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INTRODUCCION

Planteamiento de la Problematica.

Cuando recién iniciaba como residente de obra, empece a darme cuenta de
la importancia que tienen los controles, tanto de los programas de obra, como de
los recursos financieros que la obra va generando. Como ejemplo de ello cito a
continuacion los trabajos de supervision de un fraccionamiento de 628 casas de
interés social para el STUNAM en Tepéxpan, municipio de Acdiman, Estado de
México.

La ubicacién del fraccionamiento (fuera de la Ciudad de México), hacia
imposible que los directivos tuvieran un contacto frecuente mediante visitas a la
obra. Una visita una vez al mes y comunicaciones diarias de 15 minutos por
teléfono eran los linicos contactos que teniamos con la oficina central, v el dnico
lapso en que tanto la residencia de obra como la direccién teniamos para
intercambiar informacion.

La constructora por su parte, era una empresa ya establecida de afios, con
amplia experiencia en urbanizacién y construccién de fraccionamientos. El
proyecto "Granjas Acdlman" comprendia dos etapas muy poco diferenciadas en
cuando a calendarizacién: la urbanizacién (despalme, terraplenes, plataformas,
drenaje, agua potable, vialidades, alumbrado, etc.) y la construccion de casas-
habitacién de un solo nivel, con dos disefios arquitecténicos diferentes,
empleando elementos basicamente prefabricados, ya que ta prioridad principal
para el STUNAM y para BANOBRAS quién financiaba el proyecto era la entrega a
tiempo.
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La constructora tenia todos los recursos necesarios. mano de obra,
suministros, proyecto ejecutivo, maquinaria, etc. Por su parte, la supervisién
aceleraba el proceso de revision de estimaciones buscando que !a constructora
contara con los recursos financieros apropiados para trabajar. Se dieron dos
anticipos por el 30% total de los trabajos al inicio, uno para el contrato de
urbanizacién, y otro para el de edificacion. En genaral, nunca hubo problemas
con los pagos, y sin embargo, a solo 4 meses de iniciados los trabajos, la
constructora quebrd por faita de liquidez. Un afio después los trabajos atn
seguian detenidos, El programa de obra establecia en 8 meses el tiempo total de
duracién de los trabajos, tanto de urbanizacion como de edificacion.

Dos afios después, trabajando ahora en una constructora, sobre la cual se
base esta Tesis, me encontré con el mismo problema: la faita de control interno.

La residencia de obra lleva control sobre los recursos materiales con los que
cuenta, hace sus requisiciones de suministros, calcula la mano de obra necesaria
y manda sus remesas semanalmente. Sin embargo, poco sabe del estado
financiero de [a obra.

El ciclo de operacion de una compafiia constructora empieza como sigue:
se establecen contratos de suministrc para los principales materiales con los
proveedores. En muchos casos se daran anticipos que se amortizaran contra las
entradas de almacén. Del almacén se retiran los materiales para la ejecucion de
los trabajos, sobre los cuales se elaborardn ndmeros generadores. Aunque los
numeros generadores debieran realizarse sobre estimaciones de obra, en
general, la Supervision es renuente a autorizar el pago de trabajos que adn no
han sido terminados. Més adn, conforme avanza la obra en complicacitn, existe
cada vez un mayor desfasamiento entre el tiempo en que se ejecutaron los
trabajos y el tiempo en que se realizaron los nimeros generadores, ya que en
constructoras pequeias como ésta, generalmente son los mismos residentes los
que realizan la cuantificacién (no hay personal en obra especificamente
encargada de dicha labor o si la hay es insuficiente). Por su parte, la Supervisién
tampoco cuenta con el personal necesario para dar fluidez a la revisién de
generadores, puss es el mismo personal ef encargado de supervisar los trabajos y
de revisar, conciliar y autorizar los nimeros generadores.

Cuando la estimacién est lista es probable que hayan transcurrido ya varias
semanas desde que la Constructora tuvo que pagar por los materiales y la mano
de obra. El proceso de cobro, sobre todo en Instituciones Gubernamentales suele
ser lento y burocratico.

Del andlisis de este proceso de negocio salta a la vista la necesidad de
llevar controles sobre los avances de obra, de tal manera que se lleven a cabo las
acciones convenientes para reducir en o posible el ciclo financiero de las obras,
ya que este desfasamiento entre los periodos de cobro y pago crean en la
empresa una ascasez de capital de trabajo que si bien, en parte puede ser
soportada haciendo uso del crédito de proveedores, también es necaesario adquirir

H
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financiamiento bancario, incrementando el costo de las obras debido a los
intereses, reduciendo las utilidades potenciales.

En las obras, generalmente se llevan controles sobre los montos erogados y
se llevan respaldos mediante facturas, comprobando en qué conceptos fueron
gastados los recursos asignados. Aungue inicialmente no fueron disefados para
ello, estos controles funcionan como registros contables y en su mayoria son
utilizados para solicitar las remesas semanales para cubrir los pasivos en que
incurrieron y por tanto, no proporcionan informacién acerca de la eficiencia con
que los recursos estén siendo utilizados.

Proyecto de Seguimiento y Andlisis de Costos y Programas de Obras Civiles.

E! Proyecto de Seguimiento y Andlisis de Costos y Programas de Obras
Civiles es un estudio realizado para una compalifa constructora con |a finalidad
de mejorar el control interno de las obras a su cargo, y se basa en el andlisis de
los procedimientos de control existentes, y de los flujos de informacién, de
materiales, de dinero, etc., que se llevan tanto en la oficina centrai como en las
propias obras.

Atin cuando en el mercado existen sistemas de control de obras, la Direccién
General de la constructora creyd conveniente desarrollar un sistema a la medida
que permitiera a la alta direccién conocer cual es el estado que guardan las obras
tomando en cuenta que la atencién de [os directivos es la limitante en la
organizacion, y que no existe a la fecha, un nivel intermedio que sirva de enlace
enhtre los residentes de obra y el director general. El principal inconveniente de
un sistema de control "estandar” es que la empresa debe adaptar sus procesos al
sistema, cuando debtera ser al contrario,

Este fue el criterio prioritario para el disefio de un sistema de control, ya que
la informacién que proporcionaria a la direccidn deberia ser lo mas sintetizada
posible pero a la vez relevante, para que por un lado no requiriera de una
constante supervision por parte de la direccion, y por otro lado que no se perdiera
informacion importante debido a que el disefio de los mismos reportes fuera muy
rigido en cuanto al tipo de datos a registrar.

Ademds de flexibilidad, el sistema se basa en la administracién por
objetivos, también llamada “administracién por excepcion®, ya que la informacion
registrada se compara conlra unos cbjetivos previamente establecidos, de tal
manera que la direccién, mediante el analisis de las variaciones mas importantes
pueda optimizar su atencién a las abras, estableciendo junto con la residencia de
obra los planes de accion necasarios para alcanzar los objetivos. Asi por ejemplo
(aungue no limitade solamente a esto), el avance fisico se compara contra el
programa de obra, y el avance financiero contra el presupuesto.
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Por otro lade, para el disedo del sisterna de control fue muy importante
involucrar al personal, tanto a la direccion general como a los residentes de obra
y a los departamentos de apoyo (staff).

La direccion es la que debe establecer |as prioridades y su compromiso con
el sistema es muy importante, pues aunque se disefiara de acuerdo a esas
prioridades y se implementara con éxito en las obras, si los residentes de obra
sienten que no se le va a dar seguimiento es posible que se pierda interés en él,
con las consecuencias perjudiciales de que no se incluya mucha informacion
importante, o que no tengan disposicién en el futuro para ayudar a establecer
algun tipo de mejora administrativa; y por parte de la propia direccién que en lugar
de administracion por excepcion, se administrara excepcionalmente.

El personal de obra, por su parte, es el usuario del sistema, no solamente
por que la mayoria de la informacidn se genera en las obras, sino por que son
ellos los mas directamente afectados por las fallas administrativas de la oficina
centrat, al no contar con los recursos apertunamente.

En cuanto a los departamentos de apoyo (especiaimente el de compras, y en
menor medida, pero sin dejar de ser importante, los de precios unitarios y el de
contabilidad), deben de tomar en cuenta que son proveedores de servicios para
las obras, quienes son sus “clientes internos", y que los esfuerzos para establecer
un sistema de control se complemanta con una mejor coordinacién de estos
departamentos con las obras.

E! Proyecto de Seguimiento y Andlisis de Costos y Programas de Obras
Civiles es una herramienta de la direccién para dar seguimiento a las obras,
mejorando los procedimientos actuales para hacer mas eficiente la labor de
control.  Se emplea para ello formatos estdndar disefiados para obtener
informacién de las obras, y que mas que servir como reglstros contables, sirven
para apoyar la toma de declsmnes

Para el desarrollo de este estudio se emple6 la siguiente metodologia:

1. Se realiz6 un andlisis de la situacién de Ias obras en el &rea mestropolitana, en
lo que se refiere al control y seguimiento que se le da a los avances fisico y
financiero, tanto en 1a propia obra como en la oficina central.

2. Se evaluaron cuales son las desventajas y riesgos que se tienen con el
sistema aclual, y en base a esa informaci6n se propusieron mejoras de
acuerdo a los objetivos del Proyecto de Seguimiento y Andlisis de Costos y
Programas de Qbras Civiles que se seiialan en los capitulos respectives.

3. Se establecieron los formatos de Control de Superintendente de Obra (COS)
para el control y seguimiento de los avances fisico y financiero de obra. Se
sefialaron responsables asi como los flujos de informacién que deben existir
entre las obras y la oficina central y su periodicidad.

4
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4.

La

Se establacieron incentivos monetarios para los superintendentes de obra en
base a los resultados logrados en sus obras, que ya no son considerados
como centros de costos, sino centros de utilidades.

estructura del presente estudio es la siguiente:

En el Capitulo | se establece el marco conceptual sobre el cual se basa el
disefic de los Controles de Superintendente de Obra. Se explica o
referente a los sistemas de control directivo, los contratos motivacionales y la
administracién por objetivos.

. En el Capitulo Il se hace un andlisis de la situacion de la empresa en materia

de control, pero tomando en cuenta la situacién general en aspectos como la
estructura organizacional y las finanzas.

. En el Capitulo lli se sefialan los objetivos del estudio en materia del control y

seguimiento de los avances fisicos de las obras y se establacen los formatos
de Control de Superintendente de Obra que corresponden.

. En el Capitulo IV se sefalan los objetivas de! estudio en materia del control y

seguimiento del avance financiero de las obras y se establecen los formatos
de Control de Superintendente de Obra correspondientes.

También se revisan los procedimientos de aprovisionamiento desde Ia oficina
central, los procedimientos de cobro de las estimaciones, del pago de
proveedores, y los de envio de las remesas; se establecen medidas para
reducir el ciclo financiero de las obras y por tanto de la empresa.

Se establece el costo de financiamiento de las obras como un parametro de
medicién del desempefio de los superintendentes de obra, asi como los
criterics para asignar Bonos sobre Ias utilidades de las obras, diferenciando
los factores que son controlables por el superintendente de obra, de aquelios
que rebasan su gestion.

. En el Capituloe V se sefalan los resultados obtenidos en la implementacién del

Proyecto de Seguimiento y Anélisis de Costos de Obras Civiles en las obras
del area metropolitana, que son el Edificio de Electromecanica del Instituto de
Ingenieria de la U.N.A.M. ubicado en Cd. Universitaria, y el desazolve del Rio
Hondo, ubicado en el municipio de Naucdlpan, Estado de México.

Por Jltimo, en et Capitulo Vi se enuncian las recomendaciones a tomar en
cuenta para el disefio e implementacién de un sistema de control directivo, y
las conclusiones de la presente Tesis.



CAPITULO I:
GENERALIDADES

1.1. LA FUNCION DIRECTIVA DEL CONTROL.

En este capilulo se analizan las razones par las cuales se requieren los
cantroles, en qué consiste un buen control y las principales maneras de logrario:
control por acciones, conirel por resultadas y conirot de personal. También se
analizan las restricclones de factibilidad de los controles, Ios criterios para etegir
entre opciones faclibles, el nivel de rigor deseable en los controles, los efectos
secundarios del control v el proceso de disefio de un sistama de control directivo
(SICODI).

La premisa principal 85 que solo se puede controlar aquello que es posible
medir, tanto en términos cualitativos como cuantitativos. Una vez que la direccién
ha establecido sus planes y estrategias, deben tomarse las medidas para
asegurarse que €s0s planes y estrategias sean llevadas a cabo, Esla es Ia
funcién del control, ya que ia direccion implica dirigir fas actividades de otros, es
decir, asegurarse que las demas personas de la organizacion hagan to que deben
hacer.

El proceso de control basico implica tres etapas: (1) establecer normas, (2)
medir et desempefio contra estas normas, y (3} corregir fas desviaciones con
respecto a fas normas y planes. El control necesita enfocarse en los resultados,

L Por qué se necesitan ios controles?
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Si todo el personal siempre hiciera lo mejor para la organizacién no se
necesitarian los controles, pero esto nunca sucede asi, y se deben implementar
una serie de controles para evitar el comportamiento indeseable y para motivar
las aceciones deseables.

£ Qué es un buen control?

Un control perfecto, entendidc como ia completa certeza de que los
resultados reales seran como los planeados, nunca es posible, debido a la
presencia de eventos imprevistos. Sin embargo, un buen control debe entenderse
como aquel en que una persona informada pueda confiar razonablemente en que
no se presentaran sorpresas desagradables importantes,

En general, en muchas empresas pequefas e inclusive medianas, el
principal control es la centralizacion de las decisiones, donde el personal trabaja
como apoye para que el director general tenga la suficiente informacién para
tomar decisiones. Esto sin embargo acarrea problemas a futuro, pues no se
desarroilan las capacidades directivas de olros ejecutivos de |a organizacién, y el
crecimiento de la empresa puede verse limitado a la capacidad del director
general para manejar todos los asuntos. Por tanto, cuando las organizaciones
crecen, es necesario empezar a delegar funciones, y el papel del director general
se convierte en el de supervisor, teniendo la necesidad de establecer controles
para verificar que la organizacién se mueva hacia el futuro elegido.

1.1.1 TIPOS DE CONTROL.

Las diversas tacticas disponibles para ayudar a establecer un buen control
pueden ser clasificadas en tres categorias de acuerdo con su objeto de control:
control sobre las acciones especificas, control por resultados, y control del
personal.

Control de acciones especificas.

Este tipo de control pretende asegurarse de que los individuos desemperien
ciertas acciones que se sabe qua son deseables. Asi por ejempio, el proceso de
control de inventarios, de facluras, etc., puede requerir que las personas
involucradas realicen ciertas actividades en un orden preestablecido para dar
ingreso o salida a un material de! almacén, o para autorizar el pago de una
factura, pues de no hacerlo asi, no se sabria que articulos y en que cantidades se
tienen en el inventario, o se pagarian facturas de. materiales que nunca se
recibieron en el almacén. Esto es muy comun que se establezca a través de
flujogramas de actividades, informacién, etc.



GENERALIDADES

La direccién puede limitar la incidencia de algunos tipos de accidn
indeseable, utilizando restricciones de comportamiento.

Un segundo tipo de control de accién especifica es |a responsabilizacién,
mediante e! cual los empleados son hechos responsables por sus acciones, y
requiere de: (1) Definir los limites de comportamiento aceptable, tal como se hace
en los manuales de procedimientos; (2) Rastrear los actos de los empleados; y (3)
Recompensar o castigar las desviaciones respecto a los limites establecidos.
Estos sistemas son efactivos solamente si los empleados entienden que se
requiere de ellos, y sienten que sus acciones individuales seran percibidas y
recompensadas.

Un tercer tipo de control de accién especifica es la revisién preoperativa.
Esto involucra observar el trabajo de otros antes de que la actividad se complets,
por ejemplo, a través de la supervision directa.

Cortrol por resultados.

Este tipo de control consiste en hacer responsables a los individuos de
lograr ciertos resultados preestablecidos, para lo cual se requiere: (1) Definir los
objetivos a alcanzar, (2) Medir el grado en que esos objetivos fueron alcanzados y
analizar las desviaciones, y (3) Proporcionar recompensas o sanciones
administrativas.

Control del personal.

Enfatiza la confianza en el parsonal invelucrade para hacer lo que es major
para la organizacion, y les proporciona la ayuda que puedan requerir,

1.12. RESTRICCIONES DE FACTIBILIDAD EN LA SELECCION DE CONTROLES.

No todas las herramientas pueden ser utilizadas en todas las situacionss.
Para controlar por acciones, la direccién debe tener algin conocimiento de cuales
acciones son deseables, debe poder ser capaz de seguir la pista de esas
acciones especificas. Para controlar por restltados, la limitante més seria es la
capacidad para medir los resultados deseados efectivamente. En el anexo 1 se
muestra como estos factores influyen en la eleccion de los controles a utilizar.

En general, los controles por accidn son mas deseables para los niveles
inferiores de la organizacion, con la finalidad de reducir la posibilidad de que se
presenten sorpresas desagradables. Los controles por resultados tienden a ser
predominantes en las mayorla de los niveles de alta direccion.
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La eleccién de una o mas herramientas debe tomar en cuenta: (1) La
necesidad total de controf, (2) La cantidad de contro! que puede proporcionar
cada una ds las herramientas, y (3) Los costos de cada una de éstas. Por costos
me refiero no solamente a los costos de desarrollo de un sistema de control, sino
su implementacion y los efectos que pueda tener en los individuos como efectos
perjudiciales, ya que un sistema de control mueve a la organizacién hacia una
direccidn especifica,

La necesidad de controles sobre cualquier comportamiento u operacién
particular dentro de una organizacion, depende principalmente de! impacto de esa
drea sobre el funcionamiento global de la organizacién. Por tanto, se debe
ejercer mas control sobre las acciones estratégicamente importantes,
independientemente de la factibilidad de controlarlas. No se debe controlar por
controlar. Por ejemplo, para e! caso de la constructora, es mas importante
verificar que las estimaciones sean cobradas oportunamente para reducir al
minimo la necesidad de financiamiento bancario o la inyeccién de recursos
frescos por parte de los accionistas, que llevar la contabilidad el tiempo real.
Consecuentemente se deberan asignar mas recursos para controlar el cobro de
estimaciones.

La cantidad de control proporcionado por cada una de las herramientas de
control, depende tanto de su disefio como de qué tan bien se adaptan a las
situaciones en la que se utilizan. Las opciones no se limitan a escoger entre uno
de los tres tipos de control, en general, el control de personal esta siempre
presente, y puede combinarse con un conirol de accién o de resultados, o de
ambos.

Si el personal esta seguro de que sus acciones ser&n notadas con relativa
rapidez, serd influido mas fuertemente por un sistema de control, que el que
sienta que la posibilidad de ser observado es pequefia. Aqui hago énfasis en el
punto de que la implementacién es lo mas impodante. Un sistema de control
"perfectamente” disefiado con una pobre implementacion y seguimiento es una
pérdida de tiempo y de dinero. En cuanto a! control por resultados, la precision
de los objetivos a conseguir y el tipo de recompensa o castigo ,en base a la
importancia que la consecusidn de esos objetivos tengan en la salud financiera de
la empresa, delimitan el grado de control, ya que unos objetivos, por ejemplo, de
conseguir unas ciertas utilidades que a todas luces se ven inalcanzables, mas
que controlar, desmotivan al personal. El grado de contro! por resultados también
depende de la capacidad para mejorar la medicidn de los resultados.

1.1.3. EFECTOS SECUNDARIOS DEL CONTROL.

El costo de un control depende de dos factores: el costo incremental de la
herramienta, y el costo de los efectos del comportamiento no pretendido.
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Independientemente que el desarrolio de un sistema de control se justifique
econdmicamente, de asi serlo, es indispensable tener presente los efectos
secundarios que el establecimiento de dicho control puede ocasionar en el
desarrollo de la organizacion.

Un problema comtn con los controles de accidn es que causan retrasos
operativos. Donde la accién oportuna es importante, los retrasos causados por
los procedimientos de contro! pueden ser muy dafinos, pueden causar un
comporiamiento rigido y burocrético. Los individuos llegan a acostumbrarse a
seguir una rutina establecida, no suslen percibir los cambios en el entorno
competitivo de la empresa, ni tenderan a buscar mejores maneras de hacer las
cosas.

En cuanto a los controles por resultados, pueden causar un "desplazamiento
det comportamiento”, al fallar en definir las dreas de resultados correctamente, es
decir, una situacion en que los individuos son motivados a generar resultados
incorrectos. Un abjetivo de incrementar las ventas puede, en efecto, provocar un
incremento en la facturacion a corto plazo, pero tal vez en detrimento del largo
plazo al descuidarse otros aspectos como el servicio.

La manipulacién a los datos (goles al sistema) es otro efecto secundario
peligroso de los controles por resultados. Si los métodos de medicién no son
objetivos, los empleados cuyos desempefios estdn siendo medidos pueden
falsificar los datos o cambiar el métode de medicién y, al hacerlo, minan todo el
sistema de informacion de la organizacién.

1.1.4. RETROALIMENTACION,

El control estd necesariamente orientado hacia el futuro, ya que el
desemperic pasado no puede ser cambiado, pero el analisis de los resultados y la
retroalimentacién de las variaciones, frecuentemente pueden proporcionar una
adicion particularmente fuerte a un sistema de control..

La retroalimentacién es necesaria como un refuerzo para un sistema de
control por resultados, pues aun cuando no sea utilizada para hacer ajustes,
demuestra que los resultados se estan vigilando. Esto pusde incrementar la
conciencia de los empleados de lo que se espera de ellos, y debe ayudar a
estimular un mejor desemperio.

Asimismo, la retroalimentacion puede servir para descubrir aguellas
accionss que producen consistentemente resultados superiores, de tal manera de
que esta.informacién sea dada a conocer a toda la organizacién, generando un
aprendizaje.
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1,1.5. PROCESO DE DISENO.

Como se discutid en la primera parte de este capitulo, e! control directivo es
un problema de comportamiento humano. El reto es hacer que cada individuo
aclile apropiadamente tan frecuentemente como sea posible. Por tanto, parece
légico empezar el procedimiento del disefio del sistera de control considerando
el componente del personal de la organizacién en si mismo. No se trata de
inventar una nueva manera de hacer las cosas, sino de partir de lo que la gente
ya esta haciendo, involucrarla, no solamente por que ellos serdn los usuarios del
sistema de control, sino para poder efectuar un buen andlisis de la siluacion
actual de la empresa, para descubrir dreas que requieran mejora.

En algunas situaciones, se puede esperar que el personal bien capacitado y
altamente motivado, desempefie su trabajo satisfactoriamente sin tener que tomar
ninguna medida de control adicional. descansar en los ¢ontroles de personal es
muy deseable, debido a que los controles adicionales cuestan dinero, y pueden
tener efectos indeseables.

Sin embargo, si la Direccion determina que los controles de personal deben
ser reforzados, el primer paso debe ser examinar la factibilidad de las distintas
opciones de control como se menciond anteriormente: i Se conoce que acsiones
son deseables y que tan bien se puede llevar a cabo la medicién de las
principales dreas de desempefio. .

1.2. SISTEMAS DE EVALUACION DE LA GESTION.

Como se menciond en la seccidn anterior, una parte fundamental de un
sistema de control es el establecimiento de recompensas o castigos de tal manera
que se motive al personal a la consecusion de fines que se consideran valiosos.

El sistema de evaluacion de la gestién es una parte del sistema de control
directivo por resultados, y parte del hecho de que los objetivos han sido
establecidos y se tiene un sisterna de medicién adecuado.

Un sistema de control directivo evalla el desemperio de las personas que
son responsables de la gestidn de [as diversas areas de negocio de una empresa.
Para una constructora hay muchas dreas de negocio que pueden ser evaluadas:
las diversas obras, el departamento de compras, el departamento de precios
unitarios. Pero, hay que resaltar el hecho de que no se controlan "acciones”, sino
personas encargadas de realizar esas “acciones".

Una manera efectiva de "mover” la organizacion hacia la consecusién de los
resultados deseados es ligar la obtencién de esos resultados a la remuneracion.
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El sistema de contro! directivo medira el grado en que las personas responsables
de éareas de negocio consiguen los resultados esperados que les fueron
encomendados {(en muchas ocasiones presupuestados), y por lo cual serén
remunerados.

El esquema anterior funciona en base al establecimiento de un Bono por
resultados, tomando en consideracion que es justo que las personas participen de
los beneficios que han generado para la empresa, y en proporcion al tamafio e
importancia de tales beneficios. Estos beneficios no solamente incluyen la
generacién de utilidades para la empresa, ya que un objetivo para un érea de
negocios pudiera ser el no gastar mas que lo presupuestado, o en adquirir
materias primas a los costos mé&s bajos, con lo cual estas acciones repercuten
indirectamsnte en mejorar la posicion financiera de la empresa. Esto se conoce
como Contratos Motivacionales.

Asi por ejemplo, para la constructara, se espera que los residentes de obra
se aseguren de tener un flujo de caja positivo para reducir la necesidad de
financiamiento externo, que el departamento de compras central adguiera los
suministros a los precios mas bajos sin descuidar la calidad, y que el
departamento de precios unitarios presupueste un beneficio razonable en los
concursos de obra permitiendo ganar contratos, etc.

1.2.1. CONTROLABILIDAD.

Un requisito fundamental para el establecimiento de un contrato motivacional
es que los factores que afectan e! logro de resultados sean controtables por la
persona cuyo desemperio esta siendo medido. El establecimiento de un Bono por
resultados implica que al analizar las causas por las cuales existieron
desviaciones entre los resultados esperados y los resultados reales se puedan
distinguir los factores que no pudieron ser controlados por la persona encargada.

Por ejemplo, supongamos que para conseguir un contrato, la direccion
general establezca como politica que se presupuesten unos precios bajos con la
esperanza de poder realizar escalatorias una vez que sea adjudicado dicho
contrato. Si no se consigue repercutir en los precios el incremento de los costes
de los factores de produccién {mano de obra, materiales, etc.) entonces el
residente de obra tiene pocas posibilidades de alcanzar el beneficio
presupuestado, pero por factores ajenos a su gestidn, por lo tanto no debe
sancionarsele por no conseguirlos ¥ en todo caso, pareciera mas conveniente
establecerle como objetivo el reducir en lo posible las pérdidas potenciales.

Los problemas para la implementacién de un sistema de evaluacién de la
gestion radican basicamente en el hecho de que el criterio para determinar el
grado de controlabilidad para la consecusiéon de un resultado es altamente



GENERALIDADES

subjetivo, y en la mayoria de las veces la asignacion de un Bono implicard un
proceso de negociacion entre la persona involucrada y la direccion general. Lo
importante sin embargo, es que los empleados saben que su desempefio estd
siendo medido y sera recompensado significativamente.

Cabe hacer mencidn, que siendo un control por resultados, las personas
pueden tratar de falsear la informacién para lograr una mayor recompensa, por lo
cual es importante que dentro de la etapa de disefio del sistema de control se
revisen las &reas débiles por donde es posible meterle "goles" al sistema.

1.2.2, ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

Un sistema de control debe permitir a los directores comparar los resultados
contra los objetivos establacidos, y donde haya discrepancias apoyar las dreas
que necesitan atencién. Este es el fundamento de la direccién por objetivos o por
excepcién. En una organizacion, el tiempo de la direccidn general es el recurso
escaso. Por tanto, los directivos no pueden estar al tanto de todas las actividades
operativas, pero un sistoma de contro! en que $e midan las desviaciones entre lo
real y lo estédndar permite optimizar tal recurso, pues el directivo se enfocard a
analizar las desviaciones mas significativas.

Para poder diferenciar entre los distintos tipos de sistemas de control,
debemos referirnos al modelo general de control de retroalimentacion descrito
anteriormente como "tactico o de diagnéstico” - una analogia con la revisidn
periddica realizada por un doctor o un mecanico. Los sistemas de control son una
herramienta utilizada por los directivos para mantener las cosas en curso. Los
sistemas de control tactico en las organizacicnes son aquellos que de manera
periédica y sistematica miden el progreso contra lo planeado.

La alta direccién recibe periddicamente reportes por excepcion para su
revisién, pero solo se involucran en el andlisis de variaciones, es utilizado
principalmente para asegurarse de que la maquinaria organizacional esta
funcionando, y de que los objetivos se logran sin supervisién constante.

En la construccion, la comparacion entre los avances de obra reales y los
establecidos en el programa de obra es un ejemplo de control tactico, y las
desviationes son analizadas de manera que puedan asignarse recursos a las
areas donde se tengan retrasos importantes para poder concluir los trabajos en
las fechas determinadas en contrato. El papel de! los directivos en este caso es
analizar las causas que originaron dichas desviaciones y proponer planes de
accion para corregirlas, delegando su realizacion a las dreas operativas.



ANEXO 1

LA FUNCION DIRECTIVA DEL CONTROL

Determinantes de factibilidad

del objetivo del control

Capacidad para medir los
resultados sobre dimensiones
clave del desempeno

Alta

Baja

Conacimiento de
cudles accicnes
especificas son
deseables.

Excelente

. Control de accién

especifica yfo por
resuitados.

2. Control de accion
especifica (por
ejemplo, inmobilia-
ria).

Pobre

. Control por resul-

tados (porejemplo,
director de cine).

4. Control de perscnal
(por ejemplo, labo-
ratorio de investi-
gacian).




CAPITULO I
ANALISIS DE LA
SITUACION ACTUAL
EN MATERIA DE
CONTROL

2.1, Descripcién de la Empresa.

La empresa es una constructora que trabaja fundamentalmente para el
Consejo Naciona!l del Deporte en la construccion de instalaciones deportivas
como canchas con pista o instalaciones para atletismo, graderias y otras
estructuras conexas, dentro del Programa Nacional de Solidaridad.

Recientemente ha iniciado una diversificacidn hacia otro tipo de proyectos
como los de la Comision Nacional de Agua, tanto en la construccién como en el
desazolve de canales de aguas negras. Asimismo obtuvo un contrato mediante
concurso publico con el Departamento de Cbras de fa U,N.A.M. para construir el
Edificio de Electromecénica del Instituto de Ingenieria, También ha iniciado
trabajos para el Departamento del Distrito Federal como la construccion del
Parque Ecolégico "El Salado”, aprovechando la experiencia que la empresa ha
adquirido en el movimiento de tierras.

2.2, Estructura Organlzaclonal.
El maximo organismo rector esta conformado por el Consejo de

Administracién integrado por tres miembros, que son sacios-directores de la
empresa. Las funciones principales del Consejo de Administracion son las de
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establecer las politicas de inversiones, de retribuciones, de personal, y en general
todo lo que tenga que ver con el mejor uso del patrimonio de los accionistas.

Abajo del Consejo de Administracién estd el Director General, quién dado el
tamarfio de la empresa, maneja personalmente todos [os asuntos de Ia
constructora centralizando todas las decisiones importantes,

Hay un Gerente de Construccidén que ocupa su tiempo en apoyar al
Director General, y junto con él trata de mantener contacto continuo con [as obras,
pues Se estdn realizando trabajos en varios estados de la Republica.
Generalmente no se encuentra en la empresa, pues ayuda al Presidente del
Consejo de Administracién en labores relacionadas al gremio de los ingenieros
civiles. A ultimas fechas, el Director General tuvoc que retirarse por motivos de
salud, por lo que el Presidente del Consejo de Administracién hace la funcién de
Diractor General de “medio tiempo" apoyado por el Gerente de Construccion,
quién realmente tiene poco poder decisorio.

En ia oficina central hay tres departamentos de apoyo que reportan
directamente al director general, aunque también reciben instrucciones de
cualquier miembro del Consejo de Administracion y del Gerente de Construccidn:

a) El Departamento de Compras, integrade por una persona encargada de todo
lo relacionado a suministros, desde colizaciones para presupuestas, apoyando
al Departamento de Precios Unitarios de reciente creacién, hasta contratos
con los proveedores. La oficina central hace los contratos y efectua los pagos
a los proveedores de materiales, maquinaria y equipo. El encargado de este
departamento debe firmar las facturas de los proveedores para que pueda
proceder su pago por el Departamento de Contabilidad.

b) El Departamento de Precios Unitarios fue creado recientemente como tal,
pues anteriormente cuando era necesario preparar un CONCUrsc © un
presupussto, se formaba un equipo conformado por personal de obra y
personal de la oficina central. Actualmente este departamento esta integrado
por 3 ingenieros. Generalmente no se dan abasto con los concursos que hay
que preparar, tanto por limitaciones de tiempo, como por el continuo cambio de
prioridades por parte dei Director General en los trabajos que realizan,
acumuldndose trabajo sin terminar.

-~

c) El Departamento de Contabilidad lleva toda la contabilidad de la empresa,
Esta integrado por un Gerente Administrativo, tres auxiliares de contabilidad,
un fiscalista y un cajero. La informacion més valiosa que proporciona este
departamento son los estados financieros: estados de resultados, cuentas por
cobrar y cuentas por pagar, balance y flujo de caja; los estados de resultados
son los Gnicos que se desglosan a nivel de obra.
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En las obras, el encargado es el Superintendente de Obra, quién esta al
frente de un equipo de ingenieros cuyo numero varia de acuerdo a tamario y tipo
de obra. En el Edificio de Electromecanica habia 4 ingenieros incluyendo e!
Superintendente; en cambio, en ef desazolve del Rio Hondo solo estaba el
Superintendente de obra sin ninguna olra persona para auxiliarlo. En todas las
obras hay un Administrador de Obra, que reporta directamente al Gerente
Administrativo.

Los problemas que se detectan de la organizacién de fa empresa son
numerosos y deben ser solucionados para lograr una mejor coordinacién entre las
diferentes dreas para eficientar los procesos. A continuacion se discuten los mas
importantes:

1. En cuanto al tipo de mando del Director General, no se fomenta la
preparacién de otras personas de tal manera que al crecer la empresa puedan
tomar cargos de mayor responsabilidad.

Se menciond en la introduccidn que unos de los criterios que se tomaron en
cuenta para el disefio del sistema de control es que no existe un nivel intermedio
entre el Director General y los Superintendentes que sirva de enface entre ambos,
y aunque estructuraimente es posible (y seria lo mas recomendable) establecer
un mecanismo de caordinacién entre la direccién y las obras, la capacidad del
Director General para manejar reuniones frecuentes con los superintendentes es
limitada por las cuestiones ya sefialadas, motivo por el cual se desea establecer
un sistema de contral y seguimiento. Cabe recordar que aunque existe un
Gerente de Construccién, por lo general no funciona como tal.

2. Aunque se vera con mds detalle en el capitulo correspondiente al
Control y Seguimiento del Avance Financiero, vale la pena adelantar algunos
comentarios con respecto al Departamento de Compras de la Oficina Central:

a) Generalmente no se lieva ningln registro de las operaciones que se
realizan, ni se le da seguimiento a los pedidos efectuados, y esto ha traido
como consecuencia que se estén pagando facturas por materiales que no
se conoce si ya llegaron al almacén de la obra y en las cantidades
sefialadas en la factura. Esto también es provocado por que no se tienen
almacenistas capacitados, sino que se emplea a algun ayudante del
maestro de obra para tal labor, quién no le da e! seguimiento adecuado a
los suministros (existen ya procedimientos establecidos para ello, pero no
funcionan),

b,

-~

Su labor estad muy limitada por la falta de capital de trabajo de la empresa,
por lo que en {a mayoria de las ocasiones no puede enviar las
requisiciones completas a las obras, y como no se lievan registros de ello,
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el superintendente de obra debera llenar nuevamente una requisicion por
los matertales que no fueron suministrados.

3. FE! problema principal se encuentra en la definicidn de los niveles
Jjerérquicos entre el personal de obra y el de la oficina central. Los departamentos
de apoyo deberian apoyar a las obras, sin embargo hay poca coordinacion entre
ambos, pues en general los superintendentes no tienen autoridad de Iinea sobre
la gente de de los departamentos de apoyo por que estos reportan directamente
al Director General, quién les fija las prioridades. El proceso de negociacion
respecto a la asignacién de recursos entre la direccién y los superintendentes
bajo estas condiciones pueds ser muy desgastante para ambos.

4, Este problema particularmente se agudiza en relacién a los administradores de
obra. A fechas recientes se han suscitado problemas en [as obras por |3 falta de
definicién del papel que juega el administrador de obra, ya que es el Gerente
Administrativo quién organiza su trabajo, y en ocasiones es solicitado en la oficina
central para realizar actividades ajenas a las obras, descuidando estas Ultimas.

Este problema ha sido ya solucionado considerando que los departamentos
de apoyo son proveadores de servicios ds las obras, lo cual requiere un cambio
de mentalidad que toma tiempo levar a cabo, pero bajo este esquema, el
Administrador de Obra dependera del Superintendente, y sus prioridades serdn
las de apoyar en [a gestion de los recursos.

Existen otros problemas relacionados al personal de obra con referente a ia
funcién de cobro que serdn tratados en el capituio correspondiente al Control y
Seguimiento del Avance Financiero.

2.3. Flnanzas.

La constructora no cuenta con el capital social suficiente para hacer frente a
las necesidades financieras de los obras, por lo cual ha tenido que recurrir al
financiamiento bancario tanto a corto plazo con lineas de crédito revolventes para
financiar temporadas de poca liquidez, inyectando recursos principaimente para
pagar a proveedores; asi como a large plazo mediante un crédito hipotecario
también para contar con una fuente de recursos permanentes.

Dentro del balance aparece una cuenta de “préstamos de accionistas", que
se ha sugerido que sea capitalizada para reducir la proporcién deuda a recursos
propios con la finalidad de mejorar la imagen de la empresa ante los acreedores y
en especial frente a los bancos, para asi poder negociar tasas de interés mas
bajas que las que actuaimente tiene contratadas, que son altas (Banpals estd
cobrando CPP mas 8 puntos en su linea de crédito).
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También utiliza el crédito mercantil, aplazando su pago a proveedores en lo
posible, por lo cual tiene pasivos a corto plazo importantes.

En cuanto a los anticipos de obra, se emplean los recursos de las obras que
tienen un buen controf financiero para subsidiar a las obras que tienen saldos de
caja negativos. Por tanto, aunque el balance entre los ingresos y los egresos
muestre un saldo positivo para una obra determinada, es posible que no cuente
con los recursos necesarios para ir a la par con el programa de obra, ya que estos
han sido destinados a cubrir las necesidades de otras obras.

Hay dos aspectos fundamentales que deben mejorarse, y que son
considerados en el disefio del sistema de control y seguimiento:

1. Cobrar lo mas eficientemente posible, reduciendo el plazo entre que se
generan los egrasos y se realizan los cobros.

2. Conservar una estructura adecuada de pasivos, sobre lodo estableciendo
politicas para el pago a proveedores y subcontratistas, y depurandc el
procedimiento de pago de los suministros contratados por la oficina matriz.

En cuanto al primar, no esta bien definida hasta donde termina la
responsabilidad de la residencia de obra en cuanto al cobro de las estimaciones.
Una vez que es autorizada la estimacién para su cobro y se ingresa a la
dependencia correspondiente (actualmente no se hace obra para instituciones
privadas) se le da poco seguimiento y en la mayoria de [as ocasiones es el propio
Director General quién tiene que realizar los cobros, pues solo é! conoce la
situacién financiera de la empresa y tiene ya fuertes presiones por parte de los
acreedores,

Por el lado de los pasivos, se lleva un auxiliar de cuentas por pagar en
donde se seriala la fecha en que fueron contratados dichos pasivos. No existen
politicas para definir prioridades en el pago. Tomando en cuenta el cicio de
conversidn de los activos de una empresa en el ramo de la construccién, es poco
factible que se tengan recursos holgados para cubrir todos fos pasivos en su
fecha de vencimiento, y es la persona encargada de la caja quién le sefiala al
Director General [os pasivos que él cree que deben solventarse.

2.4, Situacién actual en materia de control.

El primer paso para el disefio de un sistema de contro! interno fue el anélisis
de la situacién actual en materia de control, debido a que ya se utilizaban
formatos .denominados Control de Superintendente de Obra (COS) en las
obras. El nombre de éstos farmatos se ha mantenido por la familiaridad que ya se
tiena con ellos, aunque la informacion que contienen y los procedimientos de
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registro de datos han cambiado substancialmente con e  Proyecto de
Seguimiento y Analisis de Costos y Programas de Obras Civilas.

Los controles de obra que se lfevaban en un inicio son los que se enumeran
a continuacién: :

1. COS-1 CARPETA DE OBRA. Es este formate se registran los datos
generales de fa obra {es {a cardtula de {a carpeta de obra).

2. C0S-2 REPORTE SEMANAL DE CONTROL. Este formalo ya no se usa
actualmente; tenia el propésito de servir como resumen de los reportes de
inventario de abra, tanto de materiales, como de herramienta, equipo y mobifiario.
No proporciona ninguna informacidn que sirva para el control de la obra ya que
existen otros registros de inventario que deben ser llenados por el aimacenista,
pero que no se Hevan a cabo con fos problemas de control de pagos que ya se
menciond con anteriaridad,

3. COS8-3 REPORTE SEMANAL DE EGRESOS. Este formato es, sin duda, el
que mayor ulilidad tiene actualmente, pues funciona como un reporte para fa
solicitud de envio de remesas a las obras para cubrir los pasivos que se
adquieren semanaimente,

Se indican los adeudos que se tienen con fos subcontratistas. En obra se
{ienen formatos para el control de destajos, en donde se puede registrar et
volumen de obra e importe del mismo realizado durante la semana, asi como el
acumulado en volumen y en dinero a la fecha para cada subcentrato.  Sin
embargo, no se Havan los acumutados, por lo que los presupuestos iniciales de
los subcontratistas sirven solo como referencia, pues geéneralmente quedan
rebasados.

Para o caso de proveedores de materiales, maquinaria, etc., el
procedimiento de llenado del COS-3 tiene una variante dependienda de que se
trate de una obra locat @ fordnea.

Para las obras locales, los contralos de suministros se hacen diractamente
desde la oficina central, al igual que los pagos, por lo que los adeudos no
aparecen o COS-3 para efeclo de envio de remasas.

Para las obras foréneas, los superintandentes de abra contratan

directamente sus suministros indicando en el COS-3 el importe a cubrir para que
tes sean enviadas las remesas.

20



ANALISIS DE 1A SITUACION ACTUAL EN MATERIA DE CONTROL

También se registran los gastos de c¢aja chica, lista de raya, vidticos, gastos
administrativos como renta de locales, mobiliario, luz, teléfono, papeleria, pago de
servicios profesionales como topografia, laboratorios de control de calidad, etc.

La administracién de cbra debe anexar junto al COS-3 todos los documentos
tales como listas de raya, recibos, facturas, etc., que avalen los gastos indicados
en el reporte. tales documentos, de acuerdo a las normas establecidas para el
control interno en el Manual de Normas y Procedimientos, deben cumplir con
los requisitos fiscales vigentes para que sean autorizados por el Director General.

La informacion contenida en el COS-3 sirve como base para elaborar otro
formato denominado Reporte de Resultados (COS-9).

Si bien éste formato proporciona informacién valiosa con respecto a los
costos de las obras, no es suficiente para la funcién de control, ya que su papel
principal es administrativo, y por un lado no solo interesa saber cuales son los
costos reales, sino cuales debieron haber sido.

4. COS-4 CONTROL DE SUBCONTRATISTAS. En este formato se registran
los montos de los presupuestos que se tisnen contratados con los subcontratistas.
Como lo mencioné con anterioridad no se completan los datos en los formatos
para el control de destajos, por lo que al final de la obra, si bien se conoce el
monto total pagado a cada subcontratista gracias a las cuentas auxiliares que
lleva el Departamento de Contabilidad, no te puede determinar cuanto
corresponde a cada obra, pues generalmente un subcontratista realiza varios
trabajos para varias de las obras de la empresa.

5. COS-5 PLANTILLA DE PERSONAL TECNICO Y ADMINISTRATIVO.
Registra el personal que labora para la residencia de obra y el organigrama. En
cuanto al organigrama ya se sefialo el conflito que existe entre el
superintendente y el administrador de obra. La funcién del reporte es llevar el
importe de los salarios del personal de obra al Reporte de Resultados (C0S-9),
sin embargo, el sueldo del administrador de obra no se contabiliza, pues
estructuraimente pertensce al Departamento de Administracion.

6. COS-6 REGISTRO DE FLUJO DE ESTIMACIONES Y PAGOS. Se indican en
este formato los tiempos que tardan los numeros generadores, desds que son
entregados a Supervisién para su revision y autorizacién, hasta la fecha de cobro.
La principal desventaja que tiene éste formato es que se tiene poco control sobre
el tiempo- que tarda la dependencia en cobrar, ademas de que no esta definida
cual es la responsabilidad del superintendente de dar seguimiento a los cobros.
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Por otro lado no se indican los tiempos que si dependen de la constructora, sobre
los cuales es posible realizar mejoras que permitan reducir los plazos de cobro.

7. COS-7 CONTROL DE ESTIMACIONES. Se indica el total estimado a ia fecha,
sefialando el monto estimado y por estimar, asi como el monto amortizado. Es un
resumen del avance de las estimaciones con respecte a! monto del centrato. El
total de obra estimada se lleva al Reporte de Resultados (COS-9).

Para efectos del control de estimaciones, tanto en lo que se refiere a la
eficiencia en el cobro, asi como en la relacién que guarda el avance real (obra
ejecutada), contra el avance estimado (obra generada), sera necesario modificar
este formato, ya que el presente adolece de las siguientes desventajas:

a) En el formalo se indica Unicamente las fechas en que se ingreso la estimacion
ya autorizada para efectos de cobro y la fecha en que se hizo liquida dicha
estimacién. El lapso transcurrido entre ambas fachas sefala un periodo de
tiempo que queda fuera del control de la contratista.

b

=

No se lleva el registro del tiempo entre que se ejecuta la obra y se realizan los
numeros generadores. Esta desviacion es mas relevante que las fechas de
ingreso y cobro, ya que sobre ella si es posible aplicar medidas correctivas
para reducir el déficit financiero de las obras.

c) No se lleva un control del avance fisico que permita definir la desviacion
existente entre el avance real y el estimado para conocer la utilidad real de la
obra.

En lo que respecta al total estimado que se indica en el Reporte de
Resultados, no incluye al anticipo de obra ni las amortizaciones del mismo, por lo
que el avance estimado no refleja el ingreso liquido de capital a la empresa,
siendo realmente menor la cantidad de dinero liquido que ha entrado, ya que hay
estimaciones en procesc de cobro.

8. COS-8 REGISTROS DE COMUNICADOS AL CLIENTE. Se indican las
fechas y el asunto a tratar de los oficios enviados al cliente con respecto al
proyecto, a los programas de obra, a las estimaciones, a los trabajos extras y a
los pagos.

Es importante llevar un registro de los comunicados al cliente para efectos
de solicitar prérrogas a las fechas de terminacién de los trabajos debido a
retrasos en la entrega del proyecto ejecutivo definitivo, en la entrega del anticipo,
al retraso en la revisidn y autorizacién de estimaciones, ete,
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Ei principal inconveniente de este formato es que para efectos de control
interno, no se puede relacionar estos factores externos con |a falta de
cumplimiento de los objetivos de avance fisico debido a la disparidad entre las
fechas entre que se suscitan los problemas y se envian los oficios. Como se
analizara en el capitulo correspondiente al Control y Seguimiento del Avance
Fisico, para efectos del andlisis de las variaciones entre el avance real y el
programa de obra habra que diferenciar entre causas de origen externo como las
anteriormente senaladas, y causas de origen interno.

9. COS-9 REPORTE DE RESULTADOS. Al igual que e! Reporte Semanal de
Egresos (CO8S-3), éste reporte pretende informar sobre el estado que guarda el
avance financiero da las obras. Se resumen los costos del COS-3 y COS-5.
Ademés se adicionan Jos costos de los suministros contratados por el
Departamento de Campras de fa oficina ceniral, asi como los cargos por rentas de
maguinaria y mobiliario.

De esta manera se calcula el Costo Directo de obra. Se adiciona al costo
directo un 10% como indirectos de la oficina central, obteniéndose de ésta
manera el Costo Total de obra. Este formato debe enviarse semanalmente a la
oficina matriz aunque generalmente no se hace, sobre todo por la falta de
coordinacién entre la residencia de obra y el Departamento de Compras para
determinar el cargo que corresponde a la obra por dicho concepto.

También se registra el avance estimado proveniente del COS-7. La
diferencia entre el tolal estimado y el costo total acumulado de cbra indica la
utilidad que reporta la cobra hasta la fecha. Esta diferencia tiene varios
inconvenientes que se discuten mas ampliamente en el Capitulo Correspondiente
al Contro! y Seguimiento del Avance Financiero.

La mayor utilidad del Reporte de Resultados radica en la informacién que
contiene respecto a la comparacién entre el avance estimado y el costo total, ya
que funciona como un estado de resultados; sin embargo, para efectos de
evaluacién del desempefio de fa residencia de obra serd mas conveniente que
este reporte funcione como un flujo de caja.

Los problemas que plantea el uso de este formato son los siguientes:

El hecho de que la utilidad mostrada en el Reporte de Resultados sea
positiva o negativa no implica que se tengan o no problemas de liquidez, ya que
por lo que respecta a los ingresos, estos no son iguales al avance estimado, ya
que no todas las estimaciones presentadas han sido cobradas autn, y ademds se
sfectian amortizaciones del anticipo y deducciones; respecto a los costos, no
todos representan pagos virtuales, puesto que hay pasivos ain no cubiertos.

23



ANALISIS DE 1A SITUACION ACTUAL EN MATERIA DE CONTROL

Cuando en obra no se lleva un registro sobre qué conceptos faltan de ser
estimados, o se llevan retrasos importantes entre que se ejecuta la obra y se
realizan los nimeros generadores, entonces es probable que en el Reporte de
Resultados se sefialen pérdidas para el ejercicio, ain cuando no necesariamente
indique que se este gastando de mas, aunque sl se puede estar cayendo en los
siguientes aspectos;

a) Un incremento en la cartera de deudores, dado la falta de recursos para
liquidar a todos los proveedores, creando presiones para adquirir créditos
cuyos costos via intereses, si incrementan el costo de la obra.

b) Financiamiento al cliente, al no cobrarle oportunaments,

QOtro problema es la manera en que se asignan los costos de la oficina
central a las obras. Esto repercute principaimente en la evaluacion del
desempeiio de la residencia de obra, ya que carga con la ineficiencia de la oficina
central. Actualmente se adiciona un 10% sobre el Costo Directo para cubrir los
costos de la oficina central, pudiéndose presentar las siguientes anomalias;

a) Que el total de costos asignados a las obras no sea suficiente para cubrir fos
costos de [a oficina central, falseando la utilidad de jas obras.

b) Que los cosltos asignados sobrepasen los coslos de la oficina central,
falseando los costos de las obras.

Los costos de la oficina central no pueden asignarse en base a un criterio de
proporcionalidad, ya que no todas las obras emplean todos los recursos de la
oficina matriz, ni de igual manera y cuantia. Asi por ejemplo, dado que para las
obras del drea metropolitana se tiene un Departamento de Compras, seria légico
asignar los costos administrativos por el manejo de dicho departamento a las
obras que emplean este servicio, y en base el importe de las requisiciones que
hicieron.

También es conveniente establecer Costos por Financiamiento a las obras
que tengan un fiujo de caja negativo, ya que estdn siendo subsidiadas con
recursos de otras obras o con créditos bancarios.

10. COS-10 REPORTE DEL AVANCE DE OBRA. En este formato se indica el
avance de las partidas principales, y la relacién que guardan respecto al
programa de obra.

La importancia de tratar de llevar los trabajos déntro del programa de obra

es fundamental debido a Jas multas establecidas en contrato contra |a contratista
por el incumplimiente en las fechas de entrega, ademas que generalmente el
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cliente retrasa el flujo de efectivo a la contratista cuando ve que ésta no esta
asignando los recursos necesarios para alcanzar el programa de obra; por su
parte la constructora se quejard de no tener recurses para ello cayendo en un
circulo vicioso.

El Reporte del Avance de Obra no proporciona informacién acerca det
importe de obra ejecutado a ia fecha, dato que es necesario para determinar cual
es el estado financiero de la obra.

Los abjetivos y procedimientos establecidos para el seguimiento de fos

avances fisicos en las obras se indican en el caplitulo siguiente correspondients al
Control y Seguimiento del Avance Fisico.
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CAPITULO I
CONTROL Y
SEGUIMIENTO DEL
AVANCE FISICO

3.1. ANTECEDENTES.

En este capitulo se analizan cuales son los problemas y consecuencias a
los que se enfrenta la empresa al respecto de! control de los avances fisicos en
las obras, entendiéndose por ello a las desviaciones existentes entre el programa
de obra, donde se indican los tiempos de inicio y terminacién de los trabajos
divididos por partidas principales, y el avance real para una fecha determinada.
Generalmente, y dada la magnitud y duracién de los trabajos, el programa de
divide en semanas, por lo qus las desviaciones deben registrarse con esa misma
periodicidad a fin de poner en préctica planes de accién correctivos si fuese
necesario.

No es materia de este capitulo por tanto, el analizar cuales son los
procedimientos para la elaboracién de los programas de obra, pues para ello
existen varias metodologia ya probadas como son los de barras de Gantt, 1a ruta
critica, etc., y que van desde simples graficas hasta modelos mas sofisticados de
computadora.

El andtisis parte de la informacién que se genera en la obra referente al
avance fisico y de como esta puede ser utilizada para informar & la direccion
sobre las desviaciones mas significativas (especialmente retrasos importantes con
respecto al programa) y poder establecer planes de accién que incluyan
reprogramaciones, reasignacion de recursos humanos, materiales, etc.
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Para las obras, la contratista elabora los programas de obra respactivos
mediante diagramas de barras. Sin embargo, de| estudio efectuado a las obras
de Rio Hondo y del Edificio de Electromecanica del Instituto de Ingenierfa de la
U.N.A.M., se desprende el hecho de que estos programas son elaborados solo
como un requisito para la adjudicacion del contrato, y posteriormente, ya durante
la ejecucion de los trabajos es de poca utilidad para la residencia de obra.

La razén es que no existe ningin registro sobre las desviacionss entre el
avance real y ol programado, y aungue en algunos casos puede establacerse la
magnitud de las desviaciones, se desconocen las causas que las originaron, y
que puede ser por razones tan diversas como una mala administracion interna,
por falta de apoyo de la oficina central, o inclusive por factores ajenos a la gestién
de la contratista, como pueden ser los retrasos causados por la falta de proyecto
ejecutivo, el retraso en la entrega de! anticipo y de las estimaciones, etc. Si se
desconocen las causas sera dificil por tanto establecer soluciones.

3.2. OBJETIVOS DEL PLAN.

A la luz de este problema, los objetivos que se plantean dentro del Proyecto
de Seguimlento y Andlisis de Costos y Programas de Obras Civiles son los
siguientes:

I. Darle uso a los controles de obra como son el programa, estableciendo un
mecanismo para la cuantificacién de los avances reales por partidas, para
determinar desviaciones tanto en porcentaje como en dias-obra.

Il identificar las causas, tanto de origen interno, como de origen externo que
provocan las desviacionas negativas.

Disefiar, junto con los residentes de obra, un repode que sintetice la
informacién para que sea presentado a! Director General. Se pretende
optimizar el tiempo de la direccidn al enfocar su atencidn a los problsmas mas
relevantes, ayudando a la toma de decisiones. Por su parte, el
Superintendente podra evaluar la eficiencia de su gestion,

Para tal efecto se realizo lo siguiente:

1. Andlisis de la situacién actual en materia de contro! y seguimiento del avance
fisico y de los programas de obra, por medio def cual se encontraron las
desventajas y riesgos que conlleva la falta de un control adecuado. Esto se
realizd mediante visilas a las obras. Los puntos mas relevantes sobre este
andlisis se sefialan en ef capitulo anterior correspondiente al Analisis de la
Situacién Actual en Materia de Control, pero cabe sefialar que el principal
problema encontrado es la falta de seguimiento de los trabajos ejecutados, por
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lo cual no se puede determinar cual es el avance real, y no se puede tomar
como base el avance de obra generada (numeros generadores) pues hay una
desviacién importante entre el avance real y el estimado. Sobre este punto se
haran mayores comentarios en el siguiente capitulo correspondiente al
Control y Seguimiento del Avance Financiero.

2. Partiende del andlisis anterior, y para dar cumplimiento a los objetivos antes
sefalados se determinaron dos alternativas:

a) Adqulrir un paquete de control de obras (software) investigando entre las
diferentes alternativas en el merezads,

b) Disefiar un sistema ad-hoc (a la medida) partiendo de los formatos de
Control de Superintendente de Obra (COS) ya existentes, que se
enumeraron en el capitulo anterior.

Evaluacidéon de aiternativas.

Como un primer acarcamiento a la solucitn de la problemética planteada en
materia del seguimiento y control del avance fisico, se estudio la alternativa de
adquirir un software especializado en el control de cbras que permitiera el registro
de la informacién.

A este respecto los sistemas que actualmente existen en el mercado en su
gran mayoria son paquetes “integradoes’, ya que no solo se enfocan al control de
obra, sino que abarcan desde la elaboracién de precios unitarios y presupuestos
{para lo cual Inclusive existen proveedores que venden bases de datos sobre
precios de insumos y mano de obra), hasta la programacién, control de almacén,
de estimaciones, de flujo de caja, etc.

Se solicitdé informacidn sobre los proveedores de software a la Camara
Nacional de la Industria de la Construccién y se localizd a un proveedor cuyo
producto llenaba los requisitos establecidos para cumplir con los objetivos del
proyecto. Las actividades que abarca el médulo de "Programacion, Avance y
Control' se sefialan en el anexo 1.

Después de asistir a una presentacion sabre el sistema de "Programacién,
Avance y Control' se evaluaron los puntos a favor y en contra respecto a su
adquisicion e implementacion del sistema. A continuacién se presenta el andlisis
efectuado.
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Ventajas.

1. Una caracteristica importante del sistema es que su aplicacién puede ser
extendida no solo a cuestiones refacionadas al control de los avances tanto fisico
como financiero de obra, sino a olkros aspectos de la administracion como son
todos lo que se sefialan en el anexo 1, pudiendo.implementarse para otros
departamentos de la empresa como el de Precios Unitarios y el de Contabilidad.
En este seniido e paguels offecs la allsmativa do un Unice sislema para todos
los procesos administrativos de 1a empresa.

2. Unade las preocupaciones de la direccién general, como se sefiala en el
capitulo correspondiente al Control y Seguimiento del Avance Financiero es el
relacionado a la rentabilidad de las obras, ya que en general se muestra un
incremento en el costo total con respecto al presupuesto. En este sentido, el
sistema de control del almacén puede dar seguimienio a los insumos mas
importantes para conocer su uso real en la obra comparandolo contra el
rendimiento establecido para ese material en el precio unitario que corresponda.
De esta manera puaden determinarse (de manera indirecta ya que el sistema no
proporciona esta informacién per se) las variaciones en los insumos debido al usg
(mayor al proyectado por unidad de obra), asi como debido al volumen (mayores
unidades de obra ejecutada que las de presupuesto).

3. E! sistema permite !a captura de los avances de obra para cada uno de
los conceptos del presupuesto y es posible compararios contra el programa de
obra que puede también ser elaborado utilizando el sistema (diagrama de barras
o de Gantt), con la finalidad de conocer las desviaciones respectivas.

4. A la luz de la informacidn proporcionada por el sistema, y una vez
determinados los planes de accion que deberan llevarse a cabo para corregir las
desviaciones del avance real con respecto al programa de obra, es posible
realizar modificaciones a este ultimo para que muestre la nueva calendarizacién
de los trabajos para cumplir con las fechas de terminacién establecidas en el
contrato.

Desventajas.

1. Con respecto a la ventaja de contar con un sistema “infegrado”, cabe
observar que en los Departamentos de Precios Unitarios y en el de Contabilidad
ya se cuentan con paquetes especializados. Si bien para el caso dsl
departamento de Contabilidad se llevan estados financieros por obra, existen
varios inconvenientes que limitan la posible aplicacién del sistema propuesto:

a) La asignacion de los costos indirectos {de la oficina central), asi como en
general los cargos fijos por depreciacion, impuestos, rentas, mobiiiarios, etc.,
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pues como su propia clasificacion lo especifica, no pueden ser directamente
asignables a las obras, Era necesario establecer criterios de asignacién. Sin
embargo no todas las obras demandas de igual forma y cuantia los recursos
de la oficina matriz, y en todo caso existen egresos que son fijos ya que no
dependen de que la empresa tenga obra 0 no, pues independientemente de
ello cuesta dinero mantener a !a oficina central.

b} Como caso especifico de la asignacidn de los costos indirectos se vio el caso
de las obras fordneas donde la administracién de obra lleva su propia
contabilidad que después es consolidada para determinar el estado de
resultados de la empresa para efectos fiscales.

Los sistemas con los que ya se cuenta son utilizados de igual manera para la
contabilidad de obra (costos directos) y ya se tienen formatos estdndar para su
registro.

c

<2

2. Con respecto ala "persecucion de insumos”, cabe sefialar que uno de las
principales limitantes es el tiempo que la direccion general puede asignar a cada
proyecto, por lo que un analisis exhaustivo, concepto por concepte no representa
una alternativa atractiva. En todo caso la residencia de obra deberia realizar una
sintesis de esa informacidn condensé&ndola en las partidas mas importantes del
presupuesto para presentar un reporte al Director General. Se vio que la utilidad
de esta explosion de insumos era que permitia conocer rendimientos reales
dependiendo de que tan bien pudiera efectuarse ya en obra el seguimiento de los
materiales y el control del almacén, con la finalidad de alimentar la base de datos
de precios unitarios para futuros contratos. Es decir, la informacién que sea
alimenta al sistema depende del funcionamiento de los controles de almacén, que
como se vera en el capitulo siguiente es uno de los problemas principales a los
que se enfrenta la empresa.

3 Cuando se disefiaron iniciaimente los formatos de Control de
Superintendente de Obra se adaptaron los procesos para poder satisfacer las
necesidades de informacién de dichos reportes.  En este sentido, para el sistema
propuesto la empresa debe virtualmente adaptar sus procedimientos al sistema,
mientras que un sistema ad-hoc es un traje a la medida que es disefiado tomando
en cuenta cuales son las particularidades de Ia administracién de ias obras, Un
ejemplo de ello es que resulta mas factible cuantificar metros cuadrados de losa
donde se incluya la cimbra, el acero, el concreto, el acabado y el curado, en vez
de cuantificar los avances en base a metros cuadrados de cimbra, kilogramos de
acero, metros ciibicos de concreto, etc. Este sistema de precios unitarios
"ensamblados” es utilizado en el paquete para realizar antepresupuestos,
aprovechando la base de datos de precios unitarios. Finalmente, al igual que en
el inciso anterior, la situacién del avance real no depende de la informacidn que
pueda ser alimentada a la maquina, sino de la forma en que dicha informacion va
a ser obtenida.
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Por lo general, el sistema si permite el registro de informacién con la cual se
puede realizar el andlisis de las desviaciones del avance real confra el
programado ya que el sisterna es flexible y es posible disefiar formatos propios
para fa presentacion de la informacién. Sin embargo, el problema sigue
radicando en como obtener la informacion para alimentar el sistema, por lo que la
decisién de adquirir un software debe basarse en este hecho, y no en lo que el
sistema pueda ofrecer.

Por tal motivo, se decidid que era necesario disefiar un sistema de contral en
base a los procedimientos que actualmente de llevan en la obra y en base a los
fiujos de informacién que se generan entre la oficina central y ias obras. Habia
para ello que involucrar al personal en la fase de disefio, no solo por que ellos
son los "dueitos de la informacion”, sino que también seran usuarios del sistema,
para hacer viable la implantacién, mitigando la resistencia al cambio.

Se propone el formato para el Reporte Semanal del Avance que se llevara
con ayuda del Concentrado de Generadores, asi como del Programa de Obra.
Scbre el disefio de este formato se habla a continuacion. Dado que se
reestructurard la carpeta de obra la cual quedara conformada solamente por 8
formatos COS seglin se resume al final de este trabajo, se re-numeraran los
formatos de 1 a 8. El Reporte Semanal det Avance corresponde al COS-7 en la
nueva carpeta de obra.

3.3. CONTROL DEL AVANCE FiSICO.

La importancia de mantener |a obra en programa radica principalmente en
evitar las consecuencias que pueden darse si esto no se consigue. Al momento
que se hace la asignacidn de los trabajos a la contratista, queda establecido por
contrato la fecha de terminacion de los mismos de acuerdo a un programa
autorizado. La contratista se compromele a terminar a tiempo y generalmente se
establece un periodo de gracia. El contrato sefiala también las sanciones a las
que serd sujeta la contratista si no se entrega a tiempo Ja obra.

En ocasiones se restringen los flujos de dinero a la contratista cuando no
hay avance, lo cuél se comporta como un circulo vicioso. Supervision retiene las
estimaciones mientras no vea que la conlratista aplique las medidas necesarias
para reactivar la obra, y a su vez, la contratista se queja de no tener recursos para
ello.

En esta primera parte del proyacto de seguimiento y analisis de costos y
programas de obra, se sefialan las causas que generan retrasos en las obras,
dividiéndolas en causas de origen externo que no pueden ser imputables a la
contratista, asi como causas de origen interno, tanto por cuestiones de tipo
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técnico, como administrative. En base a esta informacién se proponen los
formatos que deben de Hlevarse para tener un control adecuado sobre estas
situaciones.

Variaciones de tipo externo.

Entre las razones gue provocan retrasos y que quedan fuera del control de
la contratista se pueden sefialar las siguientes:

1. Retraso en Ia entrega del anticipo de obra. Si bien la fecha de inicio suele
respetarse, la contratista tiene que financiar la obra hasta que se libere el
anticipo, y el ritmo de trabajo de la obra no es el dptimo.

2. Retrasos en la entrega de proyectos ejacutivos.

3. Modificaciones constantes al proyecto original.

4, Falta de proyecto o indefiniciones al mismo.

Retraso por falta de soluciones oportunas a los problemas de proyacto que-se

presentan por parte de la Supervision de obra, o negativa de autorizacion a las

propuestas de la conlratista hasta que sea dado el viste bueno por el
proyectista o por el corresponsal de obra.

n

6. Enocasiones, en el contrato se estipula el suministro de algunos materiales o
equipos por parte del cliente. Los retrasos en el suministro de dichos
materiales y equipos afectan el avance y no pueden ser imputables a la
contratista.

7. Refrasos de olras contratistas (aire acondicionado, instalaciones
especiales como telecomunicaciones, subestacion eléctrica, etc.), que impiden
el avance de los trabajos de la constructora.

8. Condiciones de obra no previstas por e! proyecto original, por falta de
estudios previos, tales como las condiciones del subsuslo gue afectan los
voltimenes de excavacion.

9. Condiciones ambientales que impiden la realizacion de los trabajos.

Para efectos de solicitar prérrogas o reprogramaciones, debe llevarse un
control de los oficios que sean enviados al cliente sefialando las deficisncias
anteriormente mencionadas. Para esto se lieva el Registro de Comunicados al
Cliente COS-8. Sin embargo, no se tiene un registro sobre los planos y croguis
que son entregados a la contratista, siendo de igual importancia que el control de
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comunicados a! cliente, debido a que la falta de proyecto definitivo es una de las
principales causas de los retrasos en las obras.

Para ta! efecto, se propone el manejo de! Control de Planos y Croquis
(COS-2 en la nueva carpeta de obra) que se muestra en el anexo 2. Es éste
formato deben registrarse las fechas en que se reciben, claves y la descripcién de
los planos ylo croquis con soluciones a indefiniciones del proyecto, asi como los
planos o croquis a los que sustituyen si ese fuera el caso. Con el registro de
fechas puede determinarse el impacto que tiene en el avance la presencia
oportuna de proyecto.

En la obra del Instituto de Ingenieria se pueden sefalar como causas del
retraso las siguientes;

a) Falta de entrega del anticipo en |a fecha sefialada.

b) Falta de proyecto y modificacion al mismo, incluyendo la reubicacion del
Edificio de Eleclromecdnica, procediendo nuevamente al trazo del mismo.

[

Carencia de estudios sobre la morfologfa del subsuelo. En proyecto se sefiala
el desplante de las zapatas en terreno firme (roca). Actualmente esa zona
tiene una capa importante de relleno. Sin embargo al realizar sondeos para
verificar la profundidad a la que se encuentra la capa dura, se han encontrado
cavernas, a las cuales se les ha dado el tratamiento adecuado. Ademads, en
algunas areas, lo que se pensaba era la capa dura ha resultado ser una
lamina de roca bajo la cual hay una segunda capa de relleno. Estos factores
han incrementado el volumen de excavacion de lo-sefialado criginalmente en
el programa de obra, y se han retrasado otras partidas como la cimentacién.

d

-~

Falta de proyecto de instalaciones, y modificaciones al mismo. Dado que
las instalaciones eléctricas van ahogadas en el concreto, la carencia de
proyecto esta retrasando el avance de las partidas de estructura y albanileria.

e

-—

Atraso en el suministro de acero de refuerzo por parte de la Direccion General
de Obras de la U.N.A.M., quien suministrara todo el acero de refuerzo para la
obra,

f) Ampliacién del proyecto original, afadiendo un tercer nivel al Edificio,

retrasando por tanto otras partidas como son la impermeabilizacion y ef
enladrillado de la azotea.

33



CONTROL ¥ SEGUIMIENTO DEL AVANCE FISICO

Variaciones de origen interno.

Las razones ds origen intemo pueden ser debidas a causas de tips téenico o
al manejo administrativo.

Por causas de tipo técnico se entiende el empleo de procedimientos de
construccién inadecuados que provocan retrasos debido a demoliciones y
reparaciones, incrementando ademas el costo de la obra. Asimismo puede
sefialarse, por mencionar los mas comunes, los siguientes:

1. La mala asignacién de! personal o falta del mismo para {levar un ritmo de
trabajo adecuado,

2. El empleo de equipo inadecuado para ejecutar los trabajos, no cumpliendo con
los rendimientos de proyecto, o bien carecer de tal equipo.

3. Falta de supervision por parte de los residentes.
4. Falta del control de calidad adecuado sobre los materiales.

Para las obras del drea metropolitana, existe un departamentc de compras
centrales, desde el cual se sfectian las transacciones con los proveedores de las
obras.

La falta de liquidez provoca que se abuse del crédito mercantil por lo cual
los proveedores tienden a restringir el crédito a la contratista. Ante esta situacion
hay un retraso en el suministro de los materiales que se requieren en obra y que
son solicitados al departamento central de compras mediante requisiciones
enviadas semanalmente.

3.4. SEGUIMIENTO DEL AVANCE FISICO,

El sistema de control del avance fisico, se basa en el establecimiento de las
variaciones entre el avance real y el avance programado. Para tal efecto debe no
solamente determinarse la relacién que guarda el avance real con respecto al
programa de obra, sino en establecer medidas encaminadas a alcanzar el
programa, que es propiamente la funcidn de control.

Para dar seguimiento al avance fisico, se determinard semanalmente el
avance real que reporta la obra. Para tal objeto se deberda calcular el avance para
las partidas principales sefaladas en el programa de obra, estableciendo el
imporie total de esa partida a la fecha. Debe llevarse un adecuado control de los
velimenes de obra que se van ejecutando. Aln cuando tradicionalmente se suels
expresar el avance en un fanto por ciento con respecto al programa de obra, es
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importante poder determinar cuales son los importes de obra que se han
ejecutado, ya que dicho resultado sera llevado al avance financiero para
determinar cudl es la utilidad real que reporta !a obra hasta la semana en curso.

Se inicid en el Edificic de Electromecanica de la U.N.A.M. con un Control de
Generadores. Ei Concentrado de Generadores se lleva para cada una de las
partidas del contrato (preliminares, cimentacién, estructura, etc.), y se llena de la
siguiente manera:

a) Cada vez que se termina un generador se anota el volumen generado de
acuerdo al concepto de que se trate y a la partida.

b) Semanalmente sera posible realizar un “corte” de los voiumenes generados
sumando por renglones y multiplicando el total por el precio unitario que
corresponda.

c) La suma de los importes para todas las partidas se denominard “lmporte
Total de Obra Generada”, que seréa utilizado para el lienado del Reporte del
Avance Financiero COS-9.

No debe confundirse y tomarse como avance real e! Importe Total de Qbra
Generada; sin embargo, se foma como premisa que el avance de la obra
generada va mucho més al dia que &l avance de las estimaciones. Como se
sefiala en el capitulo correspondiente al control y seguimiento del avance
financiero de las obras, debe reducirse el tiempo entre que se ejecuta la obra y se
realizan los numeros generadores. El dptimo es que |a desviacién entre que se
realizan los trabajos y se elaboran los nimercs generadores no sea mayor de una
semana, dado que se establece que se deberd estimar con mayor rapidez lo que
prasupone entregas semanales de generadores.

Este procedimiento se lleva ya en el Edificio de Electromecanica de la
U.N.AM.. Sin embargo, para las obras donde vaya a ser implantado éste
procedimiento y el avance de las estimaciones vaya muy atrasado con respecto a
la obra ejecutada, el procedimiento de calcular el avance pusde ser muy
engorroso, por lo cual se establece el siguiente procedimiento, que se recomienda
para facilitar el célculo del avance real, solamente mientras se pone al dia el
Concentrado de Generadores.

a) Determinar cuales son los conceptos que mas impactan en resultados, para
medir el avance en base a esos conceptos,

b} Calcular precios unitarios consolidados en base a los precios unitarios de
catalogo, estableciendo medidas que sean faciles de cuantificar. Asl por
ejemplo, en lugar de cuantificar los kilogramos de acero de refuerzo (en trabe,
losa, ete.), los metros cibicos de concreto, metros cuadrados de cimbra,

35



CONTROL Y'SEGUIMIENTO DEL AVANCE FISICO

curacreto, acabado, etc., se propone calcular precios que incluyan todos estos
conceptos de tal manera que puedan cuantificarse como metros cuadrados de
losa, metros lineales de trabe, etc. Se presenta el siguiente ejemplo:

EJEMPLO: M2 de losa armada.

CONCEPTO UNIDAD CANTIDAD PU IMPORTE
Curacrelo m2 3,000.00 1.08 3.,240.00
Acero de refuerzo 3/8" kg 3,000.00 1.01 3.030.00
Cimbra aparente m2 3,000.00 12.11 36,330.00
Concreto estructural m3 210.00 479.11 400,813.10

IMPORTE TOTAL 143,213.10
M2 DE LOSA 3,000.00
PU CONSOLIDADO N$ 47.73/m2

El control del avance fisico se llevard en el Reporte Semanal del Avance
denominade COS-7, el cual se muestra en el anexo 3. Para calcular el avance
total, se ha dividido el importe de la obra ejecutada en el importe de todos los
conceptos incluidos en catilogo y hasta por el volumen sefialado en el
presupuesto (5). Los volimenes excedentss a los de proyecto para conceptos
dentro de! catdlogo, y para conceptos extracrdinarios se anotaran en la columna
indicada con el ndmero (6).

Si no se dividiera el avance podria suceder que la partida de preliminares,
por ejemplo, mostrara un avance de mas del 100% con respecto al avance
programado; sin embargo, al separar los conceptos extraordinarios de aquelios
incluidos dentro del presupuesto, puede verificarse que lo que realmente estd
sucediendo es que los volumenes de excavacién han excedido por mucho a los
de proyecto, mientras que el avance real lleva un atraso con respecto al
programa.

Ademds proporciona ayuda para senalar posibles causas de relrasos. Por
ejemplo, el incremento en los volimenes de excavacién incrementa el tiempo de
ejecucion de la partida de preliminares, retrasando por tanto los trabajos de
cimentacion.

Para determinar el avance real, el monto total ejecutade (5 + 6) debe
compararse contra el importe del contrato {2), mas la suma de las partidas
extracrdinarias (6). £t procedimiento de llenado det COS-7 se indica también en el
anexo 3.

Ya que las columnas indicadas con los nimeros (8) v (6) sefialan importes
totales acumulados hasta la fecha, para efectos de conocer cual es el avance que
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semanalmente reporta la obra, se indican el avance anterior (9) que es el avance
real que se muestra en la columna (8} del COS-7 inmediato anterior, de tal
manera que la diferencia entre el avance total acumulado hasta la fecha (8)
menos el avance anterior indica cual ha sido el avance de la semana en curso (3).

El avance programado {11) se obtiene de los programas de obra, tanto el del
avance fisico como el programa financiero que para tal efectos son elaborados.

La ultima columna seRala la variacion del avance real y el avance
programado, tanto en porcentaje, como en semanas de acuerdo al prograrma de
obra, siendo de mayor utilidad éste Ultimo y son la base a partir de la cual deben
de tomarse medidas para corregir los atrasos en las obras.

El importe total de la columna (7) corresponde al Avance Real, el cual serd
llevado al Reporte del Avance Financiero (COS-9).

Es necesario seflalar ademas las razones por las cuales no se ha logrado el
avance, dividiéndolas en razones de tipo externo y de tipo interno como se vio
anteriormente. Para tal efecto el Superintendente de obra debera llenar la parte
posterior del COS-7 (ver anexo 3).

Este reporte sustituye al COS-8 Registro de Comunicados al Cliente. La
ventaja que se tiene de llevar de ésta forma el COS-7 con respecto al COS-8
consiste en que se puede establecer una relacion directa entre los factores que
originan el retraso y el avance fisico, ya que semanalmente se hace una
evaluacion de dichos factores y en su caso se elaboran los oficios o se anotan en
bitdcora para que exista antecedente de ello para efectos de reprogramaciones y
prorrogas.

Aunque la Bitdcora de Obra sirve, entre ofras cosas, para sefialar los
factores que infiuyen en el avance, gensralmente no se ie da buen seguimiento a
estos procedimientos. Con la propuesta de eliminar el COS-8 por 8} COS-7 se
motiva a la Residencia de obra a que lleve un control sobre las notas de bitdcora
cuando dichos factores sean de origen externo, como se sefialé anteriormente.

Debera anotarse el asunto al cual el oficio o documento hace referencia, ya
sea en relacion al proyecto, al programa de obra, al flujo de estimaciones y
nimeros generadores, a los tiempos extras, a los conceplos y volimenes de obra
extraordinarios, etc.

En "Referencia” debe de indicarse el nimero del oficio correspondiente,
numero de nota de biticora, o cualquier tipo de documento en que hayan
quedado registradas las situaciones de origen externo que provocan atraso en la
obra. Deberéd indicarse la fecha de acuse de los oficios o la fecha que
carrespende a la nota de bitdcora,
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El ltlevar este formato debe servir como conirol para que no sean pasadas
por alto estos problemas, y se cuente con el apoyo suficiente para solicitar
prérrogas a los programas de obra cuando asi se justifique.

Asi mismo permitira sefialar deficiencias en la administracion interna, como
falta de suministros oportunos por citar un ejemplO, que se anotardn como
variaciones de tipo interno. Por otra parte, debe servir como apoyo para
determinar prioridades de pago a los subconfratistas, destajistas, proveedores y
demas cuentas acreedoras, cuando éstas tengan un impacte negativo en el
avance de obra, ya que como se menciond anteriormente, la razén principal de
origen interno que provoca retraso es la restriccion del crédito de los proveedores
o falta de suministro de materiales por parte de los mismos, debido a la falta de
pago oportuno.

3.5. CONTROL DEL RENDIMIENTO DE LA MAQUINARIA.

Como un caso particular del control del avance fisico en las obras, se
elaboraron formatos para el controt del rendimiento de la maquinaria, dado que la
empresa tiene a su cargo obras en las cuales la partida principal es el movimiento
de liefra y excavacion que se realiza con equipo mecanico. Asi es el caso de la
obra del desazolve del Rio Hondo, y del Parque Ecolégico "El Salado”.

Dado que el avance en los trabajos del movimiento de tierras depende en
gran medida del rendimiento de la maquinaria, se elaboraron los formatos para
determinar cual es el rendimiento real de la maquinaria, tomando como base a los
que se llevaron para el control del avance en la obra de Rio Hondo. Con los
formatos de Rendimiento se logra tener un control sobre los siguientes aspectos:

a) El rendimiento real de la maquinaria y su impacto en el avance fisico,
determinando si el numero de maquinas es suficiente para cubrir el programa.

b) Determinar el costo directo real de la maquinaria, para efectos de conciliacion
de precios unitarios. La relacidén rendimiento-costo que se lleva en el formato
del Reporte Semanal del Equipo permite tomar una decisidn sobre la
conveniencia de contar con un equipo en especifico en la obra,

Generalmente se contrata la maquinaria en base a su costo (renta), pero
este criterio es incompleto si no se toma en cuenta el beneficio que la maquinaria
debe reportar en obra, Asi, una maquinaria con una renta baja puede resultar
mas cara que otra de renta mayor, dado que el costo total no debe tomarse como
base para contratar un equipo, sino su costo unitario, entendiendo por este el
costo total prorrateado entre el nimero total de unidades ejecutadas (entiéndase
metros cubicos) en un perlodo de tiempo dado. Como ejemplo se tiene el caso de
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la obra de Rio Hondo, donde se contrato una retroexcavadora Jumbo con una
capacidad en el cucharén de g4 yd®. S| bien su costo era de casi la mitad con
respecto a una retroexcavadora de 1 yd de capacidad, su rendimiento real era
substancialmente inferior, por tanto, su costo unitario es mayor, debiéndose
ratirarse de la obra para no seguir incrementando sl costo de la misma.

Los formatos son el Reporte de Maquinaria, el Reporte Semanal del

Equipo y el Control de Rendimientos que se muestran en los anexos 4, 5 y 6.
E! procedimiento de Ilenado de jos mismos se muestra en los anexos respectives.
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ANEXO 1.

SISTEMA DE PROGRAMACION, AVANCE Y CONTROL
(Elementos del sistema)

* Capacidad para programar tantas actividades de obra como capacidad tenga e} disco
duro.

* Sistema de conversion de conceptos a formadores de actividades.

* Capacidad para editar, remover o agregar actividades programadas.

* Calendaric programado en pantalia.

* Capacidad para programar dias festivos, sabados y domingos.

* Fecha de inicio de obra, duracién de actividades, fecha de inicio de "formadores”,
establecimiento de secuencias, precedencias, sobreposicién, fecha de inicio forzosa
de actividades, retrasos, etc.

* Utilizacién del sistema convencional de programacién con el Método de fa Ruta Critica
(Critical Path Method).

* Representacion grafica en un histograma, del comportamiento de los insumos en la
obra, a la vista del diagrama de Gantt. Por obra completa y por actividad.

* Declaracion de insumos de mayor importancia como "perseguidos”.

* Impres!on de reportes con la distribucion de [a utilizacién de Insumos en el tiempo
programado.

* Representacion de la ruta critica sobre el diagrama de Gantt.

¢ Capacidad de mostrar la ruta critica en dias, semanas ¢ meses.

* Impresién del diagrama de ruta critica ¢on holguras libres y totales, tiempos de
duracién, fechas de inicio y terminacién de la obra de cada actividad.

* Modo de captura de loa avances de obra (en los conceptos del presupuesto)} por
fechas seleccionadas por e! usuario. .

* Revision y escalamiento de precios de los insumos de obra,.

* Preparacion y contro! de pago de estimaciones de avance de obra.

* Representacion grafica en histogramas de comportamiento de |a carga de insumos
programados contra avanzados, a la vista del diagrama de Gantt.

* Impresién de reportes con la distribucion de la utilizacién de insumos en el tiempo,
programados y avanzados.

* Impres!én y consulta en pantalla del flujo de efectivo programado y el real.

* Capacidad para simular el comportamiento financiero de la obra, en cualquier fecha
durante la duracién de la obra.

* Capacidad de reprogramar la obra por cambios en el nimero de actividades, de
formadores, de fechas o cualquier otro motivo.

* Control del almacén de obra y seguimiento de materiales, jornales y horas equipo
utilizados en las obras,

* Capacidad de desglosar la utilizacién de insumos en los diferentes conceptos de obra
presupuestada a fin de levar el contro! de rendimientos. .

* Analisis del comportamiento de los insumos en base a lo programado, lo avanzado y
lo colocado fisicaments en la obra.

* Contro! financiero de la obra, Estimaciones cobradas y por cobrar, gastos
acumulados y rendimiento financiero.

* Capacidad de continuar la contabilidad de la empresa con un sistema independiente.
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ANEXO 3
REPQRTE SEMANAL DEL AVANCE COS-7
(1) Nombre de la obra,

(2) Importe del contrato sin I.V.A. Incluye importes por ampliaciones al contrato original,
siempre ¥ cuando no se considere como una etapa diferente.

(3) Fecha del reporte. Este formato se llava semanalmente. Debe indicarse la semana
que corresponda y la fecha de la misma.

(4) Concepto. Nombre de la partida,

(5) Importe de los conceptos de catdlogo. Es la suma de todos los volimenes de obra
ejecutados corraspondientes a conceptos de catdlogo y hasta el volumen del
presupuesto, multiplicados por su precio unitario, por partida.

(8) Importe de los velumenes de obra excedentes a los del presupuesto, o conceptos
extraordinarios. Para este Gltimo caso puede suceder que ne se tengan precios para
los conceptos extraordinarios por lo cual debera considerarse un aproximado.

(7) Importe total de la obra ejecutada por partida, lo cual representa el avance en (3)
para esa partida en particular.

(8) Avance real acumulado an (%). Se calcula de la sigulente manera:

Importe total ejecutado (7)
%=

Monto pi +Imp )5 ext rios (6)

Donde el monto del presupuesto es el importe de la partida indicada en el catélogo
de conceptos.

(9) Avance anterior. Es el avance real de la semana inmediata anterior (columna 8 del
COS-7 semana anterior).

(10) Avance semanal en (%). Es la diferencla de restar al avance real acumulado (8) el
avance anterior (9), Para obtener el monto de obra ejecutado en la semana basta
con multiplicar el importe de la columna (7) por el porcentaje de la columna (10).

(11) Avance programado. Es el avance que debe reportar la obra a la fecha de acuerdo
al programa de obra. El elaborar el programa financiero dividido en semanas
proporciona una comparacién mas directa entre el avance real y el programa, pues
ambos estén expresados en ().

(12) Diferencia. Es la desviacion entre el avance real y el avance programado expresado
tanto en porcentaje como en semanas,
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(13) Totales. El total de la columna (7) corresponde al avance real total de la obra, y
sera el nimero que se llevard al control del avance financlero COS-9 (renglén 1), La
comparacién entre el totai de la columna (5) contra el Importe del presupuesto indica
el monto de obra por ejecutar de acuerdo al catdlogo de conceptos. El lotal de la
columna (6) Indica el monto de los concaptos extraordinarios, y deberd ponerse
especial atencién para efectos de cobro, ya que al ser volimenes exfraordinarios o
excedentes, pueden realizarse reclamaciones sobre nuevos precios unitarios.

(Parte de atras).

El Superintendente de obra deberd anotar en orden jerdrquico las razones de tipo
externo y de tipo intemo por las cuales no se ha logrado el avance, 0 se ha tenido
dificultades al respecto.

En razones de tipo externo se anotaran las razones que han provocado atraso en el
avance de obra, que no deben ser imputables a la contratista. Se anotara el asunto al
que hace referencia:

a) Proyecto

b) Programa de obra
¢) Estimaciones

d) Tiempo extra

e) Pagos

En referencia se anotara el numero de oficio o el nimero de nota de bitdcora que sobre
al respecto se haya efectuado. Es importante que quede asentado cuando menos en
bitacora tales anomalias. Se deberd indicar la fecha del oficlo o de la nota de bitdcora.
A este formato deben de anexarse las copias de las notas de bitdcara de la semana en
curso.

En razones de tipo interno debera anotarse las fallas en el proceso administrativo de
las obras por las cuales no se ha obtenido e! avance programade, como es el caso de [a
falta o retraso en la entrega de suministros, en cuyo caso se debara indicar cuales
materiales, equipe, maquinaria, herramienta, ete., ho fue suministraba en su oportunidad,
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ANEXO 4
REPORTE DE MAQUINARIA

(1) Nombre de la obra.

{2) Nombre de la maquinaria

{3) Descripci6n de la maquinaria, uso y capacidad.
(4) Descripcién de los trabajos que realiza en la obra.

{5) Fecha del reporte. Este formato se lleva diariamente por el checador del equipa, o porla
persona que para tal efecto sea designada.

{8) Tramo en el cual estuvo trabajando de acuerdo al cadenamiento de {a abra.

(7) Frente en el cual estuvo trabajando la maquinaria de acuerdo a la nomenclatura utilizada en
obra para ello.

(8) Indicar el horario de cada una de las actividades realizadas por la maquinaria, que se
indicarén en la columna de observaciones (8), seflalando los llempas efectivos y los tiempos
muertos.

{9) Descripcién de las actividades realizadas por fa maquinaria.
{10) Nimero de litros de diesel y aceite hidrdulico suministrado a ia méquina durante el dla.

{11} Nimero de minutos totales que carespande a cada una de las aclividades sefialadas enla
columna de observaciones.

(12) Total de horas trabajadas. Es el resullado de dividir e! total de minutos trabajados
carrespondientes a la celumna (11), sclamente para ios tiempos en que fa maquina estuve
trabajando, entre 80 min/hr. El resultado esté en horas-efectivas.

{13) Total tiempo muerto. Es el tiempo en el cual la maquinaria estuve oclosa, y es el resultado de
restar a la duracién de la jomada de trabajo en horas, el total de horas trabajadas (12).

(14) Eficiencia. Indica e! porcentaje de tiempo que del total estuvo trabajando la maquinaria. Es
¢! resultado de dividir el total de horas frabajadas entre la duracion en horas de la jomada de
trabajo.

(15) Volumen ejecutado. Es el volumen tota ejecutado por la inaria te el dia. Sise
trata de excavacién puede medirse en base al ndmero de vla]es-camlon realizados durante el
dia por Ia capacidad real {(medida in situ) de los vehiculos de acarreo. Los volimenes
efecutados deben medirse en metros citbicos compactos, dado que de esta manera estén
estructurados los precios unitarios, para tal efecto, el volumen abundado debe dividirse entre
el coeficiente de abundamiento para obtener un volumen expresada en metros cibicos
compactos,

(18) Rendimlemo efectivo. Elrendimiento que obluvo !a maquinaria durante el tiempo que
estuvo trabajando. Es el do de dividir e! volumen total ejecutado (15),
entre el total de horas realmente trabajadas (12).

{17 Rendimiento real. Es el rendimiento lotal de la maquinaria durante el dfa. Esle rendimiento
toma en cuenta los tiempos muerlos y debe tomarse como base para efectos de conclliaclén
de precios unitarios.

46



alamen | Total e | Tot) flempo| ERe
Totat { Trobafadas] muerto Promedio
m3 hra hra *
[ @ & | o=

mahe
m=E (4]

Operador semanal ] Unitaric Real
N§ NS NS N$/m3
() (0] 13). (19

T T T

FECHA INGRESG A LA OBRA:
FECHA SALIDA DE LA OBRA:




CONTROL Y SEGUIMIENTQ DEL AVANCE FISICO

ANEXO 5
REPORTE SEMANAL DEL EQUIPO

{1) Nombre o descripcidn de la maquinaria y el frente de acuerdo' a la nomenclatura utilizada,

{2) Semana: Indicar el nimero de semana de acuerdo al programa de obra, asi como (as fechas
que abarca dicha semana.

{3) Volumen lotal excavado: es la sumade los volimenes excavados durante [3 semana,
indicados en el inciso (14) en el Reporte de Maguinaria. Ef volumen estd expresado en m3-
compaclos.

(4) Total de horas trabajadas: es la suma de las horas trabajadas durante la semana,
comrespondientes al inciso (11) en el Reporte de Maguinaria.

(5) Total tiempo muerto: es la suma de todos los lismpos muertos de la semana, comespondfente
al Inciso (12) en el Reporte de Maquinaria. NOTA: La suma del {otal de horas trabajadas y
del tota! de tiempo muerto debe sumar 48 horas, ya que éste es el tiempo que se debe
trabajar a la semana.

(6) Eficiencia promedio. Se obtiene cen la sigulente férmula:

Total horas trabajadas (Columna (d))

48 hrsfsemana

(7) RendImiento real promedio: es el resultado da dividir el volumen total excavado (3), entre el
totn! de horas trabajadas (4). El resultado estd expresado en m¥-compactos.

COSTO DE LA MAQUINARIA.

{8) Renta de la maquinaria, Dado que las méquinas se contratan sobre una base mensual, e|
costo semanal so calcula de la siguiente manera:

Renta mensual (N§)
Costo = X 48
200 hrs/mes

{8) Sueldo semanal del operador en (N$).

(10) Cargo por aceite. La suma del otal de litros de aceite hidrdulico suministrado a la maquina
durante la semana de acuendo al incisa (9) del Reporte de Mdquina, se multiplica por el casto
unitario por fitro para oblener el cargo tolal por aceite en (N$).

(11) Cargo por diesel. La suma del total de litros de diese! suministrado ala méquina durante la
semana de acuerdo al inciso (8) del Reporte de Méquina, se multiplica por el costo unitario
por litro para obtener el cargototal por diesel en (N$).

{12) Otros cangos directos. Se refiere a olros egresos directamente asignables al costo de ia
maquinaria, como son gastos por reparaciones, refacclones, fletes, etc,

(13) Costo total semanal. Es la suma de todos los cargos directos (incisos (8) a (12)).

{14) Costo unitario real. Para oblener e! costo unitario real se divide el costo total semanal (13)
entre el volumen total excavado en esa semana (3).

(15) Fecha an que ingresé la méaquina en Ja obra.
(16) Fecha en que salié ta maquina de !a obra.
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ANEXO 6 .
CONTROL DE RENDIMIENTOS (Maquinaria)

(1) Nombre de la obra.

(2) Concepto. Descripcidn de los trabajos realizados por la maquinaria a !a cual corresponde el
reporte. (Ej. excavaclén, extendido del material, elc.).

(3) Descripcitn de la maquinaria.

{4) Este reporta se lleva semanalmente en base a la informacién del Reporte Semana! de Equipo
de las maquinas que intervienen en los trabajos. Si bien el Reporte Semanal de Equipo Se
Iteva para cada una de las méquinas, este reporle es un concentrado para las maquinas que
desempefan el mismo trabajo en la obra.

(5} Volumen ejecutado. Es la suma de los volamenes efecutados por todas las méquinas que
realizan el mismo concepto (ej. excavaclén, extendido del material, etc.).

(6) Volumen acumulado.

(7) Volumen fallante. Es el volumen que falla por €] segun los velimenes de proyecto. Es
el resullado de restar al volumen total a gjecutar indicado en el presup ), ef 1
ejecutado acumutlado a la fecha (6).

{8) Rendimiento requerido. Es el rendimiento tolal que se requiere para que la obra saiga dentro
de programa. Se obtiene de la sigulente manere, el resultado esta expresado en niimero de
unidades de volumen por hora-efectiva;

Volumen faltante (7)
S
{N-a) x 48 hrs/sem x n
donde:
N = pimero de semanas del Programa de obra,
= nGmero de la Semana en curso.
n = gficiencia promedio en decimal.

Se divide enlre |a eficiencia para calcular el rendimiento efectivo que se requiere, para efecto
de compararlos contra el rendimiento de la maquinaria actual. Se tomar4 como eficiencia al
promedio aritmético de ias eficiencias de la maquinas que estdn ef do el mismo
conceplo (columna 6 del Reporte Semanal del Equipo), o bien la eficlencia que se considere
mas representaliva.

{9) Rendimiento real por méquina. Es el rendimiento promedio de la maquinaria que se encuentra
efectuando el mismo concepto, correspondiente a la columna (7) del Reporte Semanal del
Equipo, o bienel r i que se considere més repr

(10) Numero de mdquinas requeridas. St el rendimiento requerido (8) es mayor que el rendimiento
real por méquina, entonces se requiere mas de una maquinaria para efectuar los trabajos
correspondienies a un conceplo especifico. El nimero de maquinas requeridas queda dado
por et resultado de dividir e! rendimiento requerido (8) entre el rendimiento real por méquina
).
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CAPITULO IV:
CONTROL Y
SEGUIMIENTO DEL
AVANCE FINANCIERO.,

4.1. OBJETIVOS

Los objetivas que se pretenden conseguir en el presente capitulo estan
encaminados a establecer un procedimiento para el seguimiento y control del
estado financiero de las cbra. Sin caer en la elaboracion de un reporte
puramente contable, mas que eso el Proyecto de Seguimiento y Andlisis de
Costos y Programas de Obras Civiles tiene como base los siguientes abjetivos:

1) Establecer los programas financieros de cbra, que permitan conocer cual
debe ser el estado que guarden los ingresos respecto a los egresos, segun el
programa de obra y en base a los precios unitarios de catalogo. El Programa
de Obra Financiero no es otra cosa que el Programa de Obra expresado en
unidades monetarias. Asi como el Programa de Obra y Volimenes se toma
como base para comparar el avance real contra el avance programado, tanto
para fas partidas principales del contrato, como para e! avance general de la
obra, el Programa de Qbra Financiero puede tomarse como base para
comparar el Costo Total Real de la obra contra el Costo Total que debiera
reportar en una semana especifica. Sobre este aspecto se detalla mas
adelante cuando se trate sobre el Reporte del Avance Financiero.

2) Proponer mejoras a los controles de las estimaciones, tanto en lo que se
refiere al control de los voltimenes de obra ejecutados y el estado que guardan
respecto del avance estimado, asi comc del cobro de las estimaciones ya
elaboradas. Se busca con ello reducir fos tiempos actuales de cobro, y el
déficit financiero de las obras.
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3) Disefiar un sistema para el seguimiento y control de costos, estableciendo

rendimientos reales y coslos reales, y comparadndolos contra los de proyecto.

Relacién del avance real contra el avance estimado, con miras a reducir el
tiempo entre que se realiza la obra y se estima.

4

=

Relacién del avance real con respecto a los costos, para determinar cual es
la utilidad de las obras,

5

Primeramente se hard un andlisis de la situacién actual, en lo que respecta
al manejo financiero de |as obras, para que partiendo de ésta base se proponga la
forma de dar seguimiento y control al avance financiero de acuerdo a ilas
prioridades que sean fijadas por la Direccidn, y realizando visitas a las obras para
verificar los procedimientos que se siguen al respecto,

4.2. CONTROL DE COMPRAS DE LA OFICINA MATRIZ.

Semanalments se envia a la oficina matriz el formato denominado Reporte
Semanal de Egresos (COS-3). Este formato tiene la funcién de registrar los
pasivos en los que se incurrid durante la semana, con la finalidad de que sean
enviadas las remesas a las obras. Para el caso de las obras foraneas, se envian
los cheques para el pago a proveedores y se manejan cuentas bancarias locales.
En el drea metropolitana, la funcidn de compras y contratos de suministro esta
centralizada, y los pagos se efecttan directamente desde la oficina matriz, tanto
para proveedores como para subcontratistas.

Asimismo ss indican en ei COS-3 los adeudos anteriores para cada una de
las cuentas acreedoras. El Superintendente, una vez que el COS-3 ha sido
elaborado junto con el administrador de la obra, sefiala en la columna de
"PROPUESTO" la cantidad que recomienda al Director General para que sea
autorizada para cada una de las cuentas acreedoras. Los COS-3 se envian los
martes a la oficina cenltral. Ei Director General autoriza el pago, anotando en [a
columna de "AUTORIZADO" el monto a pagar.

En el Manual de Normas y Procedimientos de la compaiia se establece
cual debe ser el procedimiento de compras de la oficina matriz para las obras
locales, sin embargo no se le ha dado seguimiento al mismo en las obras,
liegando incluso a contactar con el Departamento de Compras de la oficina matriz
de manera telefénica sin enviar sus requisiciones como lo establece el Manual.

Ademas, la falta de fiquidez suficiente provoca el incumplimiento en los

plazos de pago para los provesedores. Al no cumplirse puntuaimente con los
pagos se presentan las siguientes dificultades:
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1) En el caso de los proveedores, se restringe el crédito futuro, 0 se niega el
suministro de materiales, o cual tiene un impacto negativo en el avance de la
obra. El carecer de fondos suficientes para el pago a las cuentas acreedoras
no solo limita el crédito, sino que elimina la posibilidad de aprovechar
descuentos por pronto pago.

2) Por lo que respecta a los subcontratistas, el retraso en el pago de los adeudos
tiene como consecuencia una reduccién en (a fuerza o ritmo de trabajo que
dichos subcontratistas realizan.

3) Algunos contratos con proveedores sedalan penalizaciones tales como
recargos por morosidad, o bien que los precios pactados no se respetaran si
los pagos no se efectian puntualmente.

El departamento contable realiza cortes a fines de cada mes para conocer
tanto el balance general, como el estado de resultados a la fecha. Este Ultimo
eslé desglosado por obras, y para cada una de ellas se llevan estados financieros
auxiliares de ingresos y egresos, asi como las carteras de clientes y deudores.

Después de realizar una comparacion entre los Estados de Resultados
contables con el Reporte de Resultados (COS-9) que se llevan en las obras, y
de los cuales se elabord un Histdrico de Costos, se encontrd que no coinciden,
y que la mayor variacion radica en la asignacién de los costos por materiales,
herramientas, equipo, renta de maquinaria, etc., contratadas por el Departamento
de Compras de 1a oficina matriz, lo cual en el COS-9 corresponde a los renglones
de "FACTURAS MATRIZ" y de "RENTA DE MAQUINARIA". Lo anterior debido
a que no se da seguimiento al procedimiento establecido para ello, teniendo como
consecuencias las siguientes:

1. Para efectos de la asignacion de estos costos, contablemente se registran en
la fecha en que se pagan las facturas, o se hace una provisién para efectuar
pagos en parcialidades. Sin embargo, lo que se pretende con el COS-9 es
llevar un costo real de la obra, por lo cual los costos deben de asignarse en la
semana en que se recibieron {os materiales.

2. A este respecto, en lo que se refiere al pago de las facturas, al no conciliarse
las mismas entre la administracién de la obra y la oficina matriz, se estan
pagando auin sin saber si en obra ya se recibieron los materiales, o si se
recibieron las cantidades sefialadas en la faciura. Generalmente las facturas
llevan solamente la firma del encargado de las compras en la oficina matriz,
faltando la firma del representante de obra, el cual, de acuerdo a las normas
establecidas debe ser el Superintendente de obra, o fa persona que éste
designe para ello.

3. Se sefala como norma que las facturas deben de ir acompafiadas de las
entradas de almacén correspondientes, las cuales son entregadas al
proveedor contra |a entrada de los materiales al almacén de la obra. Sin
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embargo no se estan anexando dichas formas en la facturas, lo cual, aunado a
lo sefialado en el punto (2), incrementa la posibilidad de pagar lo que no se
debe.

Por lo tanto se propone lo siguiente:

1. El almacenista debe llevar los controles que para el manejo del inventario se
han establecido (entradas y salidas del almacén y Reporte Mensual del
Inventario), y dar entrada a todos los materiales. que ingresan al almacén,
tanto fisicamente como administrativamente (como es el caso del concreto).
La mayoria de las veces las entregas de materiales son efectuadas con notas
de remisidn y no con copias de las facturas. Cuando no se cuente con las
facturas debera anotarse en el formato de "Entrada al Almacén” el nombre
del proveedor, las cantidades de materiales y ia fecha en que ingresa el
material. En este caso Jos importes seran conciliados en la oficina matriz. En
caso de que se cuente con la factura o copia de ésta, debera llenarse
totalmente el formato de “Entrada al Almacén”.

2. Semanalmente (se propone el dia jueves) se conciliardn en la oficina matriz las
facturas por materiales, herramienta, equipo, renta de maquinaria, etc., que
haya sido contratada en la oficina matriz para la obra.

Para tal efecto el administrador de ia cbra, o la persona que sea designada
por el Superintendente de obra para ello, reunira las "Entradas de Almacén"
correspondientes a la semana y llenaran el formato "CONTROL DE COMPRAS
DE LA OFICINA MATRIZ" que corresponde al COS-8 en la nueva Carpeta de
Qbra, el cual se muestra en el anexo 1.

Con [as entradas al almacén se conciliaran las cantidades de materiales que
entraron al aimacén contra las indicadas en las facturas, asi como los importes
que seran anotados en la columna correspondiente. El importe total serd el que
corresponda al de "FACTURAS MATRIZ", o en su caso al de "RENTA DE
. MAQUINARIA", en el formato COS-9 para esa semana.

3. Conciliadas las facturas seran firmadas por el representante de obra para
efectos del pago a los proveedores, A este respecto, no deben admitirse
facturas sin la entrada al almacén correspondiente, salvo excepcicnes como
pagos al contado, en cuyo casos debera anexarse una copia de la entrada de
almacén a |a factura en cuanto se reciban los maleriales en obra,, asi como
anticipos, en cuyo caso deben irse amortizando contra facturas con su entrada
de almacén correspondiente.
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VENTAJAS

En el COS-9 se indicaran los importes reales por cargos efectuados en la
oficina central, y se asignarédn en la semana que corresponda realmente, pues
contabilidad generalmente los asigna a fechas posteriores. Esto tiene como
ventaja que en el COS-9 se asignen los costos conforme se generan,
independientemente de que en la oficina matriz se salden o no los importes por
las facturas correspondientes. Esto Gitimo es funcidn de fa administracién central
de acuerdo a lo que més convenga a la empresa.

Por lo tanto, la variacion entre los estados contables y el COS-9 debera ser
minima, y debido a diferencias en las fachas de los registros contables, o a la
asignacién de ofros cargos que fiscalmente beneficien a la empresa, En éste
sentido, si bien para efectos fiscales conviene reportar pérdidas en las obras
aslgnando costos por trabajos ajenos a una obra en particular, no debe emplearse
el Estado de Resuitados contable para evaluar el estado de la obra y el
desemperio de la residencia, por que la utilidad que reporta no es real por io
siguiente:

a) En el costo total estd incluido el costo del inventario, el cual no es
propiamente un costo de obra en cuanto los materiales no sean sacados del
almacén para su uso en obra.

b

~

Los ingresos son sobre estimaciones pagadas, existiendo en su caso,
estimaciones en proceso de cobro, asi como obra ejecutada aun sin generar.
Por lo tanto, la relacién entre los ingresos y los costos contables dan una
“Utilidad Estimada". La "Utilidad Real” se obtiene restando al avance real
el costo fotal, tomando en cusnta que hay un costo de inventario. Esto Ultimo
se sefiala en el COS-9, por lo cual éste formato debe emplearse para evaluar
el estado financisero que guarda la obra.

En lo que respecta al pago, las facturas irdn acompanadas de la firma del
representante de la obra, asi como de la entrada del almacén correspondiente.
En caso de que las facturas enviadas por el proveedor no traigan anexas las
entradas al almacén, el Director General decidird a su juicio si la firma del
representante de la obra es suficiente para autorizar el pago. Sin embargo se
recomienda no hacer excepciones al procedimiento propuesto, salvo pagos al
contado o anticipos como se menciond anteriormente.

En obra deberd anexarse una copia del formato de "CONTROL DE
COMPRAS DE LA OFICINA MATRIZ" al COS-9 para envio a la oficing, junio con
una copia de cada una de las entradas de almacén para cualquier uso que sobre
las mismas deba dérsele para efectos contables, actaraciones, etc. La otra copia
se ingresar4 a la carpeta que se lleva en el almacén.

55



CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL AVANCE FINANCIERO

Para clarificar el procedimiento anterior se muestra gréficamenta el
procedimiento prescrito en el flujpgrama correspondiente al procedimiento de
control de compras de la oficina matriz que se muestra en el anexo 2,

4.3. REPORTE SEMANAL DE EGRESOS (COS-3).

Después de realizar una revision para las obras en lo que se refiere al COS-
3, se detectaron confusiones en su manejo.

No hay un adecuado manejo de Io que en el COS-3 se sefiala como pasivos
en la columna (7). Tedricamente el adeudo total a una cuenta acreedora
cualquiera indicada en la columna (9) debe ser:

Adeudo total = Adeudo adquirido + Adeudo anterior
(9) @) 0

donde el adeudo anterior es e! saldo que registra la cuenta acreedora hasta la
semana inmediata anterior a la del C08-3, y es igual al adeudo total de la
semana anterior menos el monto autorizado como pago para esa semana.

Al realizar un histdrico de costos semana a semana se encontraron
variaciones entre el saldo por pagar de la semana inmadiata anterior y el
adeudo anterior de la semana en curso, debiendo ser iguales. Esto se debe
principalments a que la finalidad del COS-3 es enviar las remesas a la obra, y su
funcion es puramente administrativa. La finalidad del COS-9 es distinta, pues
pretende seiialar el avance financiero de la obra, y es mas de tipo estratégico.

Para el envio de las remesas a las obras, lo importes totales para cada una
de las cuentas acresdoras debe incluir el L.V.A. respectivo; sin embargo, en el
COS-9 los montos que se mansjan son netos (sin LV.A.). Por tanto al restar del
pasivo adquirido durante la semana en curso el pago efectuado, el adeudo
anterior es menor de lo que realmeante debe ser ya que no se ha incluido el |.V.A,
correspondiente. El saldo por pagar debe ser:

Saldo x pagar = AA+ AAd - PE

donde:

AA = Adeudo anterior con LV.A.
AAd = Adeudo adquirido con |.V.A,
PE = Pago efectuado con LV.A.

En lo que se refiere al costo semanal adquirido, éste debe llevarse al COS-
9 para efectos de determinar el costo de obra. Los costos deben asignarse en el
momento en que se incurre en ellos, y asi debe constar en el COS-3 y COS-g,
independientemente del momento en que se conviertan en egresos (es decir, al
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~momento en que se paguen), Este dltimo aspecto compete a la administracion
central, no a la administracién de la obra.

Por otro lado, al COS-9 deben llevarse Gnicamente los pasivos adquiridos
durante la semana (columna 6), y no e total (columna 8), ya que de no hacerlo
asi, se estan duplicando algunos pasivos anteriores, que al no haber sido
saldados en su oportunidad, siguen apareciendo en reportes postericres a la
fecha en que se incurrid en ellos.

Medidas propuestas

Para evitar confusiones en éste sentido se proponen las siguientes
modificaciones al COS-3 como se muestra en ef formato del anexo 3:

a) Agregar la columna de "SALDO POR PAGAR" (columna 11) equivalente al
de pasivos de la semana en curso, donde el importe debe incluir ol LV.A,, E!
saldo por pagar de la semana 01 debe ser igual al adeudo anterior de la
semana 02 *columna 5).

b) La columna de “"ADQUIRIDO" se desglosa en"ADEUDO ADQUIRIDO SIN
LVA" (8) & "LV.A"M (7). El resultado total de la columna (6) (cuadro
sombreado) se envia al COS-9 en el renglén comespondiente a “COSTO
FORMA COS-3". La columna (7) se maneja para efectos contables y fiscales.

Contablemente hay una variacion importante entre el costo que se registra
como Lista de Raya en el COS-3 y el que se registra en la Administracién Centraf.
Lo anterior debido a que en obra el Adeudo Adquirido se registra como el
importe liquido a pagar a los trabajadores y no se estén tomando en cuenta los
beneficios sociales que a la empresa ls cuestan y debe erogar (porcentajes a
septiembre de 1993):

IMSS 25.99%
INFONAVIT 5.00%
SAR 2.00%
IMP. SINOMINAS 2.00%

34.99%

De manera general, sobre e! importe de los sueldas y salarios (salario
semanal + séptimo dia + tiempo exira + otras percepciones), los beneficios
saciales representan aproximadamente un 22% adicional, lo cual debe asignarse
como costo de cbray llevarse al COS-9.

Porlo tanto, para el control de costos en la columna (5) de adsudo adquirido
debe manejarse el Salario Real Integrado, do acuerdo a lo siguiente:
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Sueldos y salarios = §§ + TE + SD + OP

donde:

88 = Susldo semanal

TE =Tiempo extra

8D = Séptimo dfa

OP = Olras percepcionas

Beneficios sociales = IMSS+INFONAVIT+SAR+NOMINAS.

Sin embargo, en la columna de Pago propuesto (9) debera indicarse el
importe liquido a pagar en obra, como se ha hecho hasta ta fecha. En la columna
(11) de saldo por pagar se anotard como adeudo el pago de los impuestos
correspondientes en el renglén de Beneficios Sociales, mientras que en el
renglén de Sueldos y Salarios no debera existir adeudo alguno a menos de que
no se complete el pago de la lista de raya.

A respecto de los beneficios sociales, estos son cubierios por la
Administracién Centrel, por lo que no debs indicarse importe alguno al respecto
en la columna de Pago Propuesto (9).

Por dltimo, en lo que respecta al Reembolso de la Caja Chica, se ha
dividido como se muestra para desglosar lo que se considera como costos
directos: a) Renta de maquinaria y equipo, b) Combustibles y lubricantes para
equipo de obra, c) Reparacién y mantenimiento de equipo de obra, d)
herramientas, y ) Fletes.

En el rengldén de Reembolso de Caja Chica se indicaran los importes de
todos los restantes conceptos incluidos como gastos de caja chica, y que se
consideran como indirectos de obra.

Por lo que respecta al manegjo de las cuentas acreedoras, segin se
establece en el Manual de Normas y Procedimientos, asi como en la Carpeta
de Obra, debe indicarse el conceplo por el cual se adeuda a cada una de las
cuentas en la columna "DESCRIPCION", sobre todo para el pago a
subcontratistas o proveedores de materiales de compras efectuadas locaimente
en la obra. Si bien junto al COS-3 se anexan las copias de las facturas, recibos,
notas, etc., que avalan los egresos realizados durante la semana, el
Superintendente de Obra debe tomar en cuenta que el COS-3 tiene un doble
propdsito:

a) Realizar el reembolso de caja chica y enviar las remesas para pago de
suministros, subcontratos, destajos, etc., y las facturas anexas serviran para
llevar un control contable y seran incluidas en los libros de egresos que se
llevan en la Administracién Central.
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b) Sin embargo, el COS-3 no es un reporte cantable y su uso es para la Direccién
y no para el Departamento Contable. Las formas COS-3 son llevadas en la
oficina central por el Gerente de Construccidn para cualquier aclaracion sobre
el estado financiero que guardan las obras, para lo cual es necesario indicar
en el COS-3 el motivo por el cual se adeuda.

4.4. PROCEDIMIENTO DE COBRO.

Contablemente, las facturas por cobro de estimaciones se registran en
cuentas auxiliares denominadas Cuentas por Cobrar en la fecha de la
facturacion, y son abonados contra la cuenta de Ingresos al momento en que se
efectla el cobro,

En obra, sin embargo, en el avance estimado se incluyen los importes de
todas las estimaciones hayan sido o no cobradas, puses consideran que su labor
termina al momento en que la estimacién es entregada para su cobro en la oficina
central. Este aspecto repercule de manera negativa en ef avance financiero de la
obra, pues aunque se sefiale una utilidad, esto no implica que ese dinero se
tenga en caja, teniéndose en muchos casos problemas serios de liquidez.

En el COS-9 se seala la utilidad tanto estimada como la utilidad real que
reporta la obra semanalmente, sin embargo, para efectos de establecer cual es el
estado financiero real de la obra (su liquidez) vale la pena sefialar lo siguiante:

a) El Avance Estimado no es igual a los Ingresos, ya que hay estimaciones en
procaso de cobro que en ocasiones tardan de mas en ser cobradas.

b) Por lo que respecta a la liquidez, los ingresos que reporta la obra no son los
montos sin .LV.A. de las estimaciones como se indican en el COS-9, sino los
importes liquidos libres después de impuestos, descuentos, amortizaciones,
etc,, mas el anticipo de cbra también neto.

C,

<

Los costos que se sefalan en el COS-8 no son necesariamente egresos
reales, pues hay cuentas por pagar, y esirictaments el déficit financiero de la
obra realizando un flujo de caja donde la liquidez queda determinada por la
relacién que guarden los Ingresos reales raspecto de los Egresos reales:

Liquidez de la obra = Ingresos Reales - Egresos Reales

Si bien en la oficina central se lleva un control de pasivos para cada obra en
el cual se indican las fechas en que se vencen los pagos, el realizar cortes
contables y emitir estados de resultados semanalmente, de no ser imposible si
resulta impractico, pues se estarian generando mayores costos con la finalidad de
conocer [0s costos.
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Medidas Propuestas.

Dado que uno de los objetivos que persigue la Direccién es hacer
responsables a los Superintendentes de Obra del buen funcionamiento financiero
de sus obras, se propone lo siguiente:

I.  Sustituir el Reporte de Resultados COS-9 por el Reporte del Avance
Financlero cuyo formato se muestra en el anexo 4. Los objetivos que se
pretenden alcanzar con el nugvo formato son los siguientes:

1. Establecer cual es la liquidez de Ja obra, entendida como el saldo en
bancos que debe tener fa obra de acuerdo a sus ingresos liquidos via anticipos y
eslimaciones con respecto a los egresos que reporta la obra en base a la
imformacion del COS-3, de! Reporte de Control de Compras de la Oficina Matriz, y
de las demas cuentas que aparecen en el COS-9 anterior, para que en base a
ello puedan asignarse Costos de Financlamiento que sirvan como pardmetro
para medir que tan eficienlemente se lleva la funcion de cobro en la obra.
Mientras mayor sea la diferencia entre los ingresos reales y 10s egresos, mayoras
seran también los costos de financiamiento, que deberan ser cargados a la obra
como costos de obra.

A éste respecto se deben hacer [as siguientes aclaraciones:

a) La liquidez como se maneja en el Reporte del Avance Financiero debe
tomarse solamente como un indice del estado que en general guardan los
ingresos respecto de los costos. No es la intencién del COS-9 la de sustituir a
los Estados de Resultados contables ni de ser tan complicado que su uso no
sea favorecido.

b) Si bien es posible conocer cuales son los ingresos reales que reporta la obra
con ayuda del Control de Estimaciones (COS-8 en la nueva carpeta de
obra), no 1o es tanto para conocer los egresos reales, dado que en el COS-3 y
COS-9 se registran los costos hayan sido saldados los importes o no, es decir,
los costos de obra son tanto egresos reales como pasivos registrados
contablemente en la cuenta auxiliar de Cuentas por Pagar.

c) El conocer cual es el status de los costos implicaria hacer una revision semanal
de los estados contables que ademas no van al dia, puesto que los cortes se
hacen cada fin de mes y se tienen listos aproximadamente 10 dias después.

d) Con las modificaciones realizadas a ios formatos COS8-3 y COS-9 se pretende
minimizar la variacion entre el resultado que muestra el COS-9 y el Estado de
Resultados contable, con miras a que en lo sucasivo no sea requerido el
efectuar "auditorias internas™ a las obras.

e) Por tanto, aunque el flujo de caja (ingresos-egresos) no es real dado que los
costos No son necesariamente egresos, su manejo, a la vez proporciona un
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valor muy aproximado de la liquidez de la obra, debe hacer conscientes a la
Residencia de obra de la importancia de ESTIMAR con mayor rapidez a fin de
no caer en costos de financiamiento reduciendo’los tiempos entre que se
ejecuta la obra y se realizan y concilian los nimeros generadores; es scbre
éste tiempo, al que he denominado 'tiempo interno” sobre ef que el
Superintendente debe tener mayor atencién, ya que depende directamente de
su personal de abra.

2. Dado que el avance estimado no es igual a los ingresos, el
Superintendente debera estar al tanto y_dar seguimiento _al cobro de las
gslimaciones para que busque tenar en todo momento un saldo de caja positivo y
sus costos por financiamiento sean nulos,

Il. Ademds de establecer 1a liquidez de la obra como un pardmetro para medir el
desempeiio de la Residencia de obra, se debe conocer cual es el estado que
guarda el avance estimado con respecto al avance real, entendiéndose por el
Avance estimado a la suma de los importes sin LV.A, de las estimaciones
elaboradas a la fecha, hayan sido o no cobradas aun.

Si bien generalmente el avance estimado va atrds del avance real, es
importante conocer cual es el status de la obra ain sin estimar, ya sea que se
encuentra en generadores, o en obra atn sin genérar como se indica en el
formato COS-9 (anexo 4). Para e) control de los numeros generadoraes, se
establecid el Concentrado de Generadores. Este formato tiene l1as sigufentes
ventajas:

1. Conforme se termina un generador, se anotan los volimenes de obra
generados en el Concentrado de Generadores correspondiente de acuerdo a la
Partida (se lleva una hoja para cada partida: preliminares, cimentacién, estructura,
etc.). En cualquier momento se puede hacer un corte de los volimenes de obra
generados que al multiplicarlos por su precio unitario correspondiente arrojan el
importe total de obra generada. Por tanto, aunque en el avance estimado se
sefiale un importe, hay ademdas obra ya generada en proceso de conciliaciéon y
autorizacién para la elaboracion de una nueva estimacién. Este monto de obra
queda dado por:

Obra generada por estimar = Importe obra generada - avance estimado

2. El monto de obra ain sin generar queda dado por la diferencia entre el
avance real y sl importe de la obra generada indicada en el Concentrado de
Generadores. Es sobre ésta diferencia sobre la cual el Superintendente o la
persona designada para el control de las estimaciones en ia obra, deberén poner
mayor atencién con la finalidad de reducir ei tiempo entre que se ejecuta la ohra y
se realizan los generadores, reduciendo de ésta manera los costos de
financiamiento. En el Reporte del Avance Financiero se muestra la forma de
célculo de éste parametro. .
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Puede darse el caso de que al inicio de obra el anticipo sea suficiente para
cubrir 1as necesidades financieras de la obra en varias semanas, por fo que la
residencia en abra puede tardarse en generar, puesto que no han incurrido atn
en costas de financiamiento, El hecho de llevar los concentrados de generadores
y de indicar el imparte de obra aun sin generar limita ésta posibilidad, pues la
Direccion, en base a {a informacion que arroje et Reporte del Avance Financiero
podra presionar para que se mejora la funcién de cobro en ias obras.

4.5. AVANCE ESTIMADO.

Para ef control del Avance Estimado se propone modificar el COS-7
Control de Estimaciones por el formate que se presenta en el anexo § y que
corresponde al CO$-6 en la nueva Carpeta de Obra,

En éste formato, ademds de indicarse el total estimado y amortizado como
se indica en el COS-7 anterior, se indican fos importes netos por cabrar, asi como
el status que guarda el cobro de las estimaciones {cobrado o pendiente). El
importe liquido cobrado mdas el anticipo son los ingresos reales de la abra
Asimismo se indica el satdo por cobrar.

El importe total estimado a la fecha {columna 8) corresponde al avance
estimado de ja forma COS-8 (rengtdn 4) quedando desglosado como se sefialé en
astimaciones cobradas y en proceso de cobro. La forma de llenado del nuevo
COS-7 Contral de Estimaciones se indica también en et anexo §.

Los impories de la obra generada aun sin estimar, asi como los importes de
la obra ejecutada aln sin generar se determinaran con ayuda de! Concentrada de
Generadores como se indicd anteriormente.

Nuevamente se insiste en el hecho de que contablemente se lleva un retraso
con respecto al avance fisico de las obras, y los cortes se efectilan
mensualmente, par fanto debe llevarse ef Control de Estimaciones para contar
con informacidn real semanalmente respecto al avance eslimado asi como {os
ingresos reales que reporta la obra de manera semanal.

Dado que la informacion contenida en el COS-6 Control de Estimaciones
serd llevada al Reporte del Avance Financiero COS.9, ios impories deben de
manejarse sin |.V.A.. A este respecto debe hacerse la siguiente recomendacion:
se pueden manejar en el COS-7 los importes con LV.A. si de asta manera se
simplifica su uso, pero debe tenerse en cuenta que al C0S-9 DEBEN LLEVARSE
LOS IMPORTES SIN VA,

A éste respecio, las facturas de las estimaciones se presentan de la
siguiente manera:
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Importe de la estimacion
+10% LV.A.

- Amaortizacion

- Descuentos

= Importe liquido a cobrar.

Sobre éste importe liquido, la empresa debe todavia enterar el impuesto del
LV.A. cobrado en la factura, ademds de otros impuestos que a la empresa le
correspondan como son el LS.R. y el impuesto al Activo. En el Reporte del
Avance Financiero se estan considerando solamente importes antes de
impuastos, por lo tanto, en el renglén (7) de dicho formato correspondiente al
importe liquido de estimaciones cobradas (el cual incluye el anticipo también
antes de impuestos), debe llevarse solamente e! impore liquido antes de
impuestos.

Control de Tiempos.

Por lo que respecta al control de los tiempos, en la forma COS-5 Registro
de Flujo de Estimaciones y Pagos se indican los tiempos desde que se
entregan los nimeros generadores hasta el cobro de la estimacion. Este formato
debe servir como ayuda para determinar las estimaciones que ya han sido
cobradas para efectos de indicar en la forma CQS-9 Control del Avance
Financiera, el importe de las estimaciones cobradas (renglon 2), asi como el
importe liquido de estimaciones cabradas (renglén 7).

Sin embargo, el tiempo entra que se entregan los generadores y se efectda
el cobro de la estimacién queda por lo general, fuera de los alcances de la
contratista (tiempo externo). Para agilizar el proceso de cobro debe reducirse el
tiempo entre que se ejecutan los trabajos y se realizan los generadores (tiempo
interno), para tal motivo se modifica el COS-6 por el formato que se muestra en el
anexo 6.

El tiempo Interno es el tiempo entre que se efectdan los irabajos y se
entregan los niimeros generadores para su revisién a la Supervisora. Dado que
los generadores se entregan por grupos, se debe anotar el periodo durante los
cuales se ejecutaron los trabajos correspondientes a dichos generadores, as{
como el periodo en el cual se realizaron.

En la litima columna se establece el Plazo de Cobro, que es el periodo de
tiempo en que se tardan en cobrar los trabajos desde que se ejecutan hasta que
se cobran. Dado que el tismpo interno esta expresado en periodos, debera
tomarse el promedio aritmético segun se indica, es decir, si los generadores son
de obra éjecutada durante 2 semanas (14 dias), se tomara como 7 dlas el tiempo
promedio en que se ejecutaron los trabajos (ver anexo 6).

63



CONTROL Y SEGUIMIENTOQ DEL AVANCE FINANCIERO

El hecho de establecer el Plazo de Cobro permite a la Direccién conocer el
tiempo que se esta financiando la obra, y se deberan tomar las medidas que sean
necesarias para reducir el tiempo interno. Para tal motivo se recomienda lo
siguiente:

1. Reducir los tiempos de entrega de nimeros generadores. Se maneja
erréoneamente la idea de que son mejor las estimaciones por importes mayores
que varias estimaciones por importes menores. Sin embargo, al reducir los
tiempos de entrega de generadores se logra:

a) Ulevar mas al dia el avance real con respecto al avance estimado, lo cual
tiene un impacto positivo en el estado financiero de la obra, recuperandose
con mayor velocidad los fondos ya erogados y reduciendo los costos de
financiamiento, Deberén programarse en obra entregas semanales de
ndmeros generadores.

b) Contar constantemente con flujos de capital.

¢} Al reducir los tiempos de entrega de generadores se reduce también el
numero de ellos que es entregado de manera simultdnea a la Supervision,
facilitando su revision.

2. Anexar junto a los nimeros generadores una resumen de los volimenes de
obra incluidos en los generadores, su precio unitario e importes {de igual
manera que se efectia una estimacién o presupuesto) de forma que sea
corregida a la misma vez que los generadores la caratula de la estimacién, la
cual al momento de que sea devuelta a la contratista se corregird y se
elaborara la factura para su autorizacién. De ésta manera se reduce un paso
en el proceso de autorizacién de las estimaciones.

Requerimientos.

Para lievar al dia el avance estimado, es necesario cuando menos un
residente de obra cuyo trabajo sea primordiaimente llevar los avances, Las
labores que debe desempefar ésta persona debe ser las de:

a) Hacer los levantamientos de obra.
b) Realizar y conciliar con supervision los nimeros generadores.
€} Hacer un levantamiento sobre los conceptos extraordinarios indicando al

Departamento de Precios Unitarios los materiales que fueron utilizados,
equipo, maquinaria, rendimientos reales, etc.
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d) Ltevar al dia el concentrado de generadores, y los formatos COS-6y COS-7 y
proporcionar la informacién que al respecto se requiera para el Avance
Financiero.

e) Llevar el Control del Avance Fisico indicado en el formato COS-11.

f) Realizar las estimaciones.

a) Dar seguimiento al proceso de cobro de las estimaciones.

h) Realizar cuando asf sea necesario las demas labores de los residentes de
obra sin descuidar el controt del avance estimado.

Para ello se presenta la siguiente justificacién econdmica tomando como
base la obra del Edificio de Electromecanica de la U.N.AM.

Montos de obra de las semanas pico de acuerdo al programa financiero.

Semana 15 N$ 15,570.00
Semana 14 N$ 184,351.00
Promedio semanal N$ 99,960.50
Promedio mensual N$ 432,828.97

Costo por financiar la obra un mes.

Tasa de interes para crédito bancario CPP + 8 puntos

Tasa CPP en septiembre de 1993 16.18% anual
Tasa de crédito 24.18% anual
Tasa mensual interés simple 2.02%
Costo de Financiamiento N$ 8,743.15(

Para sfectos de determinar la conveniencia de contratar personal para
efectuar el control del avance estimado, éste costo de financiamiento debe
compararse contra el costo real de contratar a una persona (salario real).

4.6. COSTOS DE OBRA.

En lo que se refiere a los costos de obra, no se hace ningin cambio con
respecto al Reporte de Resuitados anterior en lo que respecta a las cuentas que
se manejan, sin embargo, se sefiald al inicio de éste capitulo las deficiencias
encontradas en la asignacién de los costos a la forma COS-9, modificdndose el
formato COS-3 y estableciéndose el Control de Compras de la Oficina Matriz.

Se adicionan al costo de las obras los costos de financiamiento que la
constructora debe hacer frente debido a la liquidez de las obras. Como se explica
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en éste mismo capitulo, la liquidez de la obra queda dada por |a diferencia de sus
ingresos (importes liquidos de las estimaciones mds el anticipo) menos la suma
de costos de obra incluido el costo de financiamiento y ios indirectos de la oficina
matriz.

Esta diferencia est4 dada en el COS-9 en el renglén (10) Flujo de caja. Al
flujo de caja debe sumérsele el saldo en caja de la semana inmediata anterior
(Caja inicial), ya sea que sea positivo o negativo. A ésta suma se le denomina
Caja final.

Si la caja final es negativa, indica que los ingresos a la fecha no son
suficientes para cubrir los egresos y por tanto, la empresa debe adquirir pasivos
via créditos para cubrir esa diferencia, que en el COS-9 queda indicada por el
Monto a financiar.

Estos créditos incrementan el costo de la obra debido a los intereses que
generan, El importe de los intereses queda representando en el COS-9 por el
Costo de financiamiento.

4.7. COSTO DE FINANCIAMIENTO.

Los costos de financiamiento se establecen para hacer conscientes a los
Superintendentes de !a necesidad de reducir Jos tiempos de financiamiento de las
cbras. Sibien la empresa contrata créditos con diversas instituciones financieras,
asf como con la Camara Nacional de la Industria de la Construccion, para efectos
de calcular la tasa aplicable sobre el monto a financiar (para determinar el costo
de financiamiento), se tomara el interés promedio del mercado.

Dado que las tasas de interés varian constantemente para reflejar el
incremento inflacionario, asi como el deslizamiento del peso frente al délar, la
tasa de interés aplicable para calcular el costo de financiamiento estara
conformada por una tasa variable més un porcentaje fijo.

La tasa variable es el CPP (Costo Porcentual Promedio). Esta tasa aparece
diariamente en la seccién financiera de los principales diarios del pais. Para el
mes de septiembre {a tasa CPP esta en 16,18% anual.

Los créditos adquiridos por la constructora se han contratado tomando como
base Ia tasa CPP, aunque pueden fijarse otras tasas como la tasa Pagard o la
Cetes, aunque generalmente la tasa CPP es mayor que las anteriores. Sobre la
tasa CPP se fija un porcentaje fijo expresado en puntos porcentuales. Aungue la
empresa tiene contratados pasivos con varias Instituciones, se tomaré como base
para el calculo de la tasa aplicable al monto por financiar, la tasa CPP mds 8
puntos porcentuales.

Para el mes de septiembre:
Tasa de crédito aplicable: 16.18 + 8.0 = 24.18% anual.
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Como se muestra en el COS-9 Reporte del Avance Financiero, dentro de
los costos de obra se indican los Gastos Financieros que no es lo mismo que el
costo de! financiamiento, por lo siguiente:

a) Cuando el saldo en caja final es negativo, la empresa debe financiar la obra, y
al monto por financiar se le aplicaré la tasa de interés que corresponda para
determinar el costo financiero, que son los intereses que la empresa debe
pagar por el crédito y que se conoce como servicio de la deuda.

b) Dado gque el saldo en caja es negativo, la obra lamboco ha generado recursos
para pagar esos intereses, y por tanto los intereses se sumaran al costo de
obra para la siguiente semana, y si el saldo en caja continua siendo negativo,
entonces practicamente se pagaran intereses sobre los intereses (los costos
financieros se convierten en la semana siguiente en gastos financieros).

Para explicar lo anterior, se muestra el siguiente ejemplo:

Semana 01

Ingresos N$ 100,000.00
Egresos N$ 300,000.00
Flujo de caja {N$ 200,000.00)
Caja inicial (anticipo de obra) N$ 100,000.00
Caja final {N$ 100,000.00)
Monto a financiar N$ 100,000.00
Tasa de interés aplicable 24.18%
Tasa aplicable base semanal simple . 0.47%
Costo de Financiamiento : N$ 470.00

Este importe representa los intereses que se generan por el uso del crédito
que no pueden ser cubiertos dado que la obra no tiene recursos para ello. Por
tanto, sa llevan la semana siguiente al COS-9 en forma de gastos financieros.

Semana 02

ingresos N$ 350,000.00
Egresos N$ 200,000.00
Gastos Financieros N$ 470.00
Flujo de caja N$ 149,530.00
Caja inical = caja final semana 01 (N$ 100,000.00)
Caja final N$ 49,530.00
Monto a financiar N$ 0.00

Como se reinvierten los intereses para calcular la tasa aplicable sobre una
base semanal, se divide la tasa anual entre 52 semanas.
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El costo de} crédito no son solamente los intereses, dado que a la apertura
del crédito se cobran comisiones, y en ocasiones se estipula un monto fijo en
reciprocidad (la empresa debe mantener un saldo minimo en caja). Para la
empresa solo se cobran comisiones.

La comisidn por la apertura de crédito esta alrededor del 4% anual sobre el
importe del contrato. Estas comisiones incrementan el costo real del crédito, ya
que del importe del mismo, solamente el 96% queda disponible para su uso, ya
que el restante 4% se paga como comisidn, y la empresa debe pagar intereses
sobre el 100% del crédito.

Si por ejemplo, se contrata una linea de crédito de N$100'000.00 a tres
meses a una tasa anual simple del 24.18% (6.05% trimestral simple) y se estipula
pagos mensuales de intereses y page del principal al final del plazo, con una
comisién del 4% anual, el costo real del crédito seria:

Crédito N$ 100,000.00
Intereses: N$ 100,000.00 x 6.06% = N$ 6,500.00
Comisidn 4% anual : - N$ 1,000.00
Disponible N$ 99,000.00
Costo del crédito 7.58% trimestral
Costo anual simple 30.30%

Como puede verse en el ejemplo anterior, el costo del crédito no solamente
son los intereses, ya que la comision incrementa en 6.1 puntos porcentuales el
costo del financiamiento.

Por Io que respecta a la asignacion de los costos financieros a las obras,
cabe hacer las sigulentes observacionss:

a) Se solicitan créditos no para alguna obra en especifico, sino para sanear las
finanzas en general de la empresa.

b) Se tienen diferentes tipos de créditos, con diferentes instituciones financieras,
diferantes montos, tasas y condiciones.

Por tanto, contablemente no es posible asignar los costos financieros
directamente a las obras, y no debe emplearse una base proporcional dado que
no todas las obras tiene probiemas de liquidez. Sin embargo, el procedimiento
propuesto en el COS-9 permite asignar costos financieros a las obras cuando asi
sea necesario, pero debe hacerse notar que la tasa de interés no es el Unico
parametro a tomarse en cuenta, seguin el ejemplo anterior.

68



CONTROL ¥ SEGUIMIENTO DEL AVANCE FINANCIERO

Se propone emplear una tasa mayor para considerar otros costos como el
de las comisiones, Dado que la tasa actual es del CPP + 8 puntos y la comisién
es del 4% anual, se recomienda emplear la tasa:

Tasa crédito bancario = CPP + 12 puntos.

para el cdlculo del costo de ia forma COS-9 Reporte del Avance Financiero.

4.8. COSTOS INDIRECTOS.

Antes de entrar al anélisis de como se asignar los costos indirectos a fas
obras para efectos de determinar el costo total para cada cbra, vale la pena hacer
una primera afirmacién con respecto a este tipo de costos.

Cuando una constructora se enfrenta a la tarea de realizar un prasupuesto
de obra para concursar por un contrato de construccién, se elaboran los precios
unitarios en los que se consideran los costos “directos”; materiales, mano de
obra, equipo y herramienta. Sobre este costo directo se agrega un porcentaje
para cubrir los costos “indirectos”, con lo cual se determina el costo "fofal’ (costo
unitario por concepto de obra). A este costo total se agrega un porcentaje como
utilidad de obra con lo cual queda cenformado el precio unitario.

Cuando el monto total del presupuesto rebasa las expectativas de costo del
cliente, la negociacién de precios se puede hacer en dos niveles; reduccién de
los costos directos, o reduccion de los costos indirectos.

Para el primer caso, y en especial para los presupuesltos de conceptos
extraordinarios, se revisan [0s importes de los insumos haciendo una
investigacién de mercado, o mediante el uso de bases de datos sobre precios de
los insumaos béasicos. Al modificar el costo directo unitario de un concepto de
obra, se modifica también el importe del costo indirecto y por ende ds la utilidad,
ya que son variables en base al costo directo (debido a que estan expresados en
porcentajes). En el segundo caso puede pedirsele a la contratista que reduzea su
porcentaje de costo indirecto,

Aunque es una préctica muy usual en el sector, ésta manera de “costear"
funciona como un factor de sequridad, donde este "margen” sobre el costo directo
conformado por el indirecto y la utifidad, sirve para absorber las posibles
variaciones que puedan originarse. Estas variaciones se generan debido a que
los rendimientos de proyecto son mayores a los que realmente se tienen en obra,
provocados por mayores desperdicios; también se generan por variaciones en los
precios de los insumos. Asimismo se cobra al cliente la ineficiencia de los
procesos administrativos de la contratista.
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El Departamento de Contabilidad determina cuales son los costos indirectos
totales; sin embargo, para efectos de costeo, la contratista se enfrenta al
problema de asignar esos costos a las obras.

Existen costos que son fijos, y se generan por la capacidad instalada. Toda
compra o arrendamiento de un activo requiere de una inversion que debe ser
amortizada a fin de que la empresa, al final del periodo de depreciacion de sus
activos esté en posibilidad de remplazarlos para no perder competitividad.

Oftros costos son gastos del perfodo ya que se generan en la oficina central
debido a la operacion de la empresa. Los critefios de asignacién para unos y
otros no puede ser la misma, pues son generados por razones distintas. Para
explicar el proceso de generacidn y asignacion de costos indirectos se presenta a
continuacién un resumen de un estudio sobre el costeo de productos en
compaiias manufactureras.

Costeo Basado en la Actividad (Activity Based Costing).

En muchas empresas manufactureras, e! sislema de costeo de los productos
determina la estrategia de politicas de precios. De manera anéloga a nuestra
empresa, una compafila manufacturera tiene departamentos de produccién (las
obras) y departamentos de apoyo. El sistema de asignacion de costos indirectos
a los productos se realiza basicamente de la siguiente manera;

1. Se determinan los costos totales indirectos de cada departamento, ya sea de
produccion o de apoyo.

.2. Mediante bases de asignacion muy distintas se asignan los costos de los
departamentos de apoyo a los departamentos de produccidn.

3. El costo total de un departamento de produccidn conformado por su costo
indirecto mas la parte de indirecto que le corresponde de los departamentos
de apoyo, es prorrateado entre los productos que se manufacturan en ese
departamento.

En costeo basado en la actividad (activity based costing) es un sistema que
permite asignar los costos indirectos a los productos en base a la forma en que se
generan esos costos, y no solamente en base a un Unico criterio, como puede ser
la horas de mano de obra directa, como es muy comin que sucsda.

Asi por ejemplo, una de las desventsjas principales de usar un Unico criterio
de asignacion es el problema de la subsidiaridad de uno productos a ofros;
cuando se elabora un producto en lotes grandes el costos de puesta a punto (set
up) de la linea de produccidn se prorratea entre un mayor nimero de productos
(economias de escala), sucediendo todo lo contrario para productos que se
elaboran en muchos lotes pequefios. Sin embargo, al asignar los costos en base
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al numero de horas de mano de obra directa (sobre todo tratdndose de
manufacturas intensivas en mano de obra), se premia a los productos elaborados
en lotes pequefios que requieren menor numero de horas de mano de obra, sin
cansiderar los costos de puesta a punto, ya que al tener muchas producciones de
loles pequerfios se reduce la capacidad reat de la planta debido a los tiempos
muertos.

De una manera simplificada, el Activity Based Costing realiza basicamente
dos actividades para asignar tos costos indirectos a los productos.

1. Determina el costo total del departamento y lo separa en grupos de costos
indirectos {directos al departamento pero indirectos al producto) basandose en
{as principales actividades desarrofiadas por el personal del departamento.

2. Asignar {os grupos de costos a los productos basandose en (0s eventos que
originaron las actividades y con base a el numero de dichos eventos
asociados con cada producto.

Sin embrago, hay que tener en cuenta otra consideracion: el de (a
capacidad instalada. Una compafila manufacturera tiene una capacidad
instalada para producir una cierta cantidad de articulos en un determinada unidad
de liempo. Sin embargo, si la demanda de un producto se cae, por ejemplo, por
la entrada de un competidor mas barato, o por un producto sustituto, y {a planta
no tiene la flexibilidad necesaria para sustituir ese producto por uno nuevo,
entonces se tendrd una "ho/gura” en la capacidad.

Este problema se presenta también en la constructora al momento de
asignar los costos indireclos a las obras, lo cual representa una fuente de
constante conflicto entre los superintendentes de obra y el Departamento de
Contabilidad.

Como mencionaba al principio de esta seccion, existen costos fijos, y gastos
que se generan por [a operacién de la oficina central. En el caso especifico de
los costos fijos, cuando se tienen coniraladas varias obras, este coslo se
prorratea en base el imporle de los contratos entre las diferentes obras; el
problema no esta tanto en como se ha asignado este grupo de costos (importe de
los contratos), sino en la base de asignacién (mimero de contratos). Si solamente
se tiene un contrato se le asignaran todos las amortizaciones del activo fijo a esa
obra. Aqul cabe hacer dos observaciones:

a) La empresa debe ser rentable independientemente de! numero de contratos
que esté ejecutando. Pero si el tener un numero reducido de contratos
provoca una holgura en la capacidad administrativa de [a oficina ceniral,
entonces deberd reducirse esa capacidad, o operar marginalmente, Es decir,
un contrato debe al menos cubrir fos costos directos, Todos los recurses que
se generen por arriba de estos costos contribuird al menos a cubrir parte de
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los costos indirectos. Esto es solo una medida temporal, ya que a largo plazo
una empresa no puede seguir operando marginalmente.

b) En cuanto a la evaluacion de la gestién del superintendente, es cierto que la
obra debe generar recursos para cubrir costos fijos y dejar utilidad, pero no
debe cargarse a una obra los costos de la capacidad ociosa de la empresa,
pues con ello se magnifica el costo total.

Por lo que se refiere a los gaslos del periodo, estos también se asignan en
base al importe del contrato. Sin embargo, no todas las obras ulilizan los
servicios de la oficina central de igual forma y cuantia, como es el caso del
Departamento de Compras.

El encontrar el punto medio entre una situacién y lo otra es el propésito del
presente analisis.

Criterios de Asignacioén.

Dentro del rubro de los costos indirectos se incluyen {odos aquellos costos
generados por actividades realizadas en la oficina central debido a la Direccion
General, asi como por los siguientes departamentos de apoyo:

- Departamento de Compras.
- Departamento de Precios Unitarios.
- Departamento de Contabilidad

Estos costos se resumen en los siguientes rubros:

1. Gastos de administracién, conformados por:
a) Insumos:; papeleria, fotocopiado, fotografias, planos, etc.
b) Salarios.
c) Otros gastos debidos a reparacion de equipo, mantenimiento de vehiculos,
tramites, vidticos, multas, recargos, etc.

2. Gastos generales: luz, agua, teléfono, etc.

3. Amortizaciones: [nmuebles, mobiliario, equipo de cdmputo, de fotocopiado,
vehiculos, etc.

4. Otros gastos de los socios no relacionados con el negocio pero incluidos en la
contabilidad para efectos fiscales.

Para desarrollar un procedimiento de asignacion de los costos indirectos a
las obras, tomando como base los criterios sefialados por el Activity Based
Costing, el primer punto a resolver era la cuestion de la complejidad que se queria
manejar, ya que los costos pueden desglosarse tanto como se requiera.
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Para esclarecer ésta interrogante, tomé como base los objetivos de este
proyecto, que por una parte indicaban |a necesidad de establecer un sistema que
permitiera dar seguimiento a los avances de obra, y por otra el disefiar un sistema
de control directivo para ligar la remuneracién de los superintendentes a la
gestidn de los mismos.

Para sllo se definié que solo se considerarian aquellos factores directamente
controlables por el Superintendente, por lo cual, como base para establecer un
bono por desemperio se tomara la utilidad antes de impuestos. Para determinar
la cuantia del bono se tomaran varios criterios a discrecién del director general,
entre los cuales se encuentra principaimente la efectividad en el cobro, tratando
de reducir al minimo o de anular la necesidad de financiamiento externo.
También se tomara en cuenta la entrega oportuna de los formatos de contro! a la
Direccion General a fin de evaluar el beneficio que en materia de control
administrativo se esté generando en las obras.

Sin embargo, dado que los presupuestos de obra incluyen un porcentaje
para cubrir indirectos, es necesario asignarlos de una manera mas efectiva que
es Unico criterio de asignarios en base al monto de los contratos, a fin de ir
determinando la rentabilidad de las obras, a nive! de costo directo para evaluar la
efectividad de las obras, asi como a nivel de costo indirecto para evaluar la
efectividad de la oficina central, comprando el costo real total, contra el costo total
presupuestado para un avance de obra determinado.

Tomando en consideracién lo anterior, el procedimiento de asignacién de los
costos indirectos a las obras es el siguiente: .

1. Del costo indirecto total, una vez desglosado en los cuatro tipos de gastos
sefialados anteriormente, se asignardn a los 4 departamentos de apoyo.
Cabe sefalar qua la contabilidad actual ya manejo los costos indirectos en
estos cuatro rubros, por lo que por simplicidad se tomaron como base para la
asignacién posterior.

2. Se identificaron mediante entrevistas con los Jefes de Departamento cuales
son las actividades que se realizan en sus departamentos, dividiéndolas en
dos categorias: a) Actividades que se generan como rasultado de la
operacion de las abras, y b) Actividades de apoyo en general no directamente
asignables a la operacion de las cbras.

3. Asignacion de los costos de los departamentos de apoyo a las obras,

Para el primer punto, cabe sefalar que en lo que respecta al rubro de "otros
gastos", éstos no son necesarios para la operacion de la empresa, sino por
efectos fiscales. Para la evaluacién de la gestién de las obras se determiné tomar
como base la utilidad antes de impuestos (UAT), ya que el manejo fiscal es
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independiente de la gestion de los superintendentes de obra. Por tanlo, este
rubro de costos indirectos no se considerard para efectos de asignacioén a las
obras, sino que va directamente contra |a ulilidad antes de impuestos. El
beneficio que generan es fiscal, no operativo,

Los gastos de administracién se asignan a los departamentos tomando en
cuenta varios criterio:

a) Los gastos relacionados con el personal son directamente asignablas a los
departamentos.

b) Los gastos por insumos se asigna en base al nimero de personas que
trabajan en cada departamento, ya que éste indice es representativo de la
cantidad de trabajo que cada departamento realiza y por tanto de la cantidad
de insumos que consume.

c) Porlo que respecta a otros gastes se tomaron {os slguientss criterios:

- En el caso de viaticos y multas se contabilizaran directamente a las obras.

- Los gastos por trémites de concursos se asignaran al Departamento de Precios
Unitarios.

- Los gastos de mantenimiento de equipo se asignaran al departamento que tenga
dentro de su inventario dicho equipo. Esto fomentara el utilizar el equipo de
manera compartida con otras areas evitando tener capacidad subutilizada por el
hecho de que cada departamento desea tener su propio equipo de cémputo,
fotocopiado, etc.

- Todo lo relacionado a gastos contables y fiscales se asignarén al Departamento
de Contabilidad.

Los gastos generales se asignaran a los departamentos en base al espacio
fisico que ocupan, un criterio generalmente usado en las plantas de manufactura.
En lo que respecta a las amortizaciones del activo fijo, se realizé una revision del
inventario de equipo y mobiliario con que cuentan los diferentes departamentos
para asignar a ellos su depreciacién. Para la depreciacion del inmueble se utilizd
también como criterio el 4rea fisica, tomando a las dreas comunes y los vehiculos
como parte de la Direccién General. )

Hasta este nivel, se ha logrado determinar de una manera mas racional cual
es el costo de cada uno de los departamentos de apoyo.

Para determinar las bases de asignacion de fa Direccion General a las obras
se determiné el tiempo que se emplea para la supervisién de las obras, asi como
para |la consecucién de nuevos negocios. Se determiné el siguiente criterio: 80%
gestién de obras y 10% nuevos negocios, El tiempo de la Direccién General no
esta en funcion del importe de las obras, aunque la supervisién es mas estrecha
en las obras que llevan retrasos. Se determind como base de asignacion el
numero de obras.
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Para el Departamento de Compras, se dstermin6 que la cantidad de trabajo
no estd en funcion al importe de la requisiciones, sino al nimero de materiales
que contiene cada requisicion, y que se traduce en drdenes de compra de
materiales, renta de maquinaria y equipo, etc. Por tanto, el criterio de asignacion
serd el numero de 6rdenes de compra efectuadas para cada ocbra. Dado que este
departamento funciona basicamente como apoyo las obras locales, su costo no
afactard a las obras foréneas.

En el Departamento de Precios Unilarios se genera trabajo debido a
elaboracion de:

a) presupuestos para concursos de obra.
b) presupuestos de precios unitarios.

c} escalatorias.

d) estimaciones.

El tiempo dedicado entre éstas actividades es muy variable de acuerdo a las
prioridades que fija el Director General. Por tal motivo, el jefe del Departamento
de Precios Unitarios debe llevar un estimativo del porcentaje de tiempo que cada
trabajo representa del tiempo total en horas-hombre. El costo total del
departamento se dividira entre el nimero total de horas-hombres disponibles para
determinar un costo unitario. Este costo unitario se multiplica por el nUmero total
de horas empleadas en un tipo especifico de trabajo para calcular ef costo por
trabajo que se asignard a la obra que corresponda. En el caso de los
presupuestos para concursos de obra que no fueron ganados, se prorrateardn en
base a un criterio proporcional.

Para determinar el costo que corresponde a cada obra por el Departamento
de Contabilidad, hay que tomar en cuenta que la Constructora pertenece a un
corporativo que agrupa tras empresas: la constructora, una supervisora, y una
empresa de consultoria, El Departamento de Contabilidad lleva las cuentas
separadas para cada empresa ya que juridicamente son independientes. Sin
embargo es el mismo personal el que realiza las tres contabilidades. Para hacer
una primera division se determiné que el costo que corresponde a la Constructora
estara en base al porcentaje que el nimero total de sus transacciones represente
del total.

Estas transacciones se refieren a los asientos conlables referentes a la
cuenta de flujo de caja, cuando se presente un egreso o un ingreso. Dado que se
lleva la contabilidad de estas operaciones por obra indicando en el reporte
contable la fecha en que se realizé dicha operacién, es solamente cuestién de
sumar el numero de transacciones de ésta cuenta realizadas por obra en un
periodo de tiempo determinado para calcular el total para la Constructora, y
después asignar el porcentaje que corresponda de ese total a cada una de las
obras.
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Con esto se a logrado establecer las bases de asignacion de los costos
indirectos a las obras. Sin embargo, deniro de la implementacion de este
procedimiento existe el inconveniente de que la contabilidad lleva en general un
retraso de una semana entre que se efectian fisicamente las transacciones y se
realizan los asientos contables, por lo cual no era posible manejar la asignacion
de estos costos a tiempo real (semanalmente como en el caso de los costos
directos), por lo que se establecié el siguiente procedimiento:

a) Los dias 15 de cada mes el Departamento de Conlabilidad, en base a los
criterios de asignacion determina cual es el costo total de cada departamento
entregando una copia a cada uno de los Jefes de Departamento. E! Gerente
de Construccion se encargara de |a asignacién a las obras de los costos que
correspondan a la oficina de {a Direccién General.”

b) E| Jefe de Compras llevard el control del nimero de érdenes de compra
realizadas por obra semanalmente (ya que se reciben requisiciones de
materiales de manera semanal). Utilizara esta informacién para asignar sus
costos a ias obras.

c) El Jefe del Departamento de Precios Unitarios llevara un estimado de tiempos
dedicados a cada actividad. Con esta informacion asignara sus costos a las
obras.

d) El Gerente Administrativo, que es el encargado del Departamento de
Contabilidad, hara io mismo con sus costos y se recibird la asignacion de los
ofros tres departamentos para consolidar la informacién y presentar el costo
total indirecto que corresponda para ese mes a cada una de las obras.
Presentard el reporte al Director General y a cada uno de los
Superintendentes de obra para que incluyan esta informacién en el Reporte
del Avance Financiero.

4.9. PROGRAMA FINANCIERO.

Regreso aqui al punto que sefialaba en un principio con respecto a los
Programas Financieros. En la oficina se elabora junto con el presupuesto de
obra, un Programa de Egresos que indica los montos de obra en ($) que
deberan ejecutarse mensualmente (de ésta forma esta calendarizado el Programa
de Egresos).

Sin embargo, la forma en que estd estructurado dicho Programa no
proporciona mayor informacién que pueda utilizarse como ayuda para el contro!
del avance financiero de las obras. Dado que el control se efectia de manera
semanal, lc mas conveniente es que los programas de obra, tanto ei de
volimenes de obra, como el financiero sean divididos en semanas.
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E! Programa Financiero consiste en convertir eén unidades monetarias los
volimenes de cbra sefialados en el Programa de Obra, multiplicandolos por su
precio unitario de catalogo para obtener los Ingresos que corresponden al avance
real de la obra de acuerdo al programa, Dado que para calcular el avance de la
obra en el Reporte Semanal del Avance COS-7 se utilizan unidades monetarias,
para comparar el avance real contra el avance programado debe hacerse con
respecto a los importes del presupuesto (ver el capitulo de Control y Seguimiento

- del Avance Fisico).

La elaboracidon del Programa Financiero no es complicada y puede ser
elaborado por el personal de la obra en base al programa de concurso, siendo util
como ya se manciond para llevar e! Reporte Semanal del Avance.

En lo que se refiere al avance financiero, el llevar el Programa Financiero
tiene las siguientes ventajas:

a) En el formate COS-9, lo que corresponde a la "SUMA COSTGS DE OBRA" se
considera como Costos Directos de Obra, atin cuando contablemente se hace
una distincion para los costos que son “indirectos de obra" no dejan de ser
directamente aplicables a la obra en cuestién. De igual manera el presupuesto
de obra esté elaborado de tal manera que se indica cual es el costo directo
para cada concepto, quedando integrado el precio unitario en base a ese
costo directo mas un porcentaje de indirectos, en el cual queda incluido la
utilidad.

b,

~=

Por tanto, asi como para obtener ef avance programado en () se muitiplican
los volumenes de obra por el precio unitario respectivo, para obtener el "Costo
programado” deben mulfiplicarse los volimenes de cbra por su costo directo,

De ésta manera pueds compararse el resultado del Reporte del Avance
Financiero contra el Programa financiero para determinar, de manera general, si
la obra esta saliendo al costo que se esperaba. Con base al Programa
Financiero, puede determinarse cual es el costo que debe reportar {a obra para el
avance real que se tiene. Dado que tanto el Costo Real del COS-8 asi como el
Costo Programado del Programa Financiero son coslos directos, pueden
compararse.
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ANEXO 3
REPORTE SEMANAL DE EGRESOS C0S-3

(1) Nombre del Superintandente.

(2) Semana. Numero y fecha de la semana a |a cual corrasponde el reporte.

{3) Concepto. Nombre de la cuenta acreedora. ,

(4) Descripcidén de los trabajos o materiales, equipo, ete., suministrados por los cuales
se adeuda.

(8) Adeudo anterior. En el saldo que se adeuda para cada una de las cuentas
acreadoras. Deba ser igual al saldo por pagar de la semana inmediata anterior.
Para el manejo del adeudo anterior sa recomienda que se indiquen los adeudos que
se tengan con todas las cuentas acreederas independientemente que en 1a semana
en curso se haya adquiride mas adeudo, cuidando de no afectar el costo que se
llevara al COS-8. Esto para no perder de vista dichos adeudos. El importe debe
incluir el 1.V .A.

(8) Adeudo adquirido. Es el pasivo adquirido durante la semana en curso. Debe
desglosarsae el IVA en la columna (7). La suma total de la columna (6) es el costo
que deberd ilevarse a 1a forma COS-9 Reporte del Avance Financiero.

(8) Adeudo total, Es la suma del adeudo anterior mas ef adeudo adquirido incluido el
IVA de éste dltimo.

(9) Pago propuesto. Eiimporte que se recomienda a {a Direccién General que sea
cublerto para cada una de las cuentas acreedoras de acuerdo a las prioridades de ia
obra, incluido ef IVA.

(10) Pago autorizado por el Director General para cada una de las cuentas acreedoras
incluido el VA,

(11) Saldo por pagar. Es el resultado de restar al adeudo total, el pago autorizado.

(12) Totales, Seindican fos totales por columna. Eltotal de |a columna (6) Adeudo
Adguirido se llevara al COS-9 (cuadro sombreado). El total de Ja columna (10) sera
el importe de la remesa que se enviard a 1a obra.

Notas; Para efecto del pago de lista de Raya y la asignacién de costos al COS-9
debe realizarse o siguienta:

a} Enla columna (6) en el rengldn de Sueldos y Salarios, se indicara el importe
correspondiente a) salario semanal + séptimo dia + tiempo extra + otras
percepciones.

b

-~

En la columna (6) en el renglon de Beneficios Sociales se indicaran los importes que
correspondan al pago de cuotas patronales + INFONAVIT + SAR + Nominas + otros
impuestos (en su caso) que correspondan a la lista de Raya segun el formato que
para tal efecto es llsvado por el Administrador de la obra.

c) Enlacolumna (8) y (8) se anotara el importe liguido a pagar de la lista de raya en el
renglon de sueldos y salarios y se dejara vacio el de baneficios sociales.
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CO0S-9
REPORTE DEL AVANCE FINANCIERO

OBRA:

MONTO DEL CONTRATO: FSEMANA fsEmana llsemana semana
i N

ANTICIPO: AL {oeL: aL: TEL: aL: L

PARCIAL ACUMULADD _ PARCIAL ACUMULADO  |PARCIAL ACUMULADO ,':nncuL ACUMULADS
AVANCE REAL FORMA COS-11 (1) i :

IMPORTE ESTIMACIONES COBRADAS (2}

IMPORTE EST. EN PAOCESO DE COBRO {3, |

AVANCE ESTIMADO (4)=(2)+(%) i

‘OBRA GENERADA SIN ESTIMAR {5)

OBRA SIN GENERAR &

LIQUIDO EST, COBRADAS (7) I

EGRESOS |

COSTO FORMA CO3-3

FACTUHRAS MATRIZ

RENTAS OE EQUIPCG

MOBILIARID

PERSONAL TECADVMO

GASTOS ¥ S i

SUNA COSTOS DE OBRA (8) i

INDIRECTOS MATRIZ (9} §

TOTAL EGRESOS (10) =(8)+(6)

FLUJO DE CAJA (1) =(%)-(10)

CAJA INICIAL (12)

CAJA FINAL (13)

MONTO A FINANCIAR {14) ] i

TASA CREDITO BANCARIO (18 I

COSTO DE FINARCIAMIENTO (16) ] ]

UTIL. ANTES INDIRECTOS (17) =(1)-(8)

UTILIDAD REAL {18)=(1)-(10) I i

MONTOS SIN VA



CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL AVANCE FINANCIERG

ANEXO 4
REPORTE DEL AVANCE FINANCIERO COS-9

(1) lmporte del avance real a la fecha. Comresponde al importe que se indica en el
COS-7 Reporte Semanal del Avance (columna 7 renglén 13). En Parcial se anota
el importe del avance semanal y en Acumulado el avarice semanal més el
acumulado anterior.

(2) Importe unicamente de estimaciones cobradas a la fecha, indicando el importe
total de las mismas antes de impuestos, descuentos y amortizaciones (columna 9
COS-7). En Parcial se anota el importe de las estimaciones cobradas durante la
semana. En Acumulado es el total de estimaciones cobradas a la fechay es la suma
del importe de las estimaciones cobradas en la semana mas el acumulado anterior.

(3

Importe de estimaciones en proceso de cobro (columna 9 COS-6), es decir,
aquellas esti iones ya ingresadas y que aun no se han cobrado (pendientes). En
Parcial se anota el importe de las estimaciones ingresadas durante la semana (y que
no se han cobrado). Para el Acumulado hay que tomar en cuenta que cuando se
cobra una estimacion, su importe se da de baja del renglon (3) y se da de alta en el
renglén (2):

Importe acumulade de estimaciones en proceso de cobro = Acumulado anterior -
rengldn (3) + Parcial renglén (3) - Estimaciones cobradas en la semana (parcial
rengion (2).

Los renglones (4), (5) y (B) se llenan solamente en [a columna de Acumulado.

(4) Avance estimado. Es el importe de obra que ha sido presentado en estimaciones
independientemente de que hayan sido cobradas ain. Corresponde al total
acumulado de la columna (9) del COS-6 y es la suma de los renglones (2} y (3).
Para conocer [a eficiencia de la funcién de cobro se emplearan Jos siguientes
indices:

a. Eficiencia del cobro: es la relacion que guarda el avance estimado con respecto
al avance real, indicande el porcentaje de obra que ha sido ya estimado con
respecto al avance real total.

Avance estimado acumulado (4)
Eficiencia del Cobro (%) =

Avance real acumulado (5)

b. Plazo de cobro. Expresa en nimero de dias entre que se ejecutaron los trabajos
y se realizd el cobro. Este dato se obtiene directamente de! COS-5.

c. Numero de dias-obra por cobrar. Para explicar aste indice se presenta el
sigulente procedimiento de clculo:

Avance Real Parcial en {N$/semana) = Diferencia entre el avance acumulado de
dos semanas consecutivas (el avance de ésta semana menos ¢! de la semana
inmediata anterior).
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CONTROL ¥ SEGUIMIENTQ DEL AVANCE FINANCIERO

Importe de obra ejecutada en promedio al dia en esa semana (OEd) en N$/dia =

Avance Real Parclal
[a] 7 I ———
5.5 dlas/semana

Gbra por estimar (OxE) = Avance real Acumuiado - Avance Estimado Acumulada
Nimero de dias de obra por cobrar = (OxE)/OEd

(5} Obra generada sin estimar, Con ayuda de! concentrado de generadores puede
conocerse e importe de |a obra generada ala fecha y que no ha sido presentada
para estimacién. Esigual al importe total de obra generada menos el avance
estimado. :

(8) Obra ejecutada aun sin generar, Es la diferencia entre el avance real (1}, menos e!
avance estimado (4), menos el importe de obra generada (5). Para efectos de tener
un mejor resultado financlero, debe reducirse el tiempo entre que se ejecutala obra y
se realizan los generadores.

(7) Liquido de estimacliones cobradas. Es el importe liquido de las estimaciones ya
cobradas a la fecha, después de amortizacicnes y deducciones, y corresponde a la
columna (18) del COS-8, incluyendo el importe del anticipo sin IVA. Pata efectos de
tener un mejor resultado financiero, debe reducirse el tiempo entre que se efecuta la
obra y se realizan los generadores. En Parcial se indica el importe liquido de las
estimaciones cobradas en la semana, y en Acumulado el total a la fecha que es igual
al Parcial mds el Acumulado anterior.

EGRESOS

(8) Suma de costos de obra. Es la suma de todos los egresos de cbra incluidos los
gastos financieros,

{9) Indirectos de la oficina matriz 10% sobre el coste de ébra (renglén 8).

{10) Flujo de caja. Es el resultado de restar a los ingresos (renglén 7) los costos de
obra (renglones 8 y 9).

{11) Caja iniclal. Es el saldo que reporta la obra hasta la semana inmediata anterior.
Generalmente el primer dinero que entra a {a obra es el anticipo. Puede ser negativa
indicando que en hasta la semana anterior los ingresos son menores que los
egresos y hay praoblemas de liquidez. Ei anlicipo se incluye en el renglén (7) por lo
cual la caja inicial en la semana 01 es cero. La caja final de las semanas
subsecuentes puede ser positiva o negativa dependiendo de la relacién ingresos
contra egresos de las semanas anteriores.

(12) Caja final. Es ia suma del flujo de caja mas la caja inicial. Puede ser negativa

indicando qua hay faita de liquidez en la obra, haciéndose necesario adquirir pasivos
para financiaria.

84



CONTROL ¥ SEGUIMIENTO DEL AVANCE FINANCIER®

(13) Monto a financiar. Si el saldo de la caja final es negafivo. entonces la empresa
deberd financiar a la obra via pasivos. El monto a financiar es igual al importe de
caja negativo.

(14) Tasa Crédito Bancario. Latasa aplicable sobre el monto a financiar para calcular
el costo de financiamiento es la siguiente:

Tasa semanal = {CPP + 12 puntos)/52 semanas
donde:

CPP = costo porcentual promedio, fa cual aparece todos los dias en la seccion
financiera de los principales diaries del pais.

Se le suma 12 puntos porcentuales para incluir ef costo de los intereses y comisiones
del crédito.

(15) Costo de financiamiento. Es el resultado de multiplicar el monto a financiar por la
tasa semanal (13 x 14).

(16) Utilidad antes de indirectos.

(17) Utilidad Real. Es la diferencla entre &l avance real (1) y el costo total (16).

Nota: para ejemplificar el procedimiento de célculodel COS-9 se anexa uh eJemplo.
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CONTROL ¥ SEGUIMIENTQ DEL AVANCE FINANCIERO

ANEXO §
CONTROL DE ESTIMACIONES COS-68

(1) Nombre de la obra.

{2) Importe del contrato sin IVA.

(3) Anticipo del contrato sin IVA,

(4) Niamero de la estimacion.

(5) NUmero y fecha de la factura de la estimacion.

(6) Periodo de los trabajos que se cobran en la estimacién.

{7) Indicar si la estimacién ya se cobro o esta pendiente.

(8) Importe de la estimacion sin IVA,

{9) Importe acumulado.

{10) Porcentaje que representa el importe acumulado estimado del importe del contrato.

(11) Saldo por estimar = (2)-(9).

{12} Importe amortizado en [a estimacién sin IVA

(13) Importe amortizado acumulado.

(14) Saldo por amortizar = (3)-(13).

(15) Deducciones.

(16) Neto a cobrar. Importe liquido antes de impuestos (IVA) después de deducciones y
amortizacion de! anticipo.

(17) Acumulado de los importes liquidos del total de estimacienes.

(18) Acumulado de los importes liquidos de las estimaciones ya cobradas.

(19) Saldo por cobrar, Es la diferencia entre el importe liquide total de las estimacionas
(columna 17) menos los ingresos acumulados de las estimaciones ya cobradas
(columna 18).

Nota: para efectos del avance estimado que se lieva al COS-9 Reporte del Avance
Financiero, debe de realizarse lo siguiente:

a) Et avance estimado (renglon 4 COS-8) corresponde al importe acumulado de las
estimaciones sin IVA de la columna 9 del COS-6.

b) E!importe de las estimaciones cobradas (rengldn 2 def COS-9) corresponde a la

suma de los importes de las estimaciones ya cobradas de [a columna (9) del COS-8.

-~

c) Elimporte de las estimaciones en proceso de cobro (renglén 3 del COS-9), es el

importe de las estimaciones en status "pendiente” de la columna (9) del COS-6.

-~

d) El total liquido de estimaciones cobradas {renglén 7 del COS-Q) corresponde al

importe indicado en la columna (18) del COS-6.

~F

Cabe hacer la observacién que los fmportes acumulados van en las columnas de
“acumulado” del COS-9, y en "parcial” solo lo que corresponda a fa semana en curso.
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FLUJO DE ESTIMACIONES Y PAGOS

= OBRA: (1) SUPERINTENDENTE: (2)
EST. {Pedododelontrabajos § GENERADORES ESTIMACION OBRA {ESTIMACION PAGO | Tlempa | Tlempo | Plazo
Ho, Dal: Al ENTREGA| DIAS | AUY. | DIAS JENTREGA] DIAS | AUT. | DIAS | INGRESO PAGO oias | interno § Externo} Cobro
(5] @ (6] (3] (] @ 3 {10} [} [(F:] (5] {14} {5 (4] {n {18}




CONTROL ¥ SEGUIMIENTO DEL AVANCE FINANCIERO

ANEXO B
CONTROL DE FLUJO DE ESTIMACIONES Y PAGOS COS-5

(1) Nombre de la obra.

(2) Nombre det Superintendente.

(3) Numero de la estimacion.

(4) Periodo en que se realizaron los trabajos de los cuales comresponde la estimacion.

(5) Fecha en que se entregaron los nimeros generadores a la Supervision para su
revisién y autorizacion.

(8) Numero de dias entre que se realizaron los trabajos y se entregaron los numeros
generadores. Dado que los generadores corresponden a un periodo, debe tomarse
un dia promedio; es decir, si los generadores corresponden a 14 dias de trabajo, se
tomara la fecha del séptimo dia y se comparara contra la fecha en que se entregaron
los generadores.

(7) Fecha en que se devolvieron 1os generadores autorizados a la contratista.

(8) Numero de dias en que se tardo la Supervision para revisar y autorizar los
generadores. Debe de revisarse en obra las causas por las cuales Supervisién no
entrega rapidamente los generadores, de acuerdo a las recomsndaciones realizadas
en el capitulo del Contro! y Seguimiento del Avance Financiero.

(9) Fecha en que se entregd la estimacién ya elaborada a la Supervisién para su
autorizaclén finat,

(10) Numero de dias entre que se entregaron los generadores y se devolvié a
Supervision la estimacion elaborada.

(11) Fecha en que se devolvid la estimacion ya autorizada a la contratista.

(12) Numero de dias que se tardo Supervision en revisar la estimacién. Debe de
revisarse en obra las causas por las cuates Supervisidn ne entrega rdpidamente las
astimaciones, de acuerdo a las recomendaciones realizadas en el capitulo del
Control y Seguimiento del Avance Financiera,

(13) Fecha de ingreso de la estimacion para su cobro,

(14) Fecha en que se hizo liquide el cobro.

(15) Nimero de dias que tardo la dependencia en pagar la estimacién.

(16) Suma de los tiempos internos = (6)+(10}

{17) Suma de los tiempos exiremos = (8)+(12)+(15}

(18) Plazo de cabro. Es el nimero de dias entre que se ejecutaron los trabajos y se
efectio el pago. Es la suma del tiempe interno mas el tiempo externo.
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COS-9 g
REPORTE DEL AVANCE FINANCIERO
OBRA: EJEMPLO «
MONTO DEL CONTRATO: N§5000.000 f-ssuANA + Jsemana 2 [semana 3]isEmana 4
ANTICIPO: N$350'000.00 DEL: h.u DEL: AL IpEL: AL: —_Jloew: AL
PARCIAL _ JACUMULADO {PARCIAL _ |ACUMULADO 'PARCIAL  |ACUMULADO jiPARCIAL _ [acumuLapo

AVANCE REAL FORMA COS-11 (1) 100,00000 100,000.00 | 100,000.00 200,00000 | 300,000.00 £500,000.00 |

IMPORTE ESTIMACIONES COBRADAS 10000000 10000000

IMPORTE EST. EN PROCESO OE COBRO (3) 200,000.00 200,000.00 \h 50,000.00 182,000.00

AVANCE ESTIMADO (8)=(2)+{3) 000 200,000.00 § 260,000.00

OBRA GENERADA SIN ESTIMAR () 100,00000 000} 200,00000

OBFA BIN GENERAR (0) ot 000 50,00000

LIQUIDO EST, COBRADAS (7) 0.00 0006 350,00000 35000000 §  60,00000 4£30,000.00

EGRESOS §

COSTO FORMA COS-3 50,000.00 s000000] 5000000 10000000 ] s0,00000 160,000,00

FACTURAS MATRIZ £0,000.00 €0,00000 [ 80,000.00 12000000] 8900000 180,000.00

RENTAS DE EQUIPO 20,000.00 2000000} 20,00000 ©000000% 2000000 £0.000.00

MOBILARIO. 000 000 000 o0 | oo 000

PERIONAL TEC-ADVMO 2,000.00 200000 2000.00 400000 200000 8,000.00

GASTOS FINANCIEROS 000 0.00 70607 70887 | 2.00 70007

SUMA COSTOS DE OBRA (8) 132,000.00 132,000.00 | 13276867 28470887 5 132,000.00 398,756 67

INDIRECTOS MATRIZ (8) 13,200.00 13,200.00 13,270.89 2647889 0 12,20000 3967889

TOTAL EGRESOS (10)=(8)+(8) 14520000 145,20000 | 14808556 29126558 | 145,200.00 438,485,58

FLUJO DE CAJA (11)=(7)-(10) (145.20000f (14520000 20393244 8873444 | (85,200.00) {8.48555),

CAJA INICIAL (12) Q0o (148,200.00) 88,734.40 L

CAJA FINAL (13) {145,200.004 68.734.84 (8.448.66). §

MONTO A FINANCIAR {14 145,200.00 200 646568

TASA CREDITO BANCARIO (1) au# ° asan] )

COSTO DE FINANCIAMIENTO (18) 087 0.00 L 2804 :
UTIL ANTES INDIRECTOS (17)=(1)-(8) & (sec000]  (s2000000] (sa70aen|  (sazmsenl 1ssoc0000{ toazanylf

UTILIDAD REAL (18) ={1)~(10) | {as,20000) (45,200001] _ (s8.00588)| {91,265.06)%  154,800.00 83,8344 i

MONTOS SIN VA



CONTROL ¥ SEGUIMIENTO DEL AVANCE FINANCIERO

APENDICE |
REPORTE DEL AVANCE FINANCIERQ (EJEMPLO).

Semana 01.

. Esta semana se tuvo un avance de obra ejecutada por N$100'000,00 segun ia
forma COS-7 Reporte Semanal del Avance. No se presentaron estimaciones y
no se reciblé el anticipo. Por lo que tanto el avance estimado {renglén 4),
como los ingresos (renglon 7} son nulos. Se realizaron generadores para la
obra ejecutada y no hay obra sin generar.

-

2. La suma de costos de obra es de N$132'000.00 y el indirecto es del 10%, por
tanto el costo total es de N$145'200.00.

3. La diferencia entre los ingresos y los egresas da un ftujo de caja negativo por
(N$145200.00).

4, Como no se recibié el anticipo ni se cobraron estimaciones, 1a caja iniclal es
cero.

6. L.a caja final es la suma del flujo de caja mas la cafa inicial, y da un saldo
negativo. La empresa debe financiar la obra por un monto igual a
N$145'200.00

6. La tasa de crédito aplicable es la tasa CPP+12 puntos:

Tasa = 16.18% + 12 ptos = 28.18% anual (0.54% semanal).

Costo del financiamiento = N$145'200 x 0.54% = N$786.87.

~N

£t costo de obra {otal la suma del costo de obra, mas los indiractos, mas el
costo de financiamiento = N$145'986.87

®

9. La utilidad real es Ja diferencia del avance real (renglén 1) menos el costo totat
{renglén 10). Para la primera semana hay pérdida.

10. £n la columna de acumulado, por ser la primera semana los impostes son los
mismos, pero solamente se llena hasta el renglén correspondiente al flujo de
caja (10), que como se ve es igual al importe de la caja final de Ia columna
"parcial" para esa semana. E{ costo total acumulado es la suma del costo de
obra acumulado mas el indirecto. Como el costo financiero (intereses) no
pudo ser pagado dado que la caja final es negativa, se mandan a la semana
siguiente al renglén de gastos financieros, y en ese momento se convierten en
cosios.
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CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL AVANCE FINANCIERO

Semana 02

1. Esta semana el avance fus de N$100'000.00, dando un avance acumulado de
N$200°000.00. Se presentaron dos estimaciones por N$100'000.00 cada una,
pero no se han cobrade aun, El avance estimado es de N$200'000.00 y no
hay obra generada ni por generar. Esta semana se cobro e anticipo por
N$350'000.00 {sin IVA), por lo que en el renglén de ingresos aparece dicho
monto. .

2. Alos costos de cobra se te adicionan los intereses generados y no pagados en
la semana anterior (dado que el saldo en caja es negativo), que se muestran
en el rengldn de Gastos Financieros. La suma de costos de cbra (renglén 8)
es de N$132,786.57. Eltotal de egresos es la suma de los costos de obra mas
el indirecto = N$146'065.23.

3. El flujo de caja da un saldo positivo ya que los ingresos (anticipo) son mayores
alos costos de obra = N$203'934.77.

4. La caja inicial es igual a la caja final de ia semana anterior = (N$145'200.00).
5. Caja final = N$203'934.77 + (N$145'200.00) = N$58'734.77

6. Como el saldo en caja es positivo, no hay monto por financiar y los intereses de
la semana anterior quedaron pagados. El costo de financiamiento es nulo,

7. El costo total parcial es:

Costodeobra=  N$132'786.57
Indirectos = N$ 13'278.66
Costo financiamiento= N$0

Costo total parcial = N$146'065.23

8. La utilidad real parcial es negativa dado que el avance semanal fus de
N$100'000.00 contra un costo total semanal de N$146'065.23 = (N$46'065.23).

Acumulados.

9. El avance acumulado es de N$200'000 que estan presentados en estimacion
pero aun no se cobran. Los ingresos acumulados son los def anticipo
Unicamente.

10, E! costo de obra (renglén 8) acumulade a la faecha es de N$264'786,57 y el
indirecto de N$26'478.66 dando un costo total de N$291'265.23.

11.-1a utilidad real acumulada es la diferencia del avance real acumulado
(N$200'000.00) menos el costo total acumulado (N$291°265.25) para una
pérdida total de N$91'265.23.
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CONTROL ¥ SEGUIMIENTO DEL AVANCE FINANCIERD

12. Como el costo financiero de la semana 01 se convirtid en gasto financiero de
la semana 02 ya no se suman los costos financieros (renglén 15) al costo total
acumulado pues se estaria duplicando.

Semana 03.

1. El avance parcial fue de N$300,000.00. Se cobro una estimacién de
N$100'000.00 y se presentd otra por N$50'000.00. El avance estimado es de
N$250'000.00. Dado que el avance acumulado es de N$500'00Q,00 y ef
avance estimado de N$250'000.00 hay N$250'000.00 en obra por estimar, de
lo§ cuales N$200'000.00 ya estén generados y el resto no se ha generado
avn.

2. De la estimacién cobrada, 8l importe liquido.es de N$80'000.00 que
corresponde al renglén de ingresos.

3. El costo parcial es de N$132'000 mas el indirecto, y no hay gastos financieros
ya que en la semana pasada el saldo en caja fue positivo,

4. El flujo de caja negativo absorbe el saldo positivo de la caja inicial, por tanto
hay un saldo de caja final negativo que la erpresa debera financiar. Al costo
total parcial se le suman los costos financieros para dar un total de
N$145'236.85. En la semana se incurrid en una ganancia de N$154'736.15.

Acumulados.

5. Se lleva un avance acumulado de N$500'000.00. Los ingresos acumulados
son los del anticipo més la primera estimacion. E| costo total acumulado es de
N$436'465.23. La diferencia entre los ingresos acumulados y los costos
acumulados son iguales al importe de la caja final de esa semana.

6. Dado que el avance real es mayor al costo total acumulado hay una utilidad
real acumulada de N$63'534.77

Nota: Los renglones correspondientes a los egresos, asf como al avance real,
son los Unicos que se pueden sumar para sacar los acumulados. Los renglones
(2) a (7} se obtienen con informacidn del Control de Estimaciones C0OS-6.

Por ultimo, en la columna de acumulados no se llenan los renglones (11) a (15).
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CAPITULO V:
APLICACIONES Y
RESULTADOS.

Una de las principales razones por las cuales fracasan los sistemas de
control elaborados por consultores externcs es la falta de vision que se tiene
hacia la implementacion. El disefio de un sistema- de contra] directivo debe
involucrar al personal de la obra, desde los niveles directivos hasta la gente de
linea.

Los directivos por su parte, establecen cuales son las prioridades, y sefialan
el tipo de informacién que necesitan para facilitar la toma de decisiones, Por su
parte, el personal operativo es el duefio de la informacién; son ellos los
encargados de ejecutar los trabajos, y nadie mejor que ellos conoce cuales son
las deficiencias de los cantroles administrativos.

Para el Proyecto de Seguimiento y Andlisis de Costos y Programas de
Obras Civiles se prevé que sean los mismos residentes de obra quienes
alimenten la informacién al sistema que servird como base para evaluar su
gestion.

Todo sistema de control debe ser diseiado tomando en cuenta cuales seran
los problemas de implementacion, no solo en lo que respecta a la dificultad
técnica o a la complgjidad de los procesos administrativos, sino a la resistencia
natural que tienen los individuos de una organizacién al cambio (status quo).



APLICACIONES ¥ RESULTADOS

Asi pues, pensando en {a implementacion, como ya se ha mencionado con
anterioridad, el Proyecto de Seguimiento y Andlisis de Costos y Programas de
QObras Civiles partié del andlisis de la situacién actual en maleria de control,
ravisando los procesos tanto en la oficina central como en las obras del drea
metropalitana, aunque el sistema abarca todas las obras que se estan ejecutando
en la Reptblica. :

Se estudiaron los problemas especificos con los que se enfrentaban los
residentes de las obras de Rio Hondo, y del Edificio de Electromecanica del
Instituto de Ingenieria de la Universidad Nacional Autdnoma de México, En el
presente capitulo se resumen los problemas que existian en las obras al inicio del
estudio en materia de control asi como las acciones que fueron emprendidas para
solucionarios. E! proyecto abarca solamente tres meses del trabajo de las obras
que fue el tiempo de duracion del proyecto, pero ain asi los resultados fueron
mas que satisfacterios,

Vista general de un ramo del Rlo Hondo, en Naucalpan, Estado de México.
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APLICACIONES ¥ RESULTADOS

5.2. DESAZOLVE DEL RIO HONDO.

Esta es basicamente una obra de movimiento de tierras, consistente en el
desazolve del Rio Hondo. E! programa de obra abarca los conceptos de
remocion del material del rio y su acarreo al lugar de tiro designado por ia
Comisién Nacional de Aguas a cuyo cargo esté la supervision de los trabajos. El
programa de obra pueds verse en el anexo 1.

El Rio Hondo se ubica en el municipio de Naucalpan, Estado de México.
Cruza los barrios del Molinito, Benito Judrez y Cadete, los cuales estan
densamente poblados. Por tal motivo, se han presentado varios problemas en el
manejo de las maquinas que han tenido un impacto negativo en el avance de
obra.

Al momento de iniciar el seguimiento de los avances de obra, los trabajos
reporiaban un retraso con respecto al programa de obra de 27.2%, ya que se
llevaban dragados un total de 11,132 metros clbicos de los 76,000 metros
clibicos que abarca el contrato. Se estaba atacando solamente un frente
iniciando en el kildmetro 6+000 con una draga de 1.5 yd3 de capacidad. las
principales dificultades que se han presentado son:

1. Existen tramos donde no es posible el acceso de las méquinas debido a que
las vialidades son aestrechas, por lo que no es posible meter las maquinas sin
interrumpir totalmente la circulacién de vehiculos.

2. Hay tramos del rio donde se lienen casas a ambos lados del arroyo, por lo
que no es posible utilizar las dragas para excavar. Esto obliga a estar
trasladando constantemente las maquinas de un frente de trabajo a otro,
dejando tramos sin limpiar, y perdiendo horas del tiempo de la maquina.
Para mover la draga hay que desmontar la torre y montarta en una
plataforma.

3. En algunos tramos es imposible meter el equipo ya que los cables de
alimentacion eléctrica de alta tensién estan bajos y existe el riesgo de que la
draga, tanto al realizar su trabajo, como al transportarla los toque.

4, Debido a que hay casas en ambos lados dsl Rio hay puentes, tanto
peatonales como vehiculares cruzando el arfoyo, por lo cual el desazolve
debe hacerse manualmente donde sea posible.

Ademas de lo anterior, no se contaba con ningln centrol para evaluar el
avance de obra, por lo cual, la primera etapa del control de obra consistié en
establecer un mecanismo que permitiera medir el avance semanalmente, A
continuacidn se explica el procedimiento establecido.
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Ei Rio Hondo cruza en municiplo de Naucalpan en una zona densamente poblada, por
o cual, ademés de guijamros y gravas, el rlo acarrea residuos sblidos provenientes de
las descargas de aguas negras, mal planificadas, de las zonas habitacionales
circundantes,

§.2.1. Control del avance fisico y financiero.

Dada la particularidad de los trabajos efectuados, para el control def avance
de obra se disefiaron los formatos auxiliares al Reporte Semanal del Avance,
denominados Contro! de rendimientos, Reporte de Maquinaria y Reporte
Semanal del Equipo (ver capitufo de Contro} y Seguimiento de! Avance Fisico).

El manejo de controles de rendimiento tiene como objetivos fos siguientes:

1. Verificar que los rendimientos actuales sean mayores o iguales a los de
presupuesto, o que sean suficientes para alcanzar el avance programado, ya que
de lo contrario se requiere de un maycr nimero de maquinas para la excavacion
que las presupuestadas.

Segun el proyecto actual, se tienen disponibles 23 semanas y 48 horas-
maquina por semana.

Para cubrir el volumen de excavacion de 76,000 metros cubicos compactos
(medidos in situ), se requiere de dos dragadoras con un rendimiento de 35.5
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m3hr. Sin embargo este rendimiento es teérico, pues el real estd condicionado
por los problemas antes planteados.

2. Verificar que los costos sean menores o iguales a los de presupuesto,
pues de lo contrario queda mermada la utilidad. Para.tal efecto, en base al costo
de la magquinaria, y al volumen dragado, se determina e} costo unitario real
({N$/m3), y se compara contra el precio unitario de presupuesto.

5.2.2. Cdlculo de los rendimiantos.
El rendimiento de |a dragadora se calcula con ia siguiente férmula:
c*V,

Ry= — e (mh)
a*t*n*m

donde:

C = numero de camiones por semana.

V, = volumen acarreado por camion (abundado).
a = coeficiente de abundamiento.

t = horas efectivas a la semana por maquina,
n = eficiencia.

m = numero de maquinas.

Para calcular el volumen real dragado, se divide el volumen suelto entre el
coeficiente de abundamiento. Se considera un abundamiento del 12% para un
material de gravilla-arena.

En un principio se decidid lievar el Control de Rendimientos (anexo 4) con
un rendimiento considerando una eficiencia del 80%. Sin embargo, al verificar los
tiempos reales en obra, saltd a la vista que hay muchos factores que influyen en
el tiempo en que 1a maquinaria esta realmente trabajando, por lo cual se decidid
implementar Reportes de Maquinaria, cuyo formato se muestra an el anexo 2, y
que es llenado diariamente en cada uno de los frentes por el checador. De ésta
manera se conoce el randimiento reai de cada maquinaria.

En el Reporte de Maquinaria se anota el tipo de maquina, frente, tramo y
fecha, de acuerdo al cadenamiento de cada 20 metros en que esta dividida la
obra. Asl mismo se indican los periodos en los cuales la mé&quina se encuentra
trabajando (observaciones) ya sea llenado camiones o acomodando el material;
asf como los tiempos muertos debidos a:

1. Transporte de la maquinaria.
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Mantenimiento preventivo,

Tiempo muertos por descompostura de ta maquinaria,
Maquinaria en reparacion.

Maaquinaria parada por falta de camiones.:

choN

Como puede verse en el ejemplo mostrado en e! anexo 2, en la parte inferior
se resume el total de horas trabajadas por dia (12) y el tiempo muerto total (13).
Dado que tedricamente las mdquinas debieran trabajar un total de 48 hrs/semana,
la eficiencia real de las maquinas queda establecida por medio de la siguiente
formula:

Total de horas trabajadas por dia
n=
Duracién de la jomada en haras

Para determinar el rendimiento real efectivo se calcula el volumen total
axcavado en el Reporte de Maguinaria, el total de viajes-camién efectuados por
dia multiplicados por la capacidad real de la caja de los camiones medida in situ
(promedio) tal como se muestra en el anexc 2. El rendimiento real efectivo estara
dado por el resultado de dividir el volumen total excavado medido en metros
clbicos compactos, entre el total de horas realmente trabajadas por dia.

Ventajas.

En obra se han tenido serios problemas con las mdquinas, ya que las
refacciones son dificiles de encontrar y generalmente la maquina en estos casos
permanece parada por mas de un dia. Cuando esto sucede, las otras maquinas
no pueden atender a todos los camiones que se encuentran acarreando material
producto de fa excavacién, formandose un cuello de botella.

En lo que respecta al mantenimiento preventivo, corre por cuenta de la
contratista, y el mantenimiento mayor por parte del duefio de la maquinaria (toda
la maquinaria es arrendada). Se ha podido mediante los Reportes de Maguinaria
anticipar las necesidades de mantenimiento preventivo reduciendo les tiempos
muertos causados por faita de combustible, ya que se determinan requerimientos
reales.

También se determina sl nimero de camiones que cada maquinaria, de
acuerdo a su capacidad de excavacion puede atender, reduciendo los tiempos
muertos por éste concepto.

Por tltimo, dado que en los contratos de arrendamiento se estipula un
periodo en dias o en horas trabajadas, es posible cargar los tiempos muertos al
dueiio de fa maquinaria debido a la falta de mantenimiento, ya que los reportes
son firmados al final de Ia jornada de trabajo por el checador y por el maquinista.
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5.2.3. Seguimiento del avance fisico.

Para cada maquina se lleva un resumen semanal de actividades cuyo
formato se muesira en el anexo 3 "Reporte Semanal del Equipo”. Este formato
sirve para evaluar el desemnperio de la maquinaria y el rendimiento real promedio
que sera llevado al Control de Rendimientos (anexo 4).

E! Reporte Semanal del Equipo coritiene informacion respecto al rendimierito
real efectivo, y el costo real unitario de la maquinaria.

Raendimiento real efectivo.

El volumen excavado, asi como el nimerc de viajes-camidn efectuados
durante la semana sirven para determinar el avance real semanal que se ileva en
el Control de Rendimientos R-1 (anexo 4). En este formato se acumulan los
volimenes de todos los frentes, ya que el avance se compara contra el det
programa indicado para cada semana en €l Programa de Obra y Volimenes
(anexo 1).

Asimismo se indica el rendimiento promedio que se tiene en la obra, el cual
es el resultado de dividir el volumen total excavado, medido en banco, entre 48
hrs/semana que es el tiempo total que sa debid haber trabajado. Este rendimiento
debe tomarse solo como un indice para determinar cuales son los requerimientos
de equipo, tanto maquinaria para la excavacién, como camiones de acarreo para
alcanzar el programa de obra (Control de Rendimientos R-2, anexo 5), ya que
los rendimientos reales se indican en el Reporte Semanal del Equipo.
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Se compara el avance real conira el avance programado para determinar
cual es la desviacion, tanto en porcentaje, como en dias (de igual manera que se
hace en el Reporte Semanal de!l Avance COS-7), para que en base a ello, y a la
informacion que proporciona el Control de Rendimientos R-2, se tomen las
medidas correctivas que sean necesarias para alcanzar el programa de obra.

Costo de la maquinaria.

El rendimiento de 1a maquinaria tiene un impacto importante sobre el costo,
por lo que hay que determinar cual es el costo unitario real de la maquinaria, para
que al compararlo contra el costo unitario de presupuesto sea posible determinar
si se estad obteniendo ganancia en los trabajos, o que maquinaria, de acuerdo a
su rendimiento, y no a su renta, es mas conveniente.

De ésta manera fue posible determinar la conveniencia de contratar
retroexcavadoras para los trabajos de dragado, ya que si bien en cuanto a su
costo estdn al mismo nivel que las dragadoras, su mayor versatilidad permite
obtener rendimientes de casi el doble que éstas ultimas. Es por tanto, la relacidn
entre el rendimiento real vs. el costo, la que debe tomarse como base para
contratar o dar de baja de la obra una maquina, y no solamente el aspecto
economico.

Para determinar el costo unitario se suman todos los cargos directos debido a:

a) Renta de la maquinaria (que en e! costo horario equivaldria a 1a depreciacién
de la maquinaria).

b) Sueldo del operador.
c) Combustibles y lubricantes.
d) Otros cargos directos como refacciones, fletes, etc.

Esta suma representa el costo total semanal que se calcula para cada una
de fas maquinas. Al dividir el costo total semanal entre el volumen {otal excavado
durante la semana, se obtiene e! costo unitario real, el cual debe compararse
contra el costo unitario de presupuesto. Si este Ultimo es menor que el costo
unitario real, debe revisarse con ayuda de los Reporte de Maquinaria, las
razones por las que se estd encareciendo la obra.

A éste respecto se encontré que el nimero de camicnes es determinante en

el avance real de la obra {es el recurso escaso). Si no se cuenta con el nimero
de camiones de acarreo suficientes, entonces las méquinas estan constantemente
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paradas; lo anterior tiene un impacto negativo tanto en el avance, como en el
costo, en el cual se incluye el mayor costo por metro clbico al tener mas tiempo
parada la maquina, asi como un costo de oportunidad del volumen que pudiere
haberse excavado y no se hizo por tener ociosa la maquinaria. En base al
Reporte de Maquinaria se determina el nimero de camiones que cada maquina
puede atender en una hora.

Al igual que los rendimientos de todas las maguinas se resumen en el
formato de Control de Rendimientos R-1, en ¢! formato auxiliar de Control de
Costos se lleva un resumen de la partida de excavacion, tal como se muestira en
el anexo 6. Este formalo tiene como objetivo el hacer una comparacion entre los
costos totales reales, y ios de presupuesto para tener una vision general de la
rentabilidad de la abra, y se lleva semanalmente.

Ei Reporte de Maquinaria y el Reporte Semanal del Equipo son formatos
que se lfevan como control interno en las obras para que proporcionen al
Superintendente de la obra informacién que le permita decidir sobre aspectos
tales como el tipo y nlmero de maquinaria a contratar. Los formatos de Control
de Rendimientos y el de Control de Costos, aungue también de ayuda para el
Superintendente, tienen como objetivo servir como reportes a la Direccidn
General para que en base a ellos puedan conocer cual es el estado que guarda el
avance de la obra.

Retr fizando la vacién dentro dei propto rlo, lo cual demuestra la
mayor versahlldad que tiene con respecto a las dragadoras.
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Esta fotograffa muestra la cantidad de material que acamrea el ro. En muchas

ocasiones fue necesario volver a dragar zonas ya !rmplas debldo a que las luertes
bios de

liuvias provocaron id: P A 2 {erial en los
direccidn del Rio Hondo.

5.2.,4. Contro! del avance fisico.

Como se habia indicado anteriormente, fos formatos de rendiriento tienen
como ventaja principal fa de servir cama herramienta para verificar si los actuales
son adecuados para cubrir el programa de obra, al compararlos contra ef
rendimiento que se requiere para terminar los trabajos en la fecha indicada.

Este dltimo pardmetro se calcula de fa siguiente manera:
Volumen de proyecto - avance real

Req = {(m3/nr)
Numero de horas disponibles

Si el rendimienlo requerido es mayor al rendimiento real, indica que no se
ests alcanzando el avance pragramado, y sera necesario aumentar los recursos
para salir a tiempo. Al dividir el rendimiento requerido entre el rendimiento real
promedio por magquina que se indica en el Control de Rendimientos R-1 (anexo
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4), calculado en base al Reporte Semanal del Equipo, se obtiene e} nimero de
maquinas necesarias (para un tipo de maquinaria de capacidad especifica).

Ry jeq (m3hr)

Nimero de maquinas = --
Rl real (mJIhr-maq)

Para determinar el nimero de camiones requeridos para garantizar que la
maquina se encuentre constantemente trabajando, se verificd en |la obra cua! es el
tiempo de ¢iclo, desde que se carga el camién hasta que regresa at frente,

El tiro se encuentra ubicado a una distancia promedio de 12 kilémetros,
variando desde 10 hasta 14 kildmetros segun el frente. De ésta manera se
encontrd que al camion de acarreo le toma 1.25 hrs/ciclo. Por lo tanto, cada
camién puede, en un dia, dar 6 vigjes al tiro.

Una vez determinado el rendimiento requerido en metros cibicos por hora
para alcanzar el programa de obra, es posible calcular el numero de viajes-
camidn requeridos y por lo tanto el nimero total de camiones. En el Control de
Rendimientos R-2 {anexo 5) se indica el procedimiento de célculo de una
manera mas extensiva.

En su mayorla, el afluente del Rio Hondo ha sido canalizado, pues aguas abajo,
termina en una planta de tratamiento de aguas negras. Sin embargo, esto no sucede
en fa mayor parte del tramo donde Se ejecularon los trabajos de limpieza, ya que dsta
zona no estaba planeada para urbanizacién, pero se ha idoe poblando de zonas
marginadas que desechan sus aguas negras, e inclusive basura en general al rlo,
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En los tramos donde no se han recublerto los bordes con concreto o muro de
mamposteria, 1a erosién ocasionada por el importante vofumen de material acarreado

por el pr a el debilitamienlo de las orllas, como se muesra en ésia
fotografia, por io cual hay que tener cuidado al ubicar las maquinas, que pesan varias
toneladas.

5§.2.5. Avance Financiero.

La diferencia entre el avance real en pesos y el avance estimado, indica un
monto de obra ejecutada por estimar.

Se encontrd, con ayuda del COS-6 Registro de Flujo de Estimaciones y
Pagos, que e! procedimiento actual de cobro era ineficiente, ya que las
estimaciones se venian realizando mensualmente. La Comisién Nacicnal de
Aguas (CNA) tarda aproximadamente 30 dias en autorizar una estimacion de
acuerdo a los datos del COS-6. Ef tiempo total entre que se efectian los trabajos
y se realiza el cobro es de 45 dias en promedio.

Esto quiere decir que se esta financiando la obra en un promedio de &

semanas, lo cual tiene un impacto negativo en el avance financiero, segun se
muestra a continuacion:
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Costo del Financiamiento.

Generalmente se tiene |a idea que estos pericdos entre que se ejecutan los
trabajos y se cobran son financiados con el dinero proveniente de los anticipos.
Sin embargo, esto no es necesariamente cierto, ya que estos recurses no se
guardan en una caja y permanecen ociosos mientras es necesario ccuparlos para
pagar a los proveedores. En la mayoria de los casos, los recursos con que
cuenta la compaiia se usaran lo mas eficientemente posible para cubrir los
pasivos que se tengan contratados en las diversas obras que se estén
ejecutando.

Sin embargo, es necesario que la empresa cuente con el suficiente capital
de trabajo para cubrir sus necesidades a corto plazo, ya sea mediante recursos
provenientes de los anticipos, con recursos propios, o con pasivos bancarios. En
todo, aln cuando este ciclo de alguna manera puede ser reducido haciendo uso
del crédito de proveedores (plazos de pago), se ha observado, principalmente en
ésta obra y en la del Edificio de Electromecénica de la UN.AM,, que se han
tenido problemas en el suministro ya sea de insumos o servicios debido a la
morasidad en los pagos de la contratista a los proveedores.

Vista de una de las mdquinas dragadoras cargando matenial.
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Para la empresa, con un capital social insuficiente para hacer frente a las
crisis temporales de liquidez, ha tenido que hacer uso de costosas lineas de
créadito. La relacién Capital a pasivos (conocida como indice de apalancamiento
financiero) para la empresa es de 0.13, lo cual indica que por cada pesoc de
capital invertido en el negocio, se tienen aproximadamente 8 pesos provenientes
de terceros, por lo cual para efectos de riesgo, 1a empresa califica para créditos a
tasas de interés activa superiores a las de mercado.

Las lineas de crédito son créditos que el banco.ofrece para hacer frente a
situaciones temporales de flujo de caja. Se pactan a un cierto limite, y la empresa
podra hacer uso de su linea de crédito hasta dicho limite conforme sea neacesario.
Ya que se trata de un crédito temporal de capital de trabajo (CTT), uno de los
requisitos de 1a linea de crédito es que el saldo del crédito sea cero cuando
menos un mes al ailo, ya que de otra manera, se convertiria en un crédito
permanente de capital de trabajo (CTP) que también puede ser cubierto con una
linea de crédito (pero bajo otros requisitos), asi como con otros tipos de créditos
como los de habilitacién o avio, o los refaccionarios.

Para determinar el impacto que tieng la eficiencia de cobro, se presenta en
la tabla de la pagina siguiente un flujo de caja tomando las siguientes bases:

1. Para los Ingresos se tomaron dos escenarios:

a) Elprimero considera la situacién actual en la cual se efectian los cobros 30
dias después de ingresadas las estimaciones,

b) £l segundo considera que en vez de realizar estimaciones
correspondientes a 30 dias de trabajos como actualmente se esta realizando,
sa efecthan cada 15 dias.

2. Los Egresos han sido obtenidos del Reporte del Avance Financiero COS-9,

3. El anticipo de obra fue del 10% del importe de la obra (ver Programa
Financiero en el anexa 7).

4. Latasa pasiva se refiere a la {asa que paga el banco para dep6sitos a la vista
considerando que la empresa abre su cuenta de cheques, contra la cual gira
los pagos correspondientes. La tasa pasiva es igual al CPP que para la fecha
es aclualmente del 17.01% aunque es una tasa variable (de acuerdo a la
inflacién).

5. La tasa activa se refiere a la tasa que cobra &l banco por una linea de crédito,

que es del CPP mdas 10 puntos (aunque ésta tasa depende del analisis de
crédito que efectia el Ejecutivo de Cuenta del Banco).
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6. El resultado financiero es el resultado de la cuenta bancaria, ya sea que se
cobren intereses por saldos a favor, 0 se paguen por uso de la linea de
crédito,

El resultads principal de reducir el plazo en que se realizan las
estimaciones, lo cual depende de la residencia de obra (tiempo interno), es una
mejor liquidez de la obra, siendo necesario usar la linea de crédito solamente
para cubrir semanas con gastos importantes fuera de lo normal debido a anticipos
principalmente. Por tanto, el resultado financiero es positivo, no existiendo un
costo financiero y reduciéndose la necesidad de créditos bancarios que
encarecen la obra.

La conclusién es que la residencia de obra debe estar consiente de la
situacion financiera de su obra en especial del flujo de caja, para que no incurra
en déficit. Es erréneo pensar que es mejor realizar una sola estimacién por un
importe importante, que el realizar varias estimaciones de importes menores en
plazos mas cortos.

Un peligro que se tiene al estimar cada 30 dias, es que el déficit se va
agrandando, y sera necesario recurrir a otra fuente de financiamiento para cubrir
el crédito, pues es una linea para capital de trabajo temporal. Generalmente en
ésta situacion la Directién General tomaré medidas tajes como utilizar los fondos
provenientes de otras obras para cubrir el déficit, por lo cual se incurre en lo que
anteriormente habia mencionado sobre la subsidiaridad entre las obras, dejando
en desventaja aquellas que son financieramente sanas, pues ain cuando su flujo
de caja presente un saldo positivo, la empresa realmente no contara con recursos
por haberlos destinado al pago de los pasivos bancarios de las obras con
problemas de flujo.

En Rio Hondo este problema estaba causando un retraso importante en el
pago de las facturas de los fletes, por io que disminuyd el numero de camiones de
acarreo que estaban prestando sus servicios, pues se debian tanto como tres
meses. Esto generd un retraso importante en el avance fisico, una capacidad
ociosa dado que las méquinas estaban paradas constantemente. Asimismo
provocd un deterioro en la imagen de la empresa frente a la Comisién Nacional de
Aguas, pues no se vefa un mayor avance en los trabajos, lo cual pone en
desventaja a la empresa para concursar por otros contratos con la dependencia.

Los resultados positivos de implementar en la obra el Proyecto de

Seguimiento y Andlisis de Costos y Programas de Obras Civiles son los
siguientes:
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a) Reduccion de la variacion entre el avance real y el avance programado del
27.6% en julio (con una tendencia a incrementarse la desviacion), a una
variacion el 11.7% para septiembre, Esto gracias a la determinacion de
rendimientos reales y requeridos, asignando los recursos necesarios para salir
en programa, cosa que se logrd para el final de la obra en octubre.

Reduccion de los costos de obra al aprovechar de una manera mas eficiente la
maquinaria reduciendo los tiempos muertos y calculando los costos reales,
evitando el contratar equipo "baralo” pero de bajo rendimiento.

b,

-~

Mejoramiento de la situacion financiera al estimar con mayor rapidez, por lo
que al final de la obra no se tenian ya problemas con los proveedores.
Gracias a ello ya no se tuvieron problemas con el nimero de camiones de
acarreo que presiaban servicio a las maquinas, disminuyendo el tiempo
muerto por este sentido.

C,

-~

Vista de un tramo del Rfo Hondo donde ya se han terminado los trabajos de dragado.
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5.3. EDIFICIO DE ELECTROMECANICA.

5.

3.1. Antecedentes.

El Edificio de Electromecanica para e! Institulo de Ingenieria de la

Universidad Nacional Auténoma de México, se encuentra ubicado dentro de
Ciudad Universitaria a un costado de! Edificio de Postgrado y de la Division de
Ingenierfa Civil, Topogréfica y Gaodésica.

El proyecto original prevé solamente la ejecucion de los trabajos de “obra

negra". Es decir, lo correspondiente a las partidas de:

1.

Preliminares: trazo y nivelacion, limpieza y preparacion del terreno y acarreo
fuera de la obra del material producto de la limpieza (carpeta vegetal).

. Cimentacién:

a) Excavacion con equipo mecénico (retroexcavadoras con martillo) debido a
que |a obra se encuentra ubicada en zena |l donde el suelo es basaltico,
asl como el acarreo fuera de [a obra del material producto de la
excavacion.

b) El proyecto estructural de la cimentacién consiste en zapatas aisladas y
zapatas corridas que se apoyan sobre roca firme, sobre las que se
desplantan dados y coiumnas, por lo cual hay que remover el relleno que
hay en la zona. Se hicieron sondeos para determinar ia presencia de
cavernas,

c) Relleno de la excavacién con material de tepetate compactado en capas de
20 centimetros al 95% proctor con equipo de compactacidn mecanico
(rodillos y bailarinas).

. Estructura: columnas, trabes, losas macizas, rampas de escalera y muretes

de concreto estructural armado.

. Albaditeria: muros de block de cerdmica con castillos ahogados, desligados

de la estructura mediante celotex. £l acabado de los blocks es final,

Instalacién eléctrica con tubo conduit galvanizado ahogado en losa con
salidas donde se indica, con circuitos independientes para alumbrado y
contactos, ya que [os equipos requieren de energia trifisica. Sistema de
pararrayos tipo puntas de faraday.

. Instalacién hidro-sanitaria y de gas.
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7. Canceleria de aluminio anonizado natural para ventaneria exterior. No se
efectuarén en ésta etapa ninguna instalacién electromecanica ni acabados.

Para el andlisis de los problemas que se han presentado en el Edificio de
Electromecanica, se examinan primeramente los relacionados al avance fisico y
posteriormente al avance financiero, aunque hay relacién entre ambos.

§.3.2. Avance Flsico.

En el capitulo correspondiente al Control y Seguimiento del Avance Fisico
se sefald que los problemas en cuanto a las desviaciones negativas del avance
real con respecto al avance programado se deben a faclores que quedan fuera
del alcance de la contratista, a las que se denominaron de origen externo.
Asimismo hay factores que tiene que ver con la gestion de la residencia de obra y
de los procesos administrativos que se llevan a cabo entre dicha residencia y la
Oficina Central, a los que se les denominé de origen interno. Para el Edificio de
Elactromecdnica se pueden distinguir los siguientes problemas de acuerdo a su
origen:

Problemas de origen externo.

Se han tenido problemas ocasionados por la falta de proyectc definitivo de
las instalaciones, causando retrasos debido a que [as conducciones van
ahogadas en la estructura. No se puede realizar el cimbrado y colado de la
estructura si no se han colocado las {uberias y salidas correspondientes. Esta es
la principal razén de origen externo por la que los trabajos estén retrasandose con
respecto al programa de obra.

Aln cuando se llevaba el antericr COS-8 denominado de "Comunicados al
Cliente", éste formato no permite registrar cual es el impacto inmedialo de estos
factores, ya que no hay manera de ligarlo con el avance de obra. Enel COS-7 de
la nueva carpeta de obra, denominado Reporte Semanal del Avance, se sefialan
las causas de origen externo, tales como las anteriormente sefialadas que no han
permitido legrar los avances establecidos en el programa de obra.

Cuando inici6 el Proyecto de Andlisis y Seguimiento de Costos y
Programas de Obras Civiles, se tenfa un retraso importante en los {rabajos
debidos a que la capa dura sobre la cual debia desplantarse la cimentacion,
resultd estar a mayor profundidad que Ia que originaimente se habia programado,
ya que atn cuando se habia removido |a capa de relleno, mediante sondeos se
determiné que en una parte del drea de cimentacién lo que parecia la capa dura
era solamente una estrato rocoso bajo el cual habia todavia una capa adicional
de relleno. El espesor de ésta capa no era suficiente para soportar |a carga de
las columnas.
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En general, estos factores pueden ser negociados con ia Supervisién de
Obra y con la Direccién de Obras, y es posible que se realicen reprogramaciones
a los {rabajos, sobre todo tomando en cuenta que las condiciones del subsusio
resuliaron no ser las indicadas en el proyecto. Pero fuera de eslos faciores que
son claros para la Supervisidn de Obra, es imperativo para la emprasa que
aplique los recursos necesarios para sacar dentro de programa los demds
conceplos del contrato.

Problemas internos.

Sin embargo, la obra del Edificio de Electromecanica es un ejemplo de
problemas administrativos ocasionados por los procesos de controf actuales. Adn
cuando la obra tiene un flujo de caja positivo, se han tenido muchos problemas
con la oficina central, an espscial con el Departamento de Compras.

Las obras fordneas funcionan casi como unidades independientes, ya que
en la mayorla de los casos realizan los cobros de las estimaciones en las
dependencias locales. Asimismo realizan los contratos de suministros con los
proveedores y subcontratistas y manejan cuentas bancarias locales.

Para las obras de! drea mefropolitana, sin embargo, tanto las funciones de
cobro, como las de pago y tompras han sido delegadas a la oficina central.

Para entender las razones por {as cuaies ss han tenido problemas con el
avance fisico de obra debido a factores de arigen interno, vale la pena analizar
primero la situacién financiera de ia obra.

5.3.3. Avance Financiero.

Como se menciond en el capitulo correspondiente al Control y Seguimiento
del Avance Financiero, existen problemas con el procedimiento de compras de
fa oficina central, ya que no se le suminisiran a las obras los insumos con
oportunidad, ni se les da seguimiento mediante entradas al aimacén, fo cual, sin
lugar a dudas, es la principal causa que han originado los retrasos, tanto en la
obra del Edificio de Electromecanica, como en la de Rio Hondo.

La razén que esta detras del problema de suministro a las obras no s culpa
tanio de los procedimientos administratives, como de la situacion financiera de la
empresa. Los recursas provenientes de {a obra det Edificio de Electromecanica
han sido utilizados para financiar las necesidades de capital de trabajo de otras
obras con flujos de caja negatives. Por lo cual, ain cuando contablemente a obra
tenga un saldo posilivo, no existen recursos para pagar a los proveedores,
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quienes se rehusan a seguir financiando a la contratista, por 1o que el ritmo de
trabajo se ha decrementado. Cabe hacer la aclaracion, que la empresa tiene
poca capacidad de mayor apalancamiento (capacidad de absorber un mayor
pasivo bancario), y que ia linea de crédito que tiene con Bancomer es muy cara
debido a la misma razon.

No solamente es la cuestion de que no se tienen los suministros en la obra
en su oportunidad, sino que no habia manera de saber si lo que la oficina central
estaba pagando era lo que se estaba recibiendo en {a obra.

La obra det Edificio de Electromecanica financieramente ha sido una obra
sana, ya que aunque el anticipo se entregd posteriormente al inicio de la obra, los
ingresos via estimaciones han sido constantes. Ademds, la Direccién de Obras
de la U.N.AM. suministra todo el acero de refuerzo y se tiene un convenio
especial para el suministro de concreto, que prevé un contrato con plazos de
pagos atractivos y descuentos con respecto al precio de lista por tratarse de una
obra para la Universidad. Por lo tanto en lo que se refiere a la necesidad de
capital de trabajo, los requerimientos son menores debido a los convenios que se
tienen con los dos principales insumos de la obra.

El imperte de obra del Edificio de Eleclromecéanica es de N$ 1'939,990.00
(ver el Programa de Obra en el anexo 8). El anticipo de obra fue de N$
842'550.00 que representa el 43% del total, lo cual es atfpico pero que, aunado a
lo sefalado en el parrafo anterior, pone a la emprasa en una situacién financiera
mas desahogada.

En un principio se descuidd la cuestion del seguimiento del avance real y de
la realizacion de generadores de obra, por lo que el probiema inicial fue
determinar el avance realizado a la fecha y el volumen de obra ya ejecutada que
no se habia cobrado todavia, descubriendo una desviacién importante, por lo que
se asignd personal adicional para subsanar ésta deficiencia (ver en el capitulo de
Control y Seguimiento del Avance Financiero el andlisis al respecto de la
conveniencia de asignar personal para dar seguimiento al avance estimado en
comparacion con el costo financiero).

Sin embargo, cuando se concursé para la obra del Edificio de
Electromecanica de la U.N.A.M, el Director General temd la decisién de castigar
los precios y reducir el porcentaje de indirectos para asegurar el contrato, lo cual
se fogrd al cotizar N$ 146,000.00 menos que el siguiente participante de un total
de ocho.

Aln cuando inicialmente se ha tenido un flujo de caja positivo, la tendencia
es a que hacia el final de la obra se tengan problemas de liquidez, debido a que
los muchos de los precios unitarios no cubren en algunos casos ni siquiera el
costo directo. Como se sefialaba en el capitulo correspondiente a las
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Generalidades, una empresa no debe vender nunca por debajo de su costo
directo o variable, ya que mientras mas unidades de obra realice de ese
concepto, mas se incrementard su pérdida. Cuando se cubre el costo directo y se
genera un margen para contribuir a los costos indirectos v fijos, se asegura que
cuando menos la empresa recuperard la inversion realizada en ejecutar los
trabajos aun cuando no se genere utilidad.

Por tanto, el objetivo era tratar de que no se generaran pérdidas en la obray
on todo caso que se generaran utilidades via presupuestos de conceplos
extraordinarios, ya que el proyecto definitivo incluia un cuarto nive!, con precios
unitarios actualizados, asi como una segunda etapa para la ejecucién de los
acabados y de las instalaciones electromecénicas. Sin embargo, ésta segunda
etapa no fue asignada a la empresa como se habia pensado que sucederia. La
razén de ello fue precisamente el delerioro de la imagen de la contratista frente a
la Direccion de Obras de Ia U.N.A.M., debido a qus la falta de recursos provocod
una carencia de recursos necesarios para sacar la obra en programa.

Ante esta situacion las medidas que se llevaron a cabo fueron las siguientes:

1. Aportacién de capital social nuevo por parte de los accionistas. Sin
embargo, el importe del capital contable seguia siendo muy reducida en
comparacion al pasivo. En cuanto al capital, tenia que absorberse una pérdida
de ejercicios anteriores de N$ 1'402,742.00 y una pérdida de! ejercicio actual de
N$2202,653.00, por lo cual el capital contable se habia disminuido de
N$1'120,155.00 a solamente N3 1'514,760.00, contra un pasivo a corlo plazo
(pagadero en un plazo menor a un afio) de N$ 11'096,487.00, de los cuales el
55.6% son de préstamos bancarios a corto plazo, et 11.1% de cuentas por pagar
a proveedores y acreedores diversos, el 12.5% son anlicipos de clientes (recursos
que hay que amortizar), y un 20.8% de pasivo fiscal (principalmente IVA'y PTU)
que es inaplazable, aunque la empresa debe amortizar su pérdida operativa.

2. Para hacer frente a los requerimientos de capital de trabajo y para pagar
los pasivos, era necesario consolidar parte de los adeudos bancarios, ya qus la
linea de crédito temporal no cubre las necesidades financieras de la obra, y el
unico que estaba ganado dinero era el banco cobrandoe una tasa activa de CPP
mas 10 puntos porcentuales. Parte de este pasivo se lenia contratado con la
Camara Nacional de la Industria de la Construccién a un interés mas atractivo.

Para ello se negoci6é con el banco un crédito hipotecario con garantia del
inmueble de cuatro niveles que para las oficinas centrales se estaba
construyendo. Asimismo la aportacidén de los socios se hizo mediante préstamos
directos con garantias sobre inmuebles propiedad de los accionistas.

3. Por lo que respacta a la salud financiera de las obras, con el Sistema de
Control Directivo, mediante el cual se evalla y se recompensa con un bono en
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base a la Utilidad Antes de Impuestos de cada obra a (os Superintendentes, se
ha logrado una mayor conciencia en el personal de obra de cuidar no solamente
los procesos operativos, sino también poner mayor énfasis en tener en todo
momento un flujo de caja con saldo positivo cobrando mas rapidamente
reduciendo los tiempos internos. Este es el criterio fundamental para la
evaluacién de la gestion de la residencia de obra y en especial del
Superintendente.

4. Se establecio e} Procedimiento de Compras de la Oficina Central, como
medida para dar mayor seguimiento a los insumos, al almacén de obra, a los
pagos de los proveedores, y permitir una asignacion directa de estos costos a las
obras.
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COMISION NACIONAL DEL AGUA
DESAZOLVE DEL RIO HONDO
NAUCALPAN, EDO. DE MEX.

PROGRAMA DE OBRA Y VOLUMENES
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{t) OBRA: RIO HONDO (3) MAQUINARIA: RETROEXCAVADORA CAT.
(2) FECHA: {4) TRAMO DEL Km: 6+500 AL Km; 6+740
{8) FRENTE: (8) LITROS DIESEL SUMINISTRADO: 170 MiNUtoS
{7) OBSERVACIONES (8} LITROS ACEITE EUMINIETRADO: 1OTALES
TRABAJANDO CARQANDO CANIONES 18
PARADA POR FALTA DE CAMIGNES »
I TRAHSPORTE A HUEVO TRAMO, T
HACIENDO RAMPA PARA ACCESO DE CAMIONES DE ACARREQ 1)
TRABAJANDO CARGANDO CAMIONES. 53
CARGANDO DIESEL 30
TRABAJANDO CARGANDO CAMIONES 2
COMIDA 600
PARADA POR REPARACICH 63
TAABAJANDO EARGANDO CAMIONES 58
PARADA POR FALTA DE CAMIONES 3
TRABAJANDO CARGANDO CAMIONES )
TOTAL MINUTOS %0
#MINUTOS TRABAJADOS
(1) TOTAL HORAS TRABAJADAS: : 3A5mIn/BO = 8,42 hr-stectives
&0 minhr
TOTAL IEMPO MUERTO: DURACION JORNADA - {11); 2 hejor - 6.42 br-efectivas = 258 hre
13) EFIGIERCIA (%): (11}/DURACION JORNADA: 84290 m 7%
(t4) VOLUMEN EXCAVADO:
JES-CARION: 45 1580 = 232
NUMERD YIAJES-TORTONS: 10 21120 12
(18 SUMA = 384_m3-competios
TOTAL VOLUMEN EXCAVADO
{15) RENDIMIENTC EFECTIVO: : 364/6.42 = 56.70 m3ht
JOTAL HORAS TRABAJADAS

ELABORO: (16) ALEJANDRO DIAZ



REPORTE SEMANAL DEL EQUIPO

OBRA: RIO HONDO
MAGUIMARIA: RETROEXCAVADDRA CAT. FRENTE: 4
[k [ Volumen e [ Tolal Gempo] Efclencls | Fendimiento
Total | Trabajscea{ muacte | Promedio |  Reat
m3 brs hrs % mme
@ o o) &__lE=wus| m=cre
Al 17 ADG AGO | 1800.80 15.09 4.91 50.30% L] NS 2800 NS$ 1,000
18 ADO A0 236240 3235 1565 87.40% E0.34 N3 2,800 uup_gg
18 ADG_ HeEP 1 29.13 10.87 80.48% 8287 N3 2800 N$ 1,000 N8 0.00 L_'gnax N3 000 NS 4.22498 N$231

‘FEW INGRESO A LA OBRA:
FECHA SALIDA DE LA OBRA:



CONTROL DE RENDIMIENTOS

ABUNDAMIENTO (1) 125 FORMA R-1 OBRAA: RIO HONDO
CAPACIDAD CAMION (2): 560 M3 COMPACTGS
VOLUMEN DE PROYECTO r:_q: 76,000.00 M3 COMPACTOS
SEMANA | NO.DE |TOTALVOLUMER] VOLUMEN INUMERODE| RENDIMIENTO | AVANCE | AVANCE | AVANCE AVANCE { DIFERENCIA
CAMIONES | EXCAVADO § ACUMULADO | MAQUINAS | REALPOR | ANTERIOR| REAL SEMANA |PROGRAMADO]  EN%
m3-comp m3-comp MAGUINA % [ % [3
[0 9 (Si=(5)550 m kL) W= {54 0)) 0} (1) =(8)/(3) L= 03 (a=01-03
L_om ey pon |
2022 s 25200 252 ' 525 00% 03y 0. 5. 56
2429 mey 288 217280 24248 1 as27 03% 2! 18 -15;
315 jun 35 193200 43568 1 4025 2% 5 2 195!
712 jun ar2 208320 6140 1 4340 sT% a5 2 2. 204
1418 fun 29 1674.40 81144 1 3488 8s% 10.7%) 24 22
21:26 Jun fv:] 1820.00 20384 1 arg2 10.7% 1349 24 7. 244
280 Jut 304 1702.40 11635.8 2 .73 131% 15 a 26
510 Jut s 2290.40 136272 2 2386 153% 1 a s 254!
1247 Jul 200 1674.40 155016 2 17.64 183% 20 481 216
19-24 jul 706 298360 249043 2 LIRE] 25% 3265 1 51.6%] -8
454 254240 24457 2 2648 26% 364 5504 -184
520 2956.60 304035 3 2053 36.1% 40, a 58.5% 85!
2 2418.20 328227 E 16.80 200% 62, -8,
501 2805.60 356283 4 1451 4z 45, T 65.4 186
won 5000.40 Prates 4 2651 469% 536 67 2 154
a4 5006.40 as7254 4 2608 535% 60. 66% 724 12
547 3063.20 48783.3 4 1585 60.2% 64. 4 75, 1.7
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ANEXO 4.

CONTROL DE RENDIMIENTOS R-1

(1) Coeficiente de abundamiento.

(2) Capacidad del camién. Se mide in situ, aplicando a! volumen en metros cubicos
abundados el coeficiente de abundamiento para obtener el volumen medido en
banco (metros clbicos compactos). Los tortons se consideran equivalentes a 2
camiones de 6 m? de capacidad.

(3) Volumen de proyecto. Total de metros clbicos a excavar.
(4) Semana. De acuerdo a la calendarizacién de la obra,

(5) Nimero de viajes-camion efectuados durante la semana en curso, Puede obtenerse
en base a los Reportes de Maquinaria.

(8) Total volumen excavado. Es la suma de los volimenas excavados en todos los
frentes, medidos en metros cubicos compactos. Puede obtenerse del Reporte
Semanal de! Equips, o diractamente de multiplicar el nimero de viajes-camién (5}
por la capacidad real (2).

(7) Volumen acumulado.

(8) Numero de maquinas. NUmero de maquinas trabajando en ta obra. Se recomienda
usar equivalentes. Es decir, tomar la capacidad de una maquina como ia estandar,
de igual manera que se hace para los camiones de acamreo.

(9) Rendimiento real promedio. Se mide en metros ctibicos por hora, y se obtiene
mediante |a siguiente ecuacion:

Total volumen excavado
Rt=

#maq x 48 hrs/sem/magq.

(10) Avance anterior. Expresado en porcentaje, es el avance que reportaba la obra
hasta la semana inmediata anterior.

(11) Avance real. Es el avance que reporta la obra en la semana en curso en
porcentaje. Es el resultado de dividir el volumen acumulado a la facha entre el
volumen total de proyecto.

(12) Avance de la semana. Avance logrado en la semana.
(13) Avance programado. El indicado en el Programa de Obra y Volumenes,

(14) Diferencia. La desviacidn entre el avance real y el programado. Una diferencia
negativa indica retraso.
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CONTROL DE RENDIMIENTOS

FORMA R-2 RIC HONDO
Vokamen Avance Voluman Avanos Volumen Rendimienio { Randimiento Numeto da Nimeco de Himero de
Semans | Programado | Programado Real el Faltarte Requarida Reat Miguinae Viajeo-Camién Camiones
m3 % m3 = m3 mhe mhe pordia
| @ o) (U] ) ® [u] @ ) _(19) {11),
1 4,480.00 S29% 25200 0% 75,748.00 773 525 - 12 18
2 14,337.00 1288% 2424.80 1e% 73,57520 1299 asz7 2 14 1
3 19,175.00 25.23% 435880 S73% 71,843.20 7463 €025 2 116 19
4 22247.00 2933% 5,840.00 s7ax | 6938000 78,05 43.40 2 19 20
s .00 3042% 2,114.60 10.88% 67,885.60 7057 3488 2 122 20
[ 281100 | 37s% 9,834.40 13.07% 68,065,680 2098 3rez 2 128 7
7 31,388.00 48.30% 11,838.80 I531% 64,353.20 838t 1773 5 k1 2
[] 33,687.00 “rm 1392120 18.a3% €2072.80 3821 2388 L) 134 2z
) 3858500 A% 15,601.60 2053% 60,398.80 89.00 1748 5 140 )
10 39,183.00 S156% | 2490430 32.77% $1,095.70 8188 s 2 128 2
it A1,781.00 u.m___1 | 2744870 BAI% 48,553.30 84.20 2848 3 13t 22__1
12 44,433.00 58.48% 30,403.50 40.00% 45.598.50 8838 L 2053 4 333 2
13 47,085.00 sLES% 3282270 LERTES 43,177.30 855 1860 s 180 p2)
14 ARTIT00 | esaax 35,829.30 8% 40371.70 $3.45 1481 [ s 2
15 52,389.00 £3.93% 40,718.70 53.58% 35281.30 21.88 2651 3 143 24
18 041.00 T2AZS 45.725.10 80.98% 3027490 9010 2508 3 140 )
1z $7.893.00 75.91% 4378830 £420% 2121170 LX) s121¢ 2 17 25
18 80,345.00 TRA%
19 £2.997.00 82.89%
20 £5,048.00 sa.90%
7 70,152.00 23%
22 74,252.00 (1240
23 76.000.00 100.00%
TRERDINTENTS PROMEDIO (T TX CATERPIAR VIX THATE K BETT



APLICACIONES I RESULTADOS

ANEXO §, .
CONTROL DE RENDIMIENTOS.

Las columanas (1} a (3} se llenan con informacion procedente del Programa de Cbra y Volimenes
{anexo 1)

(1) Semana. De acuerdo a la calendarizacidn de la obra.
(2) Volumen programado.
(3) Avance programado en porcentaje.

Las columnas (4) a (5) se llenan con informacion procedente del Conirol de Rendimientos R-1.
(4) Volumen real acumulado a la fecha.

(5) Avance real acumulado en porcentaje.

(6) Volumen faltante por ejecutar.

(7) Rendimienlo requerido en metros cibicos por hora, Es el rendimiento que se requiere para
alcanzar el programa de obra. Para tal efeclo se divide el volumen faﬂanle (6) entre el
nimero de horas-maquina disponibles, I ia

Volumen faltante

Ri req = e -
{N-a) x 48 hrs/sem.

donde:

N = nimero de semanas del programa de obra.
a = pumero de la semana en curso,

(8) Rendimiento real. es el rendimiento real promedio correspendiente al Control de
Rendimientos R-1.

(9) Nirmero de maquinas requeridas. En base al rendimiento de la maquinaria, para obtener el
niimero de maguinas requeridas se divide el rendimiento requeride (7) entre el rendimiento
real (8). Dado que los imientos de la maquinaria son muy variables, se recomienda
considerar solamente el valor entero de la division, sin aproximar los decimales a la cifra mis
préxima.

{10) Numero de viajes-camién requeridos por dia. Dado que cada cami6n carga en promedio

5.80 m3-compactos, para calcular el nimero de viajes camién requerides por dia se emplea
ia sigulente ecuacién:

Volumen faltante
#Viajes-camién =

(5.60°(N-a)*5.5 dlas/semana)

{11) Eltlempo de ciclo de carga, viaje aliugar de tiro, descarga y regreso al lugar de carga es de
1.25 horas, por lo tanto un camién puede dar en promedio 8 viajes por dia al tiro en una
jomada de 8 horas. Por lo tanio, para calcular el nimero de camiones requeridos se divide el
nimere de viajes-camién requeridos (10) entre el nimero de viajes por dia.
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CONTROL DE COSTOS

CONCEPTO: CON RI0 HONDO
SEMANA Costo Sueldo Combustibles Otros Costo total Costo Costo Total Utitidad Utllidad
Maquinaria Operador y lubricantes. Cargos Real Uniterlo Ptogramado Real Programada
Directos Acumulado Res!
20-22 may N$23,500.00 §  N$1,000.00 NSO000 | NS§1500.00 N$26000.00 | _ N$ 103.17 N$1,202.04
2420 N$ 1,000.00 NS 564.09 NS 27,584.09 N$11.38 N$ 11,566.30

315 jun NS 1, 00 N$272.73 NS 28 B56.82 N$ 6.62 N$ 20,781.94 {NS 1,844.65; N$ 623022
7-12 jun N$ 1,000.00 N$ 263.63 }$ 30,120.45 N$468 N$30.718.80 NS 0.807.55 N$ 8,200.20
—1$1,00000 | ek B2

1419 jun N$ 23,500.00 N$ 1,000.00 N$318.18 N$ 54.838.63 NSETT NS 38.705.68 {N$4.629.35)] NS 11.603.58
21-26 Jun N$ 1,000.00 N$27273 N$ 56211,38 N$5.66 N$ 47,387.00 N$5381.62 | NS$14,206.18
283 ful NS 24,000.00 N$ 2,000.00 NS27272 K$ 3,800.00 NS B6284.08 NS7ZH1 NS 55,507.54 N$ 16.640.62
f_ N210000 1 WLl Baeie) WSSl ehoL NOTAIL NSSSMITSE | N$15.540.62 }

5-10 ful NS 2.000.00 NS0.00 N$ 85,284.08 N$6.34 NS 66,432.74 NS 18.915.90
12:17 jul N$23500.00 | NS 2000.00 N$ 0.00 N$113,784.08 N57.20 | KN57441963 | (NS 17.054.16)] N$2231020
% 2,000.00 N$47272 ( NS1031A8( NS 117.284.28 NS471 | NS11879481 | N$37.118.38  N$IS61345

NS 1,000.00 N$ 1834.21 NS 120,122.49 N$438 | N$S130.920.76 NS 50,047.05 | N$30.248.78

NS 1,000,00 NS 545.45 NS 76200 { NS 122,426.54 | N$203 [ NS14502470 § NS G6071.76 | NS4IATT.ON
| Ne203 | NS145024.70 % WS G6.07176 | NS 434TT.01 )

| N$300000| NSS0000| NSIH0000; N916222094] NSABA] NS156568281 NS4127080 | NS 4693646

L N350000 4 L N304 ]

N$ 3,800.00 N$42453 ) NS3600.00] NS 196.759.47 NSE52] NS169,046.99 | N$24.140.98 | N$50.948.47

K$ 3,800.00 NS 1,184.54 N$ 1546 NS 201,754.47 N$495) NS194.220.20 N$ 50,701.47 | N$58,227.74

N$3500.00 | N$1185.00 S 206,739.47 N$4as52| ns21810873 ) N$7675615]| NSE5386.89

NS 3,800.00 NS 1,185.00 R$211,724.47 NS4341 N$232720.19 N$ 0076299 | N$69.767.27




COMISION HACIORAL DEL AGUA
DESAZOLVE DEL RIO HONDO
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EDIFICIO ELECTROMECANICA
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CAPITULO VI:
RECOMENDACIONES
Y CONCLUSIONES

6.1. RECOMENDACIONES.

He hecho énfasis a lo largo de ésta Tesis en los factores que deben tomarse
en cuenta para la realizacién de un Sistema de Control Directivo, como
herramienta de la Direccién General para verificar que la estrategia o planes de
negocio que ha decidido seguir sean llevados a cabo por los niveles operativos.

A este respecto, caben hacer las siguientes recomendaciones:

1. Deteccién de Necesidades.

Todo disefio de un sistema de informacién debe partir de una deteccion de
las necesidades en base al analisis de la situacién actual de la empresa, no solo
en o que concierne a los sistemas de informacién ya existentes, sino en general
al estado competitivo de la empresa: recursos humanos, materiales, financieros,
etc.

Antes de lanzarse a establecer procedimientos nuevos de control hay que
revisar los existentes.



CIONES Y CONCL

El analisis de la situacién organizacional es un factor importante a tomar en
cuenta, ya que Ilas mayoria de los sistemas de informacion fallan en su
implementacion por no haber considerado cuales eran las expectativas de la
gente,

Todo este procedimientc a fravés de la empresa debe llevarnos al
descubrimiento de las deficiencias actuales y por tanto a las necesidades en
materia de control e informacion.

2. Diseflo del sistema de informacidn.

El disefio parte de la deteccidn de necesidades, sin embargo, la Direccién
General debe fijar cuales son aquellas dreas claves del neqocio que necesitan
controlar, entendiendo por éstas, aquellas actividades que hacen que la empresa
gane dinero (o que disminuyan los gastos). La Direccidn General no tiene tiempo
para examinar todas las actividades que se realizan en la empresa con detalle,
sobre todo cuando la empresa crece y adquiere mayor complejidad; es por ello
necesario delegar muchas funciones operativas, estableciendo objetivos y
verificando que sean cumplidos. Es en el anélisis de las variaciones entre los
resultados reales y las metas establecidas en los que la Direccién General debs
poner su atencién.

Una vez que han sido determinadas las dreas claves del negocio, hay que
elegir_los indicadores_necesarios para medir ef estado y evolucién de dichas
areas claves, eslableciendo las bases ds_comparacién para efectos de cuantificar
las desviaciones.

Estos indicadores van mucho mas haya que simples vaiores conlables;
muchas veces se frata de indicadores tan subjetivos como el cantrol de la calidad
y el servicio al cliente.

Se debe establecer la periodicidad de la actualizacién de dicha informacion
en base al cicio del negocio, que en Ia mayor de las veces sera diferente ai ciclo
contable o fiscal. Las personas que toman las decisiones deben tener Ia
informacién en el tiempo oportuno para poder implementar planes de accidn
correctivos.

Por dltimo, se deben desglgsar los indicadores a nivei de los responsables
operativos a fin de evaluar su gestion. Los resultados de las areas claves deben

ser encargadas especificamente a alguien. No es valido decir que la consecusién
de un cierto objetivo es responsabilidad de un departamento dado. "La esfrategia
debe tener nombres y apellidos”.
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RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

3. Desarrollo del sistema de informacién.

Para el desarrollo de un sistema de informacion, lo fundamentai es
involucrar al personal, porque finalmente no se controlan actividades, sino
personas encargadas de realizar dichas actividades.

Este proceso implica compartir la informacién financiera con el personal de
linea, para que ellos puedan evaluar cual es el impacto de su actuacion en el
resultado financiero de su empresa.

La informacién debe generarse en los centros de responsabilidad {en las
obras), no en los deparfamentos de apoyo, por las razones anteriormente
descritas al respecto de la oportunidad de la informacion para la toma de
decisiones.

Desde la etapa de desarrollo debe establecerse los responsables de
manegjar el sistema, tanto a lo que se refiere a la alimentacién de la informacion,
como a la consecusién de tos resultados esperados.

4, Implementacion y evolucién del sistema de informacidén.

Esta es sin lugar a duda la etapa critica del proceso del establecimiento de
un Sistema de Control Directivo. Un sistema perfectamente disefiado con una
pobre implementacién es una pérdida de tiempo y de dinero. Un sistema
pobremente disefiado pero con una implementacién exitosa es un primer paso
hacia la elaboracién de un sistema de informacién mas sofisticado.

El haber involugrado al personal, tanto directivo, como operativo disminuye
la resistencia natural al cambio, haciendo la implementacion més viable. Hay que
tomar en cuenta, que hay personas en la organizacion que son "duerios” de la
informacién que se genera en sus departamentos, y en primera instancia son
renuentes a compartirias por temor que al hacarlo pierdan autoridad o poder. En
la etapa det andlisis de la situacién actual hay que determinar cuales son las
redes de poder que se desarrollan entre los individuos de la organizacion, y
nunca subestimar a nadie, pues at hacerlo, si en el futuro vamos a requerir de su
ayuda, lo mas probable es que no esté dispuesto a proporcicnaria.

E! sistema de informacién debe en realidad usarse para evaluar la gestién
del personal, ligando la obtencion de resultados a las promociones dentro de la
empresa y por ende a la remuneracion, aunque na es necesario subir de rango
para aumentar de autoridad y sueldo. De no hacerlo asi, los encargados del
sistema no verdn necesario lo que hacen, y lo abandonaran. En el futuro cuando
se trate de implementar un nuevo procedimiento o sistema se habra "vacunado" a
la organizacién y ya no estardn dispuestos a cooperar.
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5.

Resultados.

Los resultados que se deben alcanzar al establecer un Sistema de Control

Directivo se pueden resumir en los siguientes:

MOTIVAR. Que la gente en la linea conozca cual es su aportacién a la
empresa.

a

b) INFORMAR. Que tenga la suficiente informacién para tomar decisiones,

desarrolidndose como persena.

c) CORREGIR. Que mediante ésta informacion pueda dar soluciéon oportuna

a los problemas que se le presentan.

-~

6.2. CONCLUSIONES.

A través del desarrollo del Proyecto de Seguimiento y Analisis de Costos y

Programas de Obras Civiles, se encontraron problemas que habla que corregir
antes de iniciar con ¢l disefio del sistema de informacién propiamente dicho. Las
conclusiones de este estudio son principalmente las siguientes:

1.

Es necesario considerar a las obras como cerntros de utilidad, donde la
residencia de obra conozea cual es el resuitado de su gestién, tanto en lo que
respecta al avance fisico, como a la situacion financiera de la obra.

Lo anterior implica tener una mejor asignacién de los costos. Es necesario
asignar los costos que se generan en la oficina central a ias obras, por
ejemplo, del Departamento de Compras, estableciendo los criterios de
asignacién de los costos indirectos determinando las actividades que los
generan.

. Hay que redefinir el papel que juegan los departamentos de apoyo, ya que no

tienen una linea jerarquica establecida. No deben estar al servicio de ia
Direccion General, sino al servicio de las obras, incluyendo as actividades
propias de la Direccién General, pues es ahi donde se gana el dinero.

Todo esto nos lleva a una revisién de los procedimientos actuales, para
determinar qué actividades no agregan valor y deben eliminarse. Esto es un
proceso de reingenieria a pequefia escala, pero vale la pena realizarlo para
eliminar la tendencia a hacer ias cosas porque siempre se han hecho asl, sino
al contrario, para ganar flexibilidad para adaptar los procesos al entorno
econdmico cambiante.
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6,

. Hay que hacer énfasis en el fiujo de caja, pues el negocio no son utilidades,

sino efectivo.

. El darle seguimiento a los ingresos y a los egresos, sobre todo en la industria

de la construccién donde el ciclo de negocio es prolongade, permite reducir a
un minimo la necesidad de financiamiento externo, y por tanto reduce el coslo
de financiamiento.

. Hay que Hlevar los controles de almacén, tanto para controlar 10s pagos, como

para daterminar los rendimientos reales que pusdan servir como datos para la
elaboracion de presupuestos de obra mas reales.

3. RESUMEN.

A continuacién se resumen las modificaciones llevadas a cabo en el

procedimiento de control y seguimiento de los avances de obra:

1.

ElI COS-10 Reporte de Avance de Obra se sustituye por el COS-7 Reporte
Semanal del Avance.

Se sustituye el COS-8 Control de Comunicados al Cliente con el COS-7
Reporte Semanal del Avance, y se establece el COS-2 para el Control de
Planos y Croquis.

. Se modifica el COS-6 Registro de Flujo de Estimaciones y Pagos por el

COS-5 para conocer cuales son los tiempos internos y controlarlos, con el
objeto de reducir los tiempos de financiamiento de las obras.

. Se modifica el COS-7 Control de Estimaciones por el COS-8, para conocer

ademds del avance estimado, el estado que guardan las estimaciones con
respecto a su cobro, y de ésta manera deterninar los ingresos reales de las
obras.

Se modifica el COS-3 Reporte Semanal de Egresos, para que se asignen
costos reales a las obras, asf como para tener un registro real sobre los
adeudos que se tienen con las diversas cuentas acreedoras.

Se sustituye el COS-9 Reporte de Resultados por el COS-9 Contro! del
Avance Financiero, y se establecan los costos por financiamiento.

. 8e estabiece el pracedimiento para el seguimiento y Control de Compras de

la Oficina Matriz COS-8.
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8. Se establece e! procedimiento para dar seguimiento a los rendimientos y
costos de los trabajos efectuados con maquinaria, en base 2 los Reportss de
Maquina, el Reporte Semanal del Equipo, y el Control de Rendimientos.

" 9. Se establece la necesidad de contar con un Programa Financiero como base
para el andlisis de! avance de obra y el costo programado.

Por lo que respecta a los faltantes formatos COS de la carpeta de obra
anterior, a continuacidn se hace un anélisis sobre los mismos.

1. COS-1 CARPETA DE OBRA. En éste formato se indican los datos generales
de la obra, para dar inicio a la carpeta de obra (funciona como la cardtula) que
conforma todos los COS. En él se indica el nombre de la obra, el cliente, el monto
del contrato, el monto de fa fianza, el monto dal anticipo, las fechas de inicio y
terminacién del contrato y el nombre del superintendente encargado de la obra
por parte de la contratista.

Sin embargo, en la obra del Edificio de Electromecdnica da la U.N.A.M., por
citar un ejemplo, se realizé una ampliacién al contrato original, afadiendo un
tercer nivel a la estructura; esto afecta no sclamente el importe del contrato, sino
también las fechas de terminacién. Por tanto se debera actualizar la informacion
de éste formato cuando asi sea necesario, para registrar las ampliaciones o
reducciones al contrato original, la realizacién de una nueva etapa, los anticipos
que para etapas posteriores sean acordados, asi como las fechas de
reprogramacidn de los trabajos,

2. COS-2 REPORTE SEMANAL DE CONTROL. Este formato generalmente no
se usa actualmente; tenia el propésito de servir como resumen de los reportes de
inventario de obra, tanto de materiales, como de herramienta, equipo y mobiliario.
En éste formato se indica que debe anexarse |a relacién del inventario de manera
mensual, sin embargo no se envia a la oficina matriz y su utilidad mas que de
control es contable.

En obra se llevan [os controles de Reporte Semanal del Inventario para lo
cual se han establecido formalos estandar que son llevados por el aimacenista
indicando las entradas y salidas diarias del almacén, asi como el inventario inicial
y final. Por lo que respecta a las notas de bitacora, éstas deberdn anexarse al
Reporte Semanal dal Avance, por lo que el COS-2 debe ser eliminado.
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2. CCS-4 CONTROL DE SUBCONTRATISTAS. Se sedalaba en la introduccién
de este proyecto, que generalmente los importes de los subcontratos difieren al
finalizar la obra de los presupuestos presentados por los subcontratistas.

Se tienen unos formatos para realizar los destajos donde se describen los
trabajos ejecutados durante la semana y el importe en base a los precios unitarios
del presupuesto. En dicho formato se debe indicar el costo acumulado del
destajista o subcontratista, de tal manera que al final se conozca cual fue el costo
real de los subcontratos. Sin embargo no se llena completamente este formato,
indicandose solamente el destajo semanal sin acumular fos anteriores,

Por tanto, deben ilenarse completamente los Reportes de Destajos y llevar
los acumulados como tal formato indica. El COS-4 puede servir como carétula
para llevar una "Carpeta de Destajos”, ya que en el se indican todos los
subcontratistas que trabajan en la obra y los importes de los contratos que estdn
ejecutando. Fuera de esta opcion se recomienda eliminar el formato.

4, COS-5 PLANTILLA DE PERSONAL TECNICO Y ADMINISTRATIVO. Aun
cuando si debe establecerse un organigrama de la obra, e! ilevar semanalmente
la forma COS-5 no tiene mayor utilidad, dado que et organigrama puede hacerse
al inicio de obra y modificarse conforme se efectden cambios en el personal, y por
lo que respecta al costo catorcenal del personal, el importe total se indica en e!
COS-9 en el renglén de "Personal Tec-admva", por lo que este formato debe
sliminarse.

Hasta la fecha, al COS-9 se envia el costo catorcenal del personal de obra,
pero al igual que sucede con |a lista de raya, e! importe liquido que reciben el
personat asalariado no es el Unico costo que se genera, pues la empresa debe
enterar los impuestos de sus trabajadores. Debe lievarse al COS-9 el salario
integrado.

En base a las modificaciones aqui propuestas, la Carpeta de Obra queda
conformada por las siguientes formas COS:

1. COS-1 Carpeta de obra.

2, COS-2 Control de Planos y Croquis.

3. COS-3 Reporte Semanal de Egresos.

4. COS-4 Control de Subcontratistas,

5. COS-5 Registro de Flujo de Estimaciones y Pagos.
6. COS-6 Control de Estimaciones.

7. COS-7 Reporte Semanal del Avance.
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8. COS-8 Control de Compras de la Oficina Matriz.
9, COS-9 Reporte del Avance Financlera.

en donde:

a) El C0S-3, COS-9y COS-7 se llavaran semanalmente y se enviaran copias a la
oficina matriz.

b) EI COS-1 se abrira al iniciar la obra y solamente se modificara en caso de que

exista una ampliacién o reduccidén al contrato original, o se efectie una

reprogramacion de los trabajos.

-~

En el COS-4 se irdn indicando los subcontratistas que se tengan en la obra
conforme sea necesario, y se llevara una carpeta de destajistas donde se
anexaran los destajos semanales con sus acumulados.

C,

d

El COS-5 y COS-6 se modificaran conforme se realice un cambio en el avance
estimado.

El Control de Pianos y Croquis se actualizard conforme se reciban planos
ejecutivos en la obra.

e

—

Se resumen en éste manual los procedimientos que deben seguirse en obra
para el control de costos y avances de obra, indicando para ello el formato de
Control de Obra de Superintendente (COS) que corresponda y su manera de
llenado. Asimismo se indica el flujo de informacion que debera establecerse entre
las obras y Ia oficina central,

6.4. COMENTARIOS FINALES.

Los estados financieros tradicionales sirven para informar sobre la empresa
a fos de fuera, que no saben nada de ella. Para dirigir, para tomar decisiones, se
requiere otra cosa. Necesitamos una nueva informacion.

Se considera que algo esta bajo control cuando se tiene un grado razonable
de certeza de que no se presentarin sorprasas desagradables de importancia en
el futuro, para lo cual se debe conseguir que las cosas sigan su curso y que la
gente haga lo que se pretende de ella. Se requiere de una nueva vision del
control,

Las empresas han seguido una evolucién en sus sistemas de informacion
semejante al siguiente:
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En un inicio, el Director General, fundador y dueiio del negocio todo lo sabia
y todo lo vela. Le informaban sus ojos, sus platicas y sus contactos. Los estados
financieros servian para pagar impuestos, y para presentar reportes al banco
COMO un requisito para el ctorgamiento de créditos.

La empresa fue creciendo, y llegd el momento en el que ya habia més gente
que tenia que tomar decisiones, y se habia complicado como para que ya no
pudiera ser abarcada solamente por el Director General, por lo que se empezaron
a fijar objetivos a los diferentes responsables, y a medir si se cumplian o no. Los
objetivos, y por tanto las mediciones, estaban establecidos en términos
financieros, como metas de utilidades, o presupuestos de gastos por ejemplo.

Esta "Direccidn por Objetivos" estaba bien; dejaba libertad de accion dentro
de ciertos limites; dejaba claro que el objetivo era la utilidad, y no era demasiado
complicada de administrar ya qus ia conlabilidad habia que hacerse de todas
maneras. También tenia sus inconvenientes; a veces, la gente se preocupaba
s6lo por lograr el presupuesto y perdia la vision de largo plazo, o se conseguia el
"resuftado” manipulando la informacidén contable, y en general procuraban no
correr mayores riesgos para evitarse problemas.

Con el paso del tiempo se le fueron haciendo carrecciones al sistema para
avitar sus deficiencias. Al objetivo de utilidades, por ejemplo, se le afadieron los
objetivos de cobranzas y de margen. El problema es que en ocasiones los
diferentes objetivos entraban en conflicto y no era nada sencillo e} definir el
criterio para jerarquizar los otros objetivos en funcién de las circunstancias.

La definicion de un objetivo en términcs financieros y la informacion
financiera en si, ya no sirven para medir un resultado que ahora depende de una
serie de factores mas complejos.

La nueva informaciodn.

Se requiere de un nuevo sistema de informacién enfocado a la estrategia de
la empresa, no a la elaboracién de los estados financieros o al pago de
impuestos,

El Director General conoce perfectamente cudles son las variables criticas
de su negocio o actividad. Media docena de factores (una docena a lo mucho)
que si estan en verde es que lo verdaderamente importante sigue su curso, y Si
no es que algo hay que hacer, y pronto. Seguramente ninguna de esas variables
aparece, al menos expresamente, en el Baiance o en e| Estado de Resuitados,

El Estado de Resultados es eminentemente funcional. Costos (Producciény,
Gastos de Ventas, de Administracién y Financieros. Se prepara segln un patrén
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de cortes a intervalos fijos en funcitn del periodo contable. La nueva informacion,
sin desechar la otra, que de algo servira, no deberd tener un corte funcional, sino
esfratégico, y su periodicidad podrd ser diaria para ciertos factores y con un
horizonte de cinco arios para otros.

Nos la pasamos hablando de calidad y servicio, pero generalmente ni la
calidad ni el servicio aparecen explicitos en nuestro sistema de informacion.

La informacién, que antes era tema de un especialista, el Contador, debera
al mayor grado posible ser producida y utilizada en el lugar de los hechos. El que
principalmente debiera estar informado de la calidad es el que ia debe producir y
en el momento de producirla, no el Departamento de Contabilidad y un mes
despues.

Los costos no se pueden dirigir. Se pueden dirigir las acciones. A esto se le
ha llamado Costec Basado en la Aclividad, para lo .cual necesitaremos definir
tanto el beneficio como el costo.

La utilidad es resultado de un procesc contable. Criterios como la
depreciacion o las provisiones tienen que ver con mostrar una utilidad objetivo,
maés que una utilidad objetiva.

El nuevo concepto del beneficio va evolucionando del corto al largo plazo y
el de utilidad a valor.

La medicion final del éxito econdmico de una empresa es la caja, y si, a
diferencia de los proyectos de inversidn, que se miden con caja, se usa la utilidad
para la medicion de resultados, es debido a la necesidad de tomar en cuenta en
los cortas provisionales aquellos conceptos que no son caja aln, pero que
previsiblemente lo serén en el futuro,

Cada vez mds empresas utilizan la caja para la definicién de objetivos y
mediciones a largo plazo, y van alargando el plazo en el que evaluan la gestion
de los directivos. Y es que a fin de cuentas, si el negocio no deja efectivo en el
largo plazo es que no gand. Por otro lado, en el corto plazo, aunque se sigue
generalmente empleando el Estado de Resultados tradicional, cada vez se
reconoce mas la necesidad de un estado de resultados por variable estratégica,
un corte de los resultados de la empresa que utilice los conceptos de valor, y no
solo mediciones econdmicas de utilidad.

Qué es valor para la empresa depende de su estrategia. Con frecuencia se
habla de tres variables principales de valor:

La primera es el cliente, la orientacion al servicio. Aquelia actividad que no
produce valor agregado al cliente es un desperdicio.
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La segunda se relaciona con el concepto de "Justo a tiempo" (justin time) y
tiene un enfoque hacia la produccién y al minimo costo. Aquella actividad que no
se queda en el producto no tiene valor. Esto incluye la inspeccion, los
movimientos de materiales o hacer la contabilidad, Muchos son males
necesarios, pero de éste modo se pone en la mira todo aquello que no se vende,
como candidato a eliminar o al menos a reducir.

La tercera se relaciona con los conceptos de’ calidad total. Cualquier
actividad que no se relacione con producir bien, dar lo que el cliente pide o
cumplir con las reglamentaciones gubernamentales no afade valor. Es
probablemente ta mas amplia de las tres.

El nuevo costo.

Tradicionalmente se habla seguido el criterio de plena absorcién cargando
al producto una parte "razonable” de todos los costos y gastos en los que se
incurrié para producirio. El objetivo de hacer esto era dnicamente la valuacién de
los inventarics, y con ello la determinacion del costo de ventas. El inconveniente
era que los indirectos por dafinicién no pueden identificarse con un producto, y
hay que asignarlos segun criterios que siempre son hasta cierto punto arbitrarios.

Dado que el costo absorbente no servia para la toma de decisiones, se
comenzd a utilizar el Costeo Directo, que pasaba a el inventario solo los costos
variables (y con elio los infravaloraba), y gastaba los fijos indirectos en el periodo
en el que se producian, considerdndolos como costos relativos a la capacidad
instalada, El costo variable era til para tomar decisiones por medio del analisis
de la contribucion marginal, pero esos fijos indirectos, que representaban un
porcentaje cada vez mas creciente de los costos totales, quedaban sin asignarse
y potencialmente sin notarse.

El Estado de Resultados tradicional comete un doble error de asignacion;
asigna arbitrariamente los costos indirectos y no asigna en abseluto los gastos.
El nuevo control.

Requerimos de un nuevo sistema de informacion que deberd generarse y
usarse en el nive! inferior posible de la organizacién, en el lugar donde se genere
la calidad o el servicio.

Principalmente, el Director General ocupa su tiempo en dos acciones:

controlar y dirigir.  En un inicio, cuando el Director General sabia y veia todo,
daba 6rdenes y controlaba a través de una coleccidn de mecanismos formales,
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tales como el manual de normas y procedimientos, que aseguraban que la
acluacién de la gente no se saliera de ciertos parametros o limites. Era ura
concepcitn mecanicista del control.  Se controlaba fundamentalmente la accién.
Era la teoria X,

Cuando la empresa crecié, se empez6 a delegar; los directivos eran ya mas
numerosos y se reconocié que también tenian sus propios objetivos. La mejor
forma de delegar y estar tranquilos era buscar el mayor grado de congruencia
entre los objetivos de la empresa y los de las personas. Era una concepcién
conductista del control. Se controlaba principalmente por resultados. Era la
teoria Y.

Ahora se requiere controlar para la creatividad, la flexibilidad. No tanto que
las acciones individuales estén de acuerdo con las politicas como que el individuo
y sus valores estén de acuerdo con la empresa y su cultura. Es una visién
antropolégica del control. Se controla al personal, es el empowerment. Es la
teorfa Z.

Cada vez mas, desde el advenimiento de la organizacidn matricial, se admite
que pueda haber mas responsabilidad que autoridad. Eso requiere gente
responsable y directores que eduquen en la responsabilidad.

Cada vez mas, se ignora selectivamente el principio de controlabilidad,
responsabilizando a la gente Incluso por los eventos fuera de su contral. Ahora
bien, eso requiere gente que dedique su mejor esfuerzo y que confie en uno, y los
directivos se ganen esa confianza.

Los controles por accidn y por resultados siguen siendo una parte importante
de todo el sistema de control, pero igual que no hay mejor problema que el que no
se tiene, no hay mejor contro! que el que no se requiere. No tendremos buenas
empresas si no tenemos buenas personas.

El Empresario, el Director, debiendo ahora fomentar esta nueva Cultura de
Empresa, esta mayor participacion a todos los niveles y esta mayor flexibilidad,
debera dirigir para el servicio. Dentro de la Empresa y fuera de ella.

Dentro, para que al buscar el bien de ia gente la gente busque el bien de la
empresa. Fuera, para que al buscar el bien de la sociedad a través del servicio
que [a empresa presta, la empresa sobreviva en estos tiempos dificiles.

He ahi el reto y la dificultad; el control creador que no se centra en impedir el
error, sino en procurar el acierto. Impregnar de autocontrol a la empresa a través
de crear una cullura organizacional y transmitirla a la gente.

Suena dificil. jLo es!
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mecanicista del control. Se controlaba fundamentaimente la accién. Era la teoria
X.

Cuando la empresa crecid, se empezd a delegar; los directivos eran ya més
nuMerosos y se reconocié que también tenian sus propios objetivos. La mejor
forma de delegar y estar tranquilos era buscar el mayor grado de congruencia
entre los objetivos de la empresa y los de ias personas. Era una concepcién
conductista del control. Se controlaba principalmente por resuitados. Era la
teoria Y.

Ahora se requiere controlar para la creatividad, la flexibilidad. No tanto que
las acclones individuales estén de acuerdo con Ias politicas come que el individuo
y sus valores estén de acuerdo con la empresa y su cultura, Es una vision
antropolégica del control. Se controla al personal, es el empowerment. Es la
teoria Z.

Cada vez mas, desde el advenimiento de la organizacién matricial, se admite
que pueda haber mas responsabilidad que autoridad. Eso requiere gente
responsable y directores que eduquen en |a responsabilidad.

Cada vez mas, se ignora selectivamente el principio de controlabilidad,
responsabilizando a la gente incluso por los eventos fuera de su control. Ahora
bien, eso requiere gente que dedique su mejor esfuerzo y que confie en uno, y los
directivos se ganen esa confianza,

L.os controles por accidn y por resultados siguen siendo una parte importante
de todo el sistema de control, pero igual que no hay mejor problema que el que no
se tiene, no hay mejor control que el que no se requiere. No tendremos buenas
empresas si no tenemos buenas personas.

El Empresario, el Director, debiendo ahora fomentar esta nueva Cultura de
Empresa, esta mayor participacion a todos los niveles y asta mayor flexibilidad,
deber dirigir para el servicio. Dentro de fa Empresay fuera de ella,

Dentro, para que al buscar el bien de |a gente la gente busque el bien de la
empresa. Fuera, para que al buscar el bien de la sociedad a través del servicio
que la empresa presta, la empresa sebreviva en estos tiempos dificiles.

He ahl el reto y la dificultad; el control creader que no se centra en impedir el
error, sino en procurar el acierto. Impregnar de autocontrol a la empresa a través
de crear una cultura organizacional y transmitirla a la gente.

Suena dificil, jLo es!
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