterar su productividad. La for
ma mds comdn 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 mfnima
eficiente y con prdcticas administrativas perfectamente de-:‘
lineadas, pueda alcanzar econdmicamente las metas deseadas.

SELECCION DE CLIENTES

En primera instancia, podrfa pensarse que definida la espe-
cialidad de la empresa, la seleccién de clientes Sefia autg
mitica, empero la forma de pago, y los montos promedio de -
obra serd&n a nuestro 3u1c10 los arqumentos m&s 1mportantes
a balancear.

Una empresa edificadora con personal técnico-administrativo:
nfnimo que realiza obras de montos importantes, poy adminig"
tracifn 6 a precio alzado, con anticipo y con expedito sis-
tema de pagos, podrd realizar obras hasta 50 veces su capi?
tal contable, en cambio otra empresa, con obras de montos. -
pequenos que trabaje sin anticipos y con trémites de pago'a
mds de tres meses, aln con un personal técnico-administrati
vo miximo diffcilmente realizaré obra por 5 veces su capi--
tal contable.

Por tanto, nuestra recomendacifén 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-
truccifn, se le ha permitido confundir el cardcter de la em
presa constructora con el de la empresa financiera, circuns
tancia que ha llevado a muchas empresas a la falta de ligui
dez y a otras a la quiebra.
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Consideramos que en primera instancia son dos negocios muy

diferentes la financiacifn y la construccién y que se debe-
rfa de iniciar una labor de convencimiento al cliente, del

costo adicional que tiene una obra financiada y cuando esta
situacién continde anexar a la empresa constructora un de--
partamento que controle el financiamiento con las bases y -
garantfas de una financiera.

SELECCION DE CONTROLES

Una empresa sin control de costos estd destinada al fracaso,
en consecuencia tendremos al planearla, que decidir cuando
y hasta donde llevaremos el control de costos, el cual de--
penderd primordialmente de la forma de contratacién dominan
te, no podrd ser igual el control de una empresa que reali-
za en forma preponderante obras por administraci6n y otra -
que realice Gnicamente contratos a precio alzado, sin olvi~
dar que un control que signifique m&s del 10% del costo del
elemento a controlar, puede ser inoperante.

-~ Control por excepcién
La comparaci6n periddica de todos los procesos que inte--
gran una edificacifn, serfa una tarea a todas luces irrea
lizable, por tanto, es nuestra recomendaci6n ia aplica---
cibn del control, seleccionando los procesos gue segdn la
Ley de Pareto, mencionados con anterioridad definen el 80%
de los efectos y sélo cuando rebasen en m&s o en menos -
los lfmites de la operacién normal proceder a aplicar ac-
ciones correctivas (ver capftulo 5.0 subcapftulo 5.1)

- Control por objetivos
La mejor opcibén de manejar en forma dindmica ruestro cos-
to, es sin duda optimizando &éste en forma continua, si ob
tenido el primero, definimos y cuantificables, gque sobre
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ese proceso debamos lograr en un lapso determinado’ y pos-
teriormente en forma continua también evaluamos Su’édhsé-‘
cucibn, estaremos controlando por objetivos (ver capitulo
5.0 subcapitulo 5.2).

Costo estdndard 6 paramético :
Para iniciar el control, requerimos una serie de péﬁame--
tros, obtenidos a través de la operacién de compafifas si=-
milares, las cuales aceptaremos en principio. como objeti-
vos, para después optimizarlas a travé&s del control por -
objetivos. o e

Debemos hacer hincapié en que el concepto de costo estan—‘

dard también es dindmico, es. dec1r, no “odrIamos :
nunca los resultados (adn para- la mlsma empresa) de dos -
épocas muy lejanas.

Control contable
La reglamentacién fiscal v1gente en la Repﬁbllca Mexlcana
nos obliga a registrar los fenémenos econcmlcos de una em
presa en forma exacta y veraz y consolidarla como minimo
una vez al afio, a través de un balance del cual se deri--
van las obligaciones fiscales de la emprésa: ‘

Otro objetivo paralelo es sin duda la informacién perifdi
ca a la empresa para toma de acciones correctivas, desa--
fortunadamente, la velocidad y variabilidad de ocurrencia
de los fenémenos econfémicos en la empresa edificadora, ha
cen que este control sea tardfo, por lo cual sugerinos al
lector el disefic de un control complementario al contable.
Control complementarioc

El control contable dadas sus caracteristicas de exacti--
tud, veracidad y procesc inductivo, impide la toma de de-
cisiones oportuna, a cada ciclo semanal de~1alempxesa -
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Y

constructora, por lo cual.sugerimos al lector un control
complementario deductivo con caracterfsticas esenciales -
de aproximacién y oportunidad, con bases en el control -
por excepcién y por objetivos, que integrado a la contabi
lidad tradicional, nos permita un sistema integrado.

LIQUIDEZ

Otro de los conceptos definitivos en la planeacién de una -
embresa; es el de liquidez, el simple balance de activo y -
pasivo no es, en una compafifa 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 gue el activo puede, en todas sus formas, cumplir
con compromisos mediatos, debemos aceptar, que existen obli
gaciones gque est&n directamente relacionadas con un tiempo

perentorio. No podremos permitir nunca que se limite el -
uso inmediato de nuestro capital de trabajo, por tanto, - -
nuestra seleccién de clientes y de obras, seri parte deter-
minante para nuestra liquidez, finalmente, el capital del -
mercado en la &poca del desarrollo, pero extrapolando siem-
pre al probable mercado futuro. Una probabilidad prevista

de antemano, nos permitird tomar decisiones de salvamento,

tales como, recorte de gastos fijos, reduccién de costos, -
solicitudes de financiamiento, etcétera y en dltima instan-
cia, el liquidar dicha compafifa, sin afectar intereses de -

terceros.

PARTICIPACION

Bl disociamiento estricto-de capital y trabajo que en gran-
des empresas puede llevarse a cabo, en la empresa construc-
tora pequefia y mediana, es casi imposible y normalmente el
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directivo es el capitalista y viceversa, por tanto es nues-
tra opinién que la constructora media ideal serfa aquella -
en la que todos sus integrantes fuesen capitalistas, pero -
de ninguna manera a tftulo gratuito, el tftulo de capitalis
ta debe ser legftimo. 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 empre

sa son:

1. Clientes

2. Recursos humanos

3. Recursos de capital S
En base a ellos, sugerimos repelcutlr los resultados, tanto
positivos como negativos a las personas que realizando u ob
teniendo una ¢ varias de las funcidnés'énﬁénbres} puedan -~
complementarse y lograr 1os,bénéficibs de 'la divisi6n del -

trabajo y el aprovechamiento deylaétcualidades de cada per-

sona.

"El mando no se otorga, se gaﬁa' e,‘cuerdo con Max We--

ber, si este poder se legitimiz

ravés ‘del crecimiento -

de la empresa, se lograra una co llaacLén del grupo huma-

no que la forma.
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2. Cual deberi ser la planta administrativa para atender el

volﬁmen de construccién esperado?, Dado que, nuestra -
teorfa en relacifn a los elementos de la empresa es que
el recurso humano, es la parte sustancial, sugerimos di-
sefar:

Primero con el personal disponible, la estructura técni-
ca-administrativa, gque sustentari 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, menciohg
remos los rubros gue consideramos deban evaluarse para -
la determinaci6n del primer presupuesto de operacién ha-
ciendo notar, que en la primera etapa de la empresa cons
tructora no serfa conveniente asignar a las personas in-
volucradas, {(previo acuerdo con cada una de ellas) suel-
dos de supervivencia (mfinimos posibles) y participacién
(a largo plazo). Dado gue, es muy probable que en los -
primeros 2 6 3 afios de vida de la constructora, se pro--
duzcan pérdidas.

Por lo tanto también ser&d necesario contemplar las nece-
sidades de maquinaria, edificios, mobiliario y equipo, -
6610 a nivel de indispensables y con el menor costo posi
ble, para ello agruparemos dichos gastos, en la forma si
guiente:

GASTOS DE TECNICOS 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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res, contadores, técnlcos, secretarlas, recepcmon tas,

dcr,es , ‘

viog;ﬁiguélas por asuntos juridicos,’f;scales,ahonqrarib$'

ALQUIL LS Y/O DEPRECIACIONES
Son aquellos gastos por concepto de blenes, 1nmueb1es, ‘mue
bles y servicios necesarios para el buen desempeno delas

_ funciones ejecutivas, técnicas, administrativas y de - -

staff de una empresa tales como:

Rentas de oficinaz y almacenes, servicios de telé&fonos, -
luz eléctrica, correos y telégrafos, gastos de manteni---
miento (para tener en condiciones inmediatas de operacion
del equipo de almacén, de oficina y de vehfculcs asigna--
dos a la oficina central, asi{ como también, depreciacio-~
nes (que deberdn apartarse para la reposici6n oportuna de
los equipos antes mencionados), al igual gque la absorcidn
de gastos efectuados por anticipado, tales como: gastos -
de organizacién y gastos de instalacién.

OBLIGACIONES Y SEGUROS

Son aguellos gastos obligatorios para la operacidn de la
empresa y convenientes para la dilusi6n de riesgos a tra-
ves de seqguros que impidan una sdbita descapitalizacifn ~
por siniestros. Entre estos podemos enumerar:

Inscripcibén a la Cémara Nacional de la Industria de la -
Construccifn, registro ante la Secretarfa de Programacidn
y Presupuesto y Cuotas de Colegios y Asociaciones Profa~-
sionales, Sequros de vida, de accidentes, autombvil, va~-
mionetas, de robo, de incendio, etc.
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pétréna;e ‘del;sééﬁfngoc}a
“del personal de oficina central

En los ejemplos expuestos en el capftulo de control, los

sueldos consignados en los gastos técnicos y administrati
vos, incluyen prima vacacional. aguinaldo, cuota patronal
al Instituto Mexicano del Sequro Social e Impuesto Sobre

Remuneraciones Pagadas, Guarderfas e Infa navit, segidn la
reglamentacién vigente en la Repdblica Mexicana al mes de
junio de 1979.

MATERIALES DE CONSUMO

Son aquellos gastos en artfculos de consumo, necesarios pa-
ra el funcionamiento de la empresa, tales como: '

Combustibles y lubricantes de automfviles y camionetas al -
servicio de la oficina central, gastos de papelerfa impresa, -
artfculos de oficina, copias heliogrdficas y xerogréficas,
artfculos de limpieza, pasajes, aztcar, café y gastos del =~
personal técnico administrativo, gque para trabajos urgentes
sacrifica el tiempo de comida con su familia y recurre a en
viar por alimentos o bien usar un restaurant cercano, para
satisfacer esa necesidad.

Indudablemente el gasto anterior no es de ninguna manera -
Gasto de Representacién, dado que &ste se define como "Asig
nacién suplementaria anexa a ciertos cargos del Estado, pa-
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ra su. mds decoroso desemperio”.

Por otra parte tampoco es un vigtico como lo define el artf
culo 27, inciso X1V, de la Ley Federal del Impuesto Sobre -
la Renta, donde acepta Gnicamente como gastos deducibles ~
los de hospedaje, alimentacibn, transporte, uso de automé--
viles y pago de kilometraje, siempre que se demuestre que -
se aplicaron fuera de una foja de 50 kilbmetros que circun-
de el establecimiento de la empresa a méds de demostrar una
relacién de negocios en el lugar en que se trate, asi como
que, las personas a favor de las cuales se realice la eroga
cién, tengan relaci6n de trabajo con la empresa en los tér-
minos de la Fracdibn I.del artfculo 49 de esta ley.

Por tanto creemos _que este tipo de gasto debe congldexarse
como consumo necesarlo y asimilarlo en este rubro, :

cApAciTACIé)N Y PROMOCION

Creemos insoslayable como decfamos anteriormente, el-derecho

de todo colaborador a capacitarse y pensamos que en tanto ~
«este 1o haga, en esa misma medida o mayor adn; la empresa

mejorard su productividad, por lo que este cargo lo conside
ramos indispensable, debiendo estlmarae sagin las polItlcas

de cada empresa.

Por otra parte en la empresa constructora el capftulo promo
cién, no es asemejable al de otras empresas y s@lo a través
de una continua seriedad en compronisos de tiempo, costo y
calidad pactados, podra&n incrementarse las ventas de log =~
servicios de la empresa, por tanto, el capitulo propaganda
¥ relaciones debiera ser en-primera instaﬁcia con los obre~-
ros, empleados -y ejecutivos,de la misma, dado que &tos sor
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la base de las ventas.

Otro gasto promoclonal a nuestro ]UlClO lmportante es- el de_
concursos {(que en un porcenta]e muy alto no son ganados po:;
la empresa ponente), a mis ‘de los gastos de proyecto que S
después de fuertes erogaciones no ‘son realizados. -

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

Cursos a obreros 'y empleados, cursos y gastos de congresos
a funcionarios, gastos de actividades deportivas, de cele~-
braciones.de- bficina de ‘honorarios extraordinarios con ba-
se ala product1v1dad regalos anuales a clientes y emplea-

dos, atenc1ones a CIlentes gastos de concursos no obteni--

dos y,gastos de“proyectosino realizados.
VOLUMEN DE VENTAS ANUALES ESPERADAS

En uh sistema de libre competencia, se har4 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 realizé $10'000,000.00 de obra y para 1978 -
realizé $12'000,000.00 &sta empresa no esti creciendo, ni -
estd aumentando su productividad, dnicamente estd conservan
do sus ventas, dado que el promedio de inflacién general me
xicana para 1978 fué del 19.33%. Por tanto nuestras espec-
tativas de crecimiento deberdn rebasar la cifra inflaciona-
ria del afio anterior, mds la cifra inflacionaria del perio—
do por ejercer, mis el crecimiento deseado.

Sin olvidar que el volumen de ventas, gque unalémﬁrg 
cadora puede llevar a cabo, dependerd de su,égpa¢i
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mica, técnica y del tipo 6 monto de obra a realizar, ratifi
cando lo mencionado anteriormente, obras grandes, cercanas
entre sf, con anticipos y rapidez de pago inducir&n un gran
monto con relativamente poco personal y obras pequefias, dis
tantes, con lentitud de pago, inducirdn una empresa con re-
ducido monto de ventas y abundancia de personal técnico-ad-
ministrativo.
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ORGANIZACION

Creemos que la organizacién de empresas constructoras sea -
"La divisifn 1l6gica, 6ptima y ordenado de trabajos y respon
sabilidades, para alcanzar los pron6sticos definidos por la
planeacién".

La organizacién ha existido siempre, desde que el hombre se
unié en la comunidad mds primitiva, se comunic6 y se divi--
di6 el trabajo, realizé labores de organizacién,

El hombre es organizado de nacimiento, mds cuando trabaja -
en un grupo numeroso, su intuicién deja de ser eficiente, -
al no contar con la informacifn necesaria.

Para gue un grupo de personas pueda trabajar efectivamente
en la realizaci6n de ciertos propésitos, debe existir una -
estructura explfcita de funciones y para el caso de empre--
sas pequenas y medianas es recomendable, tomar muy en cuen-
ta las cualidades de cada persona, y convertir la organiza-
cibn en un esquema eldstico y dindmico, que sirva a las per
sonas, en otras palabras, usar la organizacién en funcién -
del individuo,

Para que un puesto o posici6n individual exista, debe tener
objetivos claros, un 4&rea clara de autoridad o autonomfa,
un concepto definido de sus obligaciones y un entendimiento
de las relaciones de esta posicifn, con otras, con las que

requiera coordinarse.

Las personas agrupadas en equipo (comunicadas) logran obje-
tivos que quizds individualmente no podrfan obtener, sin em
bargo, existe otra razén de peso para crear una organiza---
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cién y es la limitacién que tiene el administrador para su-
pervisar efectivamente. £l ndmero de subordinados que pue-
de supervisar efectivamente un administrador, depende de as
pectos tales como su habilidad, la naturaleza de su labor y
otros factores b&sicos que influyen en la distribucién de -
su tiempo.

El limite de supervisifn efectiva, se denomina alcance de -
la administraci6n, de ahf, surge la necesidad de contar con
diversos niveles de organizacifén y adquieren importancia ag
pectos tales como; la delegacifn y la determinacién de polf
ticos generales.

PRINCIPIOS BASICOS

1. Principio de la unidad de objetivo.~ Una estructura de
organizacifén es efectiva, si cada elemento de ella, ayu
da a que los esfuerzos individuales contribuyan al lo--
gro de los objetivos de la empresa.

2, Principio de eficiencia.- Una organizaci6n es eficiente
si estf estructurada en tal forma, que los objetivos de
la empresa se obtengan con el mfnimo de costos 6 de con
secuencias imprevistas.

3. Principio de amplitud de mando.- El ndmero 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 B subordinados se eleva a 1,080 rela--
ciones.

4, Principio escolar.~ Entre m&s claras son las lfneas de
autoridad, mis efectivos serdn el proceso de toma = de
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cisiones y las comunicaciones en la empresa.

Principio de delegacién.- A cada administrador se le de~
be delegar autoridad suficiente para que pueda obtener
los resultados que de &1 se esperan.

Principio de responsabilidad absoluta.- El subordinado
tiene, por sus actuaciones, responsabilidad absoluta an
te su superior. Asimismo, el superior es responsable -
por las actividades de su subordinado dentro de la orga
nizacién.

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 respon
sabilidades induce a una autoridad legftima ("el mando
no se otorga, se toma").

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

Principio de la unidad de mando.- La relacifn operacio-
nal de cada individuo con un s6lo superior, evita con--
flictos en las instrucciones y da un sentido m&s preci-
so a la responsabilidad individual.

Principio de nivel de la autoridad.- Para que sea efec-
tiva la delegacién 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.

CCMUNICACION

Hablar de organizaci6n, es hablar de comunicacifn, sin comu

nicacién cualquier intento organizativo serfa irrealizable,

m&s adn, la evolucién de un hombre estd supeditada a la co-
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municacién con otros hombres, su condici6én natural como ‘de~
cfamos en capftulos anteriores es el grupo.

Para analizar adecuadamente las comunicaciones de una empre
sa, creemos conveniente iniciarlo desde sus orfgenes e indu
dablemente uno de ellos es.

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 simobolos que pudie~--
ron sustituir los objetos, fue lo que oblig6 al hombre pri-
mitivo a investigar la palabra, tener 10s objetos en la ima
ginacién o conservarlos en la memoria, es ya un progreso in
telectual de consideracifn, 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 voluntariamente,
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 algfin “Neanderthal" de hacer -
entender a otro, lo que deseaba y mds tarde, lo que estaba
pensando, representa el instante crucial en que se inicio -
el nacionte balbuceo del lenguaje.

El lenguaje es la joya preciada del hombre porque sin &l no
habrfa existido educaci6n y sin la educacibn, no se hubie--
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ran aprovechado las experiencias y los conocimientos de to-
das las generaciones anteriores, ni esos conoclmlentos se. =
hubieran podido impartir en la actualidad. '

Sin el lenguaje no podrfa existir ninguna forma paraftfanSF
mitir los conocimientos y sin conocimientos, no existirfa -
la civilizacién y la cultura.

Como definicifn de lenguaje podrfamos considerar la siguien
te:

"Funcién de expresifn y comunicacién 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 limites de una zona deterninada).

LA EVOLUCION DE LA ORGANIZACION

Es en la empresa constructora, donde el fenémeno de creci-~
miento se presenta mis rdpidamente, primero, por la incerti
dumbre de demanda futura, que en muchas ocasiones obliga al
empresario a saturarse de trabajo como una polftica de pro~
visi6n para épocas de ausencia de demanda.

Por otra parte y dada su condicién de ejecutora de proyec--
tos especificos, si &stos son realizados en forma eficiente,
el concepto que un cliente difunda de tal o cual empresa, -
inducird un desarrollo geométrico en su grupo de influencia
y cuando la opinién de diferentes grupos pudiese coincidir

{en relaci6n al buen nombre de una constructora), la progre
sién sufre una aceleracién atdn mayor. Es por tanto nuestra
recomendaci6n, disefiar desde el inicio de nuestra organiza-
cién, las mecdnicas operativas que permitan una evolucién -
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16gica y:debidamente planeada, Sin olvidar 1a;posibiliaad~-
de reduccién sin afectar la productividad.

Convencidos de que son excepcionales en la industria de la
construccién las empresas que nacen grandes, consideramos -
interesante analizarlas en funciéh de su creciente ndmero -
de técnicos, segdn la tabla siguiente, estudiando con poste
rioridad los problemas organizativos que a nuestro juicio =~
son de esperarse en los 5 tipos siguientes:

No.de técnicos en

Etapa la empresa Probable problema

1 2 a4 . Asignacién de responsabilidad
II 4 as8 Divisién del trabajo

III ' 8 a 40 Delegacién de responsabilidades
v 40 a 100 Control

A 100 en adelante Descentralizécidn

Figura No., 19

ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES (LTAPA I)

En la industria de la construcci6n latinoamericana, es muy
frecuente el caso de la empresa de un s6lo hombre, asi como
también es normal que muy pronto &ste se encuentre ante la
necesidad imperiosa de allegar recursos humanos que le per-
mitan continuar con su funci6n empresarial.



Con el objeto de ejemplarizar esta primera etapa, analice--
mos el caso de una incipiente empresa, donde un "hombre or-

questa" debe avocarse sin ayuda alguna a las siguientes res

.

ponsabilidades.

WO NhudwN -

Bdsqueda de clientes

Obtenci6n de primera opcién del cliente
Levantamiento y plano topogrdfico del predio
Elaboracién del anteproyecto

Elaboracién del antepresupuesto

Obtencifn de la segunda opcifn del cliente
Fijacién de metas para proyecto

Fijacién de metas para presupuesto
Justificacifn econSmica del proyecto
Justificacién econfmica del presupuesto

. Valuaci6n de la oferta y la demanda
. Toma de decisibn en relacifén al riesgo
. Definicién del proyecto

Definicién del presupuesto

Obtencién del cliente

Obtencién de licencias para la construccién
Planeacién de pedidos y pagos inmediatos
Planeaci6n de pedidos y pagos mediatos

. Organizacidn del personal obrero
. Establecimiento de comunicaciones entre el personal

Establecimiento de par&metros de produccién

. Establecimiento de pardmetros de desperdicio
. kstablecimiento de pardmetros de tiempo

Establecimiento de pardmetros de calidad
Control de costo de construccién

Control de tiempo de construccién
Control de calidad de construccién
Coordinacién de subcontratistas

. Toma de decisiones sobre factores no prevxstos
. Blaboracién de estimaciones y recibos

. Cobros al cliente

. Pago de mano de obra

. Pago de materiales

. Pago de alquileres de equipo

Compra de equipo
Pago de subcontratistas

. Pago de prestaciones obreras

Pago impositivos contra-actuales

. Pagos impositivos personales
. Atenci6n al cliente
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41, Motivacién de obreros ‘ -
42, Comparacifn de erogaciones supuestas con reales
43, Bvaluacifn de avances

44, Aceptar, considerar, desechar y tomar dec;sxones
45, Informar al cliente

46, Atender quejas

47. Manejar la cuenta bancaria

48. Revisar los estados bancarios

49. CObtener financiamientos

50. Gestionar precios y descuentos

51. Entregar la obra y volver a la bdsqueda de nuevos clien
tes

Es indudable que ante esta carga de responsabilidades, nues
tro "propietario gerente" realice muchas funciones inefi--~
cientemente, por tanto buscard un socio antes que un emplea
do, con guien compartir la responsabilidad y normalmente el
empresario original toma la responsabilidad de la planea~--
cibn y el control, y el nuevo socio el problema de produc-~
cifn &8 viceversa.

En esta primera etapa, es aconsejable que la defxncxﬁn de -
funciones, sea el4stica y sustitutiva,

DIVISION D&L TRABAJO (ETAPA II)

£s en la segunda etapa donde la elasticidad de funciones -~
provoca invasiones de las mismas, serd necesario iniciar ol
establecimiento de divisiones precisas de funciones, autori
dad y responsabilidad, tomando en consideracifn las siguien
tes sugerencias.

1. Que el trabajo se divida de tal suerte, que el emplea-
do o trabajador se convierta en un especialista, que 1li
berado del tiempc que le llevarfa la concepcibn del pro
blema, pueda dedicar sus esfuerzos al mejoramiento del
mismo y a una superacifn personal y por lo tanto de la
empresa.
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2. Que-las cualidades personales sean aprovechadas al mixi
mq,,eé;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.

DELEGACION DE RESPONSABILIDADES (ETAPA III)

Es éste a nuestro juicio, el paso mds critico de algunas em
presas constructoras, que abandonan su "segunda etapa". De
bemos aceptar que un 'empresario" que trabaja de 8 a 14 ho--
ras diarias, le va a ser muy diffcil delegar decisiones im-
portantes, en empleados que trabajardn dnicamente 8 horas,
a este respecto, pensamos que la solucidn pueda ser la con-
tratacién de ejecutivos con un sueldo garantizado y un inte
rés en la produccién, mds no obstante esta alternativa, he-
mos encontrado una gran reticencia a la delegacifn de deci-
siones,

Entre los elementos que impiden la delegacién de responsabi
lidades por parte del delegador, socio o propietario geren-
te, podemos enlistar:

Preferencia por determinados asuntos

Falta de experiencia en delegar
Temor al rechazo

Temor a ser sustituido

Resistencia a tolerar errores
Desconfianza en los subordinados

Inseguridad

Perfeccionismo

W o g ;oW
.

Incapacidad de explicar problemas

[
o

. Incapacidad de organizar y equilibrar cargas‘de'ﬁrabajo



63

11. Necesidad de exhibierse , g
12. Falta de interés en el desarrollo dérléslﬁh,
13, Inmadurez personal = ke
14, Falta de personal

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

1. Falta de responsabilidad

2. Falta de competencia

3. Desorganizacién personal

4. Carga de trabajo excesiva
5. Inmadurez personal

Como se podrd apreciar, las barreras del delegador siempre
son mayores a las barreras del delegado, pero creemos que -
n "propietario gerente" incapaz de delegar, limita su cre-
cimiento a 10 6 15 empleados como méximo.

El delegar la facultad de decidir, conlleva indudablemente
la delegacién de una responsabilidad, m&s nuestra experien-

cia nos sefiala la capital importancia de "compartiy ia res-

ponsabilidad" al considerar que los resultados de los subor
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 opinién, debe integrarse al -
grupo y a través de relaciones humanas guiar con Eester;o;;
dad al grupo a su forma de pensar y actuar.
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"Un jefe debe de razonaricefebralmente nunca visceralmente",
La murmuracién y la crItica’constante, es la mejor forma de
lograr colaboradores ineficientes. A veces cometemos las -
miximas faltas de educacién, en aras de una mal entendida -
franqueza.

Ahora bien, a fin de superar todas las barreras de delega--
cién 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 divisifén 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 reducirdn y muy pronto compartird también sus -
aciertos.

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 md
xima preocupacién de la empresa en la cuarta etapa.

"El delegar sin control es abdicar", consecuentemente, debe
mos aceptar la necesidad de una mayor burocracia, dejando -
en segundo término la sustitucién de funciones y obligando
a que los reportes establecidos sean ejecutados con oportu-
nidad y veracidad.

Cabe hacer notar gque 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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mds adn, en muchos casos corrige los datos contables, te---
niendo como base dnica de juicio, su intuicién y memoria.

En la tercera etapa donde se mezclan socios y empleados em-
pieza a perder la cualidad de memorizar todas las operacio
nes que se llevan a cabo, serd este entonces el momento de
olvidarse de los detalles, discriminar datos intrascenden--
tes y concentrarse dnicamente en los conceptos gque definan
la supervivencia y el desarrollo de su enpresa.

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

DESCENTRALIZACION (ETAPA V)

Superadas las etapas anteriores, cada una de nuestras geren
cias ser&n una pequefia empresa, por tanto pudiera ser acon-
sejable manejar nuestra empresa a base de resultados, conse
cuentemente la creacifn de vicepresidencias, (segfn &reas =~
homogeneas) con plena libertad de decisiones limitadas dni-
camente por polfticas de grupo, pudiera ser la solucifn pa-
ra una mayor especializacién que diese como resultado una -
mayor productividad.

OBJETIVOS, MISIONES, FUNCIONES Y RUTINAS DEL PERSONAL DIREC
TIVO DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA DE LA ETAPA III

Consideramos que la empresa constructora en la Etapa III, -
aglutina 70% de las empresas Latinoamexricanas, es por ello
que deseamos someter a la consideracifn del lector a gquisa
de ejemplo, los objetivos, las misiones, las funciones y -
las rutinas de un director general y tres gerencias, de pla
neaci6én, construccién y control, respectivamente, para una



3.41

3.411

66

empresa ‘en esta etapa.

Una meta trazada de antemano puede considerarse un objetivo
y como tal deberd ser alcanzable, medible y aceptado por -
las partes involucradas, y para conseguirlo se har4 necesa-
rio desarrollar una funci6n, la cual a su vez deberd estar

apoyada por una serie de acciones sistemdticas, denominadas
conunmente rutinas.

Indudablemente toda rutina que no persiga una funcién y to-
da funcifn que no persiga un objetivo, no tendrd razén de -
existir,

(Diferenciamos una funci6én de una misién al considerar que
la primera es la accifn propia de un 6rgano en el contexto
de su conjunto, con libertades restringidas y misifn es el
poder que se otorga para desempefiar algin cometido con li--
bertades amplias.)

DIRECTOR GENERAL

OBJETIVOS DIRECCION GENLRAL

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
¢) Orden

C Definir de comdn acuerdo con las &reas 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?

Buscar estabilidad del personal a través de:

a) Satisfacer necesidades primarias
b) Satisfacer necesidades de medio ambiente

. ¢) satisfacer necesidades personales

Proyectar a la empresa a través de:

a) Investigacién de mexrcado
b} Andlisis polftico

c) Capacitacién

d} Relaciones gremiales

e) Relaciones pdblicas

f) Imagen de seriedad

g) Proyecci6én funcionarios

MISIONES INTERNAS DIRECCION GENERAL

A

Definir polfticas

a) De recursos

b) Contables

c) Fiscales

Gé) Clientes

e} Personal (alto, intermedio, de primera lfnea y obra
de mano)

Fijar metas

a) Realistas

b) Alcanzables
c) Mesurables
d} Costeables

Obtener meias a través de:

a) Seguimiento

b) Evaluacifn

¢} Investigacién causas negativas
d) Solucionar causas negativas

Comunicar

a) Bstableciendo canales formales
b) Incrementando canales informales
¢) Detectando incomunicaciones

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 segdn cualidades

G ostimular la creatividad a través de:

a) Investigar innovaciones
b) Analizar innovaciones
c) Premiar

3.413 MISIONES EXTERNAS DIRECCION GENERAL

A Promover relaciones gobierno y partlculares a través ae

a) Actividades gremlales
b} Actividades de servicio
c) Actividades sociales

B Incrementar financiamientos a través de:

a) Cumplir compromisos crediticios

b) Planear reguerimientos corto plazo
c) Planear requerimientos largo plazo
d) Relaciones personales

C Preveer cambios

a) De prestaciones
- b) Fiscales

¢} Econbmicos

d) Técnicos

D Atender cambios

a) Cumplir contratos

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

L  Proyectar funcionarios a través de:
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Relaciones gremiales

Proyectar su labor externamente
Relacionarlos con los clientes de la empresa
Apoydndolos socialmente

3.414 PRUTINAS DIRECCION GENERAL

A ‘Semanal

a) Planear teléfonos
b) Revisar y turnar correspondencia
c) Visitar obras
d) Autorizar cheques
e) Atender clientes
£) Recibir informacién
g) Decidir
h) Asistir a juntas
b Mensual
a) Revisar deudores-acreedores
b) Revisar conciliacién bancos
c) Revisar tarjetas subcontratistas
d) Revisar inqgresos - egresos
C Anual
a) Revisar balances
b) Dictar polfticas fiscales
c) Adecuar sueldos
d) Obtener costo indirecto operacién
e) Organizar regalos clientes
f) Organizar reuniones grupo
g) Revisar reparto socios
D  wuventual
a) Analizar concursos
b) hstablecer polfticas concurses

c)

Establecer polfticas contratos

3.420 GERENTZ DE PLANLACION

3.421 OBJETIVOS GERENCIA DE PLANEACION

A Proporcionar liquidez 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
e) Fiscales

C Establecer pronésticos

a) Ventas
b) Costos
c) Estabilidad polticas
d) Estabilidad econfmica

D Evaluar resultados, integrando informacién obtenida de:
a) Gerencia de construccibn )
b) Gerencia de control

E Informar

a) Direccién general, desviaciones econfmicas obras
b) Construccién y control, soluciones acordadas

FUNCIONES GERENCIA PLANEACION

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

C Establecer sistemas de informaci6n, de cobros y pagos
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a) De gerencias
b) De obra

D Establecer formas de contratacién

a) Contratos de ejecuci6n de obra
b) Contrato con proveedores
¢} Contratos con subcontratistas
" d) Contratos con personal de planta
e) Contratacién de personal eventual

tof

Integrar informacién para evaluar resultados

a) Integrando balance parcial de obras
b) Integrando balance final de obra
c) Conciliando balance perifdico de la empresa

F Informar

a) A direccién general

v De resultados obtenidos

. De desviaciones de las metas propuestas
De desviaciones en la polftica de clientes
De desviaciones en la polftica de proveedores
De modificaciones a politicas fiscales
De modificaciones a politicas establecidas ¢ solucigp
nes a problemas detectados

G Integrar pronésticos

De Ventas

a) Evaluando recursos econfmicos de la empresa

b) Evaluando recursos humanos de la empresa

c¢) Evaluando los énfasis competitivos de la empresa
d) kvaluando estabilidad polftica del medio

e) Lvaluando estabilidad econémica del medio

De Costos

f) Bvaluando estabilidad en polftica hacendaria

g) Evaluando pronSsticos de ventas generales del medio
h) Bvaluando capacidad instalada del mercado

3.423 RUTINAS GERENCIA PLANEACION

A Semanal

a) Planear teléfonos
b) Revisar y archivar correspondencia
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c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
j)
k)

Visitar obras

Planear, fundamentar y ejecutar cobros
Planear y fundamentar pagos

Conciliar ingresos - egresos
Supervisar pedidos

Revisar facturas en precio y obra
Autorizar p6lizas residentes

Revisar y autorizar pago impuestos
Informar a direccifn

Mensual

a)
b)
c)

Fundamentar balance obras
Elaborar ingresos - egresos
Elaborar deudores - acreedores

Anual

a)
b)
c)
d)
e)
£)
g}

Analizar costo indirecto operacifn, afio anterior
Liquidar obras - cliente

Supervisar liquidaciones maestros

Supervisar liquidaciones residentes

Obtener costos totales obras

Conciliar con contabilidad

Hacer cargos alquiler equipo obras

Eventual

a)
b)

Analizar concursos
Coordinar concursos

GERENTE DE CONSTRUCCION

OBJETIVOS GERENCIA CONSTRUCCION

A

Producir con utilidad

a)
b)
c)
d)
e)

Controlando materiales
Controlando mano de obra
Controlando subcontratos
Controlando equipo
Controlando cantidades de obra

Producir con calidad

a)
b)
c)

Supervisando mano de obra
incentivando mano de obra
Vigilando calidad de insumos
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C  Producir en tiempo

a) Planeando el trabajo

b) Supervisando suministros oportunos
¢} Controlando programa

d) Disefando soluciones alternas

D Informar

a) Direccién General de resultados

b) Gerencia de control y planeacifn, avances y desvia--
ciones

c) Gerencia de planeacibn rendimientos

3.432 FUNCIONES GERENCIA DE CONSTRUCCION

A Conocimiento general de cada obra

a) Proyectos

b} Presupuesto

c) Programas

d) Especificaciones

B Conocimiento especffico de la polfica cliente-empresa

a) Organigrama cliente
p) Sistema administrativo cliente
c) Prioridad de la obra para el cliente

C Implantar polfticas por obra para

a) Adquisici6n de materiales

b) Retribucién e incentivos obra de mano

¢) Mecdnica y control de pago prestaciones
d) Seleccién de subcontratistas

e) Adquisicién, renta y/o movimiento equipo
f) Procescs constructivos

D Supervisar egresos de cada obra

a) Materiales

b) Mano de obra

¢) Lquipo

d) Subcontratos

e) Comprobaciones residente
f) Autorizacifn pagos

E  Supervisar apoyo de ingresos de cadé-opraf
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Generadores de estimaciones
Estimaciones

Autorizacibn estimaciones
Cobro estimaciones
Prestaciones

Investigar y valuar trabajos extras
Balances parciales
Ligquidaciones finales obra
Liguidaciones residente
Liguidaciones finales equipo
Liquidaciones finales maestro

Supervisar programa de obra

Suministros

Procesos constructivos
Secuencias de equipo
Soluciones alternas

Preveer problemas de obra en:

a)
b)
c)

Materiales
Mano de obra
Procesos constructivos

Informar

Gerencia planeacién y control rendimientos e insumos
Gerencia planeacifén y control avances de obra
Direccibn, estado de obras

Residencias, nuevos 6rdenes

Entregar a planeaci6n

a)
b)

Fundamentos para cobros
Fundamentos para pagos

3.433 RUTINAS GERENCIA CONSTRUCCION

A

Semanal

a)
b)
c)
d)
e)
£)
g)

Planear teléfonos

Revisar y archivar correspondencia
Visita obras

Revisar presupuestos

Revisar programas

Revisar pedidos

bxtrapolar faltantes



h) Coordinar equipo
i) Informar direccién
Mensual

a) Supervisar estimaciones
b) Negociar
c) Coadyuvar cobros

Anual

a) Supervisar liquidacién obra
b) Supervisar liquidacifn maestros
c) Liguidar residentes

Eventual

a) Analizar concursos
b) Apartar datos concursos

3.44 GERENCIA Dt CONTROL

3.441 OBJETIVOS GLRENCIA DE CONTROL

A

Disenar soluciones impositivas

a) Fiscales
b) De prestaciones

vigilar obligaciones

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

£) De I.S.R.

Informar desviaciones

a) En indirectos de operacifn

b) En indirectos de campo

¢) mn costo de obras

d) En pagos obligaciones con terceros
e) En pagos obligaciones fiscales

f) kn pagos obligaciones prestaciones
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A  Analizar leyes vigentes

a) Interpretdndolas
b) Ratificarlas con terceros
c) Disefando estrategias

.B  Supervisar estado empresa

a) Por obra
b) Por gastos generales
c) Por utilidades

C Supervisar cuentas bancarias -

a) en funcibn ingresos
b) En funcién egresos

D Informar desviaciones. a.través.de

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

3.443 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 informacién de construccién
k) Recabar informacién de planeacién
1) Informar direccién y planeacién

Mensual

w

a) Conciliar chequeras
b) Elaborar pagos impositivos
c) Elaborar pagos prestaciones
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d) Condensar nuevas 1eqlslac1ones7‘
e) Proponer estrateglas

C Anual

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

D Eventual

a) Atender bancos

b) Atender problemas flscales :

c) Atender problemas prestac1ones L

d) Dar de alta obras e By TR
e) Dar de baja obras g

ORGANIGRAMAS

La representaci6n grdfica de la delegacién de funciones y
comunicaciones formales respectivas, se denomina comunmente
“organigrama", haciendo notar que los organigramas son sim-
ples armazones grdficos, a los cuales, no se debe acoplar -
seres vivientes, por lo tanto el organigrama real, deber§ -
ser flexible, para adaptarse a las personas y no ca¢r en -
ser criado de la organizacién, sino usarla como une herra--
mienta para obtenci6én ordenada de un fin.

kEn. la empresa constructora pequefa y mediana, si en su orga
nigrama, los hombres claves no concusrdan con &1, deberemos
modificar el organigrama y disefiar otro aparato administra-
tivo, que en lo posible contemple las caracterfsticas de -~
las mismas, no olvidando que las decisiones conjuntas, toma
das a través de comunicaciones flulfdas, comparten la respon
sabilidad y permiten el alcance de los objetivos mds ndplda
mente, en otras palabras, superopongamos al organigrarma for
mal, las comunicaciones informales y aprovechamoslas parxra -
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lograr un organigrama eficiente.

Para ié'évéluacidn y conocimiento de las comunicaciones in-
formales de toda empresa, podemos utilizar el "sociograma"
donde unimos gr&ficamente personas, a través de sus grados
de comunicacién (confianza) para detectar, l1fderes, &reas -
incomunicadas, grupos, etc. (Ver apéndices)

Para la industria de la construccifén encontramos diferentes
tipos de organigramas, perc en todos distinguimos las 4reas
bdsicas de produccién, control y ventas o produccién futura,
por tanto, sugerimos a ustedes los siguientes organigramas

del tipo pramidal seg@n las etapas indicadas anteriormente,

Considerando que los nombres indicados en los puestos, pue-
den tener dos o mds aceptaciones, siendo necesario que cada
organizacifn defina las dreas de mando por sus funciones es
pecificas. i

ORGANIGRAMAS OBRAS

Como menciondbamos anteriormente, la estructura ejeqytiYA)w o
técnica, administrativa y de staff de una obra, es semejan-

te a la de. una empresa, con la limitante de su incontinui--
dad ‘y tamaho.

A continuacién a guisa también de ejemplo, sometemos a la -
consideracién del lector 3 posibilidades de organigramas pa
ra obras, mfnima, media y grande.



ESTR TESIS Plﬁ_ DEBE
SAR L LA wwutBTECA

OBRA MINIMA 79

[;;RBNCIA DE OBRAS
" INDIRECTOS DE OPERACION

INDIRECTOS DE CAMED
[ oerE  DE  oOBRA 1
ALMACENISTA
GENERAL
|_yeLapor |
FIG. 25

PERSCNAL DE
LIMPIEZA




OBRA MEDIA

/ING. TOPOGRAFOQ

PERSONAL LIMP. I

n-..n-..__..-....._..l_



OBRA MAXIMA

GERENCIA DE OBRAS

INDIRECTOS {DE

81

INDIRECTOS{DE CAMPO

ING, TOPOGRAFO

JEFE DE OBRA

1
j ESTALADERD!

— —— oo

ING.

LABORATDRIO

|

RESIDENTE RESIDENTE RESIDENTE JEFE . )
FRENTE 2 FRENTE 1 FRENTE 3 ADMINISTR | [PECANOGRAFA
1 T I ]
AYUDANTE AYUDANTE AYUDANTE AYUDANTE
RESIDENTE ROSIDENTE RESIDENTE RESIDENTE
I 1 |
CHOFER CHOFER ALMACENIST
1 | GENERAL
MECANICO ELECTRI 1
CISTA ALMACENISTA AMACENISTA
FRENTE 2 FRENTE 3
velador
PERSONAL
LIMPIEZA

FIG. Noi 27




4.0

82

DIRECCION

Consideramos que la direccién de la empresa constructora di
cha conceptuarse como "la responsabilidad absoluta sobre la
coordinacifn, de recursos humanos y de capital de una empre
sa, para satisfacer en forma Sptima al cliente, al accionis
ta y al personal que la integra, en forma continua y perdu-
rable".

El directivo es la cispide de la jerarqufa empresarial y -
contra lo gue comunmente se cree, su condicifn dGe poder no
lo libera de presiones, por lo contrario, lo multiplica so-~
metiéndolo en el espacio de su actuacidén, a todo tipo de -
ellas. De abajo hacia arriba por sus subordinados, en for-
ma lateral con sus colaboradores v socios de arripa hacia -
abajo por su consejo y sus accionistas, de atrds hacia ade-
lante por sus aspiraciones personales y su familia y de - -
frente hacia atrids jror la competencia, en forma constante y

creciente.

Por otra parte, la responsabilidad de ese poder determina a
veces condiciones de angustia ante un eventual fracaso don-
de los puentes mentales son inoperantes, dejando como Gnico
camino el de vencer su contexto competitivo a través y dnica
mente del &xito en su actuacién.

Los resultados que de una empresa constructora espera un -
cliente, ser&n sin duda, calidad, costo y cumplimiento del
compromiso pactado, las que espera un accionista, serdn se-
gurida y rentabilidad sobre su inversién, mds lo gue, eape-
ra el personal no puede definirse en una forma simplista vy
serd motivo de nuestra especial atencifn.
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LL RECURSO HUMANO

Ll elemento m&s importante denlaféméfééa constructora, con
cuyo concurso podrd llevar a cébéflos ideales m&s diffciles
y que sin el cual, su funcifn es indperante, deberd ser su
preocupacifn méxima.

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

"Se puede pagar a un hombre por su tiempo, su presencia-a -
los actos mecdnicos que realiza para cumplir con su trabajo
&in embargo, no se puede comprar su entusiasmo, su iniciati
va o su lealtad, pues &stos son cosas que deben ganarse",

La comunicacidn por tanto, serd 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 ¢uando, esta comunicacifn sea verdadera, consistente y se
ria. Una direccifén con mentiras 6 inconsistente, no podri
obtener entusiasmo o lealtad.

Una promesa no cumplida, puede afectar radicalmente el cli-
ma de la organizacifn. Serd recomendable también, que nues
tro directivo adopte su forma de direccién a la persona di-
rigida, es muy probable gue la forma eficiente de comunicar
una orden 6 inspirar una motivacién a un maestro de obras,

sea totalmente ineficaz ante un gerente de drea. AGn mis,

en un mismo nivel jerdrquico, nunca se podrdn esperar resul
tados idénticos en 2 personas diferentes, ante una misma -
forma de comunicacién., Por dltimo deseamos hacer notar que
la vital importancia gue para nuestro director tiene el sa-
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ber: esc har y‘el tratar de comprender a sus subordinados,
antes de dlctar cualquler orden, la mejor y mds rdpida for-
ma- de hacer ‘fracasar a un director, es girando 6rdenes que
pareacan provenlr de sus vimeras y no de su intelecto, dehe
bemos influir, convencer y tratar de motivar antes de orde-
nar.

MECANISMOS DE INFLUENCIA

i se define como influencia, a la capacidad de modificar -
el comportamiento de otra pefsona, podemos considerar 2 ti-
pos de influencia, la positiva, cuando se logra la modifica
cién que se desea y la negativa, cuando se logra la modifi-
cacibn, pero en sentido contrario. Ll poder, es la facul--
tad de influenciar a otras personas, y la autoridad ed el =~
poder legitimizado, por tanto, una persona puede tener po--
der sin tener autoridad y autoridad sin poder, el primerc -
serfa =1 caso de un maestro de obras que indicara a su resi
dente los procesos constructivos a ejecutar, el segundo, -
otro maestro de obras, impuesto por la empresa y el cual no
tuviese ningGn dominio sobre sus oficiales y peones,

Para ejercer la influencia en el sentido positivo se consi-
dera existen cuatro caminos principales.

- Ejemplo

Si nuestro directivo pretende implantar, el orden y la -
limpieza de escritorios a través del caos de su propio &s
critorio y un memordndum serd muy 3iffeil modificar la -
conducta del personal al respecto, por tanto uno dz los -
primeros canales que el directivo deberd explorar para -
conseguir una influencia positiva en su persoral, serd su
propio ejemplo.
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- Consejo
Es &ste también una forma de influir en los’ demds, aunque
esta forma se considera dnicamente 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 -
evaluacién. Por ejemplo el caso de un directivo que acon
seja a un residente que continde sus estudios profesiona-
les hasta su culminaci6n.
-~ Convencimiento

ksta forma de influencia indudablemente presupone la eva-
luaci6n de alternativas de ambas 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 de informaci6n al que se ve sujeto el -
hombre moderno, lo ha ubicado en su contexto real.

En 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 co
laborador, las causas del problema, las alternativas de -
solucién y finalmente la aceptacifn de la orden de comdn
acuerdo.

- Coerci6n
El dltimo de los mecanismos para tratar de modificar acti
tudes, es sin duda la coercifén, ya sea tdsita o explicita,
y serfa deseable no usarla, aunque con algunas excépcid—f

nes, como por ejemplo:
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Ante la falla inminente de una cimbra, el dnico camino 16
gico para el residente, serfa la orden tajante de desalo-
jar la obra y de ninguna manera, el convencer a cada uno
de los trabajadores del inminente peligro.

Resumiendo, serd conveniente que nuestros directivos co--
nozcan y usen sus canales de influencia y su ejemplo para
que sus Ordenes sean aceptadas como razonables y con ello
y su autoridad se consolide, evitando las d6rdenes basadas
en la capcidad de sancionar.

MOTIVACION

La motivacifn se define como "Las razones que explican el -
acto de un individuo", pur tanto la accién de motivar debe-
rfa ser el suministrar razones para la realizacién de-una -~

accién.

Es importante no confundir la acci6n de motivar con ia de -
nanipular, donde se abusa de los limitantes de urn individuo
para que sustituya lo que desea hacer, por lo que el manipyu
lador desea que haga, aclarande al lector que en muchas oca
siones motivacién y wanipulaci6én estdn separadas por el fi~
lo de una navaja. La motivacién bien entendida debe de pro
ducir resultados benéficos para el individuo motivado, siem
pre y cuando éste tenga aptitudes para conseguir lz accifn
propuesta.

Comdnmente pensamos que una persona no se "realiza" pornue

carece de "voluntad", éste término significa una motivacitn
para algo, pero para gue una persona se realice, no basta -
(nicamente que esté motivada, sino que posea los recursos -
de comportamiento necesarios para que su realizacifn sea -
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.

eficaz y &stos recursos son las aptitudes,

Una aptitud es una dotacibn genética, ya sea en cuanto a ca
pacidad muscular, salud ffsica o capacidad para emocionarse
y también para resolver problemas, dotacifén que ha sido de-
sarrollada a través de la experiencia aprendida, en una pa-
labra mds 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 en
cuentran en un estado de ansiedad. Acabamos de anotar que
la realizacidén corresponde a una consecucifn exitosa, ella
se@ debe a que todos los motivos tienen dos componentes, una
fuente de mnotivacién y un objeto satisfactor de la motiva--
cibn.

La frase de "La voluntad mueve montaflas", no es a nuestro -
juicio, m&s que un buen deseo, la motivacién a un invidente
para que se convierta en piloto aviador, s6lo provocard an-
gustia y frustracifn en el motivado.

Las actitudes éonceptuadas como una herencia genética, debe
rdn ser tomadas muy en cuenta para que la motivacién no lo-
gre.resultados negativos en el individuo, segdn los estu~--
dios de Thompson y Humicult (1944), la alabanza motiva a -
los nifnos introvertidos y la censura a los extravertidos, -
lo cual refuerza nuestra recomendaci6n anterior, de concep-
tuar la comunicacién en forma diferente para cada individuac.

Ll campo de 1a mot1vac16n es por tanto peligrosa para los -
dlrectlvos que no tengamos sdlldas bases SLColdglcas m&s -



consideramos en forma genérlca, que si el dlrectlvo es'ho-“
nesto consigo mismo y con sus colaboradores, 5, '
diffcilmente serd lesxva al 1nd1v1duo. '

8¢

En forma genérica, la motlvacldn empresar1a1 se. encuadra ba

jo los siguientes:

Principios sobre la motivacién.-

1.

Principio sobre-la participaci6én.- La motivacidn necesa
ria para alcanzar resultados tangibles, tiende a aumen-

‘tar, con el grado de participacién en las decisiones re

lativas a dichos resultados.

Principio sobre la comunicacién.- La motivacifn necesa-
ria para alcanzar resultados tangibles, tiende a aumen-
tar si se mantienen a las personas al tanto de cual-~---
quier asunto que influya sobre dichas resultados.
Principio de la integracién.- La motivacif6n necesaria -
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 @l
trabajo en equipo.

Ocho enemigos de la motivacién

1.
2.
3.
4.
5

Excluir o tratar frfamente a sus recursos humanos
Presionarlos excesivamente

Permitirles que cometan errores

Dirigir a capricho o estado de 4nimo del administrador
Fijar metas demasiado altas y convencer a Sus recursos.
humanos de que son alcanzables, cuando en realidad, &)
mismo sabe que no lo son o
Fijar metas demasiado bajas ' f"?;_a"'
hscatimar medios para lograr los Ob]ethOS bajo um qu--:_

puesto de austeridad 6 economfa mal entend;do
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8. Reconocimiento insuficiente' -:

- kn forma conceptual el modelo;‘réflco ‘de motlvac1dn pue

LIDERAZGO

La incdgnita de el por'qﬁl :
una influencia defmltlva sobre otros, se ha dado en llamar
carisma. s ;

En una posicitn utﬁplca cada uno de nuestros jefes de depar
tamento, deberfa:ser el 1ider de su grupo y-que-a su vez és
te reconociera como lfder a su garente de drea y é&ste a su -
vez, a éu di:éétor. k

La definici6n de un 1lfder, la inicia Henry Fayol, al deli-~
near el perfil del administrador ideal, asigndndole cualida
des fisicas, intelectuales y morales, a las cuales quisiera
mos agregar que el mejor lider es aquel que por méritos pro
pios ha llegado a una posici6én de mando y que, proviene de
la esfera sobre la cual ejercerd el mando.

Los fdolos deportivos lo son, en relaci6n a su mds humilde
extraccién, mids que a sus cualidades deportivas, en general
aceptamos como lfder a otro hombre de nuestro nivel social
original, al que reconocemos cualidades superiores a las =
nuestras, en otras palabras, deseamos haber sido como €1 vy
ante esta actitud mental, cualquiera de sus indicaciones se

rdn seguidas sin vacilacién.

Es indudable que en una -organizacifn,.no bastara la condi--
ci6n de lfider para nombrar un ejecutivo, serd necesario que
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éste posea demis la técnica, la escolaridad y la experien--
cia en el drea a dirigir, por lo cual consieramos que el di
rector deberd seleccionar a las personas con mayores aptitu
des y a través de la comunicacién convertirlas en lideres.

Resﬁmiendo, un tipo de lfder podrd ser aquel cuyas 6rdenes
sean ciegamente seguidas por sus subordinados y en el otro
extremo aquel gque otorgando libertad de actuaci6n a sus su-
bordinados, consigue los objetivos de la organizaci®n:segtn
el cuadro siguiente:

Lstilos de liderazgo )
Autoritaria.- Orlentada hac1a”el trabajo y las tareas
Democritica.~. Orle 1t [ S :

Origen de,la,g to

Uso-de 1

Zona:

Zona 1.

Zona 2.~ 'Llfdirector presenta

zona 3.-.

Zona'4.—
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Es nuestra exper1enc1a qufw
11derazgo m&s efectlvo se maneja enlas“zona

Estando conVencidos de‘lajcaépisilga‘del,lideraZgo, cfééﬁos
conveniente. conocer nuestto‘actGAIiéstilovdé direcci6n, por
que, conocido &€ste podemos dirigirlo hacia el estilo mds -
conveniente para lograr los fines de nuestra empresa.

ESTILOS DE DIKECCION

Tanto en los sectores empresariales como en los medios aca-
démicos, existe una preocupacién permanente por lograr orga
nizaciones mis efectivas. Se busca utilizar 6ptimamente -~
los recursos disponibles, tanto ffsicos como humanos y sa--
tisfacer de mejor manera las necesidades de todos los nd---

clecs que rodean a la organizaci6n moderna, tales comoiac=-

cionistas, proveedores, trabajadores, clientes, etc

El punto central de dtenc16n y an&llels,

es lz formulada por Roberth R. Blake, antigud~prpfeéo

la Universidad de Texas y actual presidente de‘;a:fir
Consultores SCientific Methods, Inc.
el nombre de-"Managerial Crid",

al esoanol 51gn1f1ca "Bl Cuadro dmlnlstrat
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ducci6n. - Otro es'la yente; no existe organizacién sin gen-
te y no es p051ble cumpllr un prop651to sin emplear gente,
Un tercero es la existencia de una jerarqufa. ‘Ln toda orga :
nizaci6n ‘existen jefes y subordinados. ‘ :
k1l cuadro administrativo suministra una idea dderca'déICGﬁdf

estos tres factores: Produccién, gente Y- )efesﬁ se,lnterre-‘

lacionan en diferentes c1rcunstanc1as,

preocupacién prcdomlnante de ]os jefe

trabajadores y empleados."
los jefes, €stos cuando toman

to de sus subordinados y sobr

tivos organlza01onales.;

El cuadro administrativo, disefiado por R. R. Blak ;- muestra

*bn~a1runo casos la,f‘

las distintas posxbllldades de 1nteraL016n entre los facto_a,

res "preocupac16n por la produccitn" y ”preOCLpaclén por la‘k
gente". ‘E) eje horizontal se refiere a La p;oducc1¢n y el

vertical a la genta. Ambos factores estdn expresados en -
una escala de 1 a 9, en donde 1 representa la preocupac16n;
minima y 9 la preocupaci6n mixima. (# 16 - 16) T

En el &ngulo inferior izguierdo del cuadro se encuentra el
estilo 1.1 que representa interés mfnimo, tanto por la pro-.
duccién como por las personas. Lkl &ngulo superior izquier-
do estd occupado por el estilo 1.9 que implica minime inte-~
rés por la produccién y mdximo interés por la gente. El es
tilo 9.1 ocupa la posici6n opuesta, el dngulo inferior dere
cho, y significa lo contrario: m&xima preocupacié por la -
produccién y minima por la gente,
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En la partexsupein" déreéha'Se encuentra

de conjeturas o cerca de como usar la jeraf
cionar la gente con 1a produccmdn.

£l propésito del anédlisis de blake, del’.cli
continuacién un resumen, es ayudar a los i lelduo

cer mis profundamente sus.hipbtesis: o;cqnjet*‘as
como dirigir. ' L e

LS necesario considerar gque muchas veces nb es suficiente -
analizar cual es el estilo dominante de un individuo, para

comprender las implicaciones; de su comportamiento. Ademds
de ese estilo dominante es conveniente conocer su segu:iida -
orieftaci6n. bksta dltima estd representada por la que el .-
individuo usa cuando su teorfa domimante falle en obtener -
los resultados deseados. Cualquier estilo puede ser un se-
gundo estilo de una or1entac16n donlnante.
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EL ESTILO 9.1

kEn estefesfilo se. parte de lafbaéekde que existé una contra
diccibn inevitable} entre los objetivos de produccifn de la
organizacidn 'y las necesidades de los empleados. 8i uno se
cumple el otro resulta sacrificado. ' Antes Que nada es nece
sario cumpllr con la producc16n, plensa el ejecutivo 9.1,

Se da mucho m&s 1mportanc1a a como organizar el trabajo, -
que-a como o‘ganla'r a “la gente y a’‘como crear: un: cllma qup

doég‘ be vé a. los ubordlnados como lndlv'ouo

“ros'y es’ natural entonces, que deba‘

dadosamente.wf

Errores- ? Faitas‘”
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:'M,:prlmera“-

un error, el superior 9051blemente dlce

reaccién es encontrar qulenfes? a persona responsable Yy

_1a“de una mane

ra dréstica. Cuando:l  ge

d)
) lugar de arriba
'a arrlba san bas--
e)
una’ barfera.' por tal razfn se
£)

instrumento
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debldo a aquntoc del trabajo.

nLa*GérénCi
»Sl blen
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de la produccxdn.. Los supervisores ponen &nfasis en ' -
los. requerlmlentos de la tarea y del trabajo y se basan7
en una filosoffa de "producir o morir". Se persxgue Sl

‘gue los empleados se ajusten y amolden a las caracteris.

ticas de los puestos y no son tenidos en cuenta a menos
gue se demuestren como buenas herramientas de produc---
ci6én. La base del control es el poder jerdrguico basa-
do en un sistema en el cual unos ejercitan autoridad™y

otros. obedecen. Las relaciones entre la genta cst&n 1i
mltadas a aque]las 1nstan01as en las cuale Y
Cuando sur

uadro dmlnxstrdtlvo sa
re‘enLa el 1nterés por
gente.- Como’en el -
‘el interds vor la -
sidadesvde la gente.

es: que ‘nada. =
,embros de la or

. cierto que el gerente ba)o esta or1enLac16n

deflne tamblén su.funcxdn come el planear, dirigir.y -

'*controlar 1as act v1dades de sus suboralnados, 1o harg

de tdl manera que ev1te incrementar la produccidn a..un

ritmo mayor del que acepten los miembros de la organizg

cion. Ln real;dad dirige siguiendo lo que la gente - ~
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gerente:con una‘orienta-
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Kl Jefe 1. 9 ve a: sus subordlnados ‘como - su producto mis
lmportante y trata de satlsfacerlos 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 pefiédicos de la
empresa, cuando existen, ponen un énfasxs en aspectos -

sociales.

culo para. los aspectos soc;ql
laciones laborales. 2

e). Resoluci6n de Conflictos
-5e busca evitar desacuerdo, emoclon

205 y frustraciones. Se lucha por lograr relac1ones'ar;‘
moniosas y se estd dispuesto a pagar cualquler preclo‘
por obtenerlas. :

f) Resumen "Todos somos Hermanos"

" bajo la orientacifén 1.9 el ritmo de trabajo es bastante
confortable. A la gente se le anima antes que forzarla
Se espera que los subordinados rindan algdn trabajo pa-
ra evitar problemas. Ll jefe representa un hermano ma-
yor mis que un padre fuerte como en 9.1. El grupo, mds
que el individuo, es la clave de la organizacif6n, con -
gran amistad.y armonia entre sus miembros.

4.23 | EL uSTILO 1 1,
kn este caso

‘ 'ﬁnvbajb'intefés‘por’1g'producr~-—5
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cién, como un bajo interés por las personas. Como en los -
estilos 9.1y 1.9 se parte de la base de la incompatibili--
dad entre el interé&s 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 ejecuti

vo en este caso entre la produccifn y la gente, es muy pe--

quefio o ninguno. Sencillamente no le importan las cosas o
mejor atn ya aprendif6 a que no le importen y a hacer sola--
mente lo necesario para sobrevivir. Poco a poco se ha ido

situando en una posicién en la cual poco se espera de &€l 'y
poco o nada estd dispuesto a dar.

Ll estilo 1.1‘no_répresenta'unatsituaci6n natural y es = ‘=

adoptada por una.persona que-ha aceptado su derrota y deci-
de ‘no seguir luchando.™ '

a)

b)

La Gerencia

En este estilo el individuo asume responsabilidades s&-
lo de manera superficial. Asigna trabajo a sus subordi
nados, 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 mecdnica y formal,
sin preocuparse por la veracidad de los datos. Nunca -
contribuye con nuevas ideas ni lucha por clarificar los
,objetivos de la compaiifa.

Direcci6n y Control

La orientacién del supervisor 1.1 es asumir el mfnimo -
de responsabilidad y busca el permanecer escondido. Si
gue las reglas y polfticas de la compaiifa estrictamente,
pues esto se le hace mds sencillo éue tener flexibili--
dad de acuerdo con la situacifn y solucionar posibles -
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posibles problemas. Cuando dirige y controla, lo hace
apoydndose en sus superiores y de esta manera, en mu---
chas oportuniades se encuentra asumiendo el papel de -

mensajero.

Errores y Faltas

kEn el enfoque 1.1 por lo general se ignoran los errores

a menos que sea imposible hacerlo por su magnitud, E1
superior 1.1 busca culpa a sus subordinados para descar
gar su responsabilidad y es tfpico decir ..... "Yo les
comuniqué oportunamente, pero ellos no hacen caso, Yo -
no tengo la culpa .....", etc.

wn realidad no existe un claro concepto de objetivos de
la compaiifa bajo la forma 1.1. Si algo existe, existe
en funcién personal, no en funcién de la empresa.

Lo que le interesa al individuo es obtener su salario,
prestaciones sociales, casa, una pensifén de retiro y ob
tenerlo con el menor esfuerzo posible y sin asumir res-
ponsabilidades. No tiene ningdn sentido de contribue---
cién a la empresa ni esti interesado en aprender m&s.

Comunicaciones

Las comunicaciones son mfnimas, existe una situacién de
aislamiento. &in el estilo 9.1 la preocupacibn por la =~
produccibn une a los jefes; en el 1.9 existe gran inte-
rés por el aspecto social, pero en el enfogque 1.1 no -
existe ningdn punto comdn.

Resolucibn de Conflictos
La solucién 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 produccibn o porque puede molestar a la gente,
sino porque el evitarlo representa la linea de menos re
sistencia. bLsto se logra de varias maneras. Bien reti
rdndose fisica o sicol6gicamente de situaciones conflic
tivas, o bien retardando la accifén 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 orientacién 1.1 ejerce

una influencia mfnima en sus contactos con otras perso-
nas., Por lo general se limita a transmitir O6rdenes y -

mensajes de sus superiores. Muchos supervisores con es
te estilo son experto en transferir la culpa a otros, -
adn que pocas veces inician la critica ellos mismos pa-
ra evitarconflictos. Es clisico de este estilo el es--
tar presente para obtener beneficios, pero ausente cuan
do se trata de contribuir o a asumir responsabilidades.

EL ESTILO 5.5

La posici6n media del cuadro administrativo estd identifica
da por el 5.5. Existe en ella una moderada preocupacifn =~
por la gente acompafiada de una moderada preocupacifn por la
producci6n, pero también se asume una situacién de conflic-
to entre estos dos prop6sitos.

kn vez de resolver este conflicto, bien dando mayor impor--
tancia a la produccibn (9.1) o a las personas (1.9) o asu--
miendo una situacién transaccional o de equilibrio., &En es-
te estilo, no se estd buscando la mejor solucién, ya sea -
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desde el punto de vista de la produccifn o del interés de -
las personas, sino una solucifn intermedia que parcialmente

satisfaga esos dos requerimientos.

a)

b)

c)

La Gerencia

El gerente con estilo 5.5 se preocupa algo por la pro--
duccifén. kn razén de que se reconoce que la gente no -
puede ser completamente descuidada se concede algo de -
importancia al factor humano dentro de la organizacifi,
El gerente constantemente estd buscando una situacifn -
de equilibrio y compensando cuando uno de los dos facto
res mencionados sufre.

Direccifn y Control
Bajo la gerencia 5.5, asf como en el sistema 9.1,  la -~
gente es vista como un instrumento de la produccifn.

~ 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 mids problemas -
con la gente si a esta se le fuerza y obliga y no se la
tiene en cuenta y se pretende sacarle el midximo prove--
cho. Es mejor no “"exprimirlos" tanto y considerar en -
"algo® sus necesidades personales,

Errores y faltas

Ll 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 comln; "No se de
be dar 6rdenes sin explicar por qué y antes de saber si

la gente las aceptard".

Errores y Faltas
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Se busca que el subordinado conozca su tarea y 1o que -
se espera de él. Se concede el beneficio de la duda -
cuando alguien comete un error, pero se deja saber que
la préxima vez se castigard. Cuando las acciones disci
plinarias se hacen necesarias se graddan de acuerdo con
la magnitud de la falta.

El 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 (como en 9.1) sino mds bien se hace - -
constante referencia a esas normas y procedimientos,
Las siguientes frases son usuales: "Esta es la manera -
como lo hemos venido haciendo y hemos tenido éxito. Si=-
gamos asf{". "La compaiifa quiere que esto se haga asi",

Comunicaciones

bajo esta orientacifn se da tanto peso a la organiza---
cif6n formal como a la informal. Se considera que toda
organizaci6én debe tener sus normas, procedimientos y po
lfticas y se crece en la existencia de l1fneas de coman-
do, especializacifn de tareas, unidad de mando, etc. pe
ro se reconoce la existencia de la organizacién infor--
mal, sin embargo, el tratamiento que se da a esta dlti-
ma es el de pretender usarla para evitar que la gente =~
se frustre.

Resolucién de Conflictos

La actitud del gerente 5.5 bien puede estar resumida en
la siguiente frase: "En razén de la naturaleza humana -
es imposible pretender la obtencién total de las metas
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de produccifn o la satisfaccifn de las necesidades de =
la gente. En uno u otro caso se crearfa 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 asf todo el mundo gueda contento.

Una frase tipica del estilo 5.5 es "De una parte es - =
cierto que ..... pero es necesario '

f) Resumen "Gurencia Tibia"

bl factor humano en la organizacifn es tan importante -
como el factor produccién. Es necesario guardar un ba-
lance entre lecs dos y esto se logra en la orientacifn -
5.5 Se presume que la gente colaborard si se le explica
algo sobre el objetivo de su tarea. Sin embargo, esta

comunicacién s6lo se hace para que la gente sepa algo =~
de lo que estd haciendo y con el objetc de aminorar re-
sistencia, no porque se consilere ciertamente, que los -
trabajadores tienen verdaderamente algo importante para
aportar. El énfasis estd en dar a la gente sentido de
participacién, no en dejarla participar realmente en de
cisiones,

EL ESTILO 9.9

En el &ngulo superior derecho se encuentra el ¢stilo 9.%.
Allf una alta preocupacifn por la produccifn es acompaiiada
de un alto interés por la gente. A diferencia de otros es
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tilos gerenciales se mrte de la base de que nc existe nece-
sariamente conflicto entre las metas de produccifn de la em
presa y las necesidades de la empresa. Bajo el enfoque 9.9
se logra una integracifén efectiva de los trabajadores con -
la producci6n la cual es posible involucrédndolos en la de--
terminacién de las estrategias de trabajo. Las necesidades
b4sicas de la gente de pensar, de aplicar esfuerzo mental,
de establecer buenas relaciones con sus compaiieros de reali
zar una tarea bien hecha. b5on aprovechadas para lograr ob-
jetivos organizacionales.

A diferencia del enfoque 5.5, el enfoque 9.9 estd orientado
a descubrir la mejor solucién para una situacién dada, no -
simplemente la solucién que indique la tradicién o la cos=~-
tumbre.

Utilizando tanto las facultades mentales de la gente como -
sus habilidades de realizacifn y ejecucién, se busca lograr
el mds alto nivel posible de produccién. ELste nivel sélo -
ée alcanza a través de situaciones de trabajo que satisfa--
cen las necesidades de superacifn y desarrollo de los em-=--
pleados.

Las motivaciones bdsicas del individuo y al mismo tiempo -
los_aspectos criticos de la organizacifn estdn representa--
dos por el sentido de cumplimiento de una tarea y el senti-
do de contribucifén. Cuando el individuo contribuye y reali
za una labor importante se satisfacen tanto sus necesidades
individuales como los requerimientos de la organizacifn.

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 recur
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 en
tienda los problemas, se vea involucrada en los resulta
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 mejor de si
en vez de buscar lo mejor para sf, es central eﬂ esta -
orientacitn.

Direcci6n y Control

Bajo la orientaci6n 9.9 direccifn y control se logran -
permitiendo que los subordinados participen en el sefia=
lamiento de los onjetivos de la organizacidn y por congi
guiente, los entiendan y acepten. Fosteriormente serd
solamente natural que traten de hacerlos cumplir la pre
suposicién bdsica es que si los individuos estdn intere
sadns en el resultado, no hay necesidad de direccifn y
cortrol externos al individuo, ejercidos de la manera =~
tradicional por un jefe gue manda y espera que sus Sub~
alternos obedezcan. Una buena gerencia permitird un al
to grado de autodireccifén y auto-control.

Errores y faltas ‘
Bajo el 9.9, cuando ocurre un error, tal circunstancia
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se convertird en una oportunidad para aprender algo., -
El jefe dird& ..... "Mala suerte. Pero lo que debemos -
hacer es estudiar el problema y aprender c6mo hacer las
cosas mejor. Cudndo 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 sintomas o la perso
na culpable, como ocurre en 9.1,

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 em
presa. El jefe es la clave en cuanto al flujo de infor
macién que viene de arriba. El subordinado es la clave’
en cuanto a la informacifén que debe ser transmitida - -
arriba y el punto de unibn 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 mds que un individuo con autoridad en el

“sentido 9.1 6 un animador en el sentido 1.9 6 mensajero

en el sentido 1.1 6 por dltimo, un conciliador en el ~
sentido 5.5. Se convierte en un verdadero recurso para
todos los niveles, desempefia labores de instructor y a
todo momento estd preocupado por el desarrollo de sus =
subalternos y por el desarrollo de su organizacién.
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Resoluciones de conflictos

Bajo 9.9 se considera que en algunos casos surgen con--
flictos debido a desacuerdos l6gicos en relacién a la -
mejor manera de hacer los casos. En este sentido pare-
ce prdctico el considerar que los conflictos son inevi-
tables. Sin embargo, el punto importante es pensar que
estos puedan ser resultos favorablemente.

Es cierto que algunos conflictos pueden representar ba-
rreras para la obtencién 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 estd en como "manejar" los conflic
tos y aprovechar sus aspectos positivos.

La orientacién 9.9 indica que los conflictos no se de--
ben esconder, sino se deben enfrentar con valor y deci~
sién. Deben sacarse a la luz, ponerse encima de la me-
sa y hacer esfuerzos por resolverlos, analizando sus -
causas mds que sus sfntomas,

Resumen "Gerencia Optima"

Una necesidad bdsica de la gente es satisfecha en la -~
teorfa 5.9. La necesidad de estar involucrado y compro
metido en la realizacifén de un trabajo productivec e im-
portante. De esta manera las capacidades de pensar y -
desarrollar nuevas ideas son utilizadas. La orienta=---
cién 9.9 integra las necesidades de los individues con
los requerimientos de la organizacifn y hace posible ob
tener una organizacibn verdaderamente efectiva en condi
ciones de servir de mejor manera las necesidades de ac~
cionistas, trabajadores, proveedores, clientes y de 1la
sociedad en general.
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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 vy
econfmica"

La planeacifn, una vez realizada, proporciona una base para
ejecutar el trabajo. Las diferentes actividades identifica
das bajo la organizacién y la direccibn proporcionan los me
dios con los cuales el trabajo se puede llevar a cabo. El
control comprende las actividades que realiza el administra
dor para asegurar gue el trabajo ejecutado, encaja con lo -
que fué planeado.

El control es un costo, en sf mismo, no es productivo en =
términos de unidades finales, por tanto el control efectivo
serd el que menos cueste en tiempo, dinero y esfuerzo, pero
que, sin embargo, proporcione una visibilidad adecuada en -
forma periddica.

Por adecuada entendemos la mfinima cantidad de datos necesa-
rios para informarnos sobre la situacibn actual de los fac-
tores importantes que se estdn midiendo, la periodicidad im
plica la disponibilidad de estos datos, a tiempo para tomar
una accibn correctiva. El menor costo significa que los da
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, serdn en forma genérica:
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a) Recursos
b) Tiempo
c) Calidad
d) Cantidad

CONTROL POR EXCEPCION

El control por excepcifn es a nuestro juicio el camino mis
apropiado y tal vez el dnico aplicable a la empresa de edi-
ficacién. Este control, presupone una adecuada planeacién
y una organizacifn donde los mandos medios y de primera 1f-
nea resolverdn las situaciones repetitivas normales, libe--
rando al directivo de esos detalles y reservdndolc para de-
cisiones que requierqn toda su capacidad y creatividad, da-
do que, cuando una circunstancia se presenta a niveles fue-
ra de lo normal, sin duda sus causas son también trascenden
tes, por lo que despufs 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 excepcifn cuando existe tiempo disponible, -
puede aplicarse a efectos que no hayan rebasado sus limites
de normalidad, con la ventaja de que esta revisifén podrfa -
preveer y tal vez optimizar los pardmetros de la fase opera
tiva escogida. Un efecto secundario, pero por ello no me--
nos importante, es el control sicolfgico, que sobre el per-
sonal produce un control por excepcifn.

A nivel conceptual el control por excepcibn podrfa represen
tarse grdficamente en un escalar horizontal de tiempos a in
tervalo constantes y un vertical de pesos, unidades de pro~
duccién, porcientos, etc., con lfmites verticales segn 3u
amplitud de variacidn.
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cer las etapas siguientes:

5.11 SELECCION DE AREAS el R

Es aceptable que todas las tareas que realiza una empresa -
son importantes, emperc y de acuerdo con Pareto, debemos -~
dentificar la minorfa que define en mayor y mds 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
informacién de manera inmediata, nos basta para convencerlo
de lo contrario, la siguiente factorizacifn:
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1 Oficina central por 30 conceptos 30 cbhﬁfolés!t
1 Oficina campo por 15 conceptos por 12 obras 180 édhtfol”
12 Obras por 23 capftulos por 10 conceptos e

promedio por 1 andlisis de 10 conceptos S o
de materiales y obra de obra 27,600 conﬁroles?

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 agrupacidn de conceptos
y una posterior y rigurosa discriminacién de &reas, para en
contrar agquellas que sean las que definan la operacién de -
la empresa.

MEDICION ESTADISTICA

La medici6n consistird en la asignacién de valores paramé--
tricos, producto de la operacifén de actuaciones pasadas, -
presentes 6 de otras empresas semejantes, para definir el -
rango de normalidad de los resultados,

Todo intento de medicién genera un costo, por lo que habré
de tomarse en cuenta que ciertas mediciones implican costos
elevados, entre ellas estén las remotas, las generales, -
las de alta variabilidad y las intangibles, por tanto, las
de bajo costo de medici6n, serd&n las cercanas, las especifi
cas, las medibles y las tangibles.

Con el objetivo de metodizar su seleccifn sugerimos al lec~
tor los siguientes criterios a tomar en cuenta.



5.13

113

Criterios de seleccifn:

1, - El costo de la obtencifn de los datos :

2. . El valor potencial para la administracisn del control -
de las operaciones y de la produccifn de las ganancias

3. El perfodo de tiempo entre las observaciones

4. La disponibilidad de la medida o el acceso al elemento
que ha de ser medido

5. la bondad estadistica de las medidas

PROYECCION DE PARAMETROS

Los valores obtenidos en la etapa anterior deberdn proyec~-

tarse a las condiciones futuras en que espera desarrollarse
la empresa,

En esta etapa serd preciso imaginar, el entorno de circuns~

tancias que enmarcardn 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 especf{ficas identificar4 esta medida ~
de control?

2. ¢(Qué variaciones significativas no pueden ser identifica
das?

3. ¢Cul8nto tiempo de ajuste se requiere para tomar una de-

- cisi6n correctiva? R

4. ¢Cudnto tiempo y esfuerzo se requerirdn para aplicar. eg
ta medida de control? , ,

5. ¢&Cufl 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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8. cJustifica este costo, el valor de lo obtenido?
9. ¢Hay disponible otro método de medicién menos costoso?

SEGUIMIENTO

Desafortunadamente debemos aceptar el gran defecto de incon
sistencia en nuestra actuacién como ejecutivos, cuando pla-
neamos excelentes programas que iniciamos con gran fmpetu,
diffcilmente continuamos y casi nunca terminamos. Ll con--
trol por excepcidn, no quiere decir que excepcionalmente se
realicen actividades de control, por lo contrario, signifi-
ca una constante medicién de efectos, que fundamenten una -
excepcional investigacién de causas, donde la oportunidad -
debe anteponerse a la exactitud. '

Es comdn, en el medio constructor, enterarse un afio después
y hasta la segunda decimal del importe de una pérdida. No-
sotros consideramos que el conocimiento de una desviacién -
en la operacidn normal, aproximada y oportuna, nos permiti-
r4d minimizar sus consecuencias. En otras palabras el - - -

C.P.k, a trav€s de mediciones aproximadas y constantes nos

avisarf de la "enfermedad" por acontecer, sin esperar a la
"autopsia" que nos detallard sin lugar a dudas las causas -
de la muerte.

LVALUACION

tn esta etapa deberd compararse el estandar 6 meta con’ el/-
resultado 6 evidencia, separando las variables produ01das -

.

por el azar para 1dent1f1car la ‘causa real de la varlnc 6n,i

evitando las causas de variaciones hacia la baja Y rep;odu-

ciendo las que produjeron los efectos hacxa la alta.




115

TOMA DE ACCIONES CORRECTIVAS

La toma de acciones correctivas es la forma de encauzar' las
circunstancias hacia los objtivos. Tomar una accién correc
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:

1. Accién autocorrectiva.- Existen algunas tolerancias - -
aceptables en la ejecuci6n dentro de las cuales las des
viaciones tienden a balancearse en un perfodo de tiempa

2. Acci6n operativa.- Cuando se hace evidente la necesidad
de una accién correctiva, la reaccifn inmediata del ad-
ministrador promedio es la de ejecutar el mismo 6 hacer
que alguien ejecute un trabajo operativo especffico.

3. Acci6n administrativa.- La tercera accifn correctiva re
gquiere que el administrador revise el proceso adminis--
trativo que puede en ocasiones, ser la causa directa de
la desviacién.

La toma de accifn correctiva es la dltima actividad del pro
ceso de la administraci6n efectiva. Es el medio por el - -
cual ajustamos nuestra ejecucién organizacional para asegu-
rar la consecuci6n satisfactoria de nuestros objetivos. Pa
ra que sea efectiva, debe tenerse en cuenta las causas, asf
como los sfntomas de las variaciones que se han identifica-
do. Ademfs cuando sea posible, debe ser utilizada como una
experiencia positiva de aprendizaje por parte de los que es
tdn involucrados y ofrecer la oportunidad de autocorreccién,
cuando sea prédctica.
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CONTROL POR OBJETIVOS

El control por objetivos, es una filosoffa para quien sabe
claramente a donde ir, y lo que realmente desea. El con--
trol debe ser reflejo de la organizacién que controla y co-
mo toda buena organizacién ha de irse adecuando a las cir--
cunstancias variables que atraviesa este tipo de empresas,
los controles proyectados para cualquier organizacién, son

defectuosos, si no son constantes y si no son flexibles.

£l método que consideramos Sptimo para lograrlo es a través
de la revisién de objetivos "especificos" "alcanzables","me

dibles" y disefiados de "comdn acuerdo", para lo cual se ha-

rdn necesarios 1los pasos siguientes: !

FIJACION DE OBJETIVOS

La administracién por objetivos, la podemos definir como -~
"Un proceso por medio del cual el ejecutivo y el empleado -
dentro de una organizacibén identifican sus metas comdnes, -
definen cual es el 4rea mi&s importante de responsabilidad y
como un s&lo hombre, obtienen resultados".

La administracién moderna es general no es otra cosa que el
continuo mejoramiento del personal de la empresa y el con--
trol, es a su vez la cuantificacién de ese mejoramiento.

£l control por objetivos, es un instrumento que serd§ tan -
eficiente, como lo sca la persona que lo implante, por tan~
to no podemos esperar milagros a través de la aplicacién de
este control, pero si estamos sequros, que debidamente im--~
plantado, proporcionard Sptimos resultados a la empresa gque
lo adopte.
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En principio y para su aplicacién, tenemos que'donside:aré
a) ~Que har4d el subordinado e
b) Para que perfodo de tiempo

c) Como. se valuard el desempefio

5.22 CARACTERISTICAS DE LOS OBJETIVOS

- Objetivos Especificos
Debemos recordar, que para que la administracién por ob
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. Comdnmente resalta--~
mos los puntos negativos de nuestros colaboradores y ra
ras veces nos detenemos a pensar en el sinnimero de cua
lidades positivas que poseen, en otras palabras si ana-
lizamos al personal desde un punto de vista positivo, -
encontraremos sus puntos m&s fuertes y donde realmente
pueden ser mis eficientes y al tratarlos en forma con--
gruente, mejorard notablemente nuestra comunicaci6n y -
ellos a su vez responderin con una mejor comprensién de
nuestras metas. En el control por objetivos es muy im-
portante no olvidar las teorfas de Maslow que demostra-
ron, qué en el fin de un hombre no es el dinero, sino -
la superaci6n y mds afn la autosuperacifn y mds adn la
autosuperacifn, esto debemos considerarlo en nuestro =
programa de administracién por objetivos, la coopera---
cién 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 podrd formar
un falso juicio de su eficiencia.
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Objetivos medibles

Debemos desterrar al encargo de los objetivos, las pala
bras mejor, mds eficiente, con menos desperdicios, con
mayor productividad, etc, Debemos de buscar pardmetros
medibles, debemos decir que tan mejor y que tan Optimo,
en otras palabras,fijar limites tangibles a esos concep
tos y asf 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 sema
na, etc., etc.

Objetivos de comdn acuerdo o

Es importantfsimo a nuestro juicio, que 1a]pérsohé qué
recibe el encargo esté plenamente convendido*de ello; -
que no tenga ninguna reticencia al respéééb,]due pﬁeddr
respondemos de los compromisos contraidoS]qﬁe e5té con-
ciente yue la meta es especffica, que es alcanzable, -~
que va a ser evaluada con posterioridad y que €1 estd -
convencido de las mejoras que se obtendrdn a través de
la misma, después de esto y transcurrido un tiempo razo
nable estaremos en posicién de revisar objetivos.

RLVISION DE OBJBTIVOS

Esta revisi6n de objetivos debe ser periédica y debemos li-
berar el tiempo necesario para hacer esa revisidn, una fija
cién de objetivos sin la correspondiente revisidn, no dard
buenos resultados, recordando que las personas que lo fija-
ron deben ser los mismos que lo revisen. la entrevista de
la evaluacién, llegé a tener circunstancias no agradables,
algunos gerentes timidos evitan la realizacién de lag entre
vistas de la valuacibn, es indudable que hasta cierto punto
es penoso, el encontrar fallas en alguna persona, por lo -
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Reducci6n de tensién

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 tensién en el subordinado.

Evaluaci6én positiva '

Es muy conveniente iniciar el proéeéo:de'evaluacidn 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. :

Evaluaci6n negativa

rn esta evaluaci6n deberemos buscar bdsicamente causas
no disculpas, es bastante comin que los resultados nega
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 subordina
do, pensar si tiene suficiente destreza bdsica, si le -
falta experiencia.

También debemos investigar si los objetivos del ejecuti
o, fueron claramente definidos, si los resultados exi-
gidos estdn dentro de su responsabilidad y si di6 a es-
tos la adecuada prioridad.

Determinacién de causas

Finalmente debemos analizar las razones aleatorias al -
problema, es decir, la situacifn que rodea al probléma
mismo, asf podremos definir si los pfobiemas son técni-

cos u operacionales, si son erroes de organizacifn, .si
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existé“o‘no*una coordinaci6n adecuada, o sinalrvéi no
esté dentro de la esfera de nuestra responsabilidad. ;
- Fijaci6n nuevos objetivos L
Después de haber encontrado las razones de unavevalué—-
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 préxima revisién de objetivos.

PARAMETROS PARA EDIFICACION

Dado el nfimero décomponentes de una edificacién, el1¢dntroll7vr

total como mencibhébamds anteriormente, serfa a todas luces
incosteable. Es. deseable aplicar el control en el lugar y?ff
donde se reallza el trabajo y hacerlo en base a la Ley de F;5;
Pareto, para 1dent1f1car las causas que producen las m5x1~-
mos resul*ados.,;wi”

Volumen anual de ventas

[
.

.

Costo indirecto -de operacitn e e
Costo indirecto de obra ‘

Rendimientos mano de obra

Rendimientos de materiales

.

Rendimientos de equipo
Metrous cuadrados construfdos

O 3 Ot s WN
. .

Metros cdbicos de hormigén colocado

Toneladas de acero de refuerzo. colocado :

- 0
=]
.

Horas extras

[
[~
.

Horas mdquina

-
N

Rendimjentos combustlbles,
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Esto se expresa generalmente en:

1, :i,iMetros cuadrados, metos cﬁblcos, tone3
v?ladas, etc. . :

2. Pesos de erogacién teorIa, de eroga--
cibén real, pesos de venta, pesos de - .
costo, etc.

3. Indirectos operacién, indirectos de -
campo, desperdicios, etc.

4. Dfas, semanas, meses

5. Puntos de control In1c1os, pedidos, term1n301ones par
= ' c1ales, tetmlnac1ones totales, etc

EL COSTO INDIRECTO DE OPERACION

El costo indirecto de operaci6n, representa éIVEArgdvque~1a
estructura técnico-administrativa de la oficina central de
la empresa, ocasiona sobre el costo de las obraé, que esta
jefatura realiza en el lapso estudiado, bajo los 5 rubros -
enunciados en el subcapitulo 2.5

Gastos técnicos y/o administrativos
Algquileres y/o depreciaciones
“obligaciones y seguros

Materiales de consumo

[ - VS I S B
P

. Capacitacifn y promocién

A continuaci6n, detallamos el costo 1nd1recto de operachn

de tres empresas en etapas II', IIL" y IV en e ano ‘de 1985 y
en la Ciudad de Mé&xico, con sus correspondlentes lmportes Yy

porcentajes




COSTO INDIRECTO Dt OPERACION DE EMPRESAS EDIFICADORAS

AWA._QBRAS TE COSTO DIRECTO TE: .
"ETAPA 1ML EIRPA 1Y

___________ Tlas _-_-4p-- S N

16 ML ares 25 FILLones
GST0 ML ST0 AL

1.GASTOS TECHICOS Y ADMINISTRATIME

1, ErenTE R . 23,38, 26,0081 615, 51.8
2 . EreaE e PR, (oonsTRUCCION) 16].4%8,63
3, CereTE [E ALAEACION (PROYECTOS) H 15,8
4, Gravme e anvraL (ADINISTRACIEN) 11, 48.83
5. lasA IE AESIRIA LEGL A0
0. lauan [E AESRIA SXTERNA aJ,J0.0
/. rre Ix [FPTO € ProvecTos w650
8 Anore D:FTU I PovEcTos Bi54.53
9, Di rePTo IE PROYECTOS .5
10, EFE IE DEPTO IE COSTOS 3.65.4)
U, AWDATE DEPYD [E 00ST05 215, 5%.41
12, MDWIE DEPTD IE COSTOS 10, 5/4.88
13, EFE IE [EPTO LE PROGRAMACION 7650
14, AvDANTE DEL [EFTO L2 PROGAMACIEN 1%ty

15, DIBUMNTE DEPTO PROGRACIN 5.4
16, SPTE (AL cBra LocAL U5
17, ST (RAL aovn FORKEA 25529
18, (orimaoor 765,
19, == . [k e FACTiRACtn 2,5,
1A, FCETRIA DEPIO TE FACTIRACION oAb
211’070 L TEPTO TE FACRRACIEN 5,956,185
22, EFE TH. [EPTO [E COPRAS 215,55,
25, (HoFErES 4),52.%
2. PurecenisTa (FERL 18,285
D AXILIAR AUHENISTA D08
%‘, Eomoa YA BLECTRICISTAS 9%)‘-
2, EFE mfro JiesTes 25

TN

EEREEIE
SR ERKIERR

A,

&

AL IR TEPTO IPUESTOS

(e U

L, At PO I1PESTOS ol

31, FCETRIA EEQITIVA 1,

2 ECETRIA LECNOGRA &,

33, RecepeioISTA &h
TOTA (1) :

L.

ReFernCIA eI 3.0



11 ALQUILERES Y AMORTIZACIONES NI e
1. BLQUILER OFICINA 54,000,00 78,000,001 240,000.100
2.0sprECTACION DE EQUIPD DE QFICINA 29.000.00 43,000.00 120,000, 00
2 UARTERIMIENTO EQUIPO OFICINA 4,500.00 12.000.00 20.000.00
4, ALQUILER ALMACEN 18.000.00 23.000.00. | 84.000.00
5. leprec, Ins Aumacin 3,600,00 8,000.00 1 18.000.00
7,UZPREC, EQUIPO ALMACEN 1,800.00 3,000.00 18.000.00
7. FANTENIMIENTO Y EQUIPO ALMACEN 1.800.00 2,000,00 18,000.00
§. LUZ OFICINA Y ALAMCEN 8.400.00 12,000.00 24,000,00
9,TeLerono DE OFICINA Y ALMACEN 6.000.00 12,000.00 26,000.00
10, DEPRECIAC(ON AUTOS OFICINA 42,000.00 a4,000,00 1168, 000.00
i ‘wne VIMIENTO AUTOS OF ICINA 10,500.00 21.000.00 42,000,00
1z.0erPrEciactOn cAMIONETA DE OFICINA 3(,000.00 £0,000.00
50 TANTENIMIENTO, CANIONETA OFNA 10.,500,00 21,000.00
14, TEWEMCZIA Y PLACAS VERICULOS 1.000.00 3,000.00 6.000,00
111, QBLIGACIONES Y SEGUQOS ,
CUOTAS ASOCIACIONES PROFESIDNAL 2.000.00 4,000.00

1. . 1LC, e 18,000.00 48,000.00
2 SPP {tnscrIpCION) == 1,000,00 1,000.00
3.PUBLICACIONES Y BIBLIOTECA 4,800.00 9,000.00
4,526Un08  CANIONES ~ 16.000.00 32.000.00
5 SEGUPD AUTOMOVILES 9,000.00 18,500.00
7. S GURC pE OFICINA DE ROBO. 2.000,00 4,000.00
7. 3GURO DE INCENDIO DE OF ICIN 1,000.00 2,000.00
T¢TA 11 53,800,001 113,500.00
iV, FATERIALES DE COMSUMO -
1.-CoBUSTIBLE DE AUTOMOVIL™ 26,600.00 43,000,00
£,COMBUSTITLE CAMIONETAS A ~18,000,Q0 25,000,00
2./ iHPRESOS OF ICINA A5,600:00:" 31,200.00 05,000, 00-
’ DAP~LE“1A CFICIng +6,000.00 ©12.000.00 36,000.00
J COPIAS HEL IOGRAF ICAS +17800,00 3,600.00 /.200,00

. COP1AS XEROGRAFICAS ;000,00 24,000.00 4g,000.00
Z ATiCULOS DE LIMPIEZA - 1.200,00 3,600.00 7.200.00
8,VAR108 +4-3,000.00 6.000.00 18,000.00
TOTAW 48, 200,00 122,400,00 196.,400.00
V7 CAPACTTACION Y PROMOC ION - o
1 GasTOS DE CONCURSO : 24,000,00 48,000,001 180,000,00
2 PROYECTOS NO REALZADOS S +12,000,00 24,000.00 72.000.00
2, CELEBRACIONES OFICINA - b -12,000,0 20,000.00 1180, 0C0.00
i, PrOPAGANDA S 12,000.00 24,000,00 90,000,400
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5 GASTOS DE cowSumo‘ : 4,0
b, ATENCION A’ CLIENT ;“6,000.
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00 ¢ 11074, 000, 08
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891,312,68 11'989.177.12 | 7'151,021.64
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i
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V. HATERI

Los PAPAMETROS 'PORCENTUALES GENERICOS" 'OBTENIDOS - ANTERIORMENTE SIGNIFICA
RAN PARA “ESAS" EMPRESAS QUEDE'CADA PESO:DE’COSTO DIRECTO DEBERAN ADI
cronaR- 822 567097y 4,237 RESPECTIVAMENTE PARA“CUBRIR SUS GAST0S DE --
LA OFICINA CENTRAL"Y QUE CUALQUIER VARIACION SUSTANCIAL EN ESTOS DEBE
INVESTIGARSE, ANALIZARSE Y CORREGIRSE,
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1) Gastos técnicos y/o administrativos
2) -Traslado de personal a obra (obras fo:éﬂ
3). Comunicaciones y fletes e
4) Construcciones provisionales
5) Consumos y varios

A continuacién detallamos el costo indirecto de tres obras:
locales, con diferentes montos y tiempos- de ejecuc16n para
el afio de 1979 y en el &rea de la Ciudad de Méxlco con SUu7 

correspondientes importes y porcentajes. Flgura ho 25,

RENDIMIENTOS MANO DE OBRA

Si bien,; en todo proceso productivo,-la obra de mano es de= "~
finitiva, en el caso de la edificacién, determina la cali-- -
dad del producfo final y por tanto califica a la empresa de
buena, regular o mala.

For otra parte, su productividad condiciona su éxlto o su -;Q
fracaso, cuando comparativamente también puede €o ocar]a -

dentro 6 fuera del mercado‘por costo 6J;chmpl;m; n

A continuacién somoremos a la con

rendlmlnntos Gptlmo, medlo oy min

constructores, en el 5rea ‘del: vallerde‘h
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gﬁientesleq ip

Grupo 1+

2 , albanlleria

3l 1 of1c1al de caxplnteria
4‘¥1 Ayudant flerrero'y 1/2 oficial fierrero

51 Pe6 oyl of1c1a1 de albafilerfa ‘
67 1 Pe6n}

Q£1c1a1 especialista

RENDIMIENTOS?EQUIPOJ%

En la’eméres édlflcaaora Mexicana y Latinoamericana,‘donde
el proéeso'é' esanal (a la orden), mis que el industrial -
(en serle), ,nta la mayorfa de su volumen de ventas,

el equlpo ‘a em learse es poco soflstlcado y su incidencia -

es pocas veces SLgnlflcatlva.

A cdntindééiéh detallamos, segin la léQisiééidn fiscal vi--
gente-y- exper1enc1a de constructoras en la Repdblica Mex1ca
na, los rendlmlentos promedio de equlpos y herramientas - -
usuales en edificacién. : :

CONTROL CONTABLE (INDUCTIVO)

Consideramos que la contabilidad en empresas de edificacibn
tenga como objetivo principal "La informacién oportuha‘in-—
terna y externa de los movimientos econfmicos de una‘empre—
sa", y como funciones principales, el registro y control de
las mismas operaciones. B

Desafortunadamente la velocidad de rotacién de: api
la empresa edificadora (que llega a sobrepas o e
ces su capltal contable), la mult1p11c1dad de; ercancias,,
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la dispersicn*
su costo. flna_

la falta de comunxcaéidn entre producc16n y contro‘
can que la contabllldad diffcilmente esté al dfa.

En adelante mencionaremos las caracteristicas del control -
contable para analizar sus grandes ventajas y sus: 9051bles
desventajas, sometiendo a la consideraci6n del lector un -
sistema que aprovecha los primeros y complemente 6 subsane

los sequndos..

INDUCCION
El registrbfﬁbr
el siglo XVIy t
proceso -induc!
general en se

VERACIDAD

La contabilidad 5610 puede reglstrar'fené enos econGmlcos -

ocurridos, los cualns “deberdn” estar dpoya 103 en"rorma feha—

ciente por los docuemntos correspondxentes ,,usta caracte——
rfstica gque otorga una gran confianza: hac1a los datos conta
bles tiene como limitante en la construcc16n, que una cran
mayorfa de los fen6menos econfmicos, tlenen un. largo prcce-

so de integracién documental.

Por otra parte no hemos encontrado ningﬁhicq@ta@or que - pue-

da aceptar el valor de una estimaci6n "en proceso" (sin can
tidades de obxa, ni precios unitarios,autorizados) como..ac-

tivo real "aproximado®.:
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Asf como también 'con muchas dificultades hemos logrado con
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,;car' reéidénCia;V

directamente a. la obra en . se. rec1ba la -

comprooacxdn, dlstrlbulrla a: las cu‘ntas del catalogo gene—”
ral gue sean afectadas y la suma de’ la comprobac16n, regls-f;
trarla-en forma negatlva en la cuenta: de re51denc1a para nof

1ncremental el ‘costo.

EXACTITUD

Ll gran dlvorc10 entre el profesional contable y el dlrect1  '
vo, consideramos nace desde la formacién académica de cada
uno de ellos.

El director que com@nmente es ingeniero, tiene una mentali-
dad formada en la aproximacién. En un elemento estructural
nunca.hemos colocado 2.623 varillas de 5/8", este concepto
no es entendible y siempre aproximamos a 3 varillas. En el
caso del contador cuya mentalidad tiene otra formacién, no
puede ser vdlido ni 2 ni 3 varillas, tendrfa que ser preci-
samente 2,623 y ademds deberfa comprobarse por otro método.

FALTA DE OPORTUNIDAD

En términos generales, el balance es unarfotogréfia;dglheS»;
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tado econfmico de una empresa para un instante détermiﬁado,,
econfmica, en muchas empresas, puede ser un fiel;réflejb‘de
dicho estado, mds adn, cuando para tomarla, se suspenden to
talmente las operaciones ("Cerrado por Balance"). '

Para la empresa constructora es prdcticamente imposible . el
cierre de operaciones y desafortunadamente cuando por falta
de trabajo esto ocurre, es cuando nos podemos dar cuenta, -
tardfamente . que el monto supuesto intufdo de las utilida—-
des, es realmente una pérdida. )

La falta de comunicacifn entre planeacmdn-contab;ll
producc16n—contab111dad, es otro elemento gue 1ncr£me

falta de oportunidad de la informacién. La flrma de nuy
contrato;~las- ampliaciones de los contratos anterlores, la
conc111ac16n de alguno de ellos, la modificacién conatante
de estimaciones, la anulaci6én de recibos, la modlflcac16n

de facturas, etc., etc. Son elementos que generalmente son
conocidos por la contabilidad, mucho tiempo despuér de su -
ocurrencia.

El tlempo necesarlo para la aprobac16n de la factura gque am
para el materlalklngresado a la obra, por causa de prerlos

pactados.y cantldades de material realmente ingresado, etc.
El registro‘de’céda operacién econbmica (p6lizas de ingreso
-egreso y diario), su corréspondiente revisién, aprobacién

y pase a libros, ocasionan un tiempo adicional para la dis-
posicifén de 'la informacidn.

CONTROL COMPLEMENTARIO (DEDUCTIVO)

De las caracterfsticas de la contabilidad en,gdif}q#ﬁidnl‘f
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analizados anterlormente podemos conSLderar como grandes -

ventajas, la verac1dad y la exactltud que‘ sta 1nformac16n

proporciona.

Como desventajas principales podémos sefialar las de‘ia fal-
ta de oportunidad y posibles errores por falta de informa--
cibn.

Es nuestra intencién desarrollar un sistems complementario
que no sustituya al contable, que tampoco provogque doble -
trabajo y donde la oportunidad (en sacrificio de la exacti-
tud) sea su principal caracteristica. Para ello tomaremos
nuestras bases de las teorfas del control por excepcibn - -~
C. P, E. y del control por objetivos C, P. O, expuestos an-
teriormente para integrar nuestro control complementario de
ductivo C. C. D.

DEDUCCION

5i el sistema contable parte de lo particular a L¢5§eh¢ra1,
serfa deseable que el sistema complementério partié .

forma inversa, de lo general a lo particular y exis

punto de encuentro donde ambos sistemas se apoyardn

APROXIMACION

Nuestro control complementario no podrd ser exac
tervenir en el activo y pasivo "probables”, cuyos

en muchos casos ser&n fijados en forma intutiva

inexacta, empero, creemos que una falta de liguide

ximadamente $1'000,000.00 provoca,19§fg}sa§é’gfect05' u
otra determinada exacta de $963,225.28.: '
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OPORTUNIDAD

La caractertstlca pr1nc1pal del SLStema complementarlo pro-
puesto;. deberé ser 1a;

 portun1dad dado que el movimiento -
ciclico de erogac16n Y de 1ngreso ‘en”la empresa constructo%
ra, es semanal nuestro s;stema debe proporcxonarnos la 1n-
formacién semanal tamblén sobre los fendmenos ocurrldos en

el lapso anterior. ’ : '

PREVISION

§i bien es cierto’ que la h1

es 1mportante para tomar dec151oneg, (cuanao lo fendmenos

1ncuest10nab1e que nuestro sistema complementarxg »
mds de lo anterior, fincar teorfas a futuro que no"perml"

seables o benéficos

COMPLEMENTACION

Finalmenté la dltima caracterfstica deseable deiﬂéigtéﬁa -
C. C. D. serd conseguida la oportunidad y proyeccién de la
informaci6n, un apoyo al sistema contable tradicional, en -
una constante retrpalimentacibén, incrementando la comunica-
ci6én entre los departamentos de planeacifn y produccién con
el de control. Para ello iniciaremos su anilisis en la - ~-
obra.

CONTROL COMPLEMENTARIO POROBRA
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.61 CARAC'I?ERISTICAS’!I‘JEGALES DE LOS‘CONTRATOS

“El control complementarlo de las obra



.1. Declaraciones;: enuncialas

2. C(ldusulas; donde se establecen los

133

Intenciones
Personalidades y
Capacidades de las partes: .-

Derechos
(dbligaciones y
Responsabilidad de las partes

Estas cldusulas en construccibn, recomendamos tengan como minimo aclarados: los

conceptos siguientes:

a) @bjeto del contrato

b) Importe del contrato
¢} Foma de pago

d) Tiempo de coanstruccifn
e} Reduccidn de trabajos
£f) Aumento de trabajos

) Contingencias imprevistas de fuerza mayor

h) Contingenias previstas en el contrato
1) Relacicnes con terceros

3} Garant{as

k) PResponsabilidades

1) Obligaciones

m} Eanciones

n) Arbitraje

Seglin nuectros ordenamientos legales existen dos tipos de @n&a&cién:

De prestacitn de servicios
profesionales

Contrato

De camproamiso empresarial

De administracidn
De precios unitarios

De precio alzado

A continuacifn, copiamos a la letra del "C&digo Civil" para el Distrito y To-—
rritorios Federales seqgln el decreto del 1° de septiembre de 1932 publicedo en -
el diario oficial, las definiciones y reglamentacién de los contratos de "Presta
cifn de Servicios Profesionales" y de “Precio Alzado", haciendo notar que en el
espiritu de este c&digo, el precio alzady no presenta ninguna diferencia con el

contrato de precios unitarios.
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Prestaci6n de servicios profesionales

Art.2606.-E1 que presta y el que re
cibe los servicios profesiomles -
pueden fijar, de canin acuerdo, re-
tribucién debida por ellos.

Quando se trate de profesionistas -
que estuvieren sindicalizados, se -
observarén las disposiciones relati
vas establecidas en el respectivo -
contrato colectivo de trabajo.

Art.2607.~Cuando no hubiere habido.
convenio, los honorarios se regula-

rdn atendiendo juntamente a las cos

tumbres del lugar, a la importancia
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-~
tacifn profesiomal que tenga adqui
rida el que lo ha prestado. Si los
servicios prestados estuvieren requ
lados por arancel, éste servird de
norma para fijar el importe de los
honorarios reclamados.

Art.2608.-Los que sin tener el titu
lo correspondiente ejerzan profesio
nes para cuyo ejercicio la ley exi-
ja tftulo, ademds de incurrir en -
las penas respectivas, no tendrédn -
derecho de cabrar retribucién por -
los servicios profesionales que ha-
yan prestado

Ert.2609.-kEn la prestaci6n de servi

clos profesionales pueden incluirse

las expensas que hayan de hacerse -~
en el negocio en que aquéllos se -

presten. A falta de convenio scbre

su reembolso, los anticipos serdn -
pagados en los términos del artfcu-
lo siquiente, con el rédito legal,

desde el dfa en que fueren hechos,

sin perjuicio de la responsabili--
dad por dafos y perjuicios cuando -
hubiere lugar a ella.

Art.2610.-El pago de los hono
rarios y de las expensas, ~ -
cuando las haya, se hardn en
el lugar de la residencia del
que ha prestado los servicios
profesionales, inmediatamente
que preste cada servicio, o -
al fin de todos, cuando se se
pare el profesor o haya con—
clufdo el negocio o trabajo -
que se le confif,

Art.2611.-5i varias personas
encamendaren un negocio, to——
das ellas serdn solidariamen-
te responsables de los honora
rios del profesor y de los an
ticipos que hubieren hecho.

Art.2612.-Cuando varios profe
sores en la misma ciencia - -
presten sus servicios en un -
negocio o asunto, podrdn co—
brar los servicios que indivi
dualrente haya prestado cada
uno.

Art.2613.-Los profesores tie-
nen derecho de exigir sus ho-
norarios, cualquiera que sea
el é&xito del negocio o traba-
jo que se les encomiende, sal
vo convenio en contrario.

Art.2614.-Siampre que un pro-
fesor no pueda continuar pres
tando sus servicios, deberd a
visar oportunamente a la per-
sona que lo ocupe, quedando o
bligado a satisfacer los da——
fios y perjuicios que se cau—
sen, cuando no diere este avi
S0 con oportunidad, Respecto

de los abogados, se observara
ademis lo dispuesto en el ar-
ticulo 2589.



Art.2615.-L1 que preste servicios -
profesionales s6lo es responsable,
hacia las personas a quienes sirve,
por negligencia, impericia o dolo,
sin perjuicio de las penas que me—~
rezca en caso de delito.
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Contrato de obras a precio alzado

Art,2616.~11 ocontrato de dbras a -
precio alzado, cuando el empresario
dirige la obra y pone los nateria--
les, se sujetard a las reglas si---
guientes,

Art.2617.-Todo el riesgo de la obra
correrd a cargo del empresario has-
ta el acto de la entrega, a no ser
que hibiere morosidad de parte del
duefio de la cbra en recibirla o con
venio expreso en contrario.

Art,2618.-Siempre que el empresario
se encargue por ajuste cerrado de -
la cbra en cosa inmeble cuyo valor
sea de mds de cien pesos, se otorga
ré el contrato por escrito, inclu—
yéndose en €1 una descripcién porme
norizada, y en los casos que lo re-
quieran, un plano, disefio o presu—
puesto de la obra.

Art.2619.-51 no hay plano, diseno o
presupuesto pera la ejecucitn de la
obra y surgen dificultades entre el
enpresario y el duefo, serdn resul-
tas teniendo en cuenta la naturale-
za de la cbra, el precio de ella y
la costumbre del lugar, oyéndose el
dictdmen de peritos.

Art.2620.-E) perito gque forme el -~
plano, disefic o presupuevto de uma

obra, y la ejecute 0 puede cobrar
___plano, aiseno o prwupuesto Rie

ra del honorario de la chra; mas si
esta no se ha ejecutado por causa -
del dueflo, podrd cobrarlo, a o ser

que al encargdrselo se haya -
pactado que el duefio no 1o pa
ga si no le conviniera acep--
tarlo.

Art,2621.~Cuando se haya invi
tado a varios peritos para Ha
cer planos, disefios o presu-=
puestos, con el objeto de wes-
coger entre ellos el que pa—-
rezca mejor, y los peritos
han tenido conocimiento de ¢..
ta circunstanciz, ninguno pue
de cobrar honoravios, salvo -
convenio expreso.

Rrt.2622.-tn el caso del sxtl
culo anterior, pcdrd el autor
dgel plano, dlsem O presupues
to aceptado cobrav su valor -
cuando la obra se ejecutave -
conforme a €1 por otra perso-
na.

Art.2623.-E] autor de un pia-
no, disefio o presuplesty que

no hubiere sido aceptado, oo-
drd tanbién cobrar su valor ~
si la chra se ejecutare con-
forme a €1 por otra persoi.,

adn cuando set hayan hecho mo-~
dificaciones en los detalles,

Art.2624 .-Cuando al enc’ . .ip-
se una obra no se ha i «i¢
precio, se tendrd por o 51
los contratantes no estusie—
sen de acuerdo despu€s. . -
que designen los arance'ci, 0
a falta de ellos el gua “s2n
peritos.



Art.2625.-El precio de la obra se -
pagard al entregarse &sta, salvo -
convenio en contrario.

Art,2626.-E1 empresario que se en—
cargue de ejecutar alguna cbra por
precio detemminado, no tiene dere--
cho a exigir después nin aumentqg
aunque lo haya tenido el precio de
losg materiales o el de los jornales

Art,2627.~Lo dispuesto en el articu
lo anterior se abservard también -
cuando haya habido algtin cambio o -
aumento en el plano o discfio, a no
ser que sean autorizados por escri-
to por el duefio y con expresa desig
nacién del precio.

Art,2628.-Una vez pagado y recibido
el precio, no ha lugar a reclama---
cifn sobre €1, a menos que al pagar
o recibir las partes se hayan reser
vado expresamente el derecho de re-
Clamar.

Art.2629.-E1 que se obliga a hacer
una obra por ajuste cerrado, debe -
comenzar y concluir en los términos
designados en el contrato, y en ca-
so contrario, en los que sean sufi-
cientes, a juicio de peritos.

Art.2630.-El que se dbligue a hacer
una cora por piezas o por medida, -
puede exigir que el duefo la reciba
en partes y se la pague en propor——
cién de las que reciba.

Art.2631.-la parte pagada se presu-
me aprobada y recibida por el duefig
pero no habrd lugar a esa presun—-
cién solamente porque el duefio 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 dispuesto en los
dos artfculos anteriores no -
se observard cuando las pie—
zas que se manden construir -
no puedan ser Gtiles, sino -
formando reunidas un todo.

Art.2633.-El1 empresario que -
se encargue de ejecutar algu-
na obra no puede hacerla eje-
cutar por otro, a menos que -
se haya pactado lo contrario,
o el dueno lo consienta; en -
estos casos, la obra se hard

siempre bajo la responsabili~
dad del empresario.

Art.2634.-Recibida y aprobada
la obra por el que la encarg§
el empresaric es responsable
del cumplimiento para con €l
empresario,

Art,2641.-Los que trabajen -
por cuenta del empresario o -
le suministren material para
la obra, no tendrén accién -
contra el duefio de ella, sino
hasta la cantidad que alcance
el ampresario.

Art.2642.-El empresario es -
responsable del trabajo ejecu
tado por las personas gque ocu
pe en la obra. -

Art_2643.~Cuando se convinie-
re en que la cbra deba hacer-
se a satisfaccién del propie-
tario o de otra persona, se -
entiende reservada la aproba-
ci6n, a juicio de peritos.

Art.2644,~El constructor de -
cualquiera obra mueble tiene
derecho de retenerla mientras
no se le pague, vy su crédito
serd cubierto preferentemente
con el precio de dicha cbra.



Art.2645.-Los empresarios construc-
tores son‘responsables por la inob~
servancia de las disposiciones muni
c1pa1es o de policfa y por todo da-. .
fio que causen a los vecinos. i

CARACTERISTICAS TECNICAS DE LOS, C

aracte-
Sug rimos -

S COI]VG—"-'

ap ox1mado)
De preﬂlos unltarlos (

a) Lspec1£1»ac10nes]
90%j : ‘

A prec;o aluadc
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Ingresqr por obras en administracién P
Esto§ iﬁ§fesos son realmente cantidades recibidas provi
sionalmente para pagar por cuenta del clienté, compromi
sos sancionados por la constructora, asf como sus hono-
rarios por el servicio profesional que &sta presta. -
Por tanto, recomendamos que su control complementario -~
sea. llevado a cabo en el mismo recibo. Tomando en.cuen..
ta que la comprobaci6én al cliente estard integrada por
dbcumentacidn a nombre del mismo, segdn: k

.

Facturas de materiales
Recibos de servicios profesionales
Facturas o recibos de subcontratos

=W N
« e e @

Lista de raya
Pagos laborales

Pagos fiscales

Pagos municipales

® 9 o Ut
« .

Recibos de honorarios
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Por -lo cual existirdn 3 tlpos fundamentales de recibos-
en las: obras por admlnlstrac16n-; : '

a) Documentos _por. contrato

R S Por anticipo
2,  Por reembolso y hbnbfailgs
3.7 De liquidaci6n St

Los que ejemplarizamos a continuaéiQn~cbmbiuna;5ugerén-
cia para consideracién del lector. VFig; 27»& 29.
Ihgresds por cbras a precios unitarios :

El control de ingresos de las obras por preciosrunita--
rios, presenta condiciones especiales, dado que normal-
mente se realiza con proyectos in:completos, lo gue oca-
siona crecimientos sustanciales al presupuesto original

Por otra parte, en la Repdblica Mexicana los contratos
de obrgfpdblica segn la Legislacién vigenté 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 contrate de precios unitarios es un con~¥v
trato a precio alzado por parte 6 partes de la obra - -
(conceptos) por tanto la comprobaci6én al cliente serd -
por recibos (productc de estimaciones de conceptos eje-
cutados a precio pactado, donde normalmente se incluaye
en la determinacidn del precio unitario el impuesto - -
€. I. M.), el control complementario recomendamos, lle-
varlo a cabo en los recibos y en un estado de cuenta -
adicional, la documentacién comprobatoria, en este fa~-
so, deberdi ser a nombre de la constructora.

a) Documentos por contrato
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Ln este tipo de contratacién podrdn existir para ca

da contrato:

1. Recibo de anticipo (en su caso) Fig
2. Estimaci6n I

3. Recibo sobre estimacién
4. &wstimacién de liquidacién
5. Acta de recepcifn
6. Recibo de retenido

b) Documentos por obra
1. Estado de cuenta obra

A continuacifn, sometemos a 1aa¢on§idériQién del lector
los ejemplos siguientes: - E

Dado éue la mayorfa de los contratos para obra pdblica
son por precios unitarios y que segdn la legislacibn me
xicana, algunos de éstos pueden fideicometerse con el -
"Banco Nacional de Obras y Servicios Pdblicos", somete-
mos a la consideracifén del lector una tabla de control
(fEigura No. 39), donde puedan registrarsé los contratos
de obra privada y los de obra pdblica, fideicometidos 6
no.

Ingresos por obras a precio alzado

Dado el cardcter inamovible del costo de la obra en es~
te sistema (salvo cambios 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.

El control complementario de ingresos, sugerimos llevar
lo a cabo en cada recibo, siendo la documentacién compro
batoria a nombre de la constructora.




5.64

141

a) Documentos por contrato
. Recibo de anticipo
. Recibo a cuenta

1

2

3. Acta de recepcibpn

4. Recibo de liquidacién

5. Recibo de trabajos extras
6

. Recibo de retenido

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 supe
ra al primero, la obra tendrd pérdidas. Es importante sefia
lar que en este tipo de empresa, el residente de obras, -
una pieza clave en el desarrollo de la misma, y su honrade:z
debe ser su caracter{stica principal, al considerar que una
falta de probabilidad, serfa muy diffcil de detectar y en -
algunos casos imposible de demostrar.

Por otra parte y para la Repdblica Mexicana en 1978, el -~ -
maestro de obras aparece como otra pieza indispensable en -
la productividad y hasta el momento insustituible en la edi
ficacifn, con caracteristicas de lider legftimo y no como -
“capataz", y también con acrisolada honradez hacia su gente
y obligadamente ligada a la productividad.

En una obra de edificacifn sus rubros principales de egre--
sos tenfan las siguientes incidencias miximas y minimas (pa
ra obras medidoras de edificacif6n el el &rea metropolitana

para 1978).

1. Costos indirectos de’ obra 2.5 al 6.0% %



142

Mano de cobra

Prestaciones y derechos

Molestias

Subcontratos

Equipo y herramienta
Financiamiento
Utilidad

Indirectos operacién

.

e e S - T T I 7L N ]
.

10. Imprevistos
11. Impuestos y fianzas

Precio de venta 10000 % yr?idb.ogﬁ§”'

La cual nos orienta hacia donde obtendrf{ mejores resultados
nuestro control (*). kn 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:
1. 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 depuracién automdtica, de la -~ =
cuenta investigado, con la gran ventaja de que su codi-
ficacién hecha por el mismo residente, reducird los - -
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errores de cargo.

La suma acumulada del costo indirecto, nos permitird -
compararla semanalmente con nuestro presupuesto sobre -
ese rubro.

Control de mano de obra

La determinacifn del costo unitario de mano de obra de
los trabajos de edificacién que llegan a representar -
hasta el 25% del precio de venta, debe basarse en un -
rendimiento estadistico, producto de la experiencia de
cada empresa, el cual deberd revisarse en forma perifdi
ca, en la zona principal de operaciones de la empresa y
extrapolarse hacia otras zonas de operacién, donde se
llegaren a realizar obras.

Desafortunadamente las condiciones climiticas, la ferti
lidad del suelo, y las costumbres, inducen una alta va-
riabilidad en los rendimientos. Por otra parte los ci-
clos agrfcolas, el exceso de oferta y la falta de espe~
cializacién pueden originar una gran escasez de mano de
obra y por tanto elevar el costo de la misma.

Finalmente la magnitud de la obra, su duracifn, las con
diciones de sequridad 6 inseguridad de la misma, la in-
tegracifn real de grupos y las caracterfsticas del lide
razgo ejercido por el maestro de obras, también afectan
en forma sustancial el rendimiento.

kn la industria de la construccién se acostumbran 2 sig
temas de pago a la mano de obra:
1. Lista de raya
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Considera Jornales de trabajo a un salarlo acordado;

anteriormente y nunca menor al mInlmo flJadO por la 1

ley. :

Ventajas

a) Facilidad de control

b) Asegura la percepcién del trabajador

Desventajas ‘

a) Necesidad de sobrevigilancia

b) Dificultad de valuacién unitaria

c) Propicia tiempos perdidos

d) Dificulta la valuaci6n del trabajo personal

2, Destajo

Considera; la cantidad de obra realizada por cada ~

trabajador 6 grupos de trabajadores a un precio uni

tario acordado anteriormente en forma tal que, el -

pago por la jornada de trabajo, nunca sea menor al

mfnimo fijado por la ley.

Ventajas

a) Suprime una parte de la sobrevigilancia

b) Facilita la valuacién unitaria

c) Selecciona al personal apto para cada actividad

d) Ekvita tiempos perdidos

e) Permite a mayor trabajo mayor percepcifn y a me
nor trabajo menor percepcién

. 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,sema-f“
na). :

Es indudable que los 2 sistemas presentan véntéjéé}féarif
la cual deseamos sugerir al lector un sistema de compu-
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tacibn 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

" 8i aceptamos como riesgo total de la empresa cong--

tructora, la determinaci6n del rendimiento, sugeri-

mos un control por excepcién 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 Gnicamente con el salario minimo y mini
mo 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 estimacién de la bonificacién, que en su caso,

deba repercutirse al maestro de ohras y a los trabajado

res, sugerimos 2 sistemas:

1.

Control porcentual

De los andlisis de costos y la cuantificacifn deter
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, ohte
niendo el saldo sobrante a la fecha y anotando el -
porcentaje ejecutado acumulado, para que al final =
de cada etapa de nuestro presupuesto, bonifiquemos

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 evaluacién de mano de obra e incrementar la tar-
jeta original por este motivo.

Control por destajos

La bonificacifn a través de destajos tiene como ven
taja que puede ser lapsos mds cortos, aunque necesa
riamente requiere un mayor esfuerzo y personal para
su evaluacién, 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).
Investigacién de rendimientos

Si nuestra obra de mano supuesta es constantemente
menor que lo real, deberemos investigar los rendi~--
mientos reales de nuestros trabajadores.

Los grupos teSricos de trabajo consignados en el ca
pftulo 5.3 subcapftulo 5.33, llegar&n a presentar -
una alta variabilidad en su integracién real, por -
tanto serd necesario un instrumento de homologacién,
que nos permita, después de investigar los rendi-~-
mientos del grupo analizado, trasladarlos a los gru
pos tefricos, por ello sugerimos el uso de tabla in
dicada en la figura No. 43 y seguir los pasos si---
guientes:

a) Describir el concepto que se evalfia explicado -
en la forma mds amplia posible.

b) Establecer que personal, en cuantos jornales, -
con que sueldo y con que importe, ejecutf el -
trabajo antes mencionado {(personal empleado).

c) Una vez cobtenido el importe, dividirlo entre el
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_jcoéto“Jé ’gJ p§ft§§ricQ establecido para este -
'7f£;é$a .lo”¢ﬁal se obtiene la relacifn:

Total obra de mano

e e Costo grupo tipo
d) vaé1h§f_1a cantidad real ejecutada de este con-
“‘ACépfo, pbt el personal establecido (cantidad de
obra) . :
e) Finélmente, la cantidad de obra ejecutada del -
concepto, dividida entre la relacifn del inciso
3, determinarf el rendimiento homologado.

Prestaciones, derechos y obligaciones de la mano de - -

obra

lLas prestaciones vigentes en la Rep@iblica Mexicana en =~

1979, a las cuales tiene derecho el trabajador son:

1.
2.

3.
4.
5.
6

Asistencia médica del I.M.S.S. para €&l y su familia
Guarderfas del I.M.S.S. para sus hijos

Pago por incpacidad de parte del I.M.S.S.

Pago de pensifn por cesantfa

Pago de pensifn por jubilacién

Pago de cuotas de parte del patrén al Infonavit

Los derechos del trabajadur en la Repdblica Mexicana pa

ra 1979, son:

1.
2.
3.
4.

Aguinaldo

Vacaciones

Prima vacacional
Participacién de utilidades

Las obligaciones que genera la mano de obra son para la

Repdblica Mexicana en 1979, son:

1.

I.S8P.T. (porcentaje variable segtin la percepcién de
acuerdo al artfculo 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‘chél -
paga la empresa. - o
3. I.M.,S.5. para salario minimo (19.6875%) el cual pa~
ga bimestralmente la empresa sobre la percepcifn to
tal y para salarios superiores al minimo 15.9375%.
4. Guarderfas (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, serd necesario el control personal de
cada trabajador en forma bimestral con cSmputo anual se
gdn la tabla de las figuras Nos. 44 y 45.
Materiales
Para el control de este concepto, gque llega a represen-
tar hasta el 40% del precio de venta de la edificacién,
consideramos conveniente analizarlo segfn su secuencia
de adgquisicién, empleo y pago en las etapas siguientes.
1. Pedido
kEn las empresas por nosotros investigadas, hemos en
contrado dos sistemas bdsicos, sobre los cuales in-~
dicaremos sus ventajas y desventajas. '
a) Centralizacidn total de compras
Ventajas
. 1. Menores costos de adquisicién
2, Mayor control
Desventajas
1. Retardo en pedidos y entregas
2. Aparicibn de proveedores "consentidos"
3. Aparicifn de residentes “consentidos®
4. Propicia la evasién de responsabilidades -
del residente
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b} Autonomfa total de compras en la obra
o Ventajas
1. Aceleramiento de entregas
2. Adecuadas prioridades
3. Responsabilidades al residente de su conse-
cucién :
Desventajas
1. Mayores costos de adquisicién
2. Menor control

“ES' nuestra recomendacién, 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)f Sistema combinado

1. Seleccifbn de proveedores
Esta seleccién sugerimos sea llevada a cabo a nivel
directivo con el objetivo de balancear adecuadamen-~
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 descuanto,
asf como tambi&n un material que por su falta de ca
lidad se deteriora en su transportacién un 20%, no
serd tampoco econémico.
Fijacién de precios
Una vez determinado el proveedor adecuado, es conve
niente establecer un "Directorio de Proveedores -~ -
Aprobados", donde se indiquen los descuentos mini--
mos negociados e informdndolo a los residentes y al
jefe de compras. .

Actualizacién de precios

Los proveedores aprobados en ocasiones redu”en

latinamente sus descuentos &6 bien aumentan sus sos-
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tos, para contrarrestarlo, es conveniente gue el je

fe-de compras, estd investigando continuamente - =~

otros proveedores, para reducir la exclusividad de
los aprobados y someterlos a una constante competen
cia, (incrementando el directorio, previa aproba---
ci6n directiva). La seleccifn de nuevos proveedo--
res nos permite también la actualizacién de la em--
presa en el uso de nuevos materiales de construc---
cibn.

Pedidos locales

En el sistema propuesto, los pedidos los ejecuta di
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 & bien de una condici6n de extrema ur
gencia.

Con el objeto de que el jefe de compras coadyuve -
eficientemente a la consecucifn del producto, es =
conveniente el uso de una libreta minutario figura
No. 46, donde cada residente anotari los pedidos -
realizados ese dfa, a cual proveedor, guien toms el
pedido y su fecha de llegada deseable, para que, al
otro dfa y en forma telefénica, el jefe de compras
insista en ellos. La responsabilidad del pedido se
ré por tanto total del residente.

Pedidos forédneos

Para el caso de obras fuera de la localidad de la =
empresa, los pedidos, control y pagos serdn ejecuta
dos por la residencia, previa revisifn de costos de
adquisicién (oficina central mis fletes), para de~-
terminar el mis econémico.



Recepcién

Para la recepcifn de materiales, sugerimos al lector el
uso de la forma "Control de materiales" tabla de la fi~
gura No. 47, donde el bodeguero anotard semanalmente -
los recibos del material y en forma muy especial sefia--
lando la calidad y la cantidad real ingresada, queddndo
se con una copia y enviando semanariamente a oficina -
central dicho control, debidaménte autorizado por el re
sidente de la obra.

Control en obra

Para conocer los requerimientos de materiales se hard -
necesario controlar la existencia de los mds usuales, =~
en forma tal, que permita al residente detec*ar r4pida-
mente los materiales faltantes (tabla de la figﬁ;a No.
48) .

No recomendamos el control exhaustivo de material en la
la obra a base de vales, localizaciones, autorizaciones,
autorizaciones, etc., dado que, en algunos materiales -
de bajo costo, arena, grava, piedra, tabique, madera, ~
etc., su control tiene un costo mayor, que el elemento
a controlar. &©n relacidn a los robos eventuales de ma-
terial, consideramos gue su deteccifn es muy mostosa y
diffcil de probar y en dltima instancia, dada la condi-
ci6n econfmica del bodequero, la recuperacifn monetaria
es prdcticamente imposible, aunque a veces y dnicamente
para ejemplo de otros bodegueros, pueda aceptarse la de
nuncia del abuso de confianza a las antoridades corres-
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 recepcifn, ésta sea canjeada ~
por un contrarecibo, figura No. 49. Para con poste
rioridad sean turnadas a la gerencia de construc---
cién para:

" a) Revisibn de cargos, nombres y direcciones de la

factura

b) Revisién de precios pactados

¢} Revisifn de descuentos vigentes

d) Revisifn de operaciones

e) Certificacién 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} AprobaciSn de pago

2. Obras forédneas
Para el caso de obras fordneas recomendamos una re-
cepcién de facturas por el contador o secretaria de
la obra y una revisifn semejante a la anterior, por
el jefe de la obra

Subcontratos

La delegacifn total del control de los subcontratos al

departamento contable, tiene como inconvenientes:

1.
2.
3.
4.

Retraso en la actualizacién del auxiliar
Posibles errores de cargo

Puede provocar pagos en exceso

Su liquidaci6n es lenta y laboriosa

El control complementario gue estamos sugiriendo, cons~
tarfa de los pasos siguientes: AR
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.. Aprobacién y discusicn del presupuesto
. Firma de contrato L

1

2

3. Registro de pagos

4. Recepcidn 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 deprecios 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.
Equipo .
El equipo sugerimos controlarlo a través de 2 enfoques,
el administrativo y el de servicio. B
a) Control administrativo
£l control administrativo, sugerimos llevarlo a ca-
bo a trav€s de un inventario anualmente actualiza--
do, donde y segfin la reglamentacifn vigente, regis-~
traremos el valor de compra y la depreciaci6n permi
tida.

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.

En relacifn a la clasificacibn del equipo sugerimos
al lector los siguientes rubros.

1. ~Equipo de oficina
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1.1. Mecanogrdfico
1.2. Duplicador
1.3. Dibujo
,1;4. Computacién
1.5. Comunicacién
- 1.6. Fotografico i
'1.7. Mobiliario (figura de 1a ‘tab
1.8. Decoracifn .
',i.9. Biblioteca
 }i;10. Transporte

_2.. Equipo de obra
'2,1. ‘Transporte
©2.2. Topogrdfico
2,3. Gasolina
2.4. Eléctrico
2;5. Compactacién
2,6. Laboratorio
2.7. Varios

b) Control de servicio
Este control deberd ser implementado por la geren=--
cia de construccifén y tendrd por objeto.

1. Distribuir el equipo en la forma m4s convenien-
te
2. Conocer el estado de cada equipo

. 3. Conocer la ubicaci6bn de cada equipo

4. Conocer la fecha de desocupacién del equipo .

Para ello sugerimos el uso de la tabla de la figura
No. 54
Trabajos adicionales
El control de los trabajos adicionales, recomendamos ha
cerlo a través de la bitdcora de la obra, consignando -
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en forma importante la autorizacifn respectiva.

Los egresos correspondientes a estos trabajos se contro
lardn de acuerdo a sus incidencias en obra de mano, - -
prestaciones, materiales, subcontratos y equipo antes -
mencionados.

Financiamiento

k1 financiamiento obtenido en forma especffica 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, registrar
lo en un estado de cuenta global (figura No. 55) y - =
anualmente repercutirlo (en forma aproximada) a las - -
obras ejecutadas en el perfodo en cuestibn.

Cabe hacer notar que el financiamiento con capital pro-
pio, puede inducir una falta de liquidez muy costosa pa
ra la empresa y su control recomendamos llevarlo a cabo
segln lo indicado en el capftulo 5.7

Impuestos y multas

Dada la reglamentacién 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%8) y el de Vigilancia a la Secretarfa de Programacién
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 cédulas - -
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"puente", donde del dinero recibido, se separe en forma
"aproximada" de la suma de los gravdmenes impositivos y
de ella, se liquiden en forma preferente dichos pagos.

CONTROL DE TIEMPO

El control unilateral del costo, es prédcticamente imposible
en la edificacién, el tiempo es definitivo para incrementar
o disminuir el costo de un proceso productivo, segdn la gr§
fica siquiente, figura No. 56

tiempo

!

Incremento Costo Constantel Incremento

En la edificacién, la amplitud del costo constante es de -

las mis grandes comparadas con otros procesos productivos,

dadas las siguientes caracterfsticas:

a) Los gastos indirectos, de operaci6én y campo son bajos -
(4 a 12%)

b) ks costumbre trabajar un sélo turno (40 horas/semana).

Consecuentemente, el rango de duraci6n normal a costo cons-
tante puede en condiciones especiales ser tan amplio como:
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1. 1 oficial'y 1 p
100 dfas.
2. 10 Cflc1ales,
muro en 100 dIas.

Al mismo costo, suponiendo espacio suficiente‘y posibilidad
de apertura de 10 frentes de ataque (secuencias de trabajo
no dependientes) .

Empero 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  4
fronteras del costo constante, para ello, hemos encontrado
eficiente el sistema de programacién CPM-Gantt,

- Programa inicial

Censideramos que las ventajas de una progxamaczdn,‘lo -

sustenta la etapa de planeacién como en la de contro

A continuaci6n, mostramos al lector un dlagrama s
el sistema CPM-Gantt de una estructura, de' k
cluyendo flujo de cada y requerlmlentos de materlales,'
tomando en cuenta para su 1ntegrac16n las 51gu1entes' -
condiciones.,

1. El diagrama y sus secuencias, deben condensar las ~
politicas paramétricas y sistemas constructivos, -~
gque la empresa constructora aplica..

2. La duracién normal (a costo constante) deberd ser ~
analizada para ¢ada actividad indicada en el ,agra
ma, a la luz 'de la fuerza de trabajo y sus limitan-
tes de espacio y disponibilidad. S
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3. Los élemgdt§s;a«COnsideraf en el flujo‘deléaja; es
'recomendablé‘Séan'ioﬁ mds importantes (representen
como minimo el § del costo).

- Actualizacifn de programa

Es recomendable revisar periSdicamente el avance de la

obra segln lo programado, para esto hemos encontrado, -

que el uso de colores por corte peri6dico, nos permite

en forma grdfica, fdcil y rdpida 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 terminacién. Esta prédctica no la consideramos desea
ble al variar el objetivo inicial y porque es normal -
que en la reprogramacifn se sobrevalden las causas de -
atraso y se "cubra" el programador para no tener otro -
fracaso.

-  Programa histérico

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-
“turos problemas en la pr6xima a ejecutar, y para ello -
el programa histfrico, nos ha redituado el miximo de be
neficios por su claridad de concepcién. (figura No. 59)

5.66 ~ CONTROL Di CALIDAD

El control9dekcalidad deberd ser preventivo, la demolicibén

aunque a veces necesaria es el mis costoso sistema de con--
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trol en-la edificacién. Genéricamente, la demclici6n'es -~
consecuencia de una mala calidad de mano de obra o de mane-
jo de materiales. ks a nuestro juicio excepcionalAla 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
manc, 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 cdlculo), etc.,
etc., y en todas ellas el elemento econémico no ha sido el
determinante, la falta de anclajes fué por imprwzcisa espec_
ficacién del calculista o falta de supervisidén, més-nunca =~
por ahorrar unos cuantos gramos de acero de refuerzo, los ~
concretos bajos de resistencia no lo han sido por falta de
cemento sino poi exceso de agua, los voladizos con flechas
excesivas, se deben normalmente a decimbrados tempranos 6 -
acero de refuerzo colocadoe en el eje neutro de la pieza, en
resumen, las fallas m4s serias que hemos detectado, han si-
do por falta de supervisi6én mds que por ahorro.

- Mano de obra
Si aceptamos a la supervisibén como "La accidn de revi--
sar desde un nivel superior las actividades de otros, ~
con el objetivo de realizar una actividad seqdn lo pla-
neado", podemos concluir que, la etapa mfs intensa de -
la supervisién deberd ser al inicio de todo proceso pro
ductivo, la male calidad es normalmente producte éu una
desidia m&s que de incapacidad, si permitimos el primgrr
vaciado de concreto defectuoso, con toda seguridad,,ésr
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te defecto se‘repetira en toda la estructura, por otra
parte, hemos mehcionado con anterioridad que si bien el
"destajb" incrementa la productividad, cuando la super-
visi6n no es llevada a cabo en forma eficiente, la cali
dad del trabajo disminuye, por lo tanto creemos aconse-
jable, bonificar al trabajador en funcifén a dos pardme-
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 sugerimos llevarlo en las .~
mismas listas de raya calificando de 6 a 10 (con 1l&piz)

la calidad por operario de cada semana, para con pos£e4:_,
rioridad y con promedios mensuales bonificar del 5 al =
10% del ingreso en ese mes.

Bs recomendable que la bonificacién se pague a media‘sg
mana para que sea notoria y afirme su cardcter de extrgi‘
ordinaria.
Materiales
Los materiales estructurales, son en la edificacidhwldSﬁ'
de mayor trascendencia, por tanto: L
a[ Concretos

b} Aceros de refuerzo

¢) Compactaciones

Serdn los materiales sobre los que se debe incidir.

La contratacidn de un laboratorio a igquala por obra, -
con un minimo de especimenes ensayados, mis un costo -
adicional por pruebas adicionales, entregando reportes
semanales a la Gerencia de Construcci6n, ha sido seg(n
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nuestra exper1enc1a
A) Concretos.

Para las pruebas.de. concretos, sugerlmos.

a),5Numerar;c111ndros cronol6gicamente

b) - Definir exactamente la zona de uso

c) 'Curar los especfmenes en forma semejante al curado
en obra '

d) Tomar como minimo 3 cilindros de cada camién revol-
vedor, (para probar a 7 dfas, 14 y 28 dfas) 6 bien
1 cilindro por cada 5 bachas de revolvedora'porté--
til (para probar a 28 dfas)

Para este control sugerimos la siguiente tabla; figura

No. 60. :

B) Aceros de refuerzo L

Para las pruebas de acero de refuerzo sugerim§8:4‘>

a) Numerar las muestras cronol6gicamente
b) Definir marca y procedencia de la varillaf
¢) Muestrear cada didmetro como minimo
Para este control sugerimos la siguiente tabl
No. 61.

C) Compactaciones

Para pruebas de compactaciones sugerimos:
a) Numerar las muestras cronol6gicamente
b} Realizar 2 pruebas porter de correlacidq ;47m
¢) Definir el lugar de la prueba
Para este control sugerimos la siguiente tabla flgura -
No. 62. : :
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Profun P. V. Humedad P.V. Humedad Compac

Sandeo Fecha Localizacién didad méximo Gptima real  real tacidn %
26-1 6-V-78 Entre ABy 4, 5 10 1975 143 1,670 13.6 74.5
26-2 6~V-78 Entre ABy 4, 5 10 1975 14% 1,700 13.6 76.0

26-3 7-V-78 Lstacionamiento exterior 12 1975  14% 1,740 13.6  78.0
26-4  7-V-78 Lstacionamiento exterior 12 1975 1% 1,580 11.1 . 72.0

Figura No. :6:

5.67 CONTROL DE PERSONAL EN OBRAS

La continuidad en el trabajo de los residentes y maestros .-
de obra, en la empresa edificadora, es de vital importancia,
para ello hemos encontrado adecuada la tabla de la figura -
No. 63, donde se consigna el nombre del residente, del maes
tro, el ndmero de la obra, su duracién probable y las nece-
sidades de transporte exclusivo de la obra, balanceando to-
dos los argumentos anteriores, segdn monto y cercanifa de -
las obras y consulantandoc dicho control a cada nuevo concur
so 6 nueva obra.

5.7 CONTROL COMPLEMENTARIO EMPRESA

Es en este capftulo, donde consolidaremos el control comple
mentario deductivo C. C. D. a través 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 tuberfa hipotética, si lo que ingresa es mayor de lo que



egresa, la tﬁberia;estafa 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 tuberfa en la que salga -
wds de lo que entra, creemos que es aquf donde debemos empe
zar a investigar las razones, las causas y los defectos de
esa diferencia a través del anédlisis inductivo contable.

EGRESOS
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FIG.No. 67

A continuaci€n presentamos a ustedes dos modelos de control

semanal de empresas constructoras, y uno de balance mensual

complementario al contable.

5.71 EGRESOS POR OBRA

£l primer modelo de control. semanal es un control de egre--

sos de obra, el cual, como.su:nombre 1o

qiveidoodn

ndica, consiste en
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el control de las erogaciones que se realicen a cargo de la
obra que se estd ejecutando; en ésta, también se lleva el -
pasivo pendiente de cubrir a proveedores y subcontratistas
aprobados para la ejecucién de la obra.

En la figura No. 68, con el tftulo 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 dltimas estdn codificadas de acuerdo
al catdlogo de cuentas del departamento de contabilidad.

El manejo de esta forma consiste en asentar el nombre. de 1la
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 ndmero 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 Gltimas siete columnas son una distribucién de parte =
del residente de la construccién; 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 recomendacién de que sea precisamente el resi--
dente de la obra en cuestifn quien realice la suma fisica,

tiene como objeto una primera depuracién en el destino co--

rrecto del cargo.
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de la obra respectiva)
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5. Entregado (1mp”rte

s a1 criente) .
6. 0bservac1on o

Cada renglén
tana ldS tres 41t

Ant‘(anterior)
1a‘semana’ant€:
CAct (actual)
presente seman

mos con c1nco columnas

1 Cuenta (ndmero de cuenta bancarla) :
2 Auterlor (salde inicial disponible ‘en banco para solven
tar las erogaciones propuestas de antemano).
3 ‘Retiros (importe total de los cheques girados).
Depésitos (importe de los ingresos recibidos y deposita
dos en 1a cuenta respectlva durante el perfodo afecta--
do). ' : :
5 Saldo.(importe’ flnal de dlsponlbllldad con la que cuen-
ta la empresa para 1a 'gu1ente semana)

E -




5.74
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te .
BALANZA MENSUAL ADICIONAL

El segundo modelo con el nombre de balance mensual adzcm--'
nal ‘consiste en un vaciado mensual de 1los mov1n1entos asen-
tados en el reporte de control semanal y'de” 1a recabacién -
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Porcenta

Acumulad‘

Elogado*égté

R6 P351vo 'del mes. (importe de facturas

riales para 1a obra respectlvaﬂy‘de los‘mater1a1e5v5011c1ta
dos que se encuentran en trénsito). " ' ‘

7 Acumulado del mes (suma ‘de las columnas 4 5y 6)

C8 Cobrado anterior (importe acumulado de entradasen 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 rec1b1dos =
durante ese mes)



manalmente ) sefv(m /sus egres

169




FORMACION DE FMPRE

Identificar Definir Adlisis F Especiali

ldades B} satisfactor conpetencia A zacidn Gmpetitivo c-—___.I

N servicio
4 al
cliente
Retribucién
al
cpital Rentabilidad
P m ’ )

Retribucién Satisfaccitn Definicién Aélisis

necesidades de politicas ehicul
al fisiologicas de prioridad ; cuto

Personal p tiva y e
Satisfaccidn capaci tacidn
recesidades
superiores n

Disefio adninistrativo de

oolapsibilidad Determinacidn  de Determinacién

seleccion  de clientes antepresupesto e voltimenes Constitucidn

seleccion de controles | ) de opernzidn venta enpresa.

liquidez >

participucién

)

Figun Mo, 15

0L



EL CUADRO ADMINISTRATIVO

1.9 cuidados ater
eién 1las necesil
dades de la genteg_,
La produccibén es |
secundaria . Graq
camaderis y armoni
a -4

Zgggai womos her

7979
Trabajadores y
emplesdos finvo
lucrados en la
empresa. Inte~-
gracién de ob
Jetivos de la
empresa Yy sus
necesidades de

- T -‘515|--

intividuo'Garencia
] 8 |
Balance entre las
neceajidadea de la
gente y objetivostU STatens
Sistema transaccipnal

WGERENCIA TIBIA®

1.1 Minimo esfuerizo
para producir 86—~
lo 1o indispen --

sy Las perso
9.1 nas aon -~
instrumento de
la produccién,

sable y proseguin
en la organizacion
|

]
"Gerencia Nuerta"

Se organiza =afés
que las personasg

"pProducir [}

Morir"

7 8 9

ALTA

Pregopeciin  por la gofimcibn

F16. 18

7]
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EMPRESA CONSTRUCTORA ETAPA 1

v

EI;AN SACION PRODUCCION CONTROL

lDIRECTOR GENERAL

|
u Secretar{a :

1

ICONSTRUCCION CONTROL

F1G. 20
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EMPRESA CONSTRUCTORA ETAPA II

BLANEACION PRODUCCION CONTROL -
CONSEJO DE A DMINISTRACION

DIRECTOR GENERAL

-~~~ - - == === _—
) Recepcibn | ISecretaela :
e e v oo | | R,
PLANEACION [ONSTRUCCTON CONTROL
|- T T T T T T
| RESIDENTE !
i CONTADOR
L e e =
'M020

FIG.M0e21
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GERENTE - PRODUCCION
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PLANEACION
c O N

DIRECTOR GENERAL

recepcion |

GTE  PRODUCCION

A R o a2 e o

1

ll ayud,1

E{Ewudz

tlibujante

, mecanico
i
:wﬂabr

" 'FIG. No. 28

secretaria

§

ayudante 1

yudante 2

|




Brpresa Constructara ETAPA V.

TRACCION
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COSTO §NDIRECTO DE ¢ . 1O PARA OBRAS LOCALES

. C0 % 2'500,000.00 €0 _= 12'500, 000,00 CD = 100'C00,000,00

. b Mnsqs H_teses 12 Meses
CONCEMO UN| PUNIT, | IMPORIC UN{ PWUNIT, | IMPORIE UN! PLUNIT, | IMPORTE.
I, GASTOS TECNICOS Y 1

ADMINISTRATIVOS

1. Jolue de Olra Maj R . . \ 131 27,641,201 359,336.90
2. Resldento frentg ) 7 [7,739.5 | 54,176,927 ¢ |11,056.52| 99,508.68 127 22,113.04 285,356.48
3. Ayudote residento lrente ) . , 8 | 7,739.56| 61,916.48 121 11,056.52] 132,478.24
A, Residema frenia 2 . ’ e . . 12 22,113,04 265,356.48
5. Ayulte residento frente 2 ' M2 V1,05%.521132,670,24
b Residete frentn 2 . S : . 121 22,113.04) 265,356.43
7+ Ayudimin rsidunte frento 3+ - e ’ o N 1,054,521 132,678, 24

, 31 11,056.52 33,169.56
; St 4,640,980 13,922.94
o ] Ased0a) 13,922.94
0] 1,058.52] £9,452.16
. : Ul 7,700.56| 81,718.40,
st S Y L 27, 113,04 [ 207,499, 52

8, himenivro tepbymlo
9. Cedeio
10, Estexluluie
11, Impuivio lohoralotia [
12, Aymbnde lohornlodio
13, ele Adwinistrutivo

14, Ayuhnia Adwiniziralive . Lyl AL . . 12 5, 50001 66,337,12
15, Abunuesivio l.:::m-ml é 6,‘20.70 36.724.20 [ 4,120,720 ‘9,965.60 12 7,732,541 92,074,72
16, Almoerwisty Trentn 2 SRS RSN 8 | 4,640,907 37,127,804 v 12 6,120,270 73,440,40
17 Alwcenisto frente 3 7, ) S| 6,170.200 73,44,40
10, Cloluw R oo 8 | &524,26] 52,194,00 120 2)6,574.76] 154, 412,24
19, Mecliico , o 12| . 7,000,711 UA4,344,52
20, Llenicislo ' ) S ' 12 6,625.13] 77,501,00
21, Moo A ) - b1l 460000 60,332,74
2 Veluler . 6 1590509 | 35,9170 | B | 5,906,191, 47,009.52 121 )5, M09 1 143,060,546
73, Seemlnda 7l eonm! M0
24, Meewdyrola S t B 124 6,019,001 72,237.72
25, Pudn.limpiozs o U6 |4,64090 | 27,045,008 | & 3)4,640.98} 111,303,52" | 12 [10)4,640,90 | 55%,917.60
oiA 154,664, 14 450,905.72 91,597 A0

e TRASLADO PERSONAL OORA
1. Jufe do obro .

24 Reshlentey L S010 I’I}ll/\ CGINAYS FO[tANEAS
v Ayudintes : i R

S, Swpeavisidn

LLL -

4. Adminisieotivos ! - ) v , . ,
i . :

1017t

"




¢ el

€O 72'500,000,00 { C€D_* 12,500, 000,00 |__Icb =100°000,000,00
" LX) \ 0 lAeymy 1 i IRIIYY)
K UNJP. UNIT. | IMPORTE | UN.] P.UNIT, | IMFORTE UNLTP.UNIT, | MFORTE
Nl COMUNICACIONES ¥ 1~
FLETES . | o A . .
1. Tel¢fono obro , ’ ' W | 1,500,00] 16,500,00
2, Railo obva - \ . :
3. Corroos v : . ' :
4, Tolagrélos B E . . !
5, Giros y slivociones ! s v .
&, Oxproy . ) LRI , \ .
7, Tiomporle equipo mayor o ) B T . ) i,
.84 Tramporlo equipo menor e v ; ' !
y unseres e 10 | 450,00 | 4,300,00( Lot . 9,000,00 |- 9,000,00 Loju | 18,000,00{ 18,000,00
94 Auto obra, Incluyn mane (I : '
lenimionte ) depreclu= K )
cidn . - ¢ 7 11,000,00 7,00000 | ¢ 3,000,00 | 27,000,00 13 (2} J,000.00{ 78,000,00
104 Comionela oba, Incluys {*dnlevmanto gatollna) )
mantnimiento y dapro=_ ' . .
¢lncién o, s 4,500,00 { 27,000,00 10 12) 4,500,00| 90,000.00
IDIAL L ¢ 11,500.00 63,000.00 ! 202, 500.00
V. CONSTRUCCIONES PRO, .
VISIONALES ] R
14 Cetea y puarios lote] 1 [1,500,00 1)500,00 | Llote | 4,500,00 | 4,500.00 - | Low] 25,000,00| 25,000.00
2, Cosclo y volodores . Lote | 3,000,00 [ 2,000,00 Lote| 5,000.00| &,000,00
3, Oficina Lole|5,000,00 | 3;000,00 | Loto|16,000,00. | 16,000.00 | Lot 60,000.00{ 60,000.00
4+ Bodagu cubierlu , Lo1¢}5,000,00 5,000.00 | Lloto [16,000.00 | 16,000.00 Lote{ 60,000,00{ 60,000.00
54 Alnwcén dascublerto ¢ ': , Lote| 10,000,00| 10,000.00
6. Dormilotloy * . ’ ; . . o .
7. Sonitorios .| Lot [1,000,00 1,000,00 | Lot | 3,000.00 | 3,000.00 Lotc| 20,000,00 | 20,000.00
0, Comedorms y coclnas . :
9. Imtolacionns hidedulicos + . | Lole| 750,00 750,00 | tote | 5,000,00 | 5,000,00. Lole| 50,000,00| 50,000.00
10, Instalocionos oléciticas Lote | 750.00 750,00 Lote | 9,000,00 | 3,000,00 Lot} 30,000.00 20,000.00
11, Comlo acceto : :
TOTALIVL - - - 14,000.00 . 50, 500,00 260, 000,00




H

“Lus purdmelios porgentuiles gudoriores, tumhidn nos indise u adicion da 7,49, 5,12 y MZ cenlyyos; al coslo

plirnete e ne aiang a4 gubrir 1os oaslos indirnctol‘de ohm de "esm" pros 1 4

i

) |

[~ o = 2700,00.00 €D_ 12'500,000.00_ €D = 100'000, 000,00
! 6_Meses 8. Mosey 12 Mesry
UN| PLUNIT, | IMPORTE UNT P, UNIT, IMPORTE UN| PUNIT, ] IMPORTE
V. CONSUMOS ¥ VARIOS |
1, Consumo eléetrice Lole; 1,000,00 | 1,060.00 | Lole 30,000,00 | 30,000.00 Lnte] 60,000.00 | 40,000,00
2, Congumo ogug Loio| 500,00 500.00 | Lotoj 14,000.00 | 14,000,00 Lata{ 30,000.00| 30,000,00
3o Tromsfomaodor deprecincidn Lnte} 70,000.03 ¢+ 70,000.00
4, Equipa oficino depreciacidn Lole! 2,400,00 | 2,400,00 | Llote| 5,000.00 | 5,000,00 Lnte| 20,000.00 | 20,000.00
5. Ceuipo enpomanto depreclacidn
6, Fepiipo lnhorotorio depsocioclén Lele 000.00 | 20,000,00
7. Volngeulia Lotef 1,2x1,00 | 1,700.00 | Llote] 2,000.00 | 2,000.00 Lota 000.00{ 6,000,00
B, Sindicato Lolef 1,500,00 { 1,500.00 | Lotw| 6,000,00 | 6,000.00 Lnle 000,00 30,000.00
7. Luelreios Loin{ 1,000,060 1,000.00 Lote] 3,000.00 | 3,000,00 Lple 000.60 | 10,000,00
WY, Papelorfa y copios Lotof 1,000,00 | 1,070.00 | Lote| 3,000,00 | J,000.00 Lote 000,00 12,000,00
4. Varlos Lota; 1,000,00 | 1,000,00 | lots| 3,000.00 | 3,000,00 Lote 000.00 ! 12,000,00
101AL_Vi 9,800.00 68,000.00 270,000,00
1
H
K & S U M £ N .
i
1y GASTOS TECNICOS Y ADMINISTRATIVOS 154,864.14 ua,éos.n 3'591, 597,40
W+ TRASLADO PERSONAL OORA . 1
W, COMUNICACIOMES ¥ FLETES 11,500.00 43,000,020 202,500,00
IV, CONSTRUCCIONLS PROVISIONALES 14,000,00 50,500,00 260,000,00.
V. CONSUMOS Y VARIQS ' 9,602,00 48,000.00 270,000,00
SUMAN II'élDlRECl()S CAMPO 189,744.14 440,405,72 4'324,007 ,40
COS10 DIRECTO OIRA 2'500, 000,00 12'500,000.00 | 107'000, 00,60
ta 7.59 % 502 ¢! 4,02 %

. N
ctea dagda tamibd e e wavinelanm debieran conteslaria.

oatirdinrdns, Ion agmles dobmnn hasiar

v .

i
-
oS
©

)

i

.
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v
)}

 CONGEPTO]

R

NDIMIENEO

{1,-P RELJMINAR

E3

OPTIM

0

MEDIO {MINIMO

...........  Bordas telg ciclon,

1. Burdas biagk 1. Cata

. Bardas tabique 13.Cmy, e e,
.. Bardas piedra 30, Cma., .
LDalas y castillas 1515 Cm, ......

, - ‘..quﬂ.ﬁ..x.s:.usli.lI.os.I5x3.0..Cm...,,..‘..

Memposteria piedio,.cal orena.|

| Memposteria piedra, cementa qi
. Concreto.armatlo en, zopatas.... ...
!‘.Concr,et.o .armada, on.zopatas.......,
. Plantillas, de conereta,.....5.Cm.

ena

YTCCTITS TITETS Ay P
~

T Y T I LA

TR T LCION HASIA O MTS e ALTUR= L L L

Plentillos de conerete: 10 Cm,, |

.....

ool L0508 armados de
ol LoSES

|. Congreto armado_columnas 0,10

...............

| Plantillas de concreta,,,. .7 oty fu s

: Losas armudos aligeradas de 30 Cmy,.......
<) Lotos armados. aligeradas. de.50 GMa. o i
| Conereto ormada, columnas_hastd Q. /0M3/M

0.0,25 MY/

x 1.0 M3ZML MR T

A

..........

. Ao
50|/ 35,00
18.00:N7 16,00,
N7 5,000
N/ 5.00]).
x| /.21,00]...

.......

........

1,02 | ACARREQ DEMOLICIONES ..

0eds

NETITITIITIITYOS P

o Trospaleo a.3.Misd 6 LG h.......
En gorcetille..n.20.Mis,

............................

g ates

....................

081.
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-es mrurmre b s . - e eae

|
i

ONCINI O REMDIMIENTD '
MM A uwir-to _ormmo | MEDIO | MiMIO

et

L _
1 ABET TiO .................... ' } I :
0, : {2, x{ 0000} DO, 60,001

...............

Acculnn!olo ISV KO0 'Y SRR U DO 419
ucchlcnlado R b2 }
|

............

.........

i TRAZ.Q.EN Tcmwo. A O :
1hlewe,.... M g L7500, . 150,00 9 /125,00 .|
. Accidentada 3 llM2L 2 00400 1. 85,0081 7..70,00]...

Muy °C°id°"'°d° vt M2 12 0,00 55.00V17..50.00.1 ..

........

.........

..........

5 ,',DESMQNTE.ENTE*RENO CONimammmt ™ I I

{ Veastacién dseazo M2 L e R0 55400 M £..50, 00 |

Vegetacidn medio cermmmesoed o M2 o o] e 40,00 35.00.N/.30,00)..| ;
7

. Vegetacidn profusa, ‘ dedaM2i 120,00 25.00\./..18.00)..] .

...............

..........

2,02 _CXCAW\CION A MANO EN. A
' h 00 0. i

.D.Q....--.Q.O..’..-5.,ﬂ‘='~r.os.pr9fw.uli-.lnLl...,.... ........... W TV 5 R O o
.De.).s5.8.2,5 meivos, prafundicial) K b3
De,2:8.0.8:3 meiros profundidetl, ..ot M3. L dos 2

184



| CONCEPTO

|

Gp

Q

T MEDIO |

IMIENTO

MINIMO

e w2t CIMENTACIONES. ..

-

a 20 EXCAVACION. A MANO, EN. MATERIAL

}.0=0~100,= R

...........

De. 0 a 1,5 metros profundldod .

0.8
De. 145.0.2,5...metros profundidid. ... R TN R 0..(;.-),‘.4.
De 2.5.03,5 mgl.r‘os.m.fynd.i.s!ad MI ’ 0,434/
ML 5,00... 400X 7
LML 4,50 4,28X7. 4,0
ML 2,71 2,60 8/

i b,
06, PLANTILUA. CONCRETO, INC
ol RREQ. 20 METROS c= i

De 1, 1. 5 u 2 5 melros pro fundud¢d

TMa 5.59 5,00
M3 4.50 4,23 %
M3 3,74 3. 60%

...........

' '.WDe 2,503,5 melros profundldq'd

b ‘
LUY.E.ACAT.

...... PITTIYTIRIYITTR PYYYY SRYYPRIPATS

De 6Cm. L M2 o ! 22.0.’@'" 20,0007 ..16,00
De 7 My i s b VR L 20,00
“De 10 Cm, ) 7,00

2,081 CINENTS PIEDRA BRAZA,= -
De 000,25 MI/ML .. “MIL§ 1.904/...1.80

.....

.............

" "De 0,25 o o 50 M3/ML,

RTYOTITTIITY TN, Fte)

......

.....

....CIMIENTO ClCLOP\EO DE ez bonenrasssssmsonndioanimninnscnin b .
.....i...l’u.dra bola .......... .. . il L 2 2.10. s 0 “J\/ 2:00]...
| Dicdiq broz Ml 2.2 247 2,05

Z81



CONCEPTO _UN]GPO RE N DIMIENIO.
! 2.- CIMENTACIONES, = ' OPTIMO | MEDIO  |MINIMO

sotrstan, ..-’--.. o v e eoen
needs vore] I PR 3

VRN

.......

.......

1. Lapatos 0.0 20.Cm.. H
L Lopatas 20 0.50.Cma H
.} Contratrabes,...0 00,25 M3/ML.....

* Conlratrabes 0,25 o 0.50 M3/ML

B.50]...

" Dados. .0 @ 0.25 MI/ML. 3. 8.5 8.2 1.

,,,,,,,,,,, ! Dad05,0,.25,0.0250 MY/ML. s o2, .3 8.0 7,90 7,80/,
i Muros 060,25 M3/ML b e feM2,] 3. 10.04... 9.0061%....8,00....
3l 9.0 8,0 7,00]...

.........

""""""""" 1/2 saco_trompo 2,0
e 1 8UCOXOMPO s dom3tal 4,0
1.2 sacos tambor : 4.0

"HECHURA CONGRETO REVOLYEDORAL] | .

€31




CON.CEPTO § _UN| GpO RENDIAMIENY O |
2,- CIMENTACIONES .= | ' OPTIMO] MEDIO + | MINIMO
\
2. 131 VACIADO. DE. CONCRETO ch % O Y O
Zapotas.corridas. . 0 0 0,25 M, /ML Lo M3LL2] 2,00 ..
,,,,, Zapatas, comridas 0 2.) a 0.50 M3/ML .. L L.M3 20 2,30
Zopatas gisladas  0a 0.50 M3z M3 20 1,90
,,,,,,,,,,,,, Zopates.. aislodas 0,90 @ 1.00 M3/f’z andM3 )20 2,20
Muras contencidn..... 0.e.0.25 3/M2 w3120 2,00
,,,,,,,,,,,,, .Igncmn 0 250 0,50 A3/M2..... M3|.2 2,40
..... ki
.2..... ) ,.L_. 0 Q..q..llz...o... ade L envennnrsfasrsiasbanr fabsitebienniecionn. Laabisatanncnne foees
L15x5. " . 12,50 ¢X..11,90
e 15820 s 12,00 41X 10,50,...
|.)5.x 30 11,54¢ (X 10,00
1.20x 20 1150 441 10,001
20230 T it 10,50 X 2,00,
,,,,,,,,,,,,, 20 %40 2,50 428,00,
- 2#.].5. PFLLENOS COMPACTADOS. voe
Lo Pisén de.madeta.. ... 8,00 1X,.7.004.,
: .Pisé,n..de..meral.......... . 7008 A 6,00 ... .
i SOmpactader, du plecy ., 10,000 X . 2.001.
" 2,160 ACARREQS DE.TIERRA, -
' JTuspoleado.a. 3. metras o 1.50.1e 20,uQ'X|™ 18 00)....
,,,,,,,,,,, Carrenllo 020 melros ) A0 KA 8,00
500X 4 50|
NTACION, £ |
............. Copa.do_ 13 a 20 Cinu/h'L 35,0 33,0012 32,00/ .
. Capa de 20 ¢ 50 Coy AL 33.0 | 3’.‘-..‘.I.A" . 25.29.00] ) <
h +
e ] VRS ;‘ ;l '[ [ |




CONCEPIO uNjzPO RENDIMIENTIO R
3.~-DRENAJES. - ~ OPTIMO | MEDIO- _ |MINIMO
}
....................... !
M3 L 10200 92004 [2.....8,000.. .
ML ,00 10,001 (% 9,00
[ P A
i {3,021 ENDIDO TUBO CONCRETO b oy 2 o o ey
1 10,0 19 Kyl 40700,  38,00%.(x 36,00
715 (29 Kg/Ml) 36:00. 32,00 </ 34,00
........... . 0.20 (44 Kg/ML) 34400 32,00 L)X 30.00 |..|
L8125 ( 60 Kg/MI) 30007 28,00  [X 26.00
130 (190 Kg/MI). i MU S 26509 0 2400408 20,00 ] )
............ 740,134 Kg/M1) RRRERN EXTRCORRE W -M.?.Qd 12,00 ©5% 10,00 40|,
............ J60 (345 Kg/Ml) ... ey e 8200 7'53\‘ N de00]
.......... _#106(1000 Kg/ML) . - 5,00 479000 4050,
3.03" REGISTRO.DE.A0.x.40. o Y01 s p— R R e
o 810,100, 2,50, 20243/ %2400
....... i Hasta 1,50 2.00.. ) 3\ A 1,50
"1 Howra.2,00 15 1028 1K 1400
F T AVAS REGISTRO.A0 x 80, Cone .
"Congreta.armado 70, x.90.% 16 . il PZAL 5] ) 0000 e 8000 412,600,
.De margo con concreto Pare. Pises. .. |l LA ] . 8.00.. 6050 %2(%.....5,00,..
“pOZ.05. DEVISITA . SUPEREICIE.90.Cmort . |-l d | .
"Ilc st 2,00 mefros... . 100Gt 0280, X0, 60
9.74¢ 0,60 44X.....0,50 .
0,4 0.3 X030
@,oq..ffiiR'c'i',ffi'./..\.".t'ﬁfbﬁic'liﬁm-.:.......,.,'. ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, TUPZA 5L 0 4250 UX 4,00,
5,07 | UIROCALES FO. [O. | | irzal s 4,0 30N aont

58L




CONCEPMTO . .1 ..... .fUN_|erPO | . BENDIMIENIO_-,.%-....,.M.;.

- |

|
E A= ESTRUCTURA, - E OPTIMO | MEDIO'A% MINIMO
! i

4,00 CIMORA ELCMEINTOS VE RTICM TS h=2.
o D0 202 16 M2/M3
...‘.i..,Dv.16..0..],0.M2/M3

ol De 10.a..5. M2/M3..

............

14,02 IINCREMENTO,  ALTURA ELENENTIO..........
il VERTICL,. CIMBRA....ooeeocrvcsns frrssnamnniess i
; De 2,50 x 3,30 '
! Hasta 4,50

......

3, ..VACIADO DE CONC”ETO ELEMEN’[O
"+ VERTICAL.=
De 2,50
! De3.50
! Ded,50
_.D(' 6.00

© CIMORA EN TRADES.h #2.50...
L De 10 @ 12.M2/M3..o
De12.0..8 M2U/M3
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1.- Recibo de anticipo.-

CONSTRUCTORA X.-

Recibimos.d

(UN MILLOX.D
gastosya com
las Céiié

OBRA No. 92

FIG. 27



2.- Recibo de réembﬁiéo~, res

300

USTRUCTORA =~ Xoniis
?.C. RABG 61‘0
sl 570657 :

“.5.8. 19 01 5767
HFONAVIT . 08=- 011191 1
: 19558
.C. 7495

27

e 1]
)
.

[ e

' RECIBO No. '3 .~ = -
3_BUEN0.P0RL $ 526,162.42

Recibimos “~‘del Sb. Anﬁonio Perez G-

Magnolia 35 %exico,
Materiales
Mano“de- ‘obra
Subcontratos
Indirecto
Diversos
suma’ e
Honorarlos

~ ESTADO DE CUENTA

Concepto - Debe Haber.

- o s - o - - - - o=

Anticipo: cheo
la. comprobacié
2a. comprobacié_
2do "eembolso

OBRA 12 -

f GERENTE GENERAL
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2 Recibo de liquidacién .

CONSTRUCTORA X . N
R.F.C, CUS 710309~ 001

R.F.C. 570657 - e

R.I.M, 570657

I.M.S,5, - 19-01- 5767

S.P.P. 19555

C.N.Z

.C 7425;“"“

Recibimos del Sri 01
$575,239.50 (QUINIENTO

la administracién
lles Iagnolia ‘3

Acumulado:
Es»alllqui‘ﬁ

gé@ de 1988,

Jbra No., 12
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1). Recibo de anticipo,-

CONSTRULTORA*

_cus‘710309 001

BUENO POR $zzs 000.00

Recibimos. de Industrias Diana, S.A., 1la cantidad de - - - - - -
$255,000.00 (DOSCIENTOS CINCUENTA Y CINCO MIL PESOS, 00/100 M.
N.), por concepto de anticipoc a cuenta del contrato -
a precios unitarios, para la construccién de su f4brica sito en
las calles de Poniente 1450 de esta ciudad, de acuerdo al presu
puesto aprobado por ustedes el dfa 15 de mayo de 1979.

ESTADO DE CUENTA

Concept d, 3 Y

-Debe

Haber  Saldo

Presupuesto 1n1c1a1

Anticipo
yo de 1979
. 'CONSTRUCTORA™ X -
* ING. LUIS GOMEZ GONZALEZ
Gerente General
OBRA No. 99

FIG. 30



ESTIMACION No, 2

AL 10 de julio de 1980
LUGAR ME&xico,.D.F.
OBRA F&brica manufacturas Diana
CONTRATISTA X

CONTRATO 399

t

fecibimes de Industrias Diana ,.5.:.
POS OCHENTA Y SE3S PES0S 00/100 M.N.)

DEL 1 de jynio
IMPORTE 305,986,00

1a ca

Hoja 1/1

Importe total del contrato $2'550,000,00

Importe estimacién anterlor 789,560.00
Importe por estimacibn 305,986,00
Saldo por estimar seglin contrato 1'454,454,00
Importe de retenido fondo de garantia 39,478,00
Importe fondo de garantf{a esta est. 15,299,30
Total de fondo de garant{a 54,77.30

Amortizacién anticipo anterior 78,956,00
Esta amortizacibn 30,598.60
Amortizacién a la fecha 109,554.60
Importe neto esta estimacibn 260,088,10

ntidad de $305,986,00( TRECIENTOS CINCO MIL NOVECIEN
Importe de estimacibn No. 2 que a continuacibn se de
talla,

Fo _PARTIDA ESTIMACION PRECIO
' U  VOL. PRES. Z@0MULADO ANTERIOR ESTA__UNITARIO __ PARCIAL
INSTALACIONES

1. Conectores para empalmes de alimen :

tacidn a la planta pza 9 9 9 60400 540,00
2. SAlidas para torretas pza 4 4 4 250.00 1,000400
3. Contacto colgante polarizado de

110V, montado en condulet sal 30 30 30 331,50 9,937,50
4. Salida de contacto para torreta sal 34 kL 34 350.00 8,500.00
S. Alimentacibn y cableado de mesas 1te 1 1 1 26,089,00 26,089,00
6o Cable TW 9,15 M1 425 425 425 46,66 19,830,50
Te golocaci6n y conexibn de unidades pza 670 670 670 108,00  72,360,00
8, ‘ablero Q0-420 con 15 derivados pza 6 6 6 5,728.,75  34,572.50
9, Suministro,conexibn y colbcacibn de ‘

tablero de alumbrado pza 1 1 1 20,672,50  20,672.50
10, Pintura epoxica en tuberfas M2 572 572 572 197,00 112,684,00

TOTAL ~—3085,986.00
CONSTRUCTORA X
ING. LUI5 GOMEZ GONZALFZ -
GERENTE GENERAL FIG. 30 INDUSTRIAS DIANA,S.A.

-1

coc



3)Recibo sobre estimacién .-

CONSTRUCTORA .~ X 203
R.F.C.” ~'CUS 710309-001
R.I.M. 570657
1.M.S.1S. 19,01 5767
INFONAVIT 08 031193-1
S.P.P. 19585
C.N.I.C 7425

~ RECIBO NO. 2 | o
o pon s aan,one. 0

Recibimos de indﬁétb

Estimacién’ . 2,
Del 1.° ' al:l:de
Junio de 1987
Importe . "' § 260,088%10
retencidn - I.5,R."3,75%

; ‘a’l de Diciembre de 1987
. [CONSTRUCTORA X .

ING. ARTURO HEREDIA C.
GERENTE GENERAL

OBRA 13



4) Eatithoncidn de Hauldacién, - o -~ ' ! ) ~ tola 1N
R 4 - ) | - Importe total del contrato 2'550, 000,00
SUTMACION Noo8 v, V3 de septfembre Importe estimado anterior 2'275,250,30
- e ' © Importe de esla ustimaeidn 274,479.00
L. _2 de octubre dy 872 aMeonris s 274,479.00 . ‘ Saldo cancelur segin controto 270,70
yaps L . : lwporte de relenido fondo garantia anterior 113,762, 52
1G ) ' i ’.
VGAIL Mexices Dafa o e fmporte fondo de garantia esta estimacion  13,723,95
HItA i 3 Tola! fondo de garantia 127,406,47
—Mandlactura . Diang - - T Amortizacidn anticipo anterior 227,552,10
ONTRATISTA _Construciorg_X Esta amortizacidn 27,447.90
! Amortizacién a lo fecha 255,000, 00
ONTRATO N9 ' i importe neto esta estimacidn 233,307,17
ecibimos de la Indusrias Diana, S, A o cantidlfd de_$.274,479.00_{ DOSCLENIQS SELENTA Y. CUATRO MIL CUATRQCIENTOS
_SETENTA Y NUEVE PESOS 00/100 M,N,* ) imposte.de estimactén No.___Por |lquidacién. ____que a continvacién se delalls.
SRR TR T A T uMER ... EST U MATCTONES ) PRECIO T oan
Wo | 0k se e o w7 Y| ent3ubletro (AgUmutaog] Anrerion || gsTA_| _uNiTAmio | PRRCIAL
PISOS .-
6 Piso de mosaico 30x30 de gruno, M2j - 3,200, 1,400. 1,000 800 105,00 84, 000,00

OBRAS EXTERIORES,= Geden .
Relleno con tepelate M3 400 - 400 64,95 25,980, 00
Instalacién eléclrica S R

INSTALACION ELECTRICA,~

E=~9! Conexibn y colocacion de unidades de

! enyolrar Pad - 500 1186 82 64 87.00 52, 548,00

6 | Reyistro de tabique comdn Pzd 10 2 10 | 875,00 8,750,00
[ Relleno de tezontle en azotea M2 55 ’ 55 55 387.00 21,2085,00
[nladrillado en azotea M2 383 383 : 383 91,00 34, 853,00
Colocacidn de block vidiiado M2{ 600 - 600 ‘ 600 78,44 47,0063,00
! : TOTAL,- ' 274,479,00

| CONSTRUCTORA X - | INDUSTRIA DIANA, 5.A.

; ING, LUIS GOMEZ G ONZALEZ '~"

Gerente Geneml

02




5) Acto de recepcidn.-

MANUFACTURAS DIANA
ACTA DE RECEPCION DE OBRA

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.) : S

Fecha de iniciacién 27 de mayo de 1979, fecha de terminacién 2 de octubre de 1979, ce-
lebrado por Industrias Diana S.A., y Constructora X., con fecha 15 de mayo de 1979, -
para la construccién de sus oficinas administrativas consistente en cimentacién, es---
tructura, albafiilerf{a e instalaciones.

Intervinieron.- Por Manufacturas Diana el Sr. Rafael Figueroa Salcido y por la contratista
el Sr. Arq. José Luis Martinez Ruiz.

Importe de la obra.- Los trabajos mencionados fueron pagados totalmente al contratista, de
acuerdo con las estimaciones que a continuacién 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 resulté un saldo de $270.70 (Doscientos setenta pesos,
70/100 M.N.).

Estimaciones; 1 789,560.00
2 305,986.00

3 1'179,704.30

274,479.00

Concluisiones.- Se pas6 inspeccién de la obra ejecutada, encontrdndose de acuerdo con las
especificaciones del contrato mencionade, por lo que fué recibido de conformidad por
Manufacturas Diana, la que se reserva sus derechos para hacer reclamaciones, confor-
me al contrato celebrado

Lugar y fecha.- En la Ciudad de México D.F., el dfa 4 de octubre de 1979, a las dieciseis
horas treinta minutos, y para constancia firman las que en ella intervinieron.

INDUSTRIAS DIANA, S.A. CONSTRUCTORA X -
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6) Recibo de retenido.-

CONSTRUCTORA X, -
CONSTRUCTOR

Importé ret1bo
I.5.R. 3.75%

N.e tgo“



1.- Recibo de anticipo.- 207

CONSTRUCTORA Xuo o
R.F.C. . Ccus- 710309 001
R.I.M, 560657

1.M.S.8. 19-015767.
INFONAVIT ~ 08-031193-1
5.P.D, '

C.N.I.C. o Gl

Recibimqsfdg
$1'000,000.

cio alzadoid
ministrativ

tcdes:él/d'




.- Recibo a cuenta.- z08

CONSTRUCTORA X, -a»“7

BUENO poRk$1jéoo,oodgoorii,i'

Rec1b1mos de” Industrlas San Antonio, la cantidad de’ -
$1'200 ,000.00 (UN MILLON DOSCIENTOS "MIL PESOS, 00/100 M,
- por concepto de segunda entlega a1 térmlno
gin calendarlo de pagos del contrato @ precio-al: ado de’
civilide:la ampliacibén de su oficina administrativa Lt
Boulevard: San Jerénimo de esta .ciudad; de’ dcuerdo al cc
firmido -Con ustedes el dfa 15 de abx11 de 1979

-Méxicq,;D.E{;m 130 ¢

ConCepr
Presupuesto x200 000 00
Anticipo :00.3'200,000.00
00 2000, 000 00

Segunda entrega -
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Que la suma inicial a que se refiere el punto anterior representa el
precio alzado total estipulado en el contrato de referencla, por 16 -
que representada no tiene ninguna reclamacibn que hecer a cargo de In

dustrias San Antonio.

Que el contratista hace entrega 2l representante de Industrias San —-
Antonio en los términos de la Clfusula Quinta del referido contrato
de una flanza por la suma de $ 432,523,00 correspondiente al 10% de
dicho precio alzado total mfs adicionales trabajos. La vigenpia de
esta fianza serf de un aflo, contado a partir de esta fecha y garanti
zar8 la buena ejecuctibn y calidad de los materiales utilizados en los

trabajos que se llevardn a cabo en las citas oficinas.

Expuesto lo anterior, el contratista entrega a Industrias San Antonio po
por conducto de su pepresentante, las obras:de referencia y &ste las

recibe y debidamente concluidas a su satisfaccibn,

Con lo antarior concluyd la reunibn de que se viene hablando, siendo
las diegisiate horas treinta minutos del dfa y fecha antes menclonades,
levantandose para constancia la presente acta por cuadriplicado, la que -

es firmada de conflormidad por las partes que en ella intervinierén.

INDUSTRIAS SAN ANTOMIO
SR. NICOLAS HIPPER DELGADO SR. ALBERTO BONZALEZ DELGADO

CONSTRUCTORA X

SR GONZALEZ HERNANDEZ SAHIF ING. LUIS GOMEZ GONZALTZ

FIG. 37=1



.- Recibo de liquidécién.-; . 211

CONSTRUCTORA X
R.F.C.

R.I.M/J

I1.M.S.S.
INFONAVIT
S.P.P.
C.N.I.C.

Recibimos:
$250,700700

puesto a
sus of1c1na

San Jelénlm‘i

Retenido 1.S.R. 3.75%=

Concepto D Saldo

Presupuesto .
Anticipo
2a. entrega

4'200,000.00
3120000000
1200,000.6¢ 2'000.,800.,00

0,000,900

3a. entrega V'~'<'*a‘7 1006.000.00 1100500000

4a, entrega
Importe de trabajos eAtra
Liquidacién presupuesto
Su entrega extras -

9.300.00 ~ 460,700.00
o 595,930.00
250,700.00 - 335,230.00
123, 230 00 210,000.00




3.- Recibo de.trabajos extras,-

INFONAVI

e;ecutados en su of1c1na adm

San Jer6n1mo de. esta ciud

1.- Materiales para caseta :
2.- Modificaciones en cafeterfa de:
3.- Trabajos diversos de albafiler{

material y mano de obra-en-pla

~Mékico;"

Importe de'esJ

recibo | 125,230.00
I.S.P, 3. 75%_ RN

. 4,383.05

Total neto . .120,846.95

F1G. 39-3
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6.- Recibo de retenido.- ‘

CO\STRUCTORA X
i 1': CUS 710309 001 y

viembre de 1979,

e 1979

Fondo de garatia
I.S.Ri: 3158 ©

Impprtg”ﬁétd' L

Feses



REGISTRO DE PEDIDOS

Conc e'p too”

10 toneladas de cemehto,hbrm

40 hojas triplay 1.22x2.44.d
5/8", aparente una cara

10 millares de block interme
dio de 20x20x40 S

“Figura No, 46

vlz



Semana No. 6 del

214

Proveedor -

[FRE S

7 8 junio

No. Fecha Concepto
4 junio Roberto Matfas - Arena
4 junio Roberto Matfas - Arena -
5 junio El Surtidor Material plomerfa
' Tubo fo.fo. 4"
y fo.fo. 4"
Tubo fo.fo. 6"
4 6 junio Cementos Tolteca Cemento R.R.
5 7 junio. Roberto Matfas  Arena
6 7 junio El Convento Madera

Roberto Flores =

Polfin 4x4x8'

Barrote 2x4'x8':- =~
Duela 1x4"x10'
Piedra

Autorizé =

.. Figura Mo, 47
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Semana No. 6 del 4 al 10 de junio de 1979 0O B R A 07 No. 1

Herramien = CARCOS Y SUBCONT,
CONCEPTOS : No. - IMPORTE INDIRL(.IU M.DE.O. - MATERIAL “ COMPRA ‘renta ——————erree
o SN i O]ll\A . T ;L:QUIPO “equipo IMP. - NOMBRE

Lista de raya personal obra , R ) ‘
Lista de raya personal admlmstratlvo :124'3?:1
lfonorarios residente L ':125”;"”

Gasolinas y lubricantes 7 _;11,0-?00 :

Fletes cascajo ] 600 00 .
Roberto Matf{as arena 7 000 00
Roberto Matf{as grava - 9,100.00

Pago a yescros = 1300,
Servicios Martfnez compostura v1brador 1'31 :
Pago a plomeros S 132

5,000, 00 ..
s, 750.00

FECHA DE ENTREGA POLIZA ESTA SEMANA 114,408.
11 de junio de 1979 ACUM. ANTERIOR 501,610,
ACUM. ACTUAL 616,018.
CAJA CH. ANT, 10 995‘,
RECIB.ESTA SEM. - 125,000,
CAJA GHLACTUAL -~ 21,587,

CONTABILIDAD

Figura No. 40.-
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ESTADO u"COhTROL POR DESTAJOS"
S .7 .- Nombre  CATARINO BERNAL ~ . -
Obra Condes Importa Presupuesto 5612 2?0 00

Semana C o:n

" ‘,5 ALD o f'"""“

Presupuesto 6bra
1 2 al 84
9 a1'1$5de
NDestajo
16 al 22
4 23 al 29 de
Destajo No
5 30 al 6 de
7 a1l 13-de-m
DcStajo N9
14 al 20d
21 al 27 de'm
Destajo No;'4 L

f91;ozigsoz +34 39‘)_,' £291,893.55

. Figura No. 42




Segunde prestipuesto obra -de mano- 2

Suma Prosupuestos; » =i ik 1'98
5 26 al 3 de junio de 1978 .

6 5 al 10 de junio

“Figura No. 42 .



CONTROL DL RENDIMIENTOS OBRA DE MANO s

OBRA: - Aulas ENEP Sunta C

COACEPTO - Colocac16n

-Oficial -fierrero

- Oficial carpintero ;..
Oficial especialista .
Ayudante- ficrrero

Ayudante carpintero

TOTAL OBRA DE MANO REAL:-

COSTO GRUPOS TIPO:-

RELACION =

CANTIDAD DE ObRA -
uales sc tuvo: que
lcsa vy una colunin
foracién con tal

RhNDIMIENTOLm

CALIDAD DE OBRA
LUGAR Y FLCHA
ESTIMADOR:-

hlladas

D e s S I S L S

BT R

F‘S “»/3

Acatldn Estado de hﬁx1co

11a 6x10x20cm en muro:-de 10 cm de
,tado con-mortero cemento 1.5, acaba‘

eJecutaron dos panos de 11(40x2

ortar la. parte superior 'y .un. lado
‘Se-colaron“l2-castillos= i
co en. 1osar para flJar'varlll
lia, las dos: dltimas,

par u

i 'se. recub

< Personas: hormales Sueldos  Importe
Cd 10 $106.40  §7,064.00
150.00
-8 155.40 1,243.20
149.60
144,50
184.80
120.00
120.00
$2 307 20
1 00 Peén =$ 13.00 - +..-106.40:= :119.40
1,00 Pebn = 38.85. +.106.40 145,25
1.00 Ayudante = 144.50 -+ :120.00 = 264.50
1,00 Ayudante = 74,80+ :120.00-=..194.80
1.00 Peén = 155.40 +-106:40.= ~261.80
1.00 Pebn = 184,80 +.-106.40-=" 291,20
2;307.20. = 8.81"
261;80 : Ee

57 M2, en-los
ste. contra la

techoy~incluyendo per

r16 con cintl

a7 s
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TADO DE CUEI\’TA

225,

V’Mmb,e SR, RCNAN c-om:z CAMPOS

Imporla Prccupur.-w S 13, 686 30
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1

F:m - "‘5‘ .

\\3 6"6 30

' 12 c:!'.‘:re 78 _Cheque 9E2B

_5 oo;);oo_!_ms‘ees 30! j

19 cctubrd T Chegue 9678 ©5,000.00 10268630
2{._.:Lu_[:¢r‘_=’ Chesue 9900 . "5, 000 03 ! 981_5_'5_5-_30!.__ ._7_.‘?__.-... l
— :
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Cheoue 9963

B .o
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|
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i

|
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2,630, 00... .3, 820,00 . | .2, 910.4)
.3,630,04...|.3,630,00 . | . 2, 9104}

T el ol ADOUISICION VALOR_, oo e
Nas  BISCRIPCLON LMARCA TACIUIA SERIE ! prcha MRECIO | TOTAL 1979 AN CARGO Dt
1 hilines seeretarinl ... 4D Naba[L | 700 ] SHAS0 5 Mene22] . L 850,04,.] 11, 900,00 ... o3 N 0 N I
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EQUIPO ELECTRICO

luen estado ' A
Rogular evtudo - 3
Mal estado .C

CONTROL DE SERVICIO

3 ’;'_\ncl e

|

Coniral Doscnpmén _compra Control  E—
24,01 | Méquina soldudora | 1976 | Obra Nou | 20 22 2 Reparac.
o Estado A A o
Fecla Junlo 76 | Nov.76| junio 77 | julio 77
2-4‘02 ;Cnrl‘c’xdom doblock | 1976 | Obya No. 30 36 Alingeén
e Esiado A D B
5 L I fecha Sept.76 | Febi77 | Nav, 77
2,4.03 -} Cortadora da block | 1976 i Olua No. 40 42
Sl | Fslado A A .
i j Fecha Oct 76 | Julio 77|
2,4,05 | Mulidora de piso 1977 | Obra No, 56
! Estado A
l t Fecha Feb. 77
9 !
l 1

Figuro No, 54
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CONTROL DE CONCRETO

Cilin Fecha fre= " " Reveni - Obser
dro proyec: Ti-:mien-"-:  + %l 0o vacio
No. vaciade Hechura to - po “to: Localizacién:’ nes
26-1 2-111-78 Premezclado 200 N 12,5 Eje5-AyB 0k
26-2  21-111-78 Premezclado 200 N 12.5 EjeA-5y4 0k
26-3 2-111-78  Premezclado 200 N 12,5  Columnas 5A, 5B Ok
26-4 4-111-78 Obra 200 RR 14.0 ° "Columnas 58',4A;4B 0k

26-5 4-111-78 Obra 200 RR 14.5
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CONTROL ~DE- ACERO--DE. REFUERLDO

i " OBRA No. 26.-
Qi —

L 0. - Dob.lado

Area Arca Peso ml “Esfucrzo oo o DIds T
Nomi- ~ efec nominal méxim ados - me- . Resultado -
nal c2 tiva  minino =y ST fpo o

c2 ERRRIINS s
.71 0.726 s
.99 1.916 1.,
87 2.897
.07 4.989 3,737

252
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No. ) a fi o R
obra I~ § 73 Ty g g Canioneta. Camién

Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar Abr May = ...

Obra  Unidad Agricola

Resid. Francisco Durén G. 72

Maestro Luis Bernal O.

Obra Loma chica

Resid. Rafael Garzén C. 84

Mtro. Juan Gonzdlez

Obra CONALEP

kesid. Carlos Escotto G. 86 %
Mtro Lluis Bernal V.

Qbra Los Remed1os

Resid. Fernando Garcfa E. 87 %
Mtro. Catarino Moreno J.

Obra Parque Via —

Resid. Javier Vega R. 88 %
Mtro. Jesids Pérez

Obra ~ Vallejo

Resid. Carlos Lara S. 89

Mtro  Tomds Licea A.

Obra Av, Morelos

Resid. Gerardo Chacén E. 91 %
Mtro Vicente Venegas

Obra Barro Sierra i

Resid. Germin Dfaz P. 92 Y
Mtro  Teodoro Chive:z

Obra Aulas 11

Resid. Donato Torres E. 93

Mtro Juan Mendoza

Obra Comedores

Resid. Germén Melchor D. 95

Mtro Rufino Gémez

Cbra  Tienda C.U.

Resid. Eduardo Rivas G. 97

Mtro  Gonzalo Sénchez

Obra Campos Hnos. -

Resid  Felips Mendiola A, 99 50 %500 %
Mtro José Pifin : R .
cbra U. Pedagogia

Resid  Jorge Ramos 100

Mtro Angel Morales

Cora U.AM.

Pesid, Feliciano S4nchez 101

Mtro  Julién Gémez )

[ 3
camionets camién
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 CONCLUSIONES

El presente seminario 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 depende

rd del porcentaje de utilidad y productividad que se tenga.

La informacidn que contiene este seminario no se pretende se pro-
duzcan empresas 100% productivas sino gue se fomente la investiga
cién hacia el drea de construccifn con un enfoque administrativo,
ya que es muy extensa, pero pocas instituciones se dedican a la -~
investigacién de la misma, ademds de existir diversos factores -

que deben tomarse en cuenta para una correcta administracién,

En la Industria de la Construccifn se realizan grandas procesos -
tanto en la Ingenierfa Civil como administracién desde lasmds sim
ples hasta los mds 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-que

importante tomar en cuenta que los procesos que intervienen en-i

dos y actualizados necesarivs para la correcta valorébidn de‘Ia -
administracién de oficina central y de campo.

Dicha valoracién deber& ser suficientemente precisa y considerar.
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los parametros ue-la blque dentro'de,un/marco étlco ¥y profe51o

nal que ev1te la concurren’ a hacia sztuac;ones de competencia -
ruinosa tanto entr

para con los clientes que -
contratan de su'
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