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INTRODUCCION

El propdsito de este trabajo es ordenar las bases intuiti
vas, segdn las teécnicas modernas de administracion, prin-.

" cipalmente en lo que se refiere a la planeacion y organi--

zacidn, para integrar una. empresa cuya eficiencia asegure;

su continuidad.

Siendo que la creacién de una fuente de trabajo acarrea .
consigo‘responsabilidades, la planeacidén pretende anali-

zar los elementos minimos como: demanda, producto o sefvéf
cio, oferta, especializacidn o innovacidn, competitivida@(f
etc, para que su creacidn sea razonadamente factible, a-
plicando en:lo posible procedimientos sistematicos y ra-

cdonales y no corazonadas.

Al ser ia organizacién una éonstante en una ocupaciﬁmgrag
de o pegueha, cualgquier tipo de empresa requiere desde sq
iniciacién organizarse adecuadamente, para obtener los réj
sultados precisos de la planeacién; habra otras empresasz
en marcha que solamente requieran reorganizarse y desarro
llarse mediante cambios en la organizacién,como en lg emﬂ
presa .constructora donde‘el fenémenq de crecimientosﬁapré;

{
senta mas rapidamente, primero, por la incertidumbre de la

demanda futura, gue en muchas ocasiones obliga al empresa




a saturarse de trabajo como una politica de provision pa-
ra epocas 3e ausencia de demanda. Es por lo tanto recomen
dable,.disehar desde el inicio de la Grganizacién, las me
canicas operativas gue permitan una evolucidn légica y de
bidamente planeadé, sin olvidar la posibilidad de reduc-

cidén sin afectar la productividad.

OBJETIVO

Describir los principios en gue se debe basar la élanea—
cidn y orcanizacion de empresas constructoras de acuerdo
a su actividad y tamaho; tomando en cuenta la situzcidn
actual y futura de la industria de la construccidn como
retroalimentacidn en pro de un mejor desempefio de las em-

presas.

PLENTEAMIENTOS BESICQOS

-~

Para el desarrollo de este trabajo no se tomd en cuenta
muy a fondo el problema de la inflacidn, porgue zdemés de

aparterse cel tema central, su efecto implica un @né

ot

isis
extenso y detallado principzlmente en lo gue se refiere a
la informacidn finenciera de una empresa; por lo gue se

hicieron algunos ‘planteamientos bdsicos los cueles se des-

criben a continuvacidn.




En México, en estos mbmentcs es menor la importancia del
fendmeno de la inflacidn, porgue se lo esta controlando

con medidas gubernamentales (Pacto). Por otra parte la Ié
dustria de la Construcéién por lo general realiza proyéé~
tos de poca duracion en los que al ser corto el tiempo dé

* > ! k3 v - g
ejecucion de los trabajos la variacion de precios no es

muy significativa en consecuencia el efecto de la infla-

cidn es menor.

Si la inflacidn renace, no hay gue perder de vista gue la
informacidn financiera antes-de ser analizada, debe ser

reexpresadé, es decir, a los estados financieros habra que
guitarles el efecto de la infiacioh,’para lo cual existeﬂ

diferentes sistemas, como por ejemplo el Boletin B-10 para

14 .
el casc de Mexico.

Hay que tener presente que cuahdb existe inflacidn, para
gue el analisis financiero sea significativo, se deben t6~'
mar periodos mas cortos para medir el efecto de la infla-,
cién'en los estados financieros. Y es asf, que algunos in-
dices como la liguidez se vuelven importantes a plazos de

1 semana, 1 mes, etc. Tambi€n para controlar la inflaciéq
se suele hacer flujos de caja, por ejemplo semana por se-

mana, mes por mes, etc.




1. LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

1.1 ASPECTOS GENERALES DE LA INDUSTRIA

La industria de la conéﬁruccién adguiere cada vez mayor im-
portancia en él desarrollo econbmico por la contribuéidn de
esta actividad a la formacicon bruta de capital nacional, én
un alto porcentaje, al producir infraestructura bdsica co- .
mo: viviendas, instalaciones industriales,‘carreteraé, z0-~
nas de explotacidn agropecuaria, etc.

Los principaies indicadores de la industria de la construc-
cidn son: la participacién en el PIB Nacional (%), la Parﬁi
cipacionen la Formacion Bruta de Capital Fijo (%) y la Pro-

ductividad Per Cépita. {cuadro 1.0).

En relacidn al empleo, la construccion es una actividad con
uso intensivo de mano de obra no calificada y consiste prin

cipalmente de mano de obra eventual.

La industria de la construccidn guarda estricta relacidn
con los cambios que experimenta la economia nacional, prin-
cipalmente con la construccion de vivienda, ya que su pro;
blemdtica general esté eﬁ relacidn directa con la situacion

econdmica prevaleciente en el pais.



s | CUADRO 1.0
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1980
M ' participacion en el PIB 5.50
8 inacional (%)

i Participacion en la 45.0

¥ :Formacion Bruta de

B :Capital Fijo (%)

5 .Productividad Per Capita  27.49
Y (pesos de 1970)

. PRINCIPALES INDICADORES DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

1984 1985 1986 p/ 1987 e/

470 470 450 470

6450 63.20 61.50 6350 6314

28.43 2845 2956 3145 3157




1.2 SITUACION ACTUAL Y PERSPECTIVAS DE LA INDUSTRIA

La actual situacidn econdmica, ha obligado al gobierno afég
guir una politica austera de gasto pdblico,’repercutiendo;en
gran magnitud en la industria de la construccidn, debido a
gue parte importante‘de la demanda de servicios a esta acti—
vidad proviene del sector publico, principalmente de vivien-
da de interés social, obras de infraestructua, instalacioﬁes
fabfiles, etc. Por tal motivo, los efectos gue en esta ejer-
cen los‘cambios de politica macroecondmica son importanteé,ya
gue el comportamiento de la demanda en construccién es analo
go al gue ha tenido la inversién‘fija; siendo este ultimo un

indicador del crecimiento o rezago gue experimenta esta in-

dustria.

Cabe mencionar gue entre las causas de baja produccion en:lo
gue se refiere a vivignda de interes social, se encuentran:
escacez de financiamiento para la construccién y compra de
vivienda, los impuestos aplicados a ésta actividad y sobre
adquisicidn de inmuebles, la reduccion del ingreso real de

la poblaciony del gasto de gobierno en infraestructura asi

como el incremento en los precios de los insumos.

R4

Para la planeacién adecuada de una empresa constructora sera
de granm ayuda la informacion gue .da al respecto la CNIC y

de la cual destacamos a continuacién lo mas importante.



La industria de la construccidn estd formada por todas ague-
llas personas fisicas y morales gue estdn afiliadas a la C4-
mara Nacional de la Industria de la Construccidn (CNIC) y;

gue se dedican principalmente a actividades de la construc-

cion. (Cuadro 1.1)

1.2.7 CAPITAL

El capital consignado en este estudio, corresponde al capi-
tal social de las empresas de nueva creacidn y al capital;

contable de las empresas con antiguedad mayor a un afio.

El capital global a pesos corrientes de las empresas'consL
tructoras asociadas a la CNIC, se ha'visto incrementado 
anualmente doce veces el monto del capital de los sociqs fe—
gistrados en 1982 y en términos reales durante el periodo?
1976 - 1982 el capital tﬁvo,una tasa de crecimiento del 1§J%
promedio anual. Sin embargo, a partir de 1983 debido a la, in
flacidn principalmente el capital global de las empresas ée
ha contraido afio con afio llegando en 1987 a sus niveles m;sA
bajos comparables a los anos de 1975 a 1977; mostrando.ask
la grave descapitalizacidén que estd sufriendo la industrié,
que ha caido por abajo del 50% con una tasa de -13.2% vy sé

espera continue la tendencia en 1988.




B! cuaprRO 1.1
EMPRESAS ASOCIADAS A LA CAMARA NACIONAL DE LA INDUSTRIA
DE LA CONSTRUCCION

ARO 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986
Empresas 9506 10344 9874 11436 13295 12353 12 332

T.AC. (%) 13.9 88  —45 .158 163 = —71 —0.2

B | P/ Pronbstico.
iFuente: Direccion Técnica, CNIC,

1

T o e
R R P

1987 1988P
13757 12 934

116 —60

pr—

T e T

PR AR RRDAY L ST SR T

CUADRO :

ANTIGUEDAD DE LAS EMPRESAS POR ESTRATO DE CAPITAL

CAPITAL ANTIGUEDAD EN AROS

(MM$) 1981 1982 1983 1984 1885 1886 1987
Menor a 0.1 43 5.6 5.0 5.9 58 52 - -
De0.1805 46 45 4.3 5.0 5.7 4.1 7.7
De 0.5 1 48 41 4.2 45 5.3 4.4 54
De 182 5.8 5.2 4.0 45 4.5 43 54
De 2ab 8.1 .81 6.0 6.1 - 6.1 5.2 54
De 5a10 9.4 8.4 6.4 7.4 71 5.3 59 |
De10a20 118 9.5 9.0 9.3 8.6 63 63|
De20a50 129 11.9 10.0 9.5 10.5 8.1 8.1 !
De 502100 14.2 5.4 8.9 10.1 12.8 10.0 9.1 |
Mayor a 100 14.8 9.3 17 11:6 15.2 13.6 143
MMSE: Millones de pesos corrientes. ’

Fuente: Encuesta de Registro, 1987, Direccion Técnica, CNIC. g




En cuanto al capital promedio por empresa, este ha mantenido
una tendencia de decremento a partir de 1982, llegando a ﬁna

contraccion promedio anual de -19.0% hasta 1987 (Grdfica1,1y1.2)
1.2.2. 'DEMANDA"DE CONSTRUCCION

La produccidn bruta anual del sector organizado de la cons-
truccidn, se define como el valor de las obras © servicios

realizados por empresas asociadas a la CNIC, bajo cualguiera

de las modalidades de la bonstruccidn.

Analizando la produccidn a precios constantes, es decir,elimi
nando el efecto de la inflacidn realmente solo se crecio ae
1977 a 1981, aho en qué se registro la méxima produccion ;
real: 56534 milldnes de pesos a preciosde 1970yrapartir dé
1982 hasta 1986 se presentd un decremento anual promedio de
-9.8%, aun con el pequefio repunte del 2.9% en 1986; asi m;s—
mo, se estima que en 1987 caeéaydwael orden del —i8.1% y para
1988 se prénostica gue no habra franca recuperacidn, sino

gue decaerd un -13% mas. (Grdfica 1.3 )
'1.2.3. 'PRODUCCION. Y ROTACION POR'ESTRATOS DE CAPITAL
Es importante analizar los comportamientos gque las empresas

registraron en 1986 referente al numero de asociados, capi-

tal contable, produccién y rotaciodn de capital, tomando en



RAFICA 1},
APITAL GLOBAL REAL DE LAS EMPRESAS ASOCIADAS A CNIC
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cuenta que la inflacidn es el principal factor gue ha insidi-
do en estos cuatro parametros, como ejemplo se hace notar
que en el estrato de empresas con capital menor a un milléﬁ
de pesos el capital contable y su produccidén aho con afio sén
menores, tanto en términos nominales.como por su participa;
cidn. porcentual y contrariamente su rotacidn cada vez mayof ;
llegando a una cifra record de 501. En contraposicién, en |
los estratos con mayor capital se han presentado aumentos,t
porgue algunaé empresas cambian al estrato éiguiente y en
términos nominales paradojicamente su capital contable y p#g
duccidn aumentaron de valor, siendo gue en términos reales;

se han decrementado. {(Cuadro 1.2 ).

1.2.4. CONCURSO DE OBRA PUBLICA REGISTRADOS POR-LA -CNIG

A continuacidn se presentan las estadisticas correspondien-
tes a los concursos de obra publica durante 1982 a 1987, qﬁe
fueron registradcs por la CNIC, que han significado el 12.4%

de la produccidn anual de la industria en ese lapso. (Cuadro

1.:3).

En el perfcd 1982 - 1987, PEMEX ha sido la. dependencia que
por el monto:de los concursoé ha ocupadoel primer lugar, coﬁ
porcentajes anuales del 27.26%. Asimismo, en el perfodo198;f
1987, SCT ha tenido una particpaciédn anual del 9.8% al 26.77%-

para ocupar el segqundo lugar. Y las dependencias que en 1987
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s T ORR griGeE iy gl

1.
rﬁcng%gt}?s%moﬁ PORCENTUAL DE LAS EMPRESAS, SU CAPITAL Y PRODUCCION EN 1986.

3| Estato de Capital Rotacion
; i Empresas Contable Produccion de Capital
Cantidad % MM$ % MM$ % (Veces)

CAP «1 2111 171 743 0.2 372 606 11.67' 501

X 12CAP<10- 6582 534 22926 50 666668 2088 29

;‘_? 10SCAP <100 3206 260 77963 171 1442213 457" 18
{100ScAP 433 35 354924 77.7 711369 2228

21 ToTALES 12332 1000 456556 100.0 3192856 100.00

% {MMS$: Milones de Pesos Corrientes.

Fuente Encuesta de Registro 1987, Qrecc:bn Tecmca CNlC B
W 'rm ¥ e by~ £ Ern U

e e A1 B 2 ot oul W

' CUADRO

PORCENTAJE DE’ PhRTfCIPACtON ANUAL POR
MONTO DE CONCURSOS REGISTRADOS CON
— RESPECTO A LA PRODUCCION TOTAL DE LA
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

Froduccion Monto de los o
; AfO oNC Concursos
1982 506 917 45 347 894
1983 643 900 110 980 17 23
1984 1174 376 153 Daa 1303
. 1985 1765671 20B 648 11 88
| 1986 3192 B56 304 586 950

1987 6781398 € 935 329 1380

E Cria Estimagn
E foenty [)um_ca».”m Tecei CM(

-




les siguen porcentualmente por el monto de los recursos

son: CFE 11.1%, IMSS 7.2% y SARH 3.5%.

10205, DISTRIBUCIQN:DEYLAuDEMANDA-POR~TIP0"DE OBRA

Para efecto de este analisis estadistico, la CNIC ha clasi-
ficado los diferentes tipos de obra en 10 rubros, de los que

se puede destacar lo siguiente:

1.2.5.1. CONSTRUCCION PESADA

VIAS TERRESTRES.- Durante el periodo 1980-1985 fue el tipo
de obra gque tuvo una contraccidn anual del 12.7% teniendo en

1986 otra pequeha contraccion del -1.0%.

PRESAS.- En el periodo 1980-1985 este tipo de obra tuvo una
gran contraccion media anual del -54.3% y en el anho de 1986

se recuperd a una tasa alta de 110%.
RIEGO.- Durante el periodo 1980-1985 este tipo de obra tuvo
una contraccidén media anual del -42.1% en 1986 tuvo una recu

peracidn del 5.8%.

MARITIMO FLUVIALES.- En el periodo 1980 —1985 tambien tuvo

una contraccidn del -58.1% y en 1986 se recuperd a 43.3%.
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1.2.5.2, CONSTRUCCION INDUSTRIAL

A pesar gque este tipo de obras tuvo una participacién porcen
tual en la produccidn total, durante 1980-1985 registrd dé-

crementos” en las tasas anuales correspondienteszaaproximadé~

mente -18.,6%.
1.2.5.3. EDIFICACION ' |

EDIFICACION NO RESIDENCIAL.- Es el tipo de obra que ocupa
el segundo lugar de importancia = en la produccidn total; en él
periodo 1980-1985 tuvo un ihcremento promedio del 10.6% y;en

1986 tuvo un pequeno repunte de 0.9%.

_.VIVIENDA.- Debido a la importancia de la construccidn dé
viviendas principalmeﬁte como parte de la politica generai del
gobierno, este tipo de obra tuvo un gran crecimiento en elfpgv
riodo 1980-1985 del :108% y en el afio de 1986 ocupd el pri@er

lugar de importancia con respecto al total de la produccién

teniendo un incremento del 6.1%. o

1.2.5.4. OTRAS 'CONSTRUCCIONES 'Y SERVICIOS

URBANIZACION.- En general, durante los afios de 1980-1985

estas obras han mantenido su nivel de produccidén casi cons-

.
1

tante, presentando un crecimiento en 1986 del 17.5%.




INSTALACIONES.- Debido a que este tipo de obra son subcon-
tratos complementarios-de otros tipos, en el periodo 1988¢a

1985 se registraron tasas de crecimiento positivas.

SERVICIOS PROFESIONALES.- Este tipo de servicios porporéig
‘nan apoyo a otro tipo de obras, durante el lapso 1980 a 1@85

presentaron un decremento promedio“del 31.4% repuntando su impor

'tancia'en 1986 con un crecimiento del 12.8% (Cuadro 1.4 );

1.2.6. DISTRIBUCION DE L& DEMANDA.POR.TIPO DE SECTOR Y CLIENTE .....

- La aétividad construccidn estd integrada por el sector infog
mal, la autoconstruccion y el sector organizado,(CNiC) y una
caracteristica importante de la distribucién de la demanda,
es el hecho de que el sector privado es atendido en méyorémg
dida por profesionistas libres dedicados a la construcciéq;
en cambio el séctor publico absorbe gran parte de la capagi-

dad productiva de la Industria de la Construccion.

En general, la Industria de la Construccidn ha sido demanda-
da por el sector publico en el 80% y el sector privado enielv
otro 20%,'pero en estos tiempes, en gue 1la crisis econdmica
se acentua mas, la participacion del sector privado fue me-
nor, siendo en 1986 de sdlo el 15.94%, con el 82.78% el séc—

_tor publico. (Grdfica 1.4. ).
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§ CUADRO 1, 4 .
DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LA DEMANDA DE CONSTRUCCION EN 1588
4 POR TIPO DE OBRA
Yoo o Coris Demanas L%
’ MM S MM 570
Vias Terrestres ‘322 158 10.09 3412
} Presas g1 316 2.86 867
Ricgo 78864 2.47 835
M. itmo-Fhovales 57 791 1,81 612
Urbani acion 273 308 8.56 2 B85S

Construcodn Industnal 368 136 11.53 3 899
Instalaciones 24B 723 7.79 2 634

Edfdcacdn no Residencil 431 993 13.53 4575
Vivienda 500 002 . 1566 5 296
Servicsos Protesionaies 129 311 4.5 K aro
691 253 21.65 7 321
3 182 856 100,00 338186
Millones oe pesos comentes TOM A Tasaige crecmmpnio meda anal
MMS70 . Miiones de pesos a precos de 1970 o Porcentaie cun respecio al total
Fuente  Dueccon Yeciwca ONIC ’

GRAFICA . -
DISTRIBUCION DE LA DEMANDA DE CONSTRUCCION :
POR TIPO DE OBRA EN 1886. ‘ : .

MARITIMO FLUVIALES 1.81 11.53 CONSTRUCCION INDUSTRAL
PRESAS 2.86 ‘ .
RIEGO 2.47

SERVICIOS PROFESIONALES 4.05

2%1 .65 OTROS:

URBANIZACION 8.56

INSTALACIONES 7.79

ViAS TERRESTRES 10.08

15.66 VIVIENDA

EDIFICACION NO RESIDENCIAL 13.53

t o
.

oy
RS
|

{ FUENTE: DIRECCION TECNICA, CNIC.

H L — P VO U U -

4
4

N A N U S e - -

; i R PR s M =
e A e S e cmm a2 S A o B B &




18

GRAFICA 1.4
DISTRIBUCION DE LA DEMANDA DE CONSTRUCCION EN 1885 POR
TIPO DE SECTOR Y CLIENTE.
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1.2.7. DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE LA DEMANDA DE CONSTRUC-
CION

Las entidades que registraron una mayor participacion en?

la produccidn, sin considerar al Distrito Federal, fueroﬁ:
Veracruz, México, Jalisco y Tabasco. Las entidades que té-
vieron el crecimiento mas importante fueron: Baja Califo%—
nia Sur y Morelos; y.los que tuvieron el mayor decremento .

4

fueron: Guerrero y Puebla. (Cuadro 1.5 y Grafica 1.5) ;

1

1.2.8. DISTRIBUCION DE LOS RECURSOS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUC-
CION , !

Dependiendo del tipo de obra, los costos inciden de mane%a
diferente para personal, material o eguipo; por ejemplo:i
en construccion pesada (vias terrestres, presas, riego y
maritimo-fluviales) el equipo absorbe entre el 37% y 39%
del costo y para personal de manera menor, entre el 25 ya
el 31%, quedando el resto para materiales. En contraposi-
cion con los tipos de obra en los gue se consume gran caé-
tidad de ﬁateriales, entre el 43 y 51% corresponden a ur{
banizacion, construccidén industrial, instalaciones y ediﬁi
cacion, al personal se le asigna entre el 30 y 39%, y par-
ticipa en forma minima el equipo, entre 11 y 26%. En ser-
vicios profesionales al personal es al que se le asigna ia
mayér proporcion del costo: el 67% y para materiales y e-

b

guipo el 20 y 13%, respectivamente (Cuadro 1.6),
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" CUADRO 1.

’( D!STRIBUCION GEOGRAFICA DE LA DEMANDA DE

© ot o e e n
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;17 T T SO -SE JEEE X 25 WY W

fg CONSTRUCCION EN 1986.
Fog | Entidad Demanda Demanda T.C.MA
.‘-’, ' Real
‘g - MMS %  MMS70
¢4
By 1. Aguascalientes .27 138 0.85 287 816
&4 | 2. Baja Califomnia 125798  3.94 1332 18.2
22 | 3. Baja Catlitornia Sur 3735  1.17 395 172.4
| 4. Campeche 43742 137 463  (47.8)
: 5. Coahuila 36399  1.14 386  (33.2)
b1 | 6. Colima 23308 073 247 (1.2)
82 | 7. Chiapes 78544 246 833  ({1.3)
M| 8 Chihuzhua 70243  2.20 744  {18.5)
ié 9. Distrito Federal 704025 22.05 7456 2.5
ped | 10. Durango 104087 326 1103 1778
f¥3'| 11, Guanajusto 90 039 2.82 954 (21.1}
Br] | 12 Guenero 34483 108 365  (38.0)
B | 13 Hisaigo 41507  1.30 440 (1.6)
v | 14. Jalisco 174330 546 . 1846 {9.8)
;- | 15. Mexico 199234 624 2110  (18.0)
16. Michoacan 125799 394 1332 303
17. Morelos 36079 113 382  111.0
"18. Nayarit 16 603  0.52 176 {16.2)
19. Nuevo Lebdn 145 594 4.56 1542 37.3
20. Oaxaca 59068  1.85 626  49.0
21. Puebla 65134 204 690 (28.8)
22 Querétaro 43423  1.36 460  63.1
23. Quintana Roo 53640  1.68 568 . 68
24. San Luis Potosi 55556  1.74 588  42.0
25. Sinalos 53959 169 5§72 309
26. Sonora 48212 1.5 512 (5.5
27. Tebasco 176884 554 1873 12.9
28. Tamaulipas 68 966 216 730 {25.7)
29 Tiaxcals 29055 0.9 308 305
30. Verecruz 303 321 .50 3212 (2.2}
31. Yucatan 93231 292 987 24.6
32. Zacatecas 24585 077 260  (9.1)
33. Extranjero 3512 0.1 37 12.1
L Tota 3192856 100.00 33816 29
MME: Millones de pesos cormentes
M 70 Milones de pesos a precics de 1870
T.C.M A Tesa de crecimiento medio anuyal
:: Fuente: Diteccidn Teécnica, CNIC
4 |
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! ) DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE LA DEMANDA DE 1888,
|
|

DURANGO 3.26

SAN LUIS POTOS! 1.74
OAXACA 1.85
SINALOA 1.89
HIDALGO 1.30
QUINTANA ROOC 1.68
SONORA 1.51
COAHUILA 1.14
GUERRERO 1.08

e YUCATAN 2.92

i

CHIAPAS 2.46

CAMPECHE 187 [

CHIHUAHUA 2.2

l’/;—"
PUEBLA 2.04 %

7,

ar

TAMAULIPAS 2.16

*

X

BAJA CALIFORNIA 3.94

,:i ; MICHOACAN 3.94
: ' NUEVO LEON 4.56 L
6.24 MEXICO

', 22.05 DISTRITO FEDERAL

i

9.5 VERACRUZ

§.46 JALISCO :
GUANAJUATCO 2.82 5.54 TABASCO :
FUENTE: DIRECCION TECNICA, CNIC.

i




{ CUADRO 1.6 ; ‘
i DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LOS nscunsos i
| POR TIPO DE OBRA. _ :
i Magunara
? Tipo de Obra Persona Mulerwes y Equpo :
| 1. Vs Temestres 217y 330 3998
| 2 Presas 2648 3657 3695 u
|3 Rego 3101 3621 . 3268
;4 Moo Flvides  25.13 3566 39.2) i )
‘ $ Urbanizaton 3047 4314 2639 !
| 8 Construccon !
tnoustrial , 3483 4755 1762
7. nsiataciones 3395 5024 1581 i
8. Edficacion no ’ :
Residencial 3656 5159 -1185 |
9. Viviends 3906 4975 19
10. Setvicios parz la ;
: conshuccion 66.73 1966 1361 : .
11. Ovos 3566 4017 2407 \

' Fueme Encues!a oe Registro 1887. Dueccion Técrca.
CNIiC_

DOMINIO DE LOS nscuusos POR TIPO DE OBRA .

PERSONAL MATERIALES

13.61%

19.66%

SERVICIOS PARA LA CONSTRUCCION EDIFICAZION NO RESIDENCIAL f
, ‘

MAQUINARIA ¥ EQUIPO ‘
25.13%

P IRINE LU 27 OUCEE R PPy

¥ PERSONAL Lo
b .
3 MATERIALES

=

MAQUINARIA
Y EQUIPO

35.66%

MARITIMO FLUVIALES

FUENTE: ENCUESTA DE REGISTRO 1987, DIRECCION TECNICA. CNIC.




23 | . ;

1.2.9. RECURSOS HUMANOS

En 1986 en la industria de la construccidn laboraroh 636 .

mil 453 personas, aproximadamente 3 mil menos que‘env1985,
lo que significd un decfemento del 0.5%, debido a los pr;¥
blemas existentes en el pais, se estima que entre i987 y 

1989 no. se registraran tasas de crecimiento. Este dec;emég
to se manifestd principalmente en los obreros (8% aproxi@g
damente), pero también se registrd un aumento en gl Qersé~
nal administrativo (22.5% aproximadamente). (Cuaéfg 1.7 ?

§

Grafica 1.6)
1.2.10. CONSUMO DE MATERIALES

La variacion del consumo dé materiales depende del tipo de
obra,que en forma general en 1986 es del orden del 40% del
total de récursos utilizados en la Construcéion (Cuadro 1.8)

o

1.2.11. PROBLEMATICA

Pocos son los sectores a los que afecta la recesidn y la
inflacidn en forma tan grave y directa como a la industria

PR 4
de la construccion.

La problematica actual de la industria se manifiesta por:

: i
. . « # ’ . ! e
la reduccidn de la inversion publica, mercado contraido in




merso en inflacidn, elevado costo financiero, escasez de
crédito, escasez de divisas, trdmites y cambios fiscales

1

que estdn complicando y encareciendo la administracion.

El perfil de la problemdtica de las empresas afiliadas a
la CNIC en 1986 se presenta en la Grdfica 1.7, donde se
reporta la ponderacion obtenida para cada uno de los pro-

blemas encuestados. Conviene destacar los siguientes aspec

tos:

El retraso del pago de las estimaciones ha sido el proble-
ma mis relevante para la industria de la construccidén du-
rante varios ahos, representando el problema de mayor im-

portancia para la liquidez de las empresas (20.88%).

El segundo problema de importancia es la falta de trabajo,
~gue como ya se menciond, es debido tanto a la reduccidn de

inversidén publica como a la privada (17%).

Finalmente, el tercer problema importante es la inflacion y los ajus-
tes de precios, ya que se han agudizado como consecuencia del proceso
inflacionario al alza que se ha estado registrando en el pais en los

Gltimos anos.
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CUADRO 1.7
DISTRIBUCION DE LOS RECURSOS HUMANOS POR
CATEGORIA

S XY Yo SRR

Categoria Empleos

Administrativos 51899 ' 8.15
Protesionales y técnicos 59870 8.41
Qtros empleados 24599 3.87

Subtotal empleados 138389 21.43 ||

‘Operadores 21867 .
Maestros y sobrestantes 35319 5.55

Oficiales y obreros 154753 24.31
Ayudantes y peones 261425 - 41.08
Otros trabajadores 26718 4.20

Subtotal trabajadores 500084 78.57 -

1838453 100.00 |,
R . e e R R e T, TSETn

——

GRAFICA 1.6
DISTRIBUCION DE LOS RECURSOS HUMANOS POR CATEGORIA

OTROS TRABAJADORES 4.20% 8:15% ADMINISTRATIVOS

AYUDANTES 9.41% PROFESIONALES

o Y TECNICOS

5 Y PEONES 41.08%

3.87% OTROS

L EMPLEADOS

g 3.44%
OPERADORES

5.55% MAEsmos
Y SOBRESTANTES

24.31% OFICIALES Y OBREROS

e — R — —_— ”_'T-__‘_ B ————

FUENTE: ENCUESTA DE REGISTRO 1987, DIRECCION TECNICA, CNIC.
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: CUADRO‘I 8

| CONSUMO DE MATERIALES EN JULIO DE 1886.
Material - Consumo

Cemento - 1132888 Ton.
Agregados pétreos 997 863 m3.
Concreto 637262 md.
Madera . 72621 P.T.
Acero de Refuerzo 226878 . Ton.
Perfiles Estructurales 33455 Ton.
Asfalto 37260 m3. :
Diesel 256473 md.
Soldadura ' 248021 . Ton.
Cobre 1056321 m.

Fuente: Encuesta de Reg:stro 198?‘ Direccién Tecnica,

CNIC. ‘
7 P el S A
' v

&3 - . wor verwe o
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& | GRAFICA 1.7
i | ESTRUCTURA PORCENTUAL DE LA PROBLEMAT!CA DE LA
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

. 2.44% ESCASEZ DE PERSONAL

- . 2.27% NECESIDAD DE CAPACITAR PERSONAL
i B 1.25% FALTA DE EQUIPO

- : ESCASEZ DE PERSONAL 3.34% ’ 0.58% SIN OPERACION

20 88% RETRASO EN EL PAGG
DE ESTIMACIONES

T

OTROS 4.48%

RESTRICCIONES
CREDITICIAS 6.38%

DESACUERDO DE 17. OO % FALTA
PRECIOS - DE TRABAJO
UNITARIOS 6.38%

RETRASO :
EN LA FORMULACION

DE CONTRATOS 7.53% .

SIN PROBLEMATICA 10.95%
16.53% INFLACION Y AJUSTE DE PRECIOS

L FUENTE: ENCUESTA DE REGISTRO 1987, DIRECCION TECN!CA CNIC. k ‘
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2. LA EMPRESA CONSTRUCTORA .

Con el fiff de hubicarnos de mejor manera en el propésitoi

de este trabajo vale la pena preguntarse: Qué es una empfg
sa constructora? En gqué se diferencia~de“las‘demds“empre—'
sas? Qué aspecto ofrece en su conjunto? Cudntos tipos ae

empresas constructoras hay?

2.1, ASPECTOS BASICOS DE UNA EMPRESA

En cualguier tipo de economia, se puede decir gue la empre

sa presenta tres aspectos bdsicos:

1.- Es productora de bienes y servicios para su distribu-

cion y consumo {(aspecto econdmico).

2. Invierte riquezas para el futuro a través de la forma}

i

cidn e inversidn de capital.
3. Genera trabajo, empleo.

Si se analizan estos tres aspectos se encuentra gque la em-

presa, para mantenerse viva, tiene gue ser productora del

{

bienes y servicios a travéds de la transformacion de una se
L)
rie de insumos a los cuales les ahade valor agregado, gue

es a la vez valor de utilidad y cambio. Esto logicamente .
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conduce a obtener dos resultados:
- Generar utilidades para invertirlas en su desarrollo, y

- Gestar el desarrollo econdmico y social con la satisfac-
-“cidn de las necésidades-de la sociedad a traves de sus.

productos.

Intimamente ligado a lo anterior - esta la accidn de la em-
presa como generadora dé empleo, al hacerlo, esta orientég
dose al desarrollo del hombre a traves de la participacion
de éste en todas aquellas actividades intelectuales o fi-

sicas gue mantienen viva la organizacién.
QUE ES UNA EMPRESA?

Tratando de integrar lo anterior para definir lo que es u-
na empresa, se puede decir que en general: "Toda empresa
es una organizacién gue integra un conjunto de personas
gue aunan sus esfuerzos, sus recursos y su potencial de de
sarrollo para producir bienes o servicios en funcian de la

satisfacciodon de necesidades colectivas".
QUE ES UNA EMPRESA CONSTRUCTORA?

"Es una organizacion gue agrupa a un conjunto de personas
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cuya finalidad comun es la de gestar una serie de activi-
dades funcionales, intelectuales o fisicas para transfo;f
mar una serie de insumos (materiales de construccion, tec-
nologia y recursos economicos) en un producto terminado
gue es una construccibn, la-cual tiene como finalidad eli

rendir un servicio en beneficio de una comunidad”.

La integracidén de los efectos de las empresas constructo-
ras es un conglomerado de obras o sistemas de obras de u-
tilidad colectiva, de vivienda, infraestructura y de apo-

yo en general al desarrollo econdmico y social.

Las empresas constructoras al transformar las condiciones
primarias de la naturaleza estan produciendo un beneficio:
social en la forma de vida de los habitantes de una region,

’ N . . - . !
ademas son promotoras de la ocupacion de los individuos.

2.2. CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA

La empresa constructora tiene caracteristicas especiales
gue la colocan en un sector especial de la empresa indus-
trial o de servicio, estas son:

.

- Nace por lo general de un peguefo contrato

- Su estado normal es de expansiones y contracciones -
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3

en funcidn del mercado de la construccion y su cliente-

la.

Por ser su mercédo de demanda variable, tiéne flucuac%g
nes en sus recursos, y en su volumen de produccidn. Ai
tener contratada la ejecucidn previamente a la existe@~
“cia de la obra estd vendiendo un producto antes de te-
nerlo y por lo tanto se puede enfrentar la emprééa a
fluctuaciones de precio de los materiales y mano de o-
‘bra gue intervienen. Esta ihestabilidad.hace*que éea'ﬁ—

na empresa altamente riesgosa.
Fabrica sobre pedido

Diseha e investiga sobre la marcha, presupuesta antes.

de fabricar

. 4 . . . . 14
Ubicacion indefinida; cada una de las obras esta en pun
tos diferentes por lo gue regquiere generalmente. de ma-

tices especiales en su organizacidn general para su pro

. . . 7
pia ejecucion
Revolvencia econdmica particular

Fuerte dependencia de industrias de transformacidn
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- Es de las organizaciones que viven un proceso dinamico

de cambio., .

Dentro de su personal propio capta mano de obra transito-

. / ’ 2 .
ria del area agricola y la capacita parcialmente -en la

construccidn para las epocas en gue permanece inactiva por

1

el ciclo agricola de temporal.

2.3. TIPOS DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS

En cuanto a la clasificacidn se pueden considerar tres as

pectos fundamentales:
1. La capacidad econdmica y de organizacion
2. El tipo de cliente al gue ofrece sus servicios vy,

3. La especialidad técnica y el enfoque a la resolucidn de

problemas especificos.
Las empresas pueden clasificarse: 3
~ Por su capital y fuerza de trabajo.

- Por su clientela

- Por su actividad especifica.:
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POR EL CAPITAL O FUERZA DE TRABAJO
i
a) LA EMPRESA DE CONSTRUCCION PESADA.- Que es propietaria
de sus equipos, que ejerce funciones patronales y que

es semejante a una industria.

b) LA EMPRESA CONTRATISTA.- Que maneja un contrato general
con pocds elementos de su propiedad, gue ofganiza Y dﬁ-
rige sub-contfatistas‘y gue tiene reducido personal dé
planta un superinteﬁdente y-una secretaria. Por lo get
“neral'estas‘ son’ empresas que coordinan difefentes subcontyir_z_a_
tistas especializados en diversas etapas de la constr@g
cidn, inclusive alguno de ellos no idéntificados como

constructores.

POR EL TIPO DE CLIENTELA

a) LA EMPRESA DE OBRA PUBLICA.- La cual funciona a-base de
contratos con organismos y dependencias publicas y qué
continuameﬂte debe mantenerse bien informada de toda§
las dispocisiones de la construccidn, conocer de regig—
tros, de trdmite de estimaciones, asi como estar prepé-
rada a enfrentarse a problemas financieros pues. es difi

, .,
cil gue pueda determinar las fechas de recuperacion.

b) LA EMPRESA PRIVADA.- Funciona con contratos de obra privada.



POR LA ACTIVIDAD ESPECIFICA EN LA CONSTRUCCION

a)

b)

En

la
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CONSTRUCCION PESADA

- Presas, Canales, Hidroelectricas

- Caminos Y Ferrocarriles

- Tuneles |

- Puentes

- Obras Maritimas

- Aercopuertos

- Tuberias y Estaciones de Bombeo

- Obras Sanitarias y de Abastecimiento
EDIFICACION

- Edificios urbanos

- Edificios Industriales

- Centros Comerciales

- Hospitales, Universidades, etc.

- Viviendas Urbanas.

la FIgura 2.1 se muestra la estructura

empresa.

esquematica de.



FIGURA 2.1. - -
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2.4 ACTIVIDADES Y FUNCIONES DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA

'DEFINICION.- Son una serie de operaciones intelectuales y £i{-
sicas, mediénte las cuales el producto o servicio para cuya
produccion o suministro se cred lé empresa, avanza hacia el
punto en gue podrd ser entregadoral comprador © suministrado-

al usuario.

En la empresa de la construccién las actividades funcionales

son:

a) Inicio y desarrollo

. 7 .. . '
b) Presupuestacion y aprovisionamiento de recursos
c) Construccion (Accion productiva)

d) Promocidn

a).- INICIO Y DESARROLLO DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA
Como -se origina una empresa constructora?
La opinion’ comun de los empresarios de la construccion
es gue la empresa constructora se forma por las siguien-

tes razones:

- Un Ingeniero o un arguitecto gue desea desarrollarse
profesionalmente y que en el ejercicio de la profesién
encuentra el camino para iniciar una empresa COmMO Con-

secuencia del crecimiento de su organizacidn.
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- La posibilidad de libertad de accibn personal y la sa-
tisfaccion gue implica el reto de iniciar y desarro-
llar una empresa propia y en un area especifica de la

4 ’
construccion.

3 . /- ’ -
- La satisfaccion que el empresario siente al mantener
{
s 3 o7 L » ]
viva la organizacion y sentir como se generan las uti-

lidades.

- Responder a la oferta de un contrato, o lo gue es lo
mismo, a la necesidad de un cliente gue requiere cons-

truir y gue la da a conocer a través de un concurso.

El inicio de una empresa constructora es aparentemente facil

por lo sencillo gue resulta agenciar un contrato, sin embargo
las estadisticas demuestran que muchas empresas conétructo;as
nacen y pocas de llegan a desarrollarse, precisamente por lo

complejo de las carateristicas y por los altos riesgos que

presuponen.

El peligro pues estd en dejarse llevar de la facilidad de ac-
ceso vy no medir las limitaciones propias y ambientales que
afectan el desarrollo de una empresa; de ahi gue surja la si-

guiente pregunta,
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£ ‘ - - . 4
Que estudios previos a la formacion de una empresa construc-

tora se deben realizar?

Cualguier empresa que pretenda tomar paticipacidn en el desa-
rrollo economico de una regidén o pais requiere -de un anéliéis
del mercado en gque va a desarrollarse, contemplar la capaci-

dad"de sus elementos técnicos y econodmicos, y la fuerza de tra
bajo necesaria para gue concurran adecuadamente dentro de Qna

organizacionde tipo empresarial.
DESARROLLO

En su etapa de desarrollo y dado el sistema de economia mixta
- :
operante en México en donde la inversidn publica y . la inver-
sidn privada estdn ligadas en forma muy directa, puede reque-
rirse el analisis de los rangos de estas inversiones duranté
una década, y tomando en consideracidn el desarrollo econbomi-
co y politico del pais, interpolar dentro de un posible de§a—
rrollo a largo plazo. las inversiones que por sectores se vi-
sualicen y en esa forma poder planear dentro de paramentros

razonables el desarrcllo futuro de una empresa constructora.

El mercado de la construccion es siempre creciente, lo gue
hay gque ir desarrollando es la visidn empresarial, la capaci-
dad de previsidn y planeacidn, el ejercicio de controles efi-

cientes y su crecimiento, la preparacién del recurso humano
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de la empresa.

b.- Presupuestacidn y aprovisionamiento de recursos:

i

La integracion y aprovisionamiento de recursos de una em-
presa constructora tiene mucho qué ver son su forma de
presupuestacién; claro esta gue aqul. al hablar de presu-
puestos se esta pensando en su uso y limitaciones como he
rramienta, pues en los.presupuestos se llegan a tener Qa;
lores subjetivos emanados de las especulaciones con vis-
tas al futuro y a la vez valiosa informacion para la pla-

neacién y toma de decisiones de la empresa.
ELEMENTOS BASE DE LA PRESUPUESTACION

Segun la experiencia de los empresarios de la construc-:
. < s
cion en general los siguientes elementos deben ser la ba-

se de la presupuestaciodn:

1.- Datos historicos

2.- Analisis de precios

3.- Experiencia de modificacidn -de costos
4.~ Por sensibilidad

5.- Catalogos de precios existentes

6.- Expectativa en latescalacién de precios

7.- Definicidn de costos INDIRECTO.
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8.- Analisis estadistico.

9,.- Andlisis de mercados y su situacion.

10.- Analisis de competidores.

11.- Conocimiento de los recursos disponibles.
12.- Ubicacién de la obra.

13.~- Cambios posibles de proyecto.

LOS EJES DE LA PRESUPUESTACION: EL AREA FINANCIERA

Y EL AREA DE COSTOS Y PRESUPUESTOS,

Esta presupuestacidn debe ser resultadodel esfuerzo mancomu-
nado en la empresa: del area financiera en el manejo de su’
capacidad econdmica, y del &rea de costos y presupuestos en
‘la formacidn de los presupuestos de venta de servicios a sus

clientes.

Del buén manejo de estas dos areas depende el gue la Direc-=
cion General pueda tomar decisiones necesarias y convenien-

tes para aprovisionarse de recursos, es decir:

- Adquirir la maguinaria, los equipos y las instalaciones fi

jas o pasajeras.
- ‘Adquirir los materiales para la construccibn.

- Contratar empleados y obreros.




40

c.- La produccion de una empresa constructora

La produccion de la Empresa Constructora consiste en la
. . : . L

realizacion de los proyectos que se le encomienda, ejecu

tando la obra que se traduce en la materializacibn de

una idea preconcebida para servicio de la sociedad.

PRODUCTIVIDAD

Con respecto a la productividad esta se manifiesta a trav€s
de un eficiente manejo dé.maquinaria, equipo y mano de obra
gue transformando los insumos deben producir las especifica-
ciones convenidas y con la oportﬁnidad gue con anterioridaq

se determind mediante los programas de ejecucidn.

La opinion de un empresario mu§ importante de la construc-}
cion es: "La mejoria de la productividad es una necesidad

constante para poder permanecer dentro de la -competencia va
gue mucha obra es concursada y la tendencia actuales que la

mayorfia se contrate como consecuencia de concursos".

d.- La promocidn de una empresa constructora.

Como estimula la empresa constructora la demanda de sus

servicios? Como los promueve?
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PROMOCION, CONTACTOS, PUBLICIDAD

La demanda de obra privada generalmente se promueve a tra--
vés de la publicidad y el contacto con grupos promotores. |

POLITICAS DE PROMOCION

Pero todo esto reguiere como en cualquier actividad humana de

caracter empresarial, gue la propia empresa establezca una.-
b

politica de promocion de los productos gue demande el merca-

do y gue pueda realmente ofrecer.

Para que pueda crear. una conciencia dentro del piblico consu
midor de las ventajas gue puede obtener un cliente determina

do al contratrar los servicio de ésta.
IMAGEN DE LA EMPRESA

En muchos casos se requerird gue la empresa considere un pre
supuesto especifico para que pueda llevar adelante un progra
ma de presencia pﬁbiica, que.le permita establecer relacio-
nes adecuadas con los clientes potenciaiesay gue pueda prel

sentar una imagen positiva de la capacidad de la empresa

constructora.
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En la figura 2.2 se muestra la estructura esguemdtica de las

actividades funcionales de la empresa constructora.
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FIG 2.2 o
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2.5. EL MARCO FINANCIERO DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA -

INTEGRACION DEL MARCO FINANCIERO

El marco financiero de una empresa constructora -se definei

como la fuente de recurs&s financieros que le permiten a aa
empresa desarrollar o limitar sus actividades funcionales;

La empresa constructora tiene como marco financiero su pf;~
pio capital constituido por los Activos Fijos (equipo y mé—
guinaria devconstruccién) y el capital de trabajo; su capé-
cidad de crédito, los anticipos gque pueda recibir, las fa?i

lidades gue le otorguen los proveedores en la entrega de et

guipos y materiales y sus propias reservas.

FUENTES DE CREDITO |

En términos generales el capital de la empresa en si es iﬁ;
suficiente para su propio desarrollo, por esto reguiere de
époyo financiero que le permita realizar inversiones que con u
na 'adecuada revolvencia den por resultado un flujo de caj%

conveniente para las operaciones de la empresa constructofa.
Este apoyo puede provenir del creédito gue otrguen a la emérg

sa la Banca Oficial y la Banca Privada.

En la obra plblica el canal clasico para el apoyo financié-

ro de las empresas es el Banco de Obras y Servicios Publicos,
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canalizacidn gue se hace a base de fideicomiso de los con-

tratos pdblicos, lograndose por este medio- anticipos y pre-

estimaciones.

Para obra pﬁblica y privada se consigue el apoyo de la‘Bah—‘
ca Privada a traves de prestamos sobre obra ejecutada median
te cesién de los defechos de los contratos o mediante pré%-
tamos directos que se logran por antecedentes, experiencié

y posicidn financiera de la empresa.

DIFICULTADES DE CREDITO

Por otro lado la empreéa constructora por si sdéla no es su-
jeto de credito ante las fuentes de financiamiento particu-
lares, -las cuales en términos generales reguiren de avale$
o apoyos financieros de terceros. En muchas ocasiones esta
situacion se resuelve mediante el apoyo de terceros: el pa-
trimonio personal de los socios, el apoyo de empresas de ;a—

racter inmobiliario o el apoyo de la industria de la tansfor

macion.
REVOLVENCIA

Un -factor muy importante que pueda afectar la estabilidad’
del marco financiero de la empresa es no cuidar la revolven-

cia del capital de trabajo. Se dan casos de obras en las gque
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es una incdgnita constante el pago a tiempo de lo realiza- '
do, por eso se gesta una planeacién con grandes errores en
cuanto a la revolvencia del capital de trabajo y se vienen

para la empresa épocas muy riesgosas de poca liguidez. ' S

Dado gue tanto mano de obra como muchos materiales actual- "
mente son pagos de contado, la constructora necesita una . ;
planeacidn de dinero constante y dinAdmica y cuidar peridédi-
camente su volumen de contratacidn para evitar salirse de

. . < # -
su marco financiero particular, hecho que traeria consecuen
cias negativas en la marcha de la empresa, por lo gue la
planeacidn y prevision se reguiere con mayor razbn en las

empresas contructoras gue apenas se estan iniciando.

En la Figura 2.3. se muestra el esquema del marco financie-

ro de una empresa constructora. ‘



.FIG. 2.3

MARCO FINANCIERO DE UNA

EMPRES2Z CONSTRUCTORA &

~e |
\.L -~ A Q/
FUENTES DE ( APOYOS DIFICULTADES,
CREDITO : Lu FINANCIEROS DE CREDITO !
T /
Bance Por obra Avales '
3 ]
Cficial ejecutada
‘Banca Préstameo / :
m B a «7-‘)./-,_—)
Privada directo |\ TeICRTONG




3. PLANEACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA.

Los planes se necesitan para dar a la organizacidn sus ob-

B t
jetivos y para establecer el mejor procedimiento para al-
canzarlos. Ademas, los planes (1) permiten a las organiza-

ciones obtener y destinar los recursos gque reguiere para .

alcanzar sus objetivos, (2) permiten a sus miembros adelég'

tar actividades compatibles con los objetivos y procedi -
mientos adoptados, y (3) permiten hacer el seguimiento y:
y medir el progreso hacia esos objetivos, de modo gue se:

_ )

puedan tomar medidas correctivas si ese progreso no es sa-

tisfactorio. ,
‘!

El primer paso de la planeacidn implica la selecciodn de @g
tas. Luego pueden establecerse objetivos para las sub—uni—
dades, divisiones, departamentos; etc. Una vez déterminad;s
los objetivos, se preparan programas para alcanzarlos enjg
na forma sistemdtica. Desde luegg al dirigir los objetivés
y al desarrollar los programas, la administracién toma eﬁ

cuenta su Viabilidad y si serdn aceptables para los gereg—

tes y los empleados. {(Ver cuadro sindptico planeacidn)

3.1. VISION DE LA EMPRESA COMO UN SISTEMA

Bajo el enfoque de sistemas, veremos a la empresa inmersa

4

¥

5
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en un medio donde participaré directamente con los consumi
dores, los proveedores, los inversionistas, el gobierng 1%
competencia, etc.{ a dicho medio lo designareéemos como su-.
prasistema, y para . todo aquello que no forma parte del
sistema empresa y suprasistema, pero gue influye sobre esf‘
tos, lo denominamos ambiente del sistems, (figura‘3.1.). Lé
relacidn gue existe entre el sistema empresa y el suprasié
tema puede ser directa o indirecta, es decir el proveedor
podrd ser el mismo para dos empresas»diferentes y a su veé
los clientes de una no'necesariamente podrén ser los de la
otra empresa. Esto nos da una idea de la interdependencia
gue puede tener el sistema empresa con su entorno prdximg
gue es el suprasistema. ; .

Las fronteras entre el sistema empresa, el suprasistema y
el medio ambiente guedan definidos al especificar las fun-,
ciones y/o los componentes del mismo y las fija el analis-

s

ta de acuerdo a los reguisitos establecidos.

Por lo tanto la empresa obedece a propodsitos u objetivos;

definidos, gue determinan la composicién{ estructura y ac-
cidn del sistema. ﬁn otras palabras, los sistemas se disé-
fan, se construyen y operan con vista a objetivos claramég

te espec{ficos.

De esta manera las funciones sustanciales gue sin ellas no’
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seria posible hacer realidad la imagen de la empresa seri-
an: vender, producir,‘comprar, financiar; las cuales estan
relacionadas entre si 'y estructuradas de tal manera que el
sistema constituye una unidad diferente de la agregacién;
dé las partes. Cada funcion responde a un rol en el sisté-
ma total y en el suprasistema. (Fifura 3.2). Asf{, cada dé
partamento tendrd sus propias funciones y actividades por
ejemplo la Gerencia dé Producto eléboraré su plan de pro%
duccidn, su reguisicidn de materiales, programas de entre-
ga, etb., la Gerencia de Finanzas entregard los'e§tados f;

nancieros de la empresa, reportard los estados actuales de

crédito de proveedores, etc. -

——————

Recursos
Financieros
Insumos. Proveeg

FUNCIONES Y
ELEMENTOS

mismo nivel je-
rdrquico.
SUPRASISTEMA

AMBIENTE: Econdmico, Politico,
Social y Cultural.

FIGURA 3.1
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BIENES Y/O
SERVICIOS

FIGURA 3.2 Funciones y relaciones del sistema.

De lo anterior , es mds facil el interrogarse gue elemen-
tos son los gue se requieren para que se cumplan las fun-

. ciones y objetivos antes descritos, Figura 3.3

PRODUCCION
FIGURA 3.3 Elementos o partes del sistema.
;
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v

A cambio de generar utilidades, la empresa va a éroduciri
bienes o servicios gque de una u otra forma llegaréh al cég
sumidor final, al cual denominaremos cliente o usuarié d;l
sistema, de aqui la importancia gque deberd de ddrsele a:
los bienes o servicios que demanda una sociedad para qde{
una vez que hayan sido satisfechos se complete el ciclo ée

generar utilidades en funcidn de la demanda de servicios o

bienes. ,

Las empresas funcionan dentrorde un ambiente macroecéndm;-
co, de ahi gue el administrador financiero deba conocer él
sistema constitucional en el gue se mueve, y las consecuég
't
cias de una politica monetaria mds restrictiva sobre la ég
pacidad de la firma para allegarse fondos y generar ingre-

)

S80S,

:
'
Por otra parte, los propietarios de la empresa son los que
juzgardn la actuacidén de esta, ya gue al crearla encontré—
rdn el eco de la misidn y objetivos-que se plantearon éq
un principio como indispénsable para funcionar en el am-
biente qgue los rodea. De esta forma, al. presentarse algun
problema en el desarrollo dé las actividades del sistem;
empresa, los accionistas o propietarios, podrdn de acuer-
do a sus intereses cambiar o modificar el rumbo de la empre

Sa. !




Finalmente, los actores gue participan en el sistema empre

sa pueden ser como va lo mencionamos, recursos humanos,

.

técnicos o materiales. los recursos humanos seran agrupa-

g

dos en diferentes departamentos o gefencias, finanzas, ven
tas, etc., y cada una de dstas gerencias reportardn a lal
direccidn, ésta a la presidencia, y finalmente ésta Gltima

a la junta de accionistas. Debemos mencionar gque cada uno

de estos niveles tendra funciones gque cumplir.
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3.2. SISTEMAS DE INFORMACION °

Lo primero gue se nos ocurre al pensar en informacion son

hechos y datos, y si bien es cierto son bisicos, tambidn es

[

cierto gue estos son mensajes no evaluados que se encuen-'
I3

tran en el medio ambiente. Y aungque se piensa a menudo en'

la cantidad de datos, los mis importantes, utilizados por

" las organizaciones modernas,; son cualitativos y no cuanti-

tativos,
3.2.1. CONCEPTOS BASICOS SOBRE INFORMACION

. , . L i
la esencia de la informacion -en oposicion a los datos- es
. . F . N
gue la informacion son datos que han sido evaluados para u

] s 4 3
sarlos en una situacion determinada.

. . ! . .‘ .
La comunicacion se define como el paso de informacion "y
i
comprension de ella, de una persona a otra. Es por lo tan=
to, un proceso activo que implica al menos un remitente y.

un receptor.

3.2.2. QUE ES UN 'SISTEMA DE INFORMACION ADMINISTRATIVA?i

it

Es una estructura continua que interactda y tiene una o-’

rientacidn al futuro de las personas, eguipo y procedimien



56

[ ;

tos con el fin de generar y procesar un flujo de informa-

cién para ayudar en la toma de decisiones de la gerencia

en el programa de administracidn de la empresa.

En la Figura 3.4 se presenta los principales componentes

de un sistema de informacidén financiera.

MEDIO

AMBIENTE

MACROAM-
BIENTE
- ‘Econamia

~-Tecnolo-
gia

. Legisla®

cion - 1~

Cultura

AMBIENTE
DE ACTI-
VIDADES

'| .Comprado
_res
Canales

Competi- |

dores
Provee-
dores

SISTEMA DE INFORMACION FINANCIERA

CIRCULACIO!
DE DATOS -

FINANCIEROS

tifico de di
reccion de
finanzas

RECOLECCION PROCESA UTILI~
MIENTO ZACION
Sistema de Deposito
comunicacion y Descrip.
interna I0caliz.
Sistema de
comunicacibn | Trasmi- = Alerta [————
externa sidn CICULAC.
DE INFOR
Sistema de FINANCI
ingestiga—
cion finan-
ciera
Evalua-  Deci-
Sistema cien | cion sidn

EJECUTIVO DE
FINANZAS

Planeacién

Ejecucién

Control

CIRCULACION DE COMUNICACION FINANCIERA

FIGURA 3.4 Componentes del sistema de informacién financiera.
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3.2.3. TIPOS DE SISTEMAS DE INFORMACION

Entre otros los mas importantes son:

~Financieros
-Personal

-Log{sticos

La base del financiero es el flujo de dinero a través de ;
la compafifa. El sistema de personal tiene que ver con el

flujo de informaciép concerniente a las personas que labo-
ran en la empresa. El logistico se aplica a aguella infor-
macion que refleja el flujo fisico de bienes a travds de E

na empresa,

La informacién circula en una empresa por los siguientes

medios; correo, teléfono,'telégrafo, teletipos, terminales
inteligentes,_visitaslpersonales, periddicos, libros,revis
tas,kmemoréndums y gran variedad de otros documentos impre

3 { <
sos, como presupuestos o enunciados de politicas.

El sistema de informacidn global de la organizacidn estdA
formado por los siguientes mecanismos:

-Formal

-Semiinformal

-Informal.-
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SISTEMAS DE INFORMACION FORMAL

Es un proceso de comunicaciones que tiene su origen en in-
-dividuos o departamentos para ser distribuida indistinta-; |
mente entre ellos. De una forma mecanizada involucran equi
po de procesamiento de datos y un métodoAde distribucidn;

masiva de informes y memorandums.

Los sistemas totales de informacion organizacional se ali;
mentan de datos que provienen de fuentes internas y ex&er-
nas. Las estadisticas y los informes se producen periédicg
mente o tambien cuando son solicitados, de manera irregu-
lar y no periddica, por el grupo ejecutivo (para el disé%
.

no de planes} y por el grupo administrativo (con fines de

control).

SISTEMA DE INFORMACION SEMIINFORMAL
Los constituyen principalmente los memordndums, las conver
saciones y otras comunicaciones gue se llevan a cabo a dia

rio dentro de la estructura de la linea de mando normal.
SISTEMA DE INFORMACION INFORMAL '

Estd compuesto de todas las relaciones interdepartamenta-
les e interpersonales gue no estdn prescritas por politi-

cas o por tradicidn y se generan debido a la interaccion

i
¥
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social de las personas en oposicidn a su interaccidn orga-

nizacional formal, como por ejemplo los chismes.
3.2.4. ANALISIS DE SISTEMAS DE INFORMACION

Dos facetas principales deben considerarse al analizar un
dato. La demanda para el mismo y las fuentes de dnde puede
obtenerse. En cada caso existen factores internos y exter~

nos que deben ser considerados.
NECESIDADES INTERNAS DE DATOS

Estdn relacionadas evidentemente con las necesidades de ma

nejo de la empresa. Se requiere informacidn clasificada y

concentrada para la toma de decisiones.

NECESIDADES EXTERNAS DE INFORMACION

Conforme la empresa crece con el tiempo, los propietarios

pueden sér un gran nimero de personas y esto da como fesu;
tado que tengan poco © ningin manejo directo de la emprésa.
En consecuencia, .los accionistas requieren informacidn 50+
bre la eficiencia general de la empresa. El pago de impues
to sobre 15 fenta hace que surja la necesidad de proporcié
nar datos al exterior. También las leyes Y reglamentos han

. . . . !
incrementado la necesidad de proporcionar informacion a en
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tidades externas.
FUENTES INTERNAS DE DATOS

Los datos gque se originan dentro de la empresa se presen-
tan generalmente en algﬁn'tipo de forma, tales como nota
de venta, un pedido, una tarjeta de tiempo, etc. Y su di

sefioc debe adaptarse facilmente a la transcripcidn en los’

récords del negocio.
FUENTES EXTERNAS DE DATOS

C . . .
Las formas utilizadas para esta informacion pueden consis-
tir en documentos tales como: Requisiciones o compras, in-

formacidn sobre impuestos u otras obligaciones.
VENTAJAS Y LIMITACIONES DE UN SISTEMA DE INFORMACION
VENTAJAS:

. -Se tendra informacidn Util y confiable para la toma de ag
cisiones. |

-Se definen claramente los objetivos operacionales de la
empresa.

-Se podrd evaluar el desempefo del personal administrati§o

-Se podrd estimar las acciones que realice la competencia
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! . -
~-SE podran evaluar nuevos sevicios
-Se identificardn clientes potenciales \
-SE puede dar servicio a varias areas especi{ficas de la em

presa, por ejemplo: contabilidad, produccién, compras, vég

tas, etc.

LIMITACIONES:

-El proceso de determinar los objetivos del sistema es té-

dioso |

-El costo de tener una base de datos gue no es optima es

muy alto

-En empresas pegquehas un sistema formal basado en computé—
|

doras no proporciona suficientes beneficios para justifi-

car el costo de establecer y operar el sistema.
3.2.5. REQUISITOS DE LA INFORMACION CONTABLE

La definicidn de céntabilidad, como técnica utilizada pa%a
producir informacidn cuantitativa (expresada en unidades

monetarias devlés transacciones gque realiza una entidad ?—
condmica) que sirva de base para tomar decisiones, implica

gque la informacidn debe cumplir una serie de requisitos.

N . .7 ’
Las caracteristicas fundamentales de la informacion conta-

ble son utilidad y confiabilidad.
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UTILIDAD

i

Es la cualidad de adecuarse al propdsito del usﬁério, como
administradores, inversionistas, accionistas, trabajadorés
proveedores, acreedores, autoridades gubernamentales, etc.
Dada la imposibilidad de cbnocer al usuario especifico y .

sus necesidades particulares, se presenta informacidn geﬁg
ral por medio de los estados financieros: él balance gengé

ral, el estado de resultados y el estado de cambios en lq

situacidn financiera.

La utilidad de la informacidn estd en funcidn de su oportu

nidad, contenido:informativo y ademas debe ser comparable
en los diferentes puntos del tiempo (considerando la infla

./
czon).
CONFIABILIDAD

Es el crédito gue el usuario da a la informacion y esta

fundamentado en que el proceso de cuantificacion contable,
o sea la operacion del sistema, es estable, objetiva vy vé-
rificable., Estas tres =caracteristicas abarcan la capta—;
cicdn de datos, su manejo (clasificacidn, reclasificacion y
calculo), y la presentacidn de la informacion en los esté-
dos financieros (forma, clasificacion y designacidn de los

conceptos que los integran).



3.3. LA PLANEACION Y LA TOMA DE DECISIONES

Tanto los individuos como las organizaciones tienen gue
planear; ya sea que se trate de una fiesta, de unas vaca-
ciones, o de un nuevo programa de ventas, la planeacidn es

el proceso basico del que nos servimos para escoger nues- .

tras metas y determinar como las vamos a alcanzar.
3.3.1. LA PLANEACION ESTRATEGICA

la p}aneacién estratégica es el proceso formalizado de pig
neacion a largo plazo, gue se usa para definir Y aicanzar
metas organizacionales. Entendiendose por metas organiza-
cionales a las actividades que dan el sentido bésico de é;
reccion Yy en el término "metas" comprendemos los proposi-
tos, la mision y los objetivos de la organizacion, términos:

todos estos que definimos a continuacion.

PROPOSITC. - Es el papel primario de una organizacidn oy
MISION.-Es la finalidad especifica de la organizacion
OBJETIVO.- Es el blanco gue hay gque alcanzar para gque la

organizacidn cumpla sus metas.

LA PLANEACION ESTRATEGICA COMO RESPUESTA A UN AMBIENTE CA
BIANTE :

i

~Para hacerle frente a los rapidos cambios del ambiente en
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en gque opera la organizacién; y son varios los aconteci- |
mientos que han aumentado la importancia de la planeacion

estrategica:

1. La aceleracidn del cambio tecnoldgico.= Especialmente
con el surgimiento de las computadoras. -
2. La creciente complegidad del oficio gerencial.- Para bg
cerle frente a factores externos como la inflacidn. '
3. La creciente complejidad del ambiente éXterno.-Como fluc
tuacidn de los costos de capital, las exigencias de los‘ég
cionistas, la reglamentacidn gubernamental, las activida-
des de los sindicatos, la opinidn p@blica, etc. :
4. Un intervalo maybr eﬁtre entre las decisiones actualeé
y sus resultados futuros.- Muchas decisiones descansan més

bien en la expectativa de utilidades a largo plazo que in-

mediatas.

DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA

La primera parte de la planeacidn estratédgica consiste en
definir la mision de una empresa, para lo cual se pueden

hacer las siguientes preguntas:

¢ . 4
1. Cual es nuestro negocio vy cudl deberia ser? Esto ayu-

da a definir el sentido de direccion




=

i

2. Quiénes son'nuestros clientes? Quiénes deberian serlo?
El examen de las necesidades y caracteristicas de los él;Q
entes puede indicar 1a'direccién gue debe seguir 1la amxeéa.
3. Hacia ddnde vamos? Esta pregunta es peftinente aun
cuando la organiza€idn produzca bienes.y servicios no reig
cionados entre si. Estd aumentando o disminuyehdé la pa?—
ticipacidn de 1la compahia en ei mercado? Estd desarro-

llando nuevos productos y servicios? Necesita diversificar-
se?

4, De éué ventajas competitivas disfrutamos? Los geren;
tes pueden identificar y asistir los factores gue dan a la
firma una fuerte posicidn competitiva, tales como procesés
patentados, productos unicos o una ubicacidn favorable.
5. En gu€ &reas de competencia sobresalimos? Las fronteras de ia

industria pueden estar mal definidas o pueden cambiar.
LOS TRES MODOS DE FORMULAR LA ESTRATEGIA

1. EL MODO EMPRESARIAL.- Un lider fuerte, por lo general

el fundador del negocio o algun descendiente suyo, toma ﬁg ;
cisiones audaces y arriesgadas, mas o meno$ intuitivamente.

Es decir, que se confia en su juicio personal formado en

la experiencia.

2. EL MODO ADAPTIVO.- Se ha llamado '"la ciencia de salir.

. . N .
del paso". Es decir se reacciona ante cada situacion a me-
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dida gue se presenta.

3. EL MODO DE PLANEACION.- Esta es la plansacidn estratégi
ca formal, que ofrece un marco guia y un fuerte sentido de
direccidn que carecen las otras modalidades. Mientras gque
los empresarios-ftgéneraiment»?ias confian en corazonadas
Yy en su propio juicio, y los gerentes adaptivos esperan que
llegue el futuro para ver su forma, loé planificadores éi-
guen un procedimiento sistemdtico. Este procedimiento los
lleva a analizar el ambiente y la organizacidn de medo,dé
poder desarrollar un plan de accidn para el futuro. Loé
planificadores también tienen gue tomar decisiones arries
gadas, pero estas son sistemdticas y estructuradas, es de-

cir, se basan en una estimacion racional de costos y bene-

ficios y armonizan con la estrategia global de la empresa.
EL PROCESO FORMAL DE PLANEACION ESTRATEGICA

Tal como se muestra en la Figura 3.5, este proceso es apli
cable con algunas modificaciones a cualquier organizacidn,
grande o pequefia, lucrativa o sin dnimo de lucro. Este pro

ceso lo podemos sintetizar en los siguientes pasos:
.
1. Formulacion de las metas

2. Identificacion de objetivos y estrategia actuales '

3. Analisis ambiental

i




4. Analisis de recursos

5. Identificacidén de oportunidades estrategicas y amenazas
6. Determinar los cambios de estrategia necesarios

7. Toma de deéisiones estratégicas

8. Ejecucibn de la estrategia

9, Medida y control del progreso

Estos pasos basicos de la planeacibn formal se manejan de
maneras distintas en los diversos tipos de organizacién.'
Las grandes utilizan un personal especializado en planea-
cion para formular objetivos y estrategias y para coordi-
nar las otras actividades de planeacion de la empresa. Las
empresas peguehas gue ho tienen un departamento especial
de planeacibn y no pueden formalizar el proceso, se bene-

fician sin embargo siguiendo sus conceptos basicos.
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3.3.2. PLANEACION EFECTIVA ) L

. . : : 4 : :
En el inciso anterior se hizo enfasis en la planeacidn es-
tratégica, ahora vamos a considerar las maneras de hacer -

la planeacién de todo tipo efectiva.

LA PLANEACION Y EL. PROCESO ADMINISTRATIVO

Antes que los gerentes puedan organizar, dirigir o contro-
lar, tienen gue trazar planes gue den un propbsito y direc-
cion a la empresa. Segun dice un expositor al describir Ia
planeacion, los gerentes resuelven "qué se debe hacer, cuin

rs R
do, como y guien debe hacerlo".

La necesidad de planeacién existe en todos los niveles y
aumenta en los superiores, donde tiene el mayor potencial
de impacto sobre el éxito de la empresa.

Las diferencias de responsabilidades de planeacion depenl
den tambidn del tamafo y proposito de la empresa y de la

funcidn especifiéa o actividad del gerente.

Se puede hablar de cuatro pasos bdsicos de la planeacidn’co

mo una condensacion de los nueve gue esbozamos en la plahea

H
. L4 .
cion estrategica. Y estos cuatro pasos se pueden adaptar a

-~
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todas las actividades de planeacion y en todos los niveles

organizacionales.

PASO 1: Establecer una o varias metas

PASO 2: Definir la situacidn actual

PASO 3: Identificar las ayudas y los obstdculos de las metas

PASO 4: Desarrollar un plan o los medios de accidn para alcanzar }as

metas
PLANES OPERATIVOS

Suministran los detalles de la manera como se alcanzaran-

los planes estratégicos. Hay dos tipos principales de pla

nes operativos. Los planes de aplicacidn unica QUe se esﬁg
blecen para situaciones especiales y los planes permanenﬁes
qgue. ofrecen reépuestas normales para situaciones que se %e
piten. Entre los primeroé se incluyén programas, proyecfés
y presupuestos, mientras que los segundos comprenden poli-

ticas, procedimientos y reglas. (Figura 3.6).

VINCULO ENTRE PLANEACION Y CONTROL

. o
Planeacion

JParticipacid
de empleados
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Figura 3.6 La jerarquia de los planes organizacionales.
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El control puede definirse éimplemente como el proceso qu%
trata de asegurar quevlas acciones se conformen con losp&i
nes . Esta definicion muestra la intima relacicn eﬁtre plé
neacién y control. Este Ultimo no puede existir a ﬁenos que
haya un plan,. .y el‘plan tiene pocas probabilidades de éxi;

R . |
to si no se hace un esfuerzo para seguir Su progreso.

El control compara la informacibn relativa a lo que estélg
curriendo realmente, durante la ejecucidn de un plan (da<
tos reales) con loé presupuestos programas, nérmas y demas
gue se hébian fijado durante las etapas de planeacidn (da-
tos planeados). Si los hechos reales y los previstos difie

ren demasiado, puede hacerse necesario alguno de los ajus-

tes siguientes, o varios de ellos:

1. Alterar de algin modo las actividades para gue los re-
sultados se acerguen a los gue pide el plan

2. Valores a considerar y tal vez revisar el plan

3. Volver a evaluer los controles para asegurarse que sean

adecuados para el plan y sus objetivos.
TIPOS DE CONTROL

El presupuesto es el lazo mas comin entre la planeacion y
control. Exceder un presupuesto suele ser una primera in-

dicacion de que las actividades no se estan llevando a ca-




bo como se habian planeado.

En algunas organizaciones planeacién y control estan tam;
bien vinculadas entre si por el proceso de participacidn
|
de los empleados en la planeacidn. Cuando estos intervie-
nen en el establecimiento de las metas, es mas probableqﬁa

controlen sus propias actividades a fin de asegurarse que

las metas se cumplan.
COMO SALVAR BARRERAS QUE SE OPONEN A LA PLANEACION EFECTIVA

Hay dos ﬁipos principales de barreras gque se oponen al desarrollo de
‘élaneé objetivos. El primero es la renuencia del planificador a esta-
blecer metas y hacer planes para alcanzarlos. La segunda -
es la resistencia al cambio de los miembros de una organi-

zacidn,

Hay varias razones gue explican la renuencia a establecer

metas:

- Repugnancia a abandonar metas alternas
~ Temor de fracasar

- Falta de conocimiento organizacional

- Falta de conocimiento del ambiente

- Falta de confianza
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En cambio no existe ninguna razdn unica y sencilla gue ex-

pligue porque los miembros de una organizacion se resist%n
al cambio. En todos nosotros probablemente existe algo dé
temor a lo desconocido y mucha gente prefiere la segurid%d
de actividades familiares a‘la posible amenaza de nuevasi

situaciones y responsabilidades. Ademads, a muchos no les

gusta que los manejen, y es posible que tengan esta sensa-

e s .’ .'
ciont si los planes se desarrollan sin que ellos hayan‘lﬁ—A

tervenido y sin su conocimiento.
ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
La administracidn por objetivos es un enfogue de planeacidh

gue ayuda a vencer obstdculos (que se aplican en particular

. . i e
a la planeacion estratégica como la falta de comprension

del proceso y sus problemas al aplicarlo a situaciones es- .

cificas). Esencialmente compromete.a los gerentes y a lo%
subalternos conjuntamente en la fijacidn de objetivos es;
pecificos y la revisidn periodica del proceso hacia el ch
plimiento de tales metas. Se basa en supuestos de la Teo%
ria Y, segﬁn los cuales, dadas las condiciones adecuadas,
el hombre encuentra satisfaccion en el trabajo y acegtarg

la responsabilidad de su propio desempefio. o

Los elementos basicos de un programa efectivo de adminis-
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tracidn por objetivos incluyen: (1) el compromiso de lé ag
ta administracion con el sistema; (2) la participacidn de
los subalternos en la fijacidn de objetivos; (3) la autoné
mia en la ejecucidn de los planes; y (4) la revision perf&;
dica del rendimiento. La administracion por objetivos esﬁg
ganando aceptacidn a pesar de gue exige mucho tiempo y e-

nergia, porque parece que da por resultado la mejora del

rendimiento y un mis alto espiritu de trabajo.
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3.3.3., TCMA DE DECISIONES

En todos los niveles de una orgénizacidn la gehte‘tieneqﬁe
estar tomando decisiones y resolviendo problemas. Para los
gerentes es una parte muy importante emsuoficio. como de;
ben invertirse la utilidades? A qué empleado se le debeF
encomendar una labor deﬁerminada? ' : : o
La planeacidn implica las decisiones mds .significativas g
trascendentales que puede tomar un administrador. En ese
proceso los gerentes deciden asuntos tales como las metas
y oportunidades gue pe:seguirén sus empresas, gue recurs@s

. . N . 4 .
se utilizardn y quien realizara las tareas requeridas.,

La expresidn toma de decisiones describe el proceso por el

. y . S, )
cual se elige una via de accidn como solucidn para un pro-

blema especifico.
DECISIONES PROGRAMADAS Y NO PROGRAMADAS

Decisiones programedas son aquellas gque se toman ae acuer-
do con alguna costumbre, regla o procedimiento. Es decir,
si un problema se repite y sus elementos éomponentes pue-
den definirse, predecirse y analizarse, es suceptiblede u-
na decision programada. Por ejemplo, normalmente no tene-

mos por gue preocuparnos sobre cuanto se debe pagar a un




empleado nuevo, porque lo corriente es gue la empresa ya:
tenga establecida una escala de salarios para todas las ﬁg

siciones. - o . ‘ :

Por otro lado, las decisiones no programadas son las gque
se aplican a problemas Unicos o no usuales. Si un proble=
ma no se presenta con frecuencia suficiente para ser mate-

ria de una politica, o si es tan importante que merezca

tratamiento especial, tiene que. aplicarsele una decisidn ..
no programada. Por ejemplo como asignar los recursos de la
compaﬁia. En la realidad los problemas mds significativog

gue se le presentan a un gerente requeriréh por lo general

'

decisiones no programadas. o

INSTRUMENTOS DE LA TOMA DE DECISIONES

En la tabla 3-1 se enumeran las técnicas tradicionales y |
modernas de la toma de decisiones. Como lo sugiere la tad
bla, los médtodos tradicionales estan cediendo el, campo al

computador electrdnico.
CERTIDUMBRE RIESGO E INCERTIDUMBRE
Los gerentes pueden tomar decisiones con diversas cantida-

des de informacidn. Por consiguiente, les resulta Jtil a-

proximarse a las decisiones como si las estuvieran tomando
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en condiciones de certidumbre riesgo e incertidumbre. En

condiciones de certidumbre los gerentes suponen gue cono-

. . i
cen precisamente los resultados de cada alternativa. Encon

diciones de riesgo actuan como si conocieran las probabi-

lidades de los resultados de cada alternativa. En condicio

nes de incertidumbre las probabilidades de los resultadoé

no se suponen conocidas.

TECNICAS DE TOMA DE DECISIONES

TIPO DE DECISION TRADICIONALES MODERNAS
Programadas: . Hdbito 1. Invest19ac1on de
Decisiones de rutina, 2 Rutina de oflclna. operaciones: ‘
repetitivas. Procedimientos o- Andlisis Matemétlco

La organizacién desa-
rrolla procesos espe-~
cificos para manejar-
las.

3.

perativos normales
Estructura organi-
zacional:
Expectativas comu-
nes

Sistema de submetas
Canales de informa-
cidn bien definidos

Modelos
Simulacion de com~
putador

2. Procesamiento elec-

trdnico de datos .
i

No Programadas:
Decisiones de nueva
politica, de una so-
la aplicacidn, mal
estructuradas

Se manejan por proce
S0S generales de so-
lucion de problemas

Juicio, intuicicn
y creat1v1dad
Reglas empiricas
Seleccidn y adies-
tramiento de eje-
cutivos

técnica heuristica de
solucidn de problemas
aplicada a:

a. Adiestramiento de

los gque han de to-
mar las decisionés
Canstruccidn de pro-
</gramas heuristicos

para camputador

Tabla 3-1

Tecnicas tradicionales y modernas de toma de decisiones
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SOLUCION DE PROBLEMAS

Se puede usar un modelo gue consta de

pales {(ver Figura 3.7).

cuatro etapas princi-

1. INVESTIGAR . .2. DESARROLLAR 3. EVALUAR‘% 4. EJECUTAR
LA SITUACION ALTERNATIVAS LAS ALTERNA Y SEGUIR
Y ESCOJER | é
5 LA MEJOR | i
! ;
-Definir el { -Buscar -Evaluar ! ~-Planear
problema | alternativas alternati-] | ejecucidn
-Identificar |— 3 creativas —— vas s -Ejecutar
los objeti~ ! ~-No evaluar ~Escojer : plan
vos de la | todavia la mejor - |-Hacer se- :
decision : : guimiento °
-Diagnosticar I : de ejecl-
las causas i i cidn y ha-i
) i 't cer ajus-
, | | tes necesa;
: § rios
l
FIGURA 3.7 El proceso racional de solucidn de problemas’

-Aun cuando a los gerentes se les presentan todos los dias

innumerables situaciones problemdticas, no todas regquieren

un proceso formal de solucidn: Ordenar los problemas en or-

den de importancia o fijar prioridades y hacer programas

diarios ayuda a los gerentes a resolver cuales deben reci-

bir su atencion inmediata y total.
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3.3.4. AYUDAS PARA LA PLANEACION

Las tecnicas de la ciencia administrativa o investigacidﬂ
de operaciones ayudan a los gerentes a mejorar la calidad
de sus soluciones de problemas. Su meta es dar a los gerén
tes informacion precisa sobre la cual deban basar sus;dei

cisiones,

La ciencia administrativa utiliza modelos gue representan

aspectos de una situacidn real. Algunos de estos instrumén
;

tos describimos a continuacidn:

MODELOS DE PROGRAMACION LINEAL.-~ Estos se usan mucho paré
asignar recursos limitados al fin de alcanzar algﬁn objefi
vo especifico. Los problemas para los cuales puede uSars?
la programacién lineal son los que se pueden expresarven;
'términos de relaciones lineales, es decir, directamentepﬁg
porcionales. Por ejemplo, supongamos que la compafifa quiere constr;-
ir varias bodegas en distintos puntés de una gran area, de modo de fe—
ducir sus costos de transporte. Hay una relacion lineal entre distaﬁ—
cias y costo de acarreo.(Cuanto mayor la distancia, tanto mas alto él
costo.)
{
MODELOS DE "COLA" O FILA DE ESPERA.- Estos se desarrollan para ayudar
a los gerentes a decidir cual es la longitud preferible de una line%
. 8

de espera.
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TEORIA DE JUBEROS.- Trata de predecir como se comportan las persona5?

i
racionales en situaciones de competencia. ‘

MODELOS DE SIMULACION.- En cierto sentido, todos los modelos se basaﬁ
en el proceso puesto que imitan la realidad, pero los que se llaman %g
pebificamente modelos de simulacidn son los que se destinana resolver
\problemas demasiado éomplejos para que se puedan describir o resolve£

con las ecuaciones matematicas corrientes.

Entre los tipos de problemas mAs practicos para los cuales se usa con
: 5

mayor frecuencia estos modelos son: los de inventarios, asignacién dé

recursos, lineas de espera, secuencia, de ruta, reemplazo, competencia

y de investigacién,
MODELOS DE PLANEACION Y CONTROL

Las técnicas de ciencia administrativa para el control de proyectos ;g
I
cluyen los digramas de Gannt, la programacién de hitos, el PERT (Técni
ca de Evaluacidn y Revisidn de programas) y el CPM (Método del Camino
Critico). El cuadro de Gannt indica graficamente las tareas que consta
cada proyecto y el tiempo que se necesita para terminarlas. Los hitos
en una grafica Gannt indican fechas importantes de un proyecto: genél
ralmente cuando debe terminarse una fase importante. Las redes EEBTE§
CPM ilustran las tareas de que consta un proyecto, el tiempo que se de-

cesitard para terminarlas, y las relaciones reciprocas entre dichas ta

reas.
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3.3.5. ADMINISTRACION DE OPERACIONES Y PRODUCTIVIDAD

La administracién de operaciones o de la produccidn es un oficio cla-
ve en una empresa e igualmente.importante para la sociedad y para no-
sotros como individuos. La eficiencia con que funcionen los sistemasé

de produccibén se relaciona intimamente con la salud organizacional y{

con nuestro nivel de vida.

Los sistemas de operaciones se pueden estudiar como un ‘‘conjunto de’
componentes cuya funcion es transformar una serie de insumos en algun'
producto deseaddo". los insumos -trabajadores, equipo y tecnologia- ée
transforman por medio de un proceso particular en el producto, que eg
el articulo terminado o el servicio. Factores ambientales como la re-
glamentacidn oficial, la.inflacién, las politicas econémicas, la ofef-
ta y negociaciones de mano de oﬁra, los proveedores y muchos mds actﬁ—

an tambien sobre el sistema de operaciones.(ver Figura 3.8)

| AMBIENTE EXTERNO

4

INSUMOS(recursos) r‘ ,
. Humanos ! 1 1
- Capital ! | PRODUCTO ’i
Tierra : PROCESO DE ! Rienes !
Equipo ™| TRANSFORMACION " | servicios |
Edificios ; O CONVERSION ! . Otros j
. Tecnologia | : i |
. Informacion | i
A .
RETROALIMENTACION|

Figura-3.8 Modelo conceptual de un sistema dé'operaéiones
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DISENO DE LOS SISTEMAS DE PRODUCCION-OPERACIONES ¢

Disefiar un sistema de operaciones significa resolver (1) los bienes;o
servicios que se van ha producir; {2) la calidad o cantidad del pro-:
ducto; (3) el proceso que se va a emplear; (4) el lugar donde se va

hacer la produccidn; (5) el trazado de las instalaciones; y (6) como

se van a estructurar y asignar los oficios.
PLANEACION Y DECISIONES DE CONTROL

La planeacién y control del sistema se hace importante una vez diseﬁa-
do el sistema. La planeacion de operaciones y las decisiones de con-
trol comprenden la programacion y control de los insumos de mano de 'o-
bra, materiales y capital para obtener en la forma més'eficiente el;

producto en la cantidad y calidad deseadas. (ver Figura 3.9)

LA PRODUCTIVIDAD

"El principal medio por el cual la humanidad puede salir de la pobreza
Yy alcanzér una condicion de relativa riqueza material es aumentar l%
Vproducti&idad". Esto debe ser obvio: la principal manera de aumentar
la produccidn per cdpita {que equivale en realidad al nivel de vida)

1
1

es aumentar la productividad.)

H
Esta es la medida de como funciona un sistemade operaciones. Y el au-
" mento de la productividad permite economizar recursos escasos puesté

gue se consumen menos recursos por unidad de producto; contribuye aj
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‘mitigar la inflacibn porque contrarresta lasalzas de costos de mano dé
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i

1
‘1

obra, materiales y energia; y también fortalece la posicién campetitiva

de una empresa o de un pais en el importante mercado internacional.

QUE ES LA PRODUCTIVIDAD?

b

Se define camo "la relacidn entre la produccidn de bienes y servicios

(0) v los insumos (I) de recursos humanos y no humanos usados en el pfo—

ceso de produccibn; la relacidn se expresa generalmente camo la razon,

G/I" .

Es decir, que la productividad es la relacién de producto a insu-

mo. Cuanto mas alto sea el valor de ésta razdn, tanto mayor la prdducti»

vidad.
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3.4 PLANEACION FINANCIERA DE LA EMPRESA

Se ha planteado en distintas ocasiones y en diferentes for-
mas la planeacidn como un élemento esencial de la adminis%
. B l.
tracidn. Todo el mundo concuerda gque la planeacidn es necé—
saria, sin embaréo en pocas ocasiones se puede saber si la
planeacion que se realiza es suficiente para las néceéidaf
des de la organizacidn. La falta de un dimensinamiento nu%
mérico qgue describa ia profundidad o nivel de detalle de la
planeacidn es una de las dificultades prihcipales con éue{g

no se enfrenta para juzgar si la planeacidédn que se hace es

la adecuada.

Antes de entrar al flujo de fondos, daremos una revisada a los Estados

Financieros de una empresa. ‘(ver Anexo)

3.4;1 PASOS PARA LA OBTENCION DEL FLUJO DE FONDOS

PRINCIPIOS DE LA PLANEACION

Es te planteamiento conduce a la necesidad de ampliar y verificar de a-
cuerdo a ciertos principios, si los pianes cumplen los objetivos, Den-

tro de estos principios se enumeran los siguientes:

.a) Los planes se realizan unicamente para comparar contra ellos.

1o om mL v




b)

c)

d)

e)

f)

g)

87 A ' ' y

Los planes se deben presentar en los mismos terminos en

los que se reporta el comportamiento real.

Los planes deben cubrir el objetivo de la persona u orga

nizacion gue requiere del control,.
Los planes a distintos niveles deben ser congruentes.

Intervencidn de responsables

Las cosas gqgue tienen posibilidad de ocurrir, generalmen-

te ocurren.

La planeacidén debe ser sistemdtica

ELEMENTOS DE LA REALIZACION DE UN PLAN

Las etapas en la realizacion de un plan contemplan los S£-

guientes elementos:

1)
2)
3)

4)

Fines vy objetivos

Medios y programas

Recursos y su asignacidn
Procedimientos para tomar decisiones

Control y actualizacidén del plan
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MEDICION DE LOS PLANES

Uno de los problemas al establecer los planes consiste en{

su medicidn, si se atiende al recurso financiero como el |
‘K

mas facilmente cuantificable, se puede elaborar una parte -
de los planes con una unidad de medida (pesos) en forma tan

exacta como se guiera. ' |

. . .t :
La elaboracidn de proformas se refiere a la planeacion del
recurso financiero en los mismos términos en gue se va a me

dir el comportamiento de este recurso.

CONCEPTOS

.
a continuacidn se presenta las definiciones de una serie de

conceptos: plan, programa, presupuesto y proforma.

1

B

PLAN.- En este concepto se definen claramente y con un ni-
vel de poco detalle los objetivos generales de aquello gque

3

i
. , 71
se planea y se establece en forma breve como se realizaran.

[

PROGRAMA.- Siendo parte del plan, se enfoca a la separacion

de actividades necesarias para llevar a cabo el plan.

PRESUPUESTO.- Consiste en la valuacidn de recursos necesa-

rios para llevar a cabo dichas actividades.
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PROFORMA.- Se refiere en rigor solo a estados financieros
que pretenden mostrar el efecto de determinadas politicas
gue se supone se llevaran a cabo con un alto nivel de cer-

tidumbre.
DATOS PARA LA ELABORACION DE UN PROFORMA

Los datos que se requieren para elaborar un proforma se pue

den clasificar en diferentes categotias:

1) Datos iniciales o de arrangue

2) Datos estadisticos de estructura financiera que‘se apli
can a la situacion gue se analiza.

3) Datos caracteristicos de esa situacidn individual, gque
discrepan de los datos ‘estadisticos. , :

4) Datos adicionales de modificacidn de politicas financie-

ras.

1) Los datos iniciales constan de los estados financieros

a un momento determinado. . N

2) Los datos estadisticos son parte medular del proceso; .se
refieren a las caracteristicas del programa de ejecucién
de obra y a diétribucién de la estructura de costos.

Asi por ejemplo, suponiendo que el programa para la coﬁs-

truccidn para una edcificacidén comprende las actividades
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que se muestran en la Figura 3.1C, segun la distribucidn en el tiém
po dada por un diagrama de barras. Si en vez de referér
la duracidn total de la obra al 100% se refiere a la dé-
racidn en dias de una obra especfficé el diagrama de” ba-
rras se transforma én palendario de’ejecucién de activi-

dades. :
-La segunda parte de los datos estadisticos se refiere a
la distribucion del monto total de la obra entre los dis

i

tintos conceptos de trabajo.

-La tercera parte de los datos estadisticos se refiere a

la estructura de costos de cada actividad.

> # ke * .:
3) Los datos caracteristicos se expresaran como modificacio
nes de programa de tipo de actividades o en duraciones

de las mismas, secuencia de ejecucidn etc

4) Los-datos adicionales son los que forman el reflejo de

la administracidn personal de la empresa, y son los gue

modifican los estados financieros de acuerdo al estilo

administrativo de cada gerente.

MOVIMIENTOS PARA OBTENER UN PROFORMA

A continuacidn se presenta un €jemplo en el gue a partir de

las cuatro categorias de datos, se obtienen los estados fi-

b4

nancieros proformas relativos a una obra.

i




o
promae - a—r—— - — T~ — " —— - i"!ﬂ."t - ————— " - —-— w—— ‘.‘u‘l ﬂ.

t } ) . m . i i N ! . .
P ! M H H N -3 : ' : : : . . : . : : .
IS RO O O O P O O S Y O
BN RN ,.;m“_nm_._,hw N
R e i SECEE SRR S SO R R T Nl IEREEE RRCHI RS AR i
i : Do . : | S t i T o '
: ; ——— - e " : : — o g e s e b
7 * : : ; T : ; =T : :
: i t : i N : 3 H i | : b { | H
SRR L o i i - U TN S NS SO0 S NS SO SPUUG SN NSO OIS O T
ol w , P P L R
7 : . : : i T ! i - e
: : : : ot ; N U DL 1 i : i : i
Ty : BER I T Ty T . S T IR
' i H i ' 1 § i ) | H i i ! .
v T 3 b ¥ == < T - ” e s e, ¢ -

: : ! i Pl : i i : o “ Do ]

(SR S S g SR UL SO G NN SN NROY SSDUS SO QU U SO) M B e s o L T T S B LT CESPUPY UM SUUOS:
: P ; T : ] ; ; T ; i i
: P 1 R ; : : : | oy !
: 1 B : : . . R | - 1 H i . i X [
P P RN : s ! R R : C
e T T S T T T T T T e hroiti Menta bbb aadil i A S A P T T L s e e -y
P P R ! | P N
I o] H R : . ; T T T i!.,;vﬂll.li“.-.ulln hrentey IREEl
: @1 lel xed oy “ﬂm e e o o e o~ Ped o vl o B
- — — G Rt S et Rl S g : - :
H o o o otevi wm m i 1ed] . o2 D t~ A A B - m.
5 : Ay . H - - . i .
: 7 ; ; T i : 1 ; T : ¥ ol
0 L u P m S w | “
v : B ; 1 ! : i i T ! HE
g : | i ! : ¥ : i P
’ ¥ T 13 T T - T
; : ’ ¥ 1 B : :
U Pt : 1 : : : i i w ot
: 1 . R 1 ! H T : i :
: Lo M ' : : : R ! !
| to P : . Tt - i :
! c 2 : : R ! P
R [ i ! : ; i R i o
H o i ; i ; : Pobo : &
1 B . v RS M "
i Lo W i “ . | i T
P i i -1 7 ¥ T
: T T 1 : [
| P -l * ; ; : o
- p p o
il . { i m : S
N ] - o
! oy . i Lol
H H : .. . w + W — -4
s - 7
B | P A | %
. i b - ol Y ~
i 1 ] N N i H
: I NN 1 : i j T
§ : SRR : 5 o
i R : ! e
i 2y : i . -y 1 .
t T i . oy T
: . : ‘, ! ' ~A
f ] % H IR
T T ~ 3 ; T —
st ! : i i - H r
: : - - -
R L] ot | N R T A R
ol g ] oo ran : N i I i : I A
e ! N 7 B ! ; : ; : : &
¥ 1 R - [N NS 1 S ; R : ; : T
o R = REENE ns ; : : i : ; ; | !
R = 1 ™ i T T T : F R : ;
i i i Sl i P i ! e R i i i ! P
E te ! o N ! R S 1 I T : I : 3]
R s i P s : RN : B ; :
- o -1 : Ty T - T ' ? Y ;
. i Hipe T B . i .- . H N
: i et ! ! R o i “ . g ; i : &

1 L d H i i H ' . ! : ) -
shab g » | Ao i P i -
R D A _— = 1 R -7 : A

1 : _ [ 4” . A” M : _ M i : m ! o
i T R FA TR A i I : i :
e AT RN e S ey - Frod e e o ]
A A R R AR IR e I =
N R R R R ; ; T

: R R u e : bl

; e R T T e b LY ey e

i M Lo, = ke ; k : « [ H : P

i G orey g TR B BT IR I I =

: [ = Tl e o o FEET S M P X< N

i ! Yo _ i N_ R > I o 3 P e 3 o3
b e ool TR TIOrTTTIRITTT T T T T M T TRy =
i ! R [P N s N AP 3 P @ s owa b
: - —t ity o iy e P T e b e B
A R wl iy A Tw o oF E ]
: Lot e SRt SIS BN o OO S SN0 OV UL S S SO INCN. s SO SN o SRS~ SO S
T ; TR G SR S [ S
e A P ! ; ! : ! ! o : :
R i . : ! 1 : ! » HE :
SR | i ] Lo i i ! ! :
. BES . P B i ]
Tl A IR ERN HERE
AR _ t T T ” 14 Y b . T Y
b B [ I [ ! H : : ;
. . . H i i § 1 : ! ‘1 1 ! w i
. o : N 1 [ + : ;
| B M P ! I R N N N R I

TRUCCION DE UNA EDIFICACION

--PROGRAMA PARA LA -CONS



92
Para llegar al pfoforma de empresa, la parte medular seran

los proformas de obras, sin embargo la empresa es algo mds

‘gque la suma de las obras y se debe tratar como tal.

Los tipos de movimiento que es necesario efectuar se distri

buyen en cuatro categorias:

1) Movimiento de ingreso
2) Movimiento de costos
3) Movimientos de cobranza y pagos

4) Movimientos de balance
y todo esto en dos tipos de cantidades:

a) Las existentes en el punto de partida

b) Las generadas en el periodo
EJEMPLO:

Consideremos la :necesidad. de desarrollar los estados finan
cieros proformas en febrero de 1976, que cubran el periodo
del segundo semestre de 1976, y el Balance sea del cierre

de ese ejercicio (31 de agosto 76) (Figura 3.11)

De acuerdo a lo establecido trataremos de definir los datos

. v - { s
para la elaboracidédn en cada una de las categorias mencionadas.




DETERMINACION PROFORMA
MARZO-AGISTO 1976

-*Nuwkou;c Frtd SO RS 1) -

CAJA Y MAQ. Y IPREST. Y| FINAN. |PROV. Y CAP. [ING. X cosTe | GASTOS .
CONCEPTO BANCOS | CLTENTES| ALMACEN | EQUIPO . |ANTICIP. | DANC. OTROS soc. OBRA OBRAS GENER.
+ - + - + - + - - + - 4 - 4+ 4 - 4+ + - + -
PUNTO DE PARTIDA 60 240 17 25 235 4 36 40 310 | 265 18,
b AVANCT POR 330° - 330 : 330
b COSTO POR 21" EN MAQUINARIA 14 7 21
b . £0570 POR 90" EN M.O, ap 99
b (U310 POR 120° E1 RATZRIALES 120 120
b C0570 FOR 69' EN SUECOUTPATOS 69 69
b £onaM7A_CLIENTES DEL_PERINDO 220 . 220
bt rpaun DE MATS. AL ALMACEN ~ 114 114
b PFAGC DE MATERIALES A PROVECDORES O 57 57
|2 b C3422A DE_EQUINQ POR Q' 3 9 6
% e CLLRd DSUTSALOY AUTERION OF CLIEN. 216 216
a LIGUIDACTON TE PRESTANOS S/ESTIM. 235 235
_Q__FI{“Iff'I‘AR 107_CTA, .DE. CL EHTES 11 11
a  Litipacion DE f !M\C”\ HTO 4 4
a LiDUIDACION OE PROVEED. AVTERIORES k13 36
b GASTOS GLMERALLS 22 11 33
a RICLAVACIONES 20 20
SUrA HOVIMIENTOS 527 530 | 570 436 | 131.120] 234 18 {735 246 a 4} 91 156 40 £60 565 | 51
SALDO (RESULTADO 44) 3 ]124 11 16 11 63 ,
FINANCIAMIENTO NECESARID 24 ' 24 40 660 565 | 51
21 134 11 16 11 24

PARA SALDO EN CAJA DE 2 SEMA 252/12 =
‘ NAS

FIGURA 3.11

3 ‘.‘
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a) Punto de partida

Supondremos, que los Estados Financieros en Febrero de 1976 son co

mo siguen:

Balance al 29 febrero de 1976

Caja y Bancos 60' Prestamos sobre estimaciones 235"
} ' + anticipos sobre contratos

Clientes 240" Financiamiento Bancario 4"

Almacen : 17' Proveedores 36"

Valor Maguinaria 25" Capital : ‘ 40"

Resultado 27"

342" ’ 342"

Estado de resultados 1° Sept. 75. al 29 Feb. 76.

Ingresos 310"
Costo Obra - 265"
G. Generales - 18"
Resultado 27!

b) En lo que respecta a datos estadisticos supondremos que se pueden
simplificar en la siguiente forma:
Para todo tipo de obra edificacién, la distribucidn del costo es u-

niforme durante toda la obra y esta dada por:

Costo maguinaria 7%
Costo Mano de Obra 30%
Costo Materiales 40%
Costo Subcontratos 23%
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Ademds los gastos indirectos de obra representan en este tipo de o~
bra el 10% del avance.

Los impuestos se agrupan con reparto de utilidades de los trabajado-
res, gastos generales de oficina matriz, gastos generales de d1v1~

sidn y gastos generales de grupo; los gastos generales representan

el 10% del avance, de ellos la sexta parte es amortizacion -de activos

fijos y el resto gastos corrientes. Supondremos tambien que el pago .
a proveedores lo hacemos dentro de los tres meses siguientes a la
compra del material, los subcontratos y la mano de obra se paga de

inmediato y el 66% de la maquinaria que no es rentas, tambien se pa-
ga de inmediato.

Referente a los datos bdsicos considerando que se ejecutara obra de
edificacidn por 330' en los 6 meses que restan del ejercicio, supon-
dremos que el tipo de cliente con el gue se va a contratar es parti
cular y que paga dentro de los 60 dias transcurridos despuds de e-
jecutada la obra. Supondremos que toda la obra es en la ciudad de Me
xico y que dejard el 10% libre de utilidad

Datos adicionales

Las politicas adicionales en estos 6 meses muestran tendencia a com-
prar equipo para ejecutar los 300' de obra, se piensa que esas com-
pras sean de 9', las cuales serdn documentadas las 2/3 partes y en
efectivo la diferencia.

Ademds se piensa que se deben cobrar en un 90% los adeudos actuales
de los clientes absorviendo los anticipos correspondientes y dejan-
do el 10%; de fondo de garantia.

Se piensa reducir el almacen en &'

Es posible fideicomisar el 50% de la cuenta de clientes pero no se
deber4 hacer a menos gue sea indispensable.

Se obtendran reclamaciones por 20' de obra atrasada

Se debera tener en caja el equivalente a 2gomanag de erogaciones.

En la Fig. 3.12 se muestra el esquema para la elaboracién de los esta-
dos financieros proforma
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FIG 3,12

PASOS A SEGUIR PARA LA ELABORACION
DE LOS ESTADOS FINANCIEROS PROFORMA

-
p—
ﬁ _

I

11

RESULTADOS

OPERACIONES

Obra

Costos directos e
indirectos

Gastos generales

Otros gastos y productos

REGISTRO

Saldos de Balance In1c1a1f
Cobro de Documentos |
Movimiento

Amortizacidn

Presupuesto

Compras y ventas -

Cuentas

Activos , ;
Pagos

Traspaso del pasivo '
Costos directos e 1nd1rectos
Gastos oficina |
Impuesto sobre la’Renta u
Reparto de Utilidades
Entregas s
Determinece una Balanza
Fijese la polftica
Formiulece el Balance
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3.4.2,. CONCEPTO Y OBTENCION DEL FLUJO DE CAJA

El flujo de*caja o flujo de fondos, es un estado finan-
ciero auxiliar a los estados financieros b&sicos, que
muestra la situacidn de la empresa relativa al manejo

. . 4 .
de efectivo en varios periodos sucesivos.

Este reporte se basa en el saldo existente en efectivo

a una fecha dada y asienta 1as entradas y salidas de e-
fectivo qgue ocurran durante un periodo identificando el
concepto de cada movimiento. Al final del reporte se Eog
signa el saldo de caja resultante de todas las operacio-
neside dicho periodo que se:viré como base para generar

el movimiento del siguiente.

El flujo de caja generalmente se establece con anticipé—
cion a su ocurreﬁcia y forma parte del presupuesto de 6—
peracidn de la empgesa, sin embargo hay ocasiones en que
se elabora un‘flujo de céja histdrico que refleje el cpg
portamiento sucedido. En algunas empresas se acostumbra

a feportar una combinacidn de ambos, siendo comportamien
to histérico hasta la fecha de reporte y flujo de cajé

presupuesto de ahi en adelante.
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CRITERIO PARA ELABORAR EL FLUJO DE CAJA’

1)

2}

3)

4}

5)

6)

7)

Establecer el punto de partida como el saldo en efécti
vo en todas sus formas caja central, bahcos, cajas chi-
cas, etc.

Partiendo del presupueéto de operacidn identifiéar los
ingresos por concepto de obra sepaféndolos en anticipos
sobre contratos, estimaciones por cobrar, fondos de ga-
rantia 'y recuperacidn de retenciones. Asentar las entra
das por concepto de anticipos en las fechas correspon-
dientes

Considerar la velocidad de cobro correspondiente a cada
estimacidn

Considerar las fechas en gue se recuperardn los fonaos
de garantia y retenciones de los clientes

Identificar cualqguier otro tipo de entrada en efectivo
gue se tenga por concepto de ventas de activo, intere-
ses, etc.

Obtener del programa de ejecucion de las obras los corres
pondientes programas de costos de cada recurso, iddenti-
figando materiales, mano de obra, maguinaria y egquipo,
subcontratos y otros costos.

Identificar las velocidades de pago para cada recurso

considerando las retenciones que se hagan a los causantes

dentro de la velocidad de pago de ese recurso (mano de

obra y subcontratos)
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8)

9}

10)
11)

12)

13)

13)
15)
16)
17)

18)

19)

20)
21)

En el caso de materiales, considerar el pago proveedores
con la respectiva velocidad de pago, hay gque tener en
cuenta'que los ¢ostos por materiales se reflejan en el
almacen y no directamente en el saldo de proveedores o
sea gue para elaborar el programa de pagos a proveedores
no es suficiente considerar el programa de costos, sino
tambien lajvariacién de existencias en los almacenes.
En el caso de la maquinarié, hay necesidad de considerar
la parte del costo que se abona a la depreciacidn

Costos y gastos generales

Otros costos

En el caso de oficina matriz todos los puntos anterio-
res relativos a egresos (del 6 al 11), se consideraran
dentro de un rubro llamado remesa a obras cuando las o-
bras efectien sus pagos. En caso contrario, la propia o-
ficina matriz llevard a cabo el desglose.

La siguiente parte de los egresos, la constiﬁuye el cum-
plimiento de compromisos contraidos, tanto en ﬁasivos
béncarios como en documentos por pagar,

Impuestos por pagar

Reparto de utulidades

Utilidades de la empresa

Pago de honorarios

Movimientos de saldos con £ilia1es

Saldo de las entradas y salidas

Salde definitivo en efectivo

Importes excedentes o faltantes
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El valor gque pueda tener un reporte de Fiujo de Fondos,
como del resto de la informacidn financiera, sera en la me-

. X 14 . 4
dida gue se tengan datos veridicos en su elaboracion.

Se hace incapié en la importancia de tener informacion con-

. . . v, N
" sistente a varios niveles, ya que esta serd la unica forma

de llegar a una planeacidén realista de la operacidn de la

empresa.
En-la Figura 3.13 se muestra el esguema del flujo de caja

3.4.3, PASOS A SEGUIR PARA LA ELABORACION DE LOS ESTADOS '
FINANCIEROS PROFORMA

a) RESULTADOS
-Determinar la obra a ejecutar
-Determinar los gastos direcfos e indirectos de la obra
-Determinar los gastos generales

-Determinar otros gastos y productos y el impuesto sobre la renta

b) OPERACIONES

-Registrese lcs Saldos de Balance Inicial

- H el Cobro de Documentos

- " el movimiento de clientes respecto a estimaciones
. . 7 > .
- amortizacion de anticipo a proveedores

- el presupuesto




" FIG. 3.13

FLUJO DE CAJA

:

~

ESTADO FINANCIERO AUXILIAR A LOS ﬂ\\
ESTADOS FINANCIEROS BASICOS MUES
TRA LA SITUACION DEL MANEJO DE
EFECTIVO EN VARIOS PERIODOS SUSE
SIVOS. ' '

J

. .

//’r CRITERTIO ‘\\\

\\\¥i - IMPORTES EXEDENTES O FALTANTES ‘//)

- SALDO EN EFECTIVO
- IDENTIFICAR LOS INGRESQS
- VELOCIDAD DE COBRANZA

- FONDOS DE GARANTIA Y RETENCIONES DE LOS
CLIENTES

- OTRO TIPO DE ENTRADA EN EFECTIVO

- PROGRAMAS DE COSTOS DE CADA: RECURSO
- VELOCIDADES DE PAGO PARANQADA RECURSO
- PAGO A LOS PROVEEDORES

- COSTO QUE SE ABONA A LA DEPRECIACION

- COSTOS Y GASTOS GENERALES

- OTROS COSTOS

- REMESAS A OBRAS

- COMPROMISOS CONTRAIDOS

- IMPUESTOS POR PAGAR

- REPARTO DE UTILIDADES

-~ UTILIDAD DE LA EMPRESA

- PAGOS DE HONORARIOS

- MOVIMIENTOS DE SALDOS CON FILIALES

- SALDO DE LAS ENTRADAS Y SALIDAS

- SALDO DEFINITIVO EN EFECTIVO
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~Regfstrese las compras y ventas

- " el mivimiento de las cuentas del activo diferido
- los activos sobre contratos

- los pagos a instituciones de crédito

L1

- 1bs pagos por documentos

- " lés pagos por préstamos hipotecarios
-Traspaso del Pasivo

-Registrese los costos directos e indirectos

- ' los gastos generales de oficina matriz
- el impuesto sobre la renta

- el reparto de utilidades

- la entrega de utilidadés‘de la empresa
;Determinese una Balanza de Comprobacién -

-Fijese la politica de crédito

-Formilece el balance, estado de resultados y anexos respectivos

3.4.4. COMPARACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS REALES CON LOS ESTADOS
FINANCIEROS PROFORMA

Se ha expresado gue el proceso administrativo culmina con
los resultados; generando informacién, esta serd de tipo
contable y suplementaria, la informacidn conﬁable, se gene-
ra de los registros dé todas las operaciones gue registra
la empresa durante su trayecto, y la acumulacibn de todo el
registro de las operaciones, guedan reflejadas en una Balan

, ¢ . *
za de Comprobacion, gque acumulada de ciertos ajustes de re_

A
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clasificaciones se obtiene dos de los estados financieros mas importag
tes dentro de las empresas. Estos dos estados financieros son:

El estado de resultados y el Balance General.

3.4.4.17 COONTROL FINANCIERO

Se révisd-queflatpiénéaCfbn‘déntroide*la Administracién se
pod{a cuantificar a través del proformé.

Ahora bien, con la informacibn que se va originando a tra-
ves del registro de las operaciones de una empresa y cuan-
tificaéa la planeacidn a traves del proforma, interviene el
confrol, donde por medio de la comparacidn se determina si
los objetivos que se establecid en el profofma son llevados
a cabo. En el caso que noffuera'asi se establecerian las me
didas.correctivas nécesarias, para gue la planeacidn pueda

11evar§e a cabo. (Figura 3.14).

METODOS DE COMPARACION

Existen dos tﬁpos: el horizontal y el vertical.

HOSIZONTAL

Dentro de este existe un fa§tor determinante, que es el tiem

’ .
po, ya gue se observaran las condiciones de los cambios, a

través de las comparaciones histdricas.
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RECURSOS PROCES ;\;R ESULTADOS

e D
E
D
I
D
A.
S
C
0
R
R
E
c
T
1
v
A
S
|| compAﬁACION i
\
"SI NO HAY
SI LAS HAY

DESVIACIONES ]
(: P L A N :)

(Proforma)

GRAFICA DE CONTROL

-FIG. 3.14
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Dentro del Método Horizontal, los métodos mas comunes son:
1) Aumentos y disminuciones
2) Método de Tendencias

3) Método de Control Presupuestal
METODO DE AUMENTOS O DISMINUCIONES

Es la comparacidn de cifras de estados financieros a dos fe
' 4 . . s

chas ( o mds) o periodos diferentes. Este metodo ayudard a

seleccionar las variaciones mas importantes para su anali-

sis a través de las desviaciones absolutas (aumentos o dis
minuciones).

METODO DE TENDENCIAS

Cuando se sucitan casos anormales como inflacidn ; devalua-

’ .7 . . .
cion, etc., este metodo, permite analizar todos los concep-

tos de los estados financieros que se consideren de impor-
tancia, comparando tantos afios como sea necesario, para pro
fundizar dentro de los datos y de esa manera, conocer la o-

peracidén de la empresa a traves de su trayecto.
METODO DE CONTROL PRESUPUESTAL

El metodo que proporciona, previsiones y la posibilidad de

realizar un plan que efectue un buen control, es el presu-




puesto.
Sus objetivos o finalidades son:

- Establece metas definidas y formula un plan de ejecucidh
‘que se llevara a cabo en las futuras operaciones, agre< *-

gandose los métodos’ para que éste pueda lograrse.

. 4 .
- Promueve la cooperacidn para que las politicas generales

sean aceptadas.

H 4 s ! .' :
- Efectua labores de control a traves de la comparacion, indi
cando cuando y donde deben hacerse cambios en las opera-

ciones actuales.
" VERTICAL

Dentro de estos métodos de comparacidn vertical existen tres
tipos: |

1) Reduccicnes de los Estados Financieros a porcientos

2) Razones simples

3) Razones Estandar

En la FIG. 3.15 se muestra el esquema de los metodos de comparacidn,de

los estados financieros reales y los estados proforma

i




FIG. 3.15

COMPARACION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

CON LOS ESTADOS PROFORMA

‘ (: METODOS DE COMPARACION

)

[~ HORIZONTAL . }

-~ AUMENTOS Y DISMINUCIONES

- METODOS DE TENDENCIAS

- METODO DE CONTROL PRESUPUESTAL

FIGURA 3.15

N

VERTICAL l

REDUCCIONES DE LOS. ESTADOS
FINANCIEROS A PORCIENTOS.

RAZONES SIMPLES

RAZONES ESTANDAR

RAZONES INTERNAS
ESTANDAR RAZONES ESTANDAR
EXTERNAS

101 . . -
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1) REDUCCION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS A PORCIENTOS

Dentro del proceso aritmético para reducir las cifras a por
cientos, consistird en dividir cada una de las partes del
todo, entre el mismo todo, y el cociente multiplicarlo por

100 para obtener un porcentaije.

Tomando en cuenta un Balance General, si se guiere saber
por ejemplo cuanto representa el saldo de clientes del acti

vo total, este serd el todo, (100%) y la cuenta de clientes,

una de sus partes.

Este método, beneficiard desde el punto de vista que podria
comprender gue tan grandes son proporcinalmente las partes
de un todo, viendolo desde un método vertical y hacer compa
raciones como las medidas bdsicas como lo son las cifras

- del proforma, para ver las diferencias gque existen entre

las metas propuestas y las reales, para que posteriormente
se investigue las causas de estas diferencias y poderlasvcg

rregir oportunamente.
2) RAZONES SIMPLES

Es tas relaciones seran tratadas mas adelante en el inciso

’ 3 ' » . ]
de analisis de Estados Financieros.
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3) RAZONES ESTANDAR

La medida estdndar tiene como fin utilizar el método compa-

rativo esto se debe precisamente a gue todos los negocios

han tratado de crear moldes o patrones gue les sirvan como
.t .

modelo de comparacion, que regulen su conducta y mejoren su

eficiencia.

La reduccidn del desperdicio, finaliza con metas a alcanzar,
[ - N ‘ N
a éstas, se les designa estdndares, constituyen medidas ba-

sicas para alcanzar la eficiencia deseada.

las razones estdndares se dividen en dos grupos: internas y

externas.

Las razones estandares internas se determinan a través de
la experiencia vy acumulacidn de datos durante varios ejer-
cicios. Y su funcidn principal es servir como instrumento
de control gque regﬁlaré tanto la efeiciencia finaciera, co-

mo las operaciones de la empresa.

Las razones esténdares externas son la recopilacion de in-
formacion externa de empresas gue se dedican a las mismas
actividades, se utilizan como medidas de comparacién, y
cuanto mas se aproximen las cifras externas a las internas,

# .
serdn mas utiles.




Las bases para poder comparar las cifras internas con las
externas son las siguientes:

~ Que las empresas a énalizar sean similares.

- Que sean uniformes en condiciones geocecondmicas, en méto-
dos contables, produccién, en las ventas o ser&iCios gue

proporcionen, etc.

La utilizacion de los metodos de comparacion, permite encon

trar tanto medidas preventivas como correctivas asi mismo e
B r

valuar tanto la operacion de toda la empresa a traves de

i
los numeros, como la de las personas gque forman parte de e-

1la. ’




‘3.3.§£5 ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

El andlisis de los estados financieros tiene como objetivos:

1)

2)

3)

4)

I3
J N

Determinar si la estructura financiera de una empresa,‘es
satisfactoria en un momento determinado, interna ° exter-
namente. |

Determinar si las pol{ticas de tipo financiero, se es£én

llevando a cabo.

Detectar, el origen de las fallas de operacion financie-

ra en gue estéin¢urriendo la empresa.

Orientar, a los altos ejecutivos, sobre la mejor forma de

llevar a cabo sus objetivos financieros.

Para cumplir con sus objetivos, el analisis de los estados

financieros, cuenta con dos tipos de informacidn:

1)

2)

1)

2)

Informacidn contable

Informacidn Suplementaria

Dentro dé la informacion contable, se encuentra el balan-
ce general y el estado de resultados, tanto los relativos
a la fecha gque se este haciendo el analisis, como los pro
formas y los estados financieros de fechas anteriores, lo
gue pe;mite tener un amplio panorama de la empresa.

Ademas se debe contar con toda la informacidn suplementa-

ria necesaria para conocer, tanto los elementos internos




{personas que manejan la empfesa,Vgrupo éi que pertene-
cen, organizacién interna, personal con que cuenta la em
presa, lineas de crédito, politica de dividendos, etc.),
como externa (situacion crediticia,Aubicacidn4de la em-
presa en el mercado, carécteristicas del mercado, dispo-

nibilidad de materiales y sus condiciones de comprra, etc.)

La informacion contable mis la informacion suplementaria son

los elementos completos para la toma de decisiones.

En la Figura 3.16 se muestra la estructura esquematica de

la informacidn contable y suplementaria.

Fa . . ‘
En cuanto a los indices de comparac1én, estos deberan ser pa
K3 ‘ - .
ra cada empresa constructora en particular y habra gue revi-
sarlos periodicamente, en virtud que cada obra gue se contra-

ta, afecta normalmente de una forma importante en su opuacﬂﬁh
3.4.5.1. ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS

El estado de origen y aplicacién de recursos, también conoci-
do como estado de cambios en la situacidn financiera, muestra
los recursos gue ha obtenido una empresa, durante un periodo

determinado y la forma en gue estos se han aplicado.

El estado de origen y aplicacién de recursos, se obtiene de
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ADMINISTRACION PINANCIERA "
' RECURSO * RECURSO ;'
FINANCIERO INFORMACION | |
CONTABILIDAD 5
‘;n
( INFORMACIO! j ‘
INFORMACION INFORMACION ‘,
CONTABLE SUMPLEMENTARIA )
INTERNO
POR- SU DESTINO ' NO CUANTIFICABLE {
— N EXTERNO )
POR LA FECHA PERIODICOS
DE SU PRESENTACION
ESPORADICOS U

FIGURA 3.16




comparar dos balances a diferentes fechas, obteniendo de es
ta comparacidn, los recursos movidos por la empresa, duran-
te el periodo de tiempo comprendido entre las fechas de los

balances gue se estdn analizando.
CLASIFICACION DE LOS RECURSOS OBTENIDOS

Una vez determinadas las diferencias entre los conceptos de

dos balances a distintas fechas, estas se reclasifican, para.

' . . ./ .
presentar el estado de origen y aplicacion de recursos en la
siguiente forma:

1) Fuentes internas

2) Fuentes externas

1) Dentro de las fuentes internas, existen basicamente cua-
tro conceptos: ’ » -
- Disminuciones de activqg que signifiacan desembolso de
dinero. |
- Disminuciones de activo, gue no representan desembolso
de efectivo (aumento en depreciaciones y amortizaciones)
- Utilidad del ejercicio y

- Aportaciones de los socios.

2) Respecto a las fuentes externas, estas se clasifican atendiendo a su

flexibilidad en:
~ Aumento de obligaciones a corto plazo

- Aumento de obligaciones a largo plazo




CLASIFICACION DE LA APLICACION DE RECURSOS

Esta se clasifica de acuerdo .con los conceptos de balance,

gue corresponde a la siguiente forma:

Aumento en activos, circulante y fijo

Disminuciédn de obligaciones a largo plazo.

Disminucidén de obligaciones a corto plazo

Disminucidn de capital

Es muy conveniente que, qué adicionalmente a la détermina—
cion del origen y aplicacion de recursos en cifras absolu-
tas, se determinen porcentajes para facilitar la interpre-
. tacidn, de tal modo que 100 corresponda al total de recur-

sos obtenidos y aplicados.
PRINCIPIOS

Para detectar si los recursos de la empresa se han obtenido
y empleado adecuadamente, veremos: algunos principios para
este propdsito:

- Los recursos aplicados en aumento de activo fijo, deben
obtenerse de pasivos a largo plazo o de capital, pues en
caso contfario Seﬂestaria adguiriendo obligaciones a cor-
to plazo, para hacer inversiones de tipo permanente.

- Los recursos manejados por una empresa durante un periodo

determinado, deben ser proporcionales a las actividades
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que durante ese periodo lleva a cabo la empresa, (aumento

de obra: aumento de clientes, almaceneé y proveedores, etc)
- Los recursos obtenidos y aplicados durante el periodo, pueden corres-

ponder a unas actividades a desarrollarse en fecha proxima, aumento

presupuesto de obra: aumento de maquinaria.

Antes de concluir, otra condicidn muy importante para que
sea productivo el estado de origen y aplicacidn de recursos,
es gue los balances de los cuales se este partiendo, hayan

sido elaborados sobre bases consistentes.

En la figura 3.17 se muestra la estructura esquemética del

estado de origen y aplicacidn de redursos.
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ESTRUCTURA ESQUEMATICA ‘

{

7 N
( ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS “]
v
ESTADO B - PRIMARIO
L FINANCIERO d~==;""“f‘-) DINAMICO
: —_—
( ) ©
2 COMPARACION DE
R o
5 \ BALANCES ) g
o , .
e -3
5 RECURSOS MOVIDOS
’ E POR LA EMPRESA y o
o
A —_ —
<
B . N
4 D ( RECLASIFICACION o
J
i -4
NE N
N - FUENTES FUENTES .
INTERNAS EXTERNAS |
v
CLASIFICACION
CIRCULANTE
= - AUMENTOS EN ACTIVOS<€§
p FIJO
2w - DISMINUCION DE OBLIGACIONES A CORTO
238 PLAZO
O & DISMINUCION DE OBLIGACIONES A LARGO
L B —
20 PLAZO ‘
ey - DISMINUCION DE CAPITAL

J

FIGURA 3.17
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3.4.5.2. RELACIONES SOBRE SITUACION FINANCIERA
a) CIFRAS RELATIVAS DEL BALANCE

El balance estd referido en teérminos monetarios, por io.:
cual, uno de los procedimientqsvde andlisis mds sencillos
del balance, es su presentacidn en porcentajes, que permi-
ta de una manera clara, determinar la repercusioh de cada

renglon del balance en su total.

b} CAPITAL DE TRABAJO Y LIQUIDEZ

+ E1l activo ¢ pasivo circulante del balance, tienen un deno-
minador comin, que es el plazo "no mayor de un ano", vy
se refieren a propiedades u obligaciones, con las gque la

empresa esta operando constantemente.
CAPITAL DE TRABAJO

Es la diferencia del activo circulante menos el pasivo cir

culante, y esta representado en cifras absolutas.
LIQUIDEZ

Es la relacion del activo circulante y el pasivo circulan-

te, expresado en cifras relativas.
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ACTIVO CIRCULANTE
LIQUIDEZ = --ceermeem e e =

PASIVO CIRCULANTE

Este indice, sefiala la cantidad de dinero en efectivo o fac

tible a convertirse en efectivo en un plazo no mayor de un
ano, con que se cuenta para hacer frente a cada peso de o~

bligaciones a corto plazo.

En términos generales se puede decir respecto al capital de
trabajo e indices de liguidez, gue no es aconsejable gue
sea negativo e inferior a 1.20 respectivamente, aun cuando
en ocasiones se hubiese trabajado con capital de trabajo

negativo e indices de liquidez inferores, obteniendo buenos

resultados.
c) PASIVO Y CAPITAL

El lado derecho del balance esta integrado por tres concep-
tos:

- Pasivo a corto piazo

- Pasivo a largo plazo

- Capital

Para efectos de andlisis, se llevan a cabo normalmente dos

comparaciones de estos conceptos:




1)

2)

1)

2)

120

Capital a pasivo total

Pasivo circulante a capital mds pasivo fijo

CAPITAL A PASIVO TOTAL.- Se acostumbra dividir el capi-

tal entre pasivo tofai, para determina; la propdrcidn‘en
gue se encuentran las terceras personas, con relacién.a‘
los socios de la empresa, proporcimnando recuréos para su

operacién.

Mientras mayor sea el pasivo, mds se veran gravadas las

utilidades por pago de intereses, y la estabilidaé de la
empresa, se podrd ver afectada en un momento dado,si sus
activos no le originan recursos suficientes para cumplir

con sus compromisos oportunamente,

PASIVO CIRCULANTE A CAPITAL MAS PASfVO FIJO.- Otra fo;ma
de proporcionar los conceptos gque integran las obligaéig
nes de la empfesa, es comparar el §ésivo a corto plazo,
contra pasivo a largo plazo mds capital, considerando. co
mo pasivo fijo, generalmente a obligaciones gue se tengan
realmente a largo plazo (3.5.10 aﬁqs), por tratarse de
conceptos que no son exigibles a la empresa, en un pla-
zo inmediato, y por lo tanto se pueden dar mds caracte-

risticas de capital, gue de pasivo.

En el medio de la construccidén, no se cuenta con esas
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clases de credito, a no ser,préstamos hipotecarios y su
monto es bastante bajo, por lo que esta relacidn, nor-

malmente no se determina.
d) ACTIVOS INMOVILIZADOS A CAPITAL

Como activos inmovilizados se entienden aquellos gue no es-
‘ « f
tdn en circulacion y que en muchas empresas constructoras

se conocen como inversiones y activos fijos.
Las fdrmulas a desarrollar serfian las siguientes:

- Inversiones entre capital contable
- Activo fijo entre capital contable

- Inversiones mds activo fijo entre capital contable

Estas relaciones, permiten determinar que proporcién de ca-
pital, se encuentra inmovilizado en estos conceptos, obte-
niendo por diferencia contra la unidad, la parte del capi-

tal gue se encuentra trabajando dentro del circulante.

En la Figura 3.18 se muestra el esquema de relaciones sobre

situaciébn financiera.
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3.4.5.3, RELACIONES SOBRE PRODUCCION
CIFRAS RELATIVAS DEL ESTADO DE RESULTADOS

Una vez elaborado el estado de resultados de una empresa,
es recomendable transformar las cifras absolutas en porcen-
tajes, referidos a sus ingresos totales (obra ejecutada),

o

considerando estos como 100%

El detefminar estas cifras, perﬁitiré analizar la participa
cidn de cada uno de los renglones del estado de resultadés,
en los ingresos totales gue haya tenido la empresa, con ob-
jeto de poder ;omparér con otros ejercicios, con proformas

o con empresas similares, y poder determinar si los montos

gue se esten manejando son los adecuados.

En la Figura 3.19 se muestra el esquema de las relaciones

sobre produccién.
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"ESTRUCTURA ESQUEMATICA

RELACIONES SOBRE PRODUCCION

CIFRAS ABSOLUTAS

.
v

PROCENTAJES

v

DETERMINAR-;)‘ANALIZAR-—) COMPARAR

v

MONTOS ADECUADOS

CIFRAS RELATIVAS
DEL ESTADO DE RESULTADOS

FIGURA 3.19
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3.4.5.4. RELACINES MIXTAS
a) OBRA EJECUTADA Y RESULTADO A CAPITAL

‘Iniciaremos con los indices querse obtienen de comparar con
ceptos del Estado de Resultados con el Balance, y enprimer
lugar{se vera los indices que relacionan obra ejécutada Y
resultados con capital:

OBRA
ROTACION DE CAPITAL = --w--w- §§§§9T§9§

CAPITAL

: ' RESULTADOS O UTILIDADES (netas
PRODUCTIVIDAD DEL CAPITAL = _RESULTADOS O UTILIDADES ( )

CAPITAL

La relacion de rotacion de capital, indica el numero de ve-
ces que se ha usado el capital en obra ejecutada.\Una alté
rotacidén de capital, puede ser peligrosa si la estabilidad
de la empresa no se encuentra bien cimentada, y al reveé;

si ésta relacion es muy baja, puede significar que se ten-

ga capital ocioso.

La relacion de produétividad'del capital, representa lo gue
cada peso deAcapital contable ha producido, y su indice ée
encuentra intimamente relacionado con la rotacién‘de capi~
tal, en virtud de gue a una ﬁayor rotacién de capital, debe
corresponder una mayor productividad. Adequ este indice es
el mas iméortante porgue se lo puede comparar con los inte

reses comerciales y tambien con la inflacidn.
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b) OBRA WADA A INVENTARIOS, ACTIVOS FIJOS Y TOTALES

Siendo la obra ejecutada Ia actividad primaria de la empre-
sa, es usual gque ademds de comparala con el capital, se com
pare con otros renglonés del balance comoison los almacenes,
activos fijos y activos totales, aun cuando.pudiera compé—
rarse con cada uno de los renglones del balance, ya que es-
ta actividad basica tiene relacidn con todos los renglones

gue la integran.

Estas relaciones, para gue sean consistentes es conveniente
obtenerlas dividiendo la obra anual proporcional, entre el
promedio de la cuenta con la gue estemos comparando la obra

ejecutada.

Al relacionar la obra ejecutadoa con los invéntarios,se pue
de determinar, si los saldos de almacen son proporcionales
0 no a la obra ejecutada, de acuerdo con los indices esta-
blecidos, resulta tan negativo tener fuertes cantidades de
dinero inmovilizados en almacenes, como correr el riesgo'de
interrumpirAla ejecucidn de un trabajo, por no contar coﬁ.

los materiales oportunamente,.

Al comparar la obra ejecutada con los activos fijos, se pue
den obtener indices tambien de la influencia gue estos tie-

nen en la ejecucidn de los trabajos, si se mantiene la pro-
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porcién, gue se haya fijado como politica dentro de la em-
presa.

¢
En igual forma, al comparar la obra ejeéutada con ios acti-
vos totales, obtendremos indices gue nos marcan la pauta so
bre si el tamaho de la empresa representada por él activo
total, esta proporcionado, con la actividad principal de la

misma.

c) VELOCIDAD DE COBRO TOTAL Y NETO

La velocidad de cobro, es uno de los factores mas importan-
tes, sobre todo en el medio de la construcciédn, en Fdondé
la cobranza, representa un problema al cual las empresas.é~
vocan su atencion de una manera muy importante.
)

Esté indice nos indica el numero de dias que tarda la empre
sa en cobrar la obra que realiza, y se determina dividiendo
el saldo de la cuenta de clientes, entre el volumen de obra
gque la empresa ejecuta diariamente.

SALDO DE CLIENTES

VELOCIDAD DE COBRO = -—o——----- --o_222
OBRA EJECUTADA DIARIA

Dentro del saldo de .clientes, debemos de considerar estima-

‘ciones por cobrar, obra ejecutada no estimada y fondos, de
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N . 1] . . . ) .
garantla, Y €n muchas ocasiones tambieén se considera el reg

?
.glon documentos por cobrar.

La obra diaria entre la cual se debe dividir el saldo de
clientes para determinar la velocidad de cobrb; debera  de-

terminarsg dividiendo la obra ejecutada realizada durante

‘ A

. . . ! 14
el transcurso del ejercicio, entre el numero de dias en gue .

se ejecuta dicha obra.
d) VELOCIDAD DE PAGO TOTAL Y NETO

/ . . i
Asl como es importante para una empresa, conocer y contro-
lar su velocidad de cobro, también le es necesario conocer
y controlar su velocidad de pago, ya gue ambos conceptos

representan su mevimiento normal.

Para determinar la velocidad de pago, se divide el monto to
tal de las cuentas por pagar relativas a obra, entre el cos
to diario de obra, y el resultadg serd lo que en promedio

tardamos en pagar los costos.

VELOCIDAD DE PAGO = SALDO. DE CUENTAS POR PACGAR

COSTO DIARIO
Dentro del renglén de cuentas por pagar, debemos incluir

proveedores, documentos por pagar a proveedores, sub-contra

tistas, destajistas, impuestos, etc.
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Para determinar el costo diario de obra, se considera el.
costo incurrido en un lapso no menor de 90 dias, entre el

! . N
“numero de dias a.gue ese costo se refiere.

En la figura 3.20 se muestra la estructura esquemfticaé:

de las relaciones mixtas.

En la Figura 3.21 se muestra la estructura eSquemética

del analisis de los Estados Financieros.
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FIGURA 3.20
RELACIONES MIXTAS
1 OBRA EJECUTADA Y RESULTADO CAPITAL
( I4DICES _)
|
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CAPITAL DE CAPITAL
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ACTIVOS FIJOS Y TOTALES
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111 + VELOCIDAD DE COBRO TOTAL NETO

VELOCIDAD DE COBRO - SALDO DE CLIENTES
~— OBRA EJECUTADA
DIARIA

rd

IV . VELOCIDAD DE PAGO TOTAL Y NETO

VELOCIDAD DE PAGO '_ SALDO DE CUENTAS POR PAGAR

- COSTO DIARIO
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ORGANIZACION DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS

Creemos que la organizacidén de empresas constructoras sea
la divisidn 1dégica, optima y ordenada de trabajos y respon-
sabilidades, para alcanzar los pronosticos definidos por 1la

planeacidn.
Organizar es una funcidn administrativa que consiste en:

identificar los fines y objetivos de una organizacidn

Determinar el trabajo total a realizar en esta organizacidn sequn los
fines'que esta desee alcanzar.

Dividir este trabajo en componentes o grupos de actividades de tal
forma que se puedan constituir en unidades de trabajo o puestés.
Asignar a cada unidad de trabajo o puesto el personal calificado o po
tencialmente calificable. |
Recursos con los cuales el personal pueda realizar'las‘funpiones que
le corresponden.v Incluye drea de trabajo, equipo, materiales, maquina
ria y recursos econdmicos.

Estructurar la organizacion y definir claramente las relaciones de au
toridad, competencia, responsabilidad y obligaciones, asi como la in-
tenelacidn‘entre estas personas, grupos y puestos.

Analizar la organizacion pericdicamente para ver si esta funcionando
de acuerdo a los objetivos y fines y si no para ver si es necesario
reajustar o modificar su estructura o redefinir sus objetivos y fines

(ver cuadro sindptico de la organizacion).
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e

‘CUADRO SINOPTICO

LA ORGANIZACION

Estructura de la organizacién

r

rkutoridad de 1lin
Autoridad de staff

Relaciones
de la 1%--

Divisién en departamentos
Organigrama _ _
Forma del cuerpo social

Desarrollo vertical y horlzontal

Areca de Admlnlstrac1on

Centrallzac16n y descontral;za-»t

cidn.

nea y el - { Organizacién lineal y de staff

t

Ayuda a

la comunicacién

- Funcibn de control social
e

o —

MY

N

4

.Staff Tipos de autof”
: ridad staff |Staff da-cspecialistas Staff de asesoria
~ . - Staff de servicio
(‘ jSteff de contrel”
. [ Staff Lunczoﬂal
Staff de personal {Staff general
h .\ Staff auxilis
- 4
La organizacibn como un. Status ( Status escalar
sistema social LStatus funcicnel
'E1 papel (Role) :
Funciones de la organizacidn informal
ﬂ- Ayuds a los individucs 2 lograr sus
obietivos
- Prepercionar satisfoccidn social

v,

Foovebas trm e

FPT S —
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4,17. TIPOS USUALES DE ORGANIZACION

4.1.1. FINES Y OBJETIVOS, Y'DIVISION DEL, TRABAJO EN UNA ORGANIZACION ..

FINES Y OBJETIVOS

En el caso gque nos interesa de la empresa constructora habré

gue preguntarse:
Quée¢ hace una empresa constructora? Que fines tiene? Que
resultados tiene que lograr? Qu€ tipo de construccidn es su

fuerte? Cual es su mercado? Qué compromisos adquiere la em

presa al contratar?

‘Los fines vienena ser los objetivos ﬂltimés de la empresa

gue fijan o determinan la misién de ésta y son declaraciones

generales en las que se: |

- Identifica ampliamente el tipo de acfividades‘que debera e
jercer la empresa.

- Define sus principales dreas de especialidad o tipo de cons
trucidn.

- Orienta sobre el tipo de meréado y Ssus principaies canales
de promociodn y venta de su'servicid', si asi se puede lla-

mar la actividad de la construccion.

Asi como se definen los fines de la empresa se debe definir
los objetivos de cada 4rea de trabajo, de cada direccidn y

de cada puesto.
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DIVISION DEL TRABAJO

Para una empresa el proceso de organizar comprende la deter
minacidén del trabajo gue debe hacerse para que se alcancen
las metas, dividiendo el trabajo adecuadamente entre 16s mi-
embros de la empresa y erigiendo un mecanismo‘para coordinar
sus actividades. Por ejemplo en uné empresa constructora los
contratos gue tenga gue realizar en un periodo determinado

serd el trabajo total a realizar.
En la.Figura 4.1 se muestra el esguema de este inciso.
4.1.2. DISENO DE LA ESTRUCTURA DE UNA ORGANIZACION

Conocidos los fines, el trabéjo total a realizar, la divi-

sidn de éste en unidades de organizacién y sus correspondien
tes funciones y actividades, se reguiere. saber como se coés—
truye el esqueleto de la organizacidn. Por esto es necesario
analizar antes los diferentes modelos de organizacidn gue se

puedan dar en el ambito de la empresa constructora o gue pue

den servir a dar ideas para su estructuraciédn. Estos son:

Organizacidn jerarquica lineal y/o funcional

Organizacidn de staff o asesoria. -

Organizaciones centralizadas y decentalizadas

Los grupos y la estructura formal de la organizacién




I -

( PINES

( ORGANIZACION J

(»0BJETIVOS

( TRABAJO TOTAL) ’

7
&rea de trabajo )

eguipo

T T

PUESTOS ‘1/ ;> materiales
DIVERSOS JJ\ maguinaria
recursos financieros
\..
S \
/ /
FIGURA 4.1




137

a) ORGANIZACION JERARQUICA LINEAL Y/O FUNCIONAL

El modelo mds sencillo-dentro de la organizacidn jerérquica
es la lineal y comunmente se da en la empresa constructora

gue recién se inicia. Consiste en una estructura que empie-
za con un nivel dé mando superior y termina con una base de
subordinados..Su forma es triangular y la autoridad (formal)

se relaciona a un puesto mds que una persona.

En la organizacién jerdrquica las comunicaciones son sim-
ples: de arriba para abajo se comunican JOrdenes, de abajo

para arriba respuestas. (Ver figura 4.2)

SUPERVISOR A
DE OERA
¥i Ay
/, A
7 \
// N
/ ‘\ ~
/ . 2
/ MAESTRO a
1) / R <2
: / ‘\ =83
3] ‘ | HO=
) / . ggﬁ:z
24 ’ \ = 8
i O // \\ % a
\ JEH
A OBREROS \
o A
Y
EJECUCION

Figura 4.2
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Concluyendo, la organizacidn jerarquica lineal esta basada
en lineas de autoridad. En la chspide se generan las drde-
nes (se manda ), en la base se ejecutan las drdenes y se

responde por dstas (se obedece).

La organizacibn jerérquicé funcional es una adaptacidn de
la lineal. Sigﬁe siendo vélida la estructura de autoridad."
pero ahora lo principal es la divisién del trabajo de acti-
vidades funcionales y la especializacidn en el mds alto gra
do. En el caso de la empresa constructora la organizacidn
jerdrquica funcional podria enmarcarse en tres o mas funcip
ﬁes bidsicas: Promover, financiar, Construir y administrar.

(ver Figura 4.3).

DUENO
GERENTE
FINANZAS PROMOCION ' SUPERVISION
Y RELACIONES DE :
PUBLICAS CONSTRUCCIONES

Figura 4.3 Organigrama de una pequefia empresa
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En la Figura 4.4 se muestra un organizacidn jerdrqguica fun-
cional mas estructurada, expandida verticalmente y en la.

gue se presenta funciones administrativas y de construccidn

Otro ejemplo de organizacidn jerdrguica funcional puede ser
el de una obra en la gue el manejo de maguinaria es tan im-
portante gue amerita convertirla en funcién basica; el orga

nigrama guedaria como lo muestra la Figura 4.5.

b) ORGANIZACION DE "STAFF" O ASESORIA

Toda funcion gue asesore, apoye o auxilie las actividades
funcionales basicas, se le denomina como funcidn de "staff"
‘o asesoria. Estas funciones no pueden operarse sin la pre-

sencia de las lineales.

Por lo general un organismo staff se crea como resultado de
la expansidn de la organizacidn funcional. Tal es el caso
del manejo de personal (Figura 4.6) en donde al director ad
ministrativo y al director de cohstrucciones se les releva
el manejo de personal creando el departamento o ia oficina
staff de personal, para que tengan mds tiempo en el cumpli-

miento de las funciones basicas de cada uno.

Ademas una oficina staff se la coloca a un lado de la linea

de accion de la gerencia. (ver Figura 4.6)
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Figura 4.6

Un ejemplo clasico de la organizacidn staff o asesoria en
la empresa constructora es el departamento de planeacion vy

asesoria tecnica.{ver Figura 4.7)

GERENCIA

PLANEACION Y
ASESORIA TECNICA

ADMINISTRACION CONSTRUCCION

Figura 4.7
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Este depaftamento de planeacién y asesoria ﬁécnica, déntro‘
de la empresa por lo general presta los siguientes servi-
cios:

- Estudios y planeacién de operaciones para la aplicacidn
optima de recﬁrsos disponibles en un proceso constructi-
vo dado.

- Seleccidn de mAguinas y equipos de construccion aplica-
bles a cada proceso constructivo.

- Supervisidn de la planeacién, organizacion y desarrollo
de una obra

- Resolucion de problemas derivados del ejercicio de un con
trato de obra

- Presupuestos previos a los concursos

- Estudios especiales de precios unitarios

- Estudios de eficiencia ?'rendimiento dirigidos a la magui
naria v a los procesos constructivos empleados.

- Programacibén por el método de ruta critica u otro acepta-
ble de las actividades y recursos por aplicar en una obra.

- Supervisidn en el lugar de las obras, del desarrollo de
los trabajos, su comparacidn con la programacién_pfevia.

- Estudios particulares sobre la politica de reemplazo de

eguipo.

En muchas empresas constructoras la organizacion del depar-
tamento técnico cuenta con personal de campo (en cada obra)

y un equipo en la oficina central. (ver Figura 4,8)




Figura 4.8
ASESORIA TECNICA
INGENIERO JEFE
-—————-—( SECRETARIA ’]‘
( : ‘ ) ‘ )|
OFICINA DE CAMPO OFICINA CENTRAL
CONTROLES SUPERVISION
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Diagrama de actividades de un Departamento Técnico.
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c) ORGANIZACIONES CENTRALIZADAS Y DECENTRALIZADAS
ORGANIZACION CENTRALIZADA

Una organizacidn centralizada es aguella donde se centra la
autoridad, la toma de decisiones y el control de una sola
persona o un grupo de directivos de los niveles mds eleva-

dos de una organizacidén. Se caracteriza por:

- Muy limitada delegacion de autoridad

- Concentracién de actividades directivas, ejecutivas, crea
tivas y tecnicas en el.nivel mds alto de direccidn.

- Maximo desarrollo de la persona o grupo donde se concen-
tra la autoridad. |

- Riguroso control directo del nivel mas alto a los bajos.

- Las politicas gue emanan de este grupo son estrictas,.

En los deméds niveles hay agrupacion de funciones y tareas en

areas de especializaciodn.

En una pegueha empresa constructora este tipo de organiza-

cidn se considera necesaria pues, el duefic o el gerente gene
ral tienen toda la informacidn, manejan los aspectos de pro-
mocidn, finanzas, diseho; dejando al superintendente la res-

ponsabilidad de la construccidn.
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ORGANIZACION DECENTRALIZADA

Esta organizacidn busca localizar la responsabilidad y el

control en el area o nivel donde se realiza una actividad.

Una empresa constructora por ejemplo, tenfa cinco obras di-
ferentes en cuatro estados. La oficina matriz‘centralizaba
contabilidad, compras, promocion y administracion de perso
nal; por lo gue los superintendentes‘tenian mﬁltiplesvpro-
blemas al tratar de modificar un presupuesto o cuando nece-
sitaban de urgencia contratar personal. Debido a esta cen-
tralizacion se decidid gue cada obra tuviera una cierta au-
tonomia de tal forma que feSpondiera a‘los problemas que‘se
sucitaban frecuentemente en el lugar. Esta eatapa de decen-

tralizacién , de delegacidn de autoridad, se caracteriza por:
- Decremento de control de los altos niveles administrati-

vos. Mayor control de las funciones claves y tiempo para

decisiones esenciales.

- Toma de decisiones y mayor control de sus propias activi-

~-dades en los niveles subordinados.

- Mayor subdivisidén del trabajo.
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d) LOS GRUPOS Y LA ESTRUCTURA FORMAL DE LA ORGANIZACION

En toda organizacidn formalmente estructurada exist:

tipos de grupos: formales e informales.

GRUPOS FORMALES

Son aqguellos gue se integran con individuos de una

cidn para realizar en forma temporal o permanente u:
o trabajo especifico, o analizar un problema, o -ef¢
na tarea comin a dos departamentos u oficinas, o pa:
brar un evento social dentro de la organizacidn, o

'sorar a un Jjefe o directivo,.

Actualmente las organizaciones deberdn aprender que

lida estructura administrativa necesita tanto de:

- La estructura jerdrquica de autoridad asi como de:
- La capacidad para organizar fuerzas de'trabajo,eq;
individuos que trabajen tanto en base permanente ¢

poral. (integracidn de grupos)
Los grupos formales de una organizacidn pueden ser:

. . C e . [ . 7
- Comités de direccion o asesoria o planeacion, etc

- Equipos, Grupos, Departamentos, Oficinas, y.seccic
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administrativos u operativos,

GRUPOS INFORMALES

Un grupo informal puede estar integrado espontaneamente por

individuos de una organizacidn cuando existe entre ellos ne

xos de:

Amistad

- Intereses comunes

- Metas comunes

- Problemas comunes

- Vecindad geogréfica
- Condicidn egénémica
- Familia

- Edad

- Sexo
EJEMPLO DE GRUPOS FORMALES E INFORMALES

: . ¢ . # :
La empresa '"Concordia" estd organizada segun el organigra-

ma presentado en la Figura 4.9.

A continuacidn se presenta un andlisis de los diversoes gru-

pos integrados formal e informalmente en esta empresa:

¥



Figura49.- ORGANIGRAMA DE LA COMPANIA CONSTRUCTORA "CONCORDIA"
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150

LISTA DE GRUPOS FORMALES

Comité tecnico administrativo: Integrado por el Director
General y los Gerentes de Construccion, Maguinaria y Ad-
ministracidn. Su finalidad es asesorar al Director Gene-
ral en la toma de decisiones en aquellas areas de accidn
de la empresa relacionadas con problemas técnico'adminis—
trativas.

- Grupo de trabajo integrado por los superinténdentes de o—'

bra, el Gerente de Construccidn y el Gerente de Maguina-

ria. Su finalidad es facilitar la coordinacicndel area de

maguinaria con el drea de construccidn.

LISTA DE GRUPOS INFORMALES

- Grupo familiar 1) E1l director General, P. Moro es padre
del Gerente Administrativo A.MOro y tio materno del Con-
tador L. Arias. Por esta razon en muchas ocasiones L. A-

rias y A. Moro influyen sobre P. Moro en las decisiones

de construccidn vy maguinaria, sobfepasando o minimizando
la autoridad y el criterio de los respectivos gefentes.

- Grupg familiar 2) A. Peza,superintendente de la 6bra
"Panel” es tio politico y compadre de los hermanos A. Ri-
os, M. Rios y P. Rios. los dos primeros supervisofes en
su obra y el ﬁltimo supervisor en la obra 'Concordia". En

muchas ocasiones este grupo familiar ha formado un
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blogue impenetrable, gque maneja a su antojo la contratacidn
del personal obrero y aun de los supervisores. De hecho.P.
Sui y M. Pio se ganaron su posicidn de supervisores no sola
mente por ser del mismo pueblo del Sr. Peza y de los Sres.
Rio, sino por haber defendido sistematicamente las 6rdenes"

de ellos entre los obreros de la obra "Panel",

Grupo de amigos.- El superintendente de la obra "Concordia"
A. Morales Y los subervisores R. MOra y S. Perez junto con
el jefe de mantenimiento L.Tome son miembros de un eguipo
de futbol que juega cada sabado en la capital del estado.
Su realizacion es de una profunda amistad. En muchas ocasio
nes comparten ideas sobre los problemas de la empresa, lle-
gando a coincidir en su oposicidn al grup§ de la familia
Rios. Por lo general S. Perez es el mds activo de los cua-
tro, vy é pesar de ser A. Mérales su jefe, Perez Siempre ge-

nera ideas gue le sugieren lineas de accidn a A. Morales.

Como se puede ver del anteriqQr ejemplo dentro de una misma
organizacion existen varios grupos forﬁales e informales.
Cada uno en su drea ejerce una serie de influencias sobre
la organizacidn gue puede mejorar o afectar la realizacidn
de los objetivos de dsta; es necesario conocer la dinamica

de grupo, es decir la forma como opera, influye y participa

un grupo en el desarrollo de si mismo y de la organizacion.

En la Figura 4.10 se ve el disefio de la estructura de una organizacidn.




)
M
o l Jerérquica lineal J
D ' y/0 funcional
E ,
iy )
© : de "staff" o
s . asesorfa
D -
E
0] centralizada o
R descentralizada
G - .
A :
N ' .
1
p/ de los grupos
A la estructura formal
c
I
0
N

grupo ' grupo
L y [formal informal]

'Eomi té J

FIGURA 4.10




153
4.1.3. ORGANIGRAMAS

Vistos los diferentes modelos de organizacidn es importan-
te visualizarlos esguematicamente, para esto haremos uso de

la herramienta de los organigramas.

Los organigramas como su nombre lo indica son los diagramas
gue presentan la configuracion de una organizacidn en un mo

mento dado de su existencia.
Los organigramas muestran:

1) - La separacidn del trabajo en sus componentes
- Jefatura, divisiones, departamentos, gerencias, etc.
. . s s !
- Personas que ocupan la posicidn.( la posicion se pre-

. I
senta siempre encerrada dentro de un rectangulo).

En la Figura 4.11 se muestra un ejemplo.

Figqura 4.11

, JEFE DE ALMACENES
- 1 SR. GOMEZ
!ALMACENISTA ALMACENISTA ALMACENISTA
DE EQUIPO DE HARRAMIENTAS | DE MATERTALES
SR. DIAZ SR. ROJAS | SR. MELO
i
i H
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2) Los niveles de jerarqufa,de autoridad (ver Fig. 4.12)
a) Nivel de mando superior
b) Nivel de mando medio

c) Nivel de base

En la Fig. 4.12, las lineas verticales definen el flujo de
delegacibdn de funciones de arriba hacia abajo, igualmente
la subordinacién. Hacia arriba fluye la respuesta del su-

bordinado y la comunicacidn puede fluir en todas direccio-

nes.
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3) Relacion entre los diversos componentes de trabajo

Figura 4.13
SUPEIRZIZI\II‘E!\I[)}E}I\IC‘IA1
DE OBRA |
[ I I !
CONSTRUCTON MAQUINARTA ADMINISTRACION INGENIERIA Y
DE LA OBRA DE LA OBRA ' QOSTOS

4) Agrupacidn por funciones; en el anterior diagrama estan agrupadas

'las funciones basicas de un superintendente

5) Agrupacidn geogrdfica

Figura 4.14
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7) Agrupacidn por proceso
- Proceso de excavacibn y cimentacidn
- Proceso de pretensados

- Proceso de control de calidad

8) Agrupacién’matricial: Cuando sobre la estructura de fun-

funciones se aflade una estructura de programas.

Figura 4.16
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9) Agrupacion por linea y "staff" o asesor{a

Figura 4.17 A
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10) Situaciones especificas como posicidn de promocidn del
personal o areas de interrelacidn. En la Figura 4.18 se
muestra un. organigrama con grado de promocidn y en la Fi-

gura 4.19 se muestra el organigrama con las areas de in

terrelacion.

Los organigramas no muestran:

- El1 grado de autoridad real que tiene el puesto, o diferen
cias en el grado de delegacién de funciones.

- El grado de fluidez y complejidad de la comunicacidén de
la organizacion.

- Los grupos informales dentro de la organizacidén.

- En gue grado un drea "staff" estd funcionando como lineal
y viceversa.

- Los cémbios habidos en la organizacidn al pasar el tiempa

Un organigrama es por esto como la foto instantdnea de la

organizacidn.

A continuacién a manera de ilustracidn se presenta un orga-

nigrama de una gran obra en el drea de administracién.{F3L4,2o)

También a manera de ilustracidn en la Figura 4.21 se ensefia
un organigrama ;donde se nota las actividades de -planeacidn pro-

duccién y contml de una empresa constructora.

En la Fig. 4.22 se muestra la estructura esquemdtica de los organigramas.
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Figura 4,18
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Figura &.19
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Encargados de

FIGURA 34,20

Figura 4.20
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4.2 ADMINISTRACION DEL CAMBIO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El cambio organizacional debe ocurrir, dada la diversidad

de fuerzas externas ( inflacidn y escacez de recursos natu-

rales, seguridad de los trbajadores, reglamentos antigonta-

minantes, boicoteos por los consumidores, mayores niveles de
educacion de la fuerza laboral, altas tasas de interes, etc.)
y fuerzas internas {(como nuevas estrategias, técnicas, y ac-

titudes y conductas de los empleados). Hay dos medios <cons-
tructivos en gue los gerentes pueden hacer frente al cambio:
reaccinar ante 41 o planificérlo. El primer método es adecua
do para las decisiones cotidianas. El segundo se hace necesa
rio cuando un sector importante de la organizacidn necesita

cambio.

Kurt Lewin ided un modelo de tres pasos péra el cambio:

(1) "descongelacidn" del actual patrén de conducta

(2) "cambio" o desarrollo de un nuevo patrdén de conducta y
(3) "recongelacion" del nuevo patrdn.

Este modelo reconoce que muchas organizaciones y muchos indi
viduos no estan listos para el cambio, Presiones de -equili-

brio y estabilidad pueden contrarrestar las presicnes del cambio.

Gleicher ha propuesto una formula sencilla para ayudar a los gerentes a

determinar si tiene o no probabilidades de €xito un es-
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fuerzo de cambio:
C = (ABD) > X

En donde C=cambio; A=nivel de descontento con la estabili-
dad; B=condicidn deseada, claramente identificada; D=prime-
ros pasos practicos hacia la condicidon deseada; X=costo del

cambio.

En otras palabras el cambio se produce cuando su costo no

es demasiado elevado a menos gue el descontento (A) sea muy
fuefte, a menos que la condicidn deseada (B) sea claramente
evidente, y a.menos que los primeros pasos practicos puedan

tomarse hacia la condicidn deseada (D).

El empleoc de esta fdrmula podrd seflalar cual de las treé
condiciones és inadecuada, indicando asi al gerente donde
debe intervenir. Por ejemplo, si el descontento con las ac-
tuales condiciones es ﬁuy fuerte de parte de todos; pero no
existe una idea concreta de como podrian mejo;ar ias cosas,
entonces debe identificarse y definirse la condicidn ideal.
La resistencia al cambio puede estar basada en la inseguri-
dad acerca de sus causas y efectos, la renuencia a renunciar
a los beneficios adquiridos y la percepcidn Qe ciertas debi-

lidades en el cambio propuesto. Gran parte de esta resisteﬂ
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cia puede eliminarse haciendo a los subalternos participes

en las decisiones del cambio.

METODOS DE CAMBIO PLANIFICADO

Comenzaremos preguntandonos: Qué aspectos de la organiza-

cion pueden cambiarse?

Hérold Leavit afifma que una organizacidn puede caﬁbiarse
alterando su estructura, su tecnologia, o variando a su éeg
te. Cambiar la estructura de la organizacibén comprende rea-
comodar sus sistemas internos, tales como sus lineas de co-
municacién, el flujo del trabajo y la jerarguia gerencial.
Variar la tecnolog{a siénifica alterar su equipo, sus pro-
cesos de ingenieria, sus tdcnicas de investigacidn, o sus
metodos de produccién. Cambiar el personal comprende variar
la seleccién,.el adiestramiento, las relaciones, las actitu
des o los papeles gue desempefian los miembros de la ofgani-
zacion. En particular haremos incapié en los programas de
desarrollo organizacional ( "Organizational Development"),
gue pretenden cambiar la forma en que trabajan juntas las

personas para lograr los objetivos de la organizacidn y los

propios.

INTERDEPENDENCIA.- La estructura, tecnologia y personal son
elementos interdependientes por ser componentes de una orga

nizacidn, por lo que un cambio en cualguiera de ellos afec-
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tard a log demas. (ver figura 4.23). Asi pues, un programa eficaz de

cambio serd el que tome en cuenta la accidn rec{proca de estos tres

| ’ elementos e intente cambiar a todos los tres, segun sea necesario.
i : ‘ ESTRUCTURA
ACTIVIDADES ORGA- , PERSONAL
NIZACIONALES - >
) 4
TECNOLOGIA

Figura 4.23 Elementos organizacionales interdependientes.

ENFOQUES ESTRUCTURALES.- Los esfuerzos de efectuar el cam-
bio organizacional mediante variaciones en la estructura

puede dividirse en tres grupos:

En el primero se encuentran los cambios estructutales crea-
dos mediante la aplicacidén de los disehos organizacionales
cldsicos ( Creacidn de divisiones apropiadas de trabajo y

jerarquias de autoridad).

. : « ! . . . 7
Cambiar la organizacion por medio de la decentralizacion es

otro enfogue estructural del cambio. Este se basa en la cre
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acidn de unidades organizacionales mds peguehas y mas autod-
nomas con el objeto de aumentar la motivacidn de sus inte-
grantes y ayudar a enfocar la atencidn sobre actividades de

la mas alta prioridad.

El tercer enfogue estructural del cambio pretende mejorar

el desempeho organizacional modificando el flujo de trabajo

de la organizacién. Esto se basa en la premisa de que el a-
. decuado flujo de trabajo y la agrupacidn de las especiali-

dades conducird directamente a la mejora de la productividad.

ENFOQUES TECNOLOGICOS.- Fue Taylor guien inicio la aplica-
cion sistemdtica de los métodos tecnoldgicos de cambio en
su administracidn cient{fica. Taylor y sus discipulos inten
taron refinar y analizar la accién reciproca entre los traba
jadores f las méquinasvpara aumentar la eficacia en el sitio
de £rabajo. Mediante estudios de tiempo y movimiento, fija
cién de tarifas al destajo, y otros esfuerzos por reformar
las opefaciones de trabajo y los sistemas de recompensa,
Taylor y otros ingenieros industriales posteriores trataron
de mejorar el desempeho organizacional, por ejeﬁplo, mediante
el enriquecimiento y ensanchamiento del oficio gue son tec-

. - . {
nicas combinadas de la tecnologia y estructura.

ENFOQUE DEL PERSONAL.- Tanto el enfogue tdcnico como el es-

tructural tratan de mejorar el desempeho de la organizacidn
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cambiando la situacién del trabajo. Se basan en la suposi—
cidn de que crear una situacion éptima de trabajo darad por
resultadé que la conducta de los empleados se haga mas pro
ductiva. Losvenfoques del personal, por otra parte, preten
den cambiar directamente la conducta de los empleados. des-

tacando sus habilidades;‘actitudes, percepcidn y expéctati—

: / ’ - .
vas (para gue asl se desempehen mas eficazmente).

En la Pigura 4.24 se resumen los tres enfogues del cambio.

FIG. 4.24
REDISENO ORGANIZACIONAL
__lcamBIO DESCENTRALIZACION
o ESTRUCTURAL MODIFICACION DEL FLUJO
- DE TRABAJO
0
=
o SISTEMA TEC REDISENO DE OPERACIONES
) N ¥ 0 -
OESTRUCTURAL ESTRUCTURALES Y DE TRABAJ o o

w |, ORGANT ZACTONAL
Q MEJORADO
. CAMBIO EN LA REDISENO DE OPERACIONES DE
. *» TECNOLOGIA *DE TRARAJO
=4
s3]
] CAMBIO EN CAMBIOS EN DESTREZAS, ACTI
«  L—+PERSONAL +TUDES, EXPECTATIVAS Y PER-

: CEPCIONES.

Los esfuerzos por cambiar la conducta y actitudes del personal pueden -

dirigirse a los individuos, a grupos, o a la organizacicn en fotal. Mu-
chos de escs ésfuerzos aungue no todos, se conocen como técnicas de desa
rrollo organlzac1onal Desarrollo gerencial, modlflcac1on de conducta Y
administracion por ObjethOS son tecnlcas para cambiar al personal, pero

no son técnicas de desarrollo organizacional.
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4.2.1 TECNICA DB.DESARROLLO ORGANIZACIONAL (OD)

Las técnicas de cambio gue acabamos de discutir son apropia
das para resolver problemas inmediatos y especificos, El de
sarrollo organizacional (OD), en cambio, no se ha hecho pa-
ra solucionar problemas aislédos o .temporales. Es una técni
ca de cambio a mds largo plazo, que abarca mis, con lo gue

se pretende mover a toda la organizacidn a un nivel mds al-
to de funcinamiento, a la vez qué mejorar el desempefio y sa
tisfaccion de los miembros de la misma. Aunque frecuentemen
te se incluyen en el OD cambios tecnologicos y estructura-

les, su enfoque primario es efectuar cambios en el personal

y en la naturaleza y calidad de sus relaciones de trabajo.

Desarrollo organizacional ha sido definido por Cecil Bell

y Wendell French asi: 'Esfuerzo a largo plazo para mejorar
los procesos de solucidn de problemas vy renovaci&n de una
organizacion, especia;menfe por medio de una cultura geren-
cial mds eficaz y colaborativa (con énfasis especial en la
cultura deAlos grupos de trabajo formales) con la ayuda de
un agente de cambio, o catalizadof, y el uso de la teoria y
técnica de la ciencia aplicada del comportamiento, aplicada,

inclusive las investigaciones sobre accidn"

En esta definicidn, la frase proceso de solucidn de proble-

‘mas se refiere a los métodos gue tiene la organizacion para’
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hacer frente a las amenazas y oportunidades de su medio am-

biente.

Por medio de un proceso de renovaciédn los gerentes de la or
. . ! A : . :

ganizacion podrén adaptar su estilo de solucion de proble-

mas y sus metas para acomodarse a las exigencias variables

del ambiente de la organizacién.

Gerencia colaborativa significa administracibén mediante 1la
participacidébn de los subalternos, con guienes se compartird

. . N . ’ . .
el poder, en lugar de la imposicidn jerarquica de la autori -

dad.

El termino cultura abarca los patrones prevalecientes de ac-
tividades, acciones‘reciprocas, normas, valores y sentimien
tos. "Cultura" comprende los aspectos informales de la vida

organizacional, como también los formales.

Investigacidn sobre accidn denota el modo como los'agentes
de cambio del OD van informandose sobre cuales‘aspectos de
la organizacidn necesitan mejorar y como puede ayudarse a
la organizacién a llevar a cabo tales mejoras. Brevemente
las investiéaciones sobre accidn comprenden:

1) Diagndstico preliminar por los agentes de cambio de OD de problemas
2) Recopilacidn de datos para apoyar (o desvirtuar) tal diagndstico

3) Retroalimentacidn de los datos a los miembros de la organizacién
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4) Exploracion de los datos por los miembros de la organizacion
5) Planificacidn de la accicn pertinente

6) Tomar la accidn apropiada.
SUPOCICIONES. Y VALGRES DEL OD

LAS PERSONAS COMO INDIVIDUOS}—'DOS supociones basicas en
que se basa el OD son: gue las persconas abrigan un deseo na
tural de auto-superacidn y desarrollo; y que la mayoria no
solo tiene la capacidad potencial de hacer un mayor aporte

a la organizacidn, sino tambien el deseo de realizarlo.

LAS PERSONAS COMO MIEMBROS DEL GRUPO Y DIRIGENTES.- Se supo

ne gue es importante para las personas ser aceptadas por su

grupo.

LAS PERSONAS COMO MIEMBROS DE ORGANIZACIONES.- Se supone
'que la manera coOmo estan enlazados entre si los érupos de
trabajo afecta fuertemente su eficacia. Una segunada supoci
cion esuque‘las politicaé y los mdtodos de los gerentes de
grupos grandes afectaran la manera de operacion de los gru-
pos mas pequefios. Y ﬁna tercera hipétesis es que las estra-
tegias de ganar o perder (las basadas en el triunfo de un
‘grupo o departamento a expensas de otro) tienen poca oportu
nidéd de conducir al éxito organizacional a iargo plazo. Es
mds deseable hallar un método aceptable a todos los grupos

involucrados.



173 -

VALORES DE LOS AGENfES DE CAMBIO OD.- Los valores gue sos-

tienen los agenteé de cambio de OD son:

1) La satisfaccidén de las necesidades y aspiraciones humaj
nas.

2) Alentar la conciencia y désarrolio de los sentimientos
como parte integral de la vida organizacional, ot

3) ﬁé equiparacién del poder dentro de la,organizacién no’

sb6lo es deseable sino necesaria para la salud de la orga

nizacidn a largo plazo
TECNICAS DE OD EN PRIMER PLANO

Haremos un examen mas detallado de las tres tecnicas OD:
- Encuesta de retroalimentacidn
- Preparacidn de equipos

~ Cuadro OD
ENCUESTA DE RETROALIMENTACION

Este procedimiento se lo ha descrito compuesto de 5 pasos:
1) los miembros de la organizacidn de la mds alta‘jerarquia
se hallan comprometidos en la planificacidn preliminar
2) Se recégen datoé de todos los miembros de la organizacion
3) Retroalimentacion de datos al mas alto grupo ejecutivo y

de alli en jerarqula descendente a los grupos funcionales

4) Cada superior preside una reunion de sus subalternos en
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en la gue se discuten los datos y en la que (a) sé soli-
cita a los. subalternos ayudar a interpretar los datos,

(b) se hacen los planes para cambios constructivos, y

"(c) se formulan proyectos para la introduccidn de los da
tos al nivél inferior inmediato. ‘

S} La mayorfa de las reuniones de retroalimentacién‘toma
parte un asesor gue ha ayudado a preparar al supérior

para la junta.
PREPARACION DE EQUIPOS

La formacidn de grupos puede ser dirigida a dos tipos diferen

tes de agrupaciones: la primera la existente o permanente

compuesta de un gerente y sus subalternos, comunmente llama-
R . !

da grupo formal; y la segqgumnda, una agrupacion nueva, gue pu-

do haber sido creada por una consolidacion o cualguier otro

cambio estructural de la organizacion, o formada para rescver

cualguier problema especifico, a la quesellama grupo especial.

Para ambos tipos de agrupaciones, las actividades de forma-
cidn de grupo pretenden diagnosticar los estorbos que puede
haber para su funcionamiento eficaz; mejora de cumplimiento
de tareas; mejora de relaciones entre los miembros del grupo
y mejora de los procedimientoé operativos del equipo, tales

. . . . . !
como en comunicaciones y ‘asignacion de tareas.
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CUADRO OD

Se basa en el cuadro gerencial que identifica el interes
por la produccién y el interés por las personas que intenta

aumentar la atencidn por ambas variantes.

Tal como se ve en la Figura 4.25 , el interes por las perso
nas forma el eje vertical dei cuadro, y su eje horizontal
lo constituye el interes por la produccion. En la esquina
inferior izquierda aparece lo que pudieramos llamar "estilo
gérencial 1.1" (poco iﬁterés por la produccidn y por la gen
te). Los gerente 1.1 puede gue pongan interes priﬁcipal en
no cometer errores; simplemepte transmiten las ordenes reci
bidas de sus superiores. El estilo gerencial 1.9 (alta preo
cupacidn de las personas, pero baja por la productividadi.
Los gerentes 1.9 puede que tfaten de crear un ambiente ségg
ro y feliz para sus subalternos y dan por sentado que por -
consiguiente podrdn cuhplir las metas de produccion de la
organizacidn. E1l alto interés por 1la produccidn y bajo por
las personas corresponde a los gerentes 9.1, los cuales éug
de gque consideren las necesidades personales de los miem-
bros dé la organizacidn como faltas de perfinencié © aun le
sivas para las ﬁetas de la organizacibn; por lo tanto pue-
den usar su autoridad para presionar a los subaltérnos para
que rindan altas cuotas de produccidn, Amitad del cuadro ve

mos el estilo gerencial 5.5 (un término medio entre el inte
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rés por las personas y el interes por la prodpccidn). Los
gérentes 5.5 tratan de buscar una posicidn intermedia para
equilibrar las necesidades de los miembros de la organiza-
cion éon las metas de esta. En el dngulo superior derecho
aparé&e el estilo gerencial 9.9 (alto interés por las per-
sonas y alto interés por la prOdUQCién). Los gerenteé 9.9
tratan de formar grupos de trabajo cohesivos y empfendedo—v

res, de modo que resulte la alta satisfaccion aunada a la

alta produccidn.

Vamos hacer una correspondencia mas explicativa de los

estilos gerenciales: -

El estilo 1.1 corresponde a una 'Gerencia muerta”. El esti-
]

lo 1.9 significaria que 'Todos somos hermanos". El estilo

5.5 corresponder{a a una "Gerencia tibia". El estilo 9.1

. . : 4
seria "producir o morir". Y el estilo 9.9 seria una "Ge-

. z . |
rencia optima".
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5. CONTROL ‘ ‘

Consideramos el control en la empresa constructora como el
establecimiento de sistemas qgue permitan detectar errores,
desviaciones, causas y soluciones, de una manera expedita

y econdmica.

La planeacidn, una vez realizadé, proporciona una base para
ejecutar'el trabajo. Las diferentes actividades identifica
das bajo la organizacidn proporcionan los medios con los
cuales el trabajo se pﬁede‘llevar a cabo. El control com-
prénde las actividades que realiza el administrador para a

segurar gue el trabajo ejecutado, encaja con lo que fue

planeado.

Ei control es un costo en si mismo, no és productivo en~términos delu—
nidades finales, por tanto el control efectivo, sera el que menos*cueg
te en tiempo, dinero y esfuerzo, pero que, $in embargo, proporcione u-
na visibilidad adecuada en forma periddica. Por adecuada entendemos la
minima cantidad de datos necesarios, para informarnos sobre la situa-
cidn actual, de los factores importantes, que se estdn midiendo, la pe -
riodicidad implica la disponibilidad de estos datos, a tiempo para to
mar una accién correctiva. El menor costo significa que los datos se
deben obtener de’tal manera que produzcan la menor interrupcidn posi-
ble de los esfuerzos productivos actuales de la empresa.

Los elementos a controlar en forma gendrica serdn: Recursos, Tiempo,

Calidad y Cantidad. (ver cuadro sindptico del control)
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CUADRO SINOPTICO
EL CONTROL

Es ¢l proceso que se basa:

.

. Doterminacién de los cstandargs

{ cantidag

‘Calidad

Uso del tiempo
Costo

Ctuacidn humana

~ Lompsracién de lc plancudo ¥ lo cjecutado

Investigacién de variacione

Toma de la'accién'corrcctiva

- Importancia de 1: EXCEPCION

ESTRATZG1COS DE CONTROL. !

DISPOSITIVOS DE ‘Coyrrotl,

-

.
S . ———

Presupuesto

Informe: ge control csradistito.‘

~ .. - =~ Anflisis ge) punto no.

g Reportes especinales de control
Auditorss Interna,

SISTEMAS DE CONTROL .

pérdida; no. I

s (cxcepcién)

en 1z deterainacisn de 1ing

2

anancisz

PUNTOS

5

O
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5.1. EL PROCESO DE CONTROL

El control es el proceso de vital importancia por medio del
cual los gerentes ven que las actividades efectivas se con-

formen con las actividades planificadas. Comprende cuatro

pasos bdsicos: (ver Figura 5.1)

1) El establecimiento de normas y medidas
2) Medicidn del desempefio
3) Comparacién del desempefio con las normas

4) Accidn cérrectiva

Establecer Medir el Tomar medidas! .
normas y desempefio correctivas
métodos de -

madir el

desempeno

No hacer nada

L

Figura 5.1 Pasos basicos del proceso de control

-

Entre los factores gue hacen necesario el control estéan el

cambio ambiental en las organizaciones, el hecho de que los
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gerentes deben delegar autoridad.

5.1.1 TIPOS DE METODOS DE CONTROL

Por lo general los métodos de control pueden agruparse en
tres categor{as bésicés: de direccidn, que descubren la des
viacidn de la normaAantes de concluir la operacidn} de se-
leccién, qﬁe ven gue se cumplan ciertas condiciones especi-
ficas antes de seguir adelante una operacién, y posteriores
a la accién, en gque la experiencia se aplica a ias operacio
nes futuras. Aunque todos estos son importantes, los contro
les de direccidn o anticipatorios son los mds criticos pues
to gque permiten la aplicacidn de la accidn correctiva con
la oportunidad suficiente para evitar el fracaso, o permi-

ten aprovechar las oportunidades inesperadas.

En lavFigura 5.2 se observa el curso de la informacién y de
la accién correctiva para los tres tipos de control. La ra-
pidez del flujo de la.informacidn es factor importantisimo
para el control eficaz, puesto que mientfas mas pronto se
revelen las desviaciones, con mayor oportunidad podrén'aplé
carse las medidas correctivaﬁ. Tambieén es de vital importan
cia la exactitud, ya que las acciones correctivas se basan
en los datos obtenidos de informes, o de la memoria del com

putador o de otras fuentes.

S
Eat]
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Controles : Controles Flujo de la
de direccidn| de seleccidn informacidn
4 ___‘_’Rbdidas<knzeg
tivas.

1
!
|

n .

%

SALIDAS

- -

Controlees pos
teriores a la
accidn

Figura 5.2 Flujo de la informacién y de la accidn correctiva de los
tres tipos de control

5.2. CONTROL FINANCIERO

Este tipo de control lo vimos con cierto detalle en el capi
tulo 3 cuando hablabamos de la planeacidn financiera; por

lo gue recabaremos a manera de resumen lo mas importante.

Entre los métodos de este control se encuentran los finan-
cieros, los presupuestos- y las auditorias. Los métodos fi-
nancieros incluyen estados financieros, andlisis de indices
y analisis de puntos de equilibrio. Algunos estados finan-

cieros gque se usan con frecuencia son el balance general,
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el estado de pérdidas y ganancias o estado de resultados.

y los estados de fiujo de caja, de recursos y de uso de fon
dos. Tipos comunes de andlisis de indices son los de liqui-
dez, rotacion de capital, productividad del capital, velo-
cidad de cobro, redituacidn sobre inversion, etc. Estas ra
zones por cociente se pueden usar para comparar el desempe
fio de la organizacidn con el de los c§mpetidores,.o con su
propio desempefio anterior. El andlisis de punto de equili-
brioitiene por objeto fevelar la relacidén entre costo, vo-

lumen de ventas y utilidades.

Los presupuestos se cuentan entre los dispositivos mds usa
aos para controlar y coérdinar las actividades de una em-
presa. Los cuatro tipos principales de centros de responsa-
bilidad gue pueden controlar los presupuestos, son los dei

ingresos, gastos, utilidades, e inversidn.

5.3. CONTROL EFECTIVO

El control efectivo se basa en un sistema efectivo de infor-
macibébn general. Este puede definirse como un método formal pa
ra suministrar a los gerentes la informacidn que necesitan

a fin de llevar a cabo sus tareas en forma efectiva. Los sis
temas computarizados de informaciédn administrativa se estan.

‘introduciendo en un numero creciente de organizaciones.
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Las necesidades de los gerentes en materia de informacién
difieren seghn su nivel jerdrguico. Los altos administrado
res necesitan informacidn sobre planeacidn estratégica. Sus
fuentes son en gran parte externas. Los gerentes de nivel
medio requieren fuentes informativés tanto internas cbmo ex
ternas, y ademds necesitan un flujo m4s rdpido de la'igfor—
macién. Los gerentes de nivel inferior, gue se ocupan del
control operatorio, necesitan ;nformes frecgentes, muy de-

tallados y precisos (principalmente de fuentes internnas).
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ANEXO

ESTADOS FINANCIEROS

Los estados financieros claves de toda empresa son:
1.- Balance vy

2.~ Estado de resultados.
- 1.~ BALANCE

El balance es un estado gue muestra la situacion financie- .
ra de una empresa a una fecha determinada, o lo gque es lo

mismo sus propiedades, obligaciones y patrimonios a un mo-

mento determinado.

El balance, tambidn se ha comparado con una bascula en equi
librio, en uno de cuyos plaéillos se encuentra el activo‘y
en el otro el pasivo por recursos ajenos y el capital o va-
lor de la aportacion de los éocios de un negocio,  de modo

tal, que la igualdad del Balance, es gue el activo es igual

al pasivo mas el capital. (ver Fig 1)
CLASIFICACION DEL ACTIVO , PASIVO Y CAPITAL

A traves del tiempo,:. se ha ido perfeccionando la divisidn
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I
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P A S I V O

c A P I T A L

BALANCE

(Fig. 1)

Igualdad de balance

ACTIVO= PASIVO + CAPITAL

9gL .
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.interna del activo, 'pasivo y capital, llegandose a una cla-

sificacidn generalmente aceptada. (ver figura 2)

El activo normalmente se clasifica en:
- Circulante
- Fiijo

- Diferido
El pasivo se divide en:

- Circulante
- Fijo

- Diferido

EL CAPITAL estd representado por el capital social exhibi-
do, es decir, pagado por los socios y las utilidades de e-
jercicios anteriores.pendientes de pago a estos, ya sea por
gque se encuentran en las reservas del capital, o simplemen-

te pendientes de aplicar a los resultados del ejercicicio.

FORMAS DE BALANCE

El balance normalmente se puede presentar en dos formas:
- Vertical o de Reporte, donde se inicia con el activo y a
continuacidn se presenta el pasivo mds capital, o activo me

nos pasivo igual a capital. {(ver Figura 3)



EMPRESA CONSTRUCTORA MEXICANA, S. A.
BALANCE EN FORMA DE CUENTA AL 31 DE DICIEMBRE DE 1975.

ACTIVO

CIRCULANTE

Efectivo

Documentos por cobrar
Clientes

Cuentas por Cobrar
Filiales y afiliadas
Almacenes

SUMA EL ACTIVO CIRCULANTE

FIJO
Terrenos y edificios
Magquinaria y Equipo

SUMA EL ACTIVO FIJO

DIFERIDO

Gastos por amortizar

SUMA EL ACTIVO TOTAL

CUENTAS DE ORDEN

DEUDORAS
Avales otorgados
Mercanc{as en custodia
SUMA CUENTAS DE ORDEN DEUDORAS

(Fig. 2)

P

PASIVO

CIRCULANTE

Anticipos sobre contratos
Préstamos sobre estimaciones
Cr8ditos de Instituciones Bancaria
Documentos por Pagar A
Proveedores

Acreedores Diversos

SUMA PASIVO CIRCULANTE

[

FIJO

Documentos por pagar a largo plazt

DIFERIDO

UTILIDADES POR APLICAR
SUMA EL PASIVO TOTAL

APITAL

Capital social

Reservas )
Resultado del Ejercicio
SUMA EL CAPITAL

SUMA_EL_PASIVO_Y EL CAPITAL__

ACREEDORAS

Avales otorgados contra
Mercanc{as en custodia contra

oSSR EERTREEEEE =S
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BALANCE EN FORMA DE REPORTE O VERTICAL

\

D )
)
- j
\

e
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- Horizontal o de Cuenta, donde del lado izguierdo, general
mente se presenta el activo y del lado derecho el pasivo y

capital. (ver Figura 4)

El balance eﬁ forma vertical, se usa muého para efectos de
trabajo, ya gue permite agregarle columnas facilmente para
poder agregar datos de otras fechas, proformas, porcentaje$
diferencias, desviaciones, etc. En tanto que el balance en
forma horizontal, se usa para poder comparar facilmente,

conceptos de activo contra conceptos de pasivo y capital.
2.- ESTADO DE RESULTADOS

El estado de resultados es parte integrante del balance,
dentro del rubro de capital en el rengldn de resultado del

ejercicio.

El estado de resultados esta destinado a describir las tran

sacciones gue producen la utilidad o perdida.

La diferencia gue existe entre el balance y el estado de re
sultados es gue:
El balance, es estdtico por referirse a un momento y el es-

tado de resultaos, es dindmico por abarcar un perfodo.
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PROCESO

El estado de resultados, es un documento\en el cual se de-
sarrolla una narracién a través de cierto tiempo y estd for
mado ‘por una serie de restas. (esﬁa forma de presentacidn
gue es la mds importante se llama de reporte o deducciones
y muestra las diferentes clases de fesﬁltados parciales‘og

tenidos, antes de determinar la utilidad neta. Ver Figura 5)

Haciend§ un reéumen, el estado de resultados, narra la for
ma como se han generado los resultados durante un per{odo
de tiempo y debe ir acompahado de los anexos necesarios,
que permitan a quienes los reciban, analizar las transacio-

nes desde el punto de vista gue mids les interesa.
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FORMA DE REPORTE O DEDUCCIONES

EMPRESK CONSTRUCTORA MEXICANA, S. A.
ESTADO DE RESULTADOS POR EL PERIODO COMPRENDIDO DEL lo.

DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1976.

- INGRESOS POR OBRA EJECUTADA

MENOS"

MENOS"

MENOS™"

MENOS"

MENOS"

Costo de Construccibn
Costo Directo
Costo Indirecto

Utilidad Bruta

Gastos Generales
Gastos Financieros

Utilidad de Operacibn

Otros Gastos y“Productos

Utilidad Neta antes ISR y PTU

Impuestos sobre la Renta

Participacibén de Utilidades

Gastos Divisibn
Gastos Grupo

"UTILIDAD NETA

(Fig. s5)



e Ay Y e . ¥

194

CONCLUSIONES -

La industria de la construccidén se puede decir gue es el
‘termometro de la economia de un pafs, por la contribucion

de esta actividad a la‘formacidn bruta de capital al .pro

;
ducir infraestructura basica , ademds es el reflejo prin
cipalmente de las politicas austeras de gasto piblico debi’
do a que parte importante de la demanda global de esta
actividad proviene del sector pdblico. ;Y‘f la interpreta-
gién adecuada del estado de la industria de la construc .-
cidn servira como punto ae pértida para el éxito administré

tivo de una empresa constructora.

La empresa conséructora como ﬁroductora de bienes de la
transformacidén de una serie de insumos produce utilidades
y geéta el desarrollo ecénoﬁico y socia l mediante la ge-
neracion de empleo. Ademas este tipo de empresas tiene ca-
racteristicas especiales por ser la industria de la cons -
truccidn un sector particular en el comportamiento'econd -
mico como social, por citar ejemplos estas empresas gene -
ralmente nacen de un peguefio contrato, su expansion es fun
cidn del mercado conun proceso dindmico de caﬁbio al cual
‘tambien esta sujeto el personal por ser una actividad con

un uso intensivo de mano de obra no calificada.
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La planeacidn permite a‘las organizaciones seleccionar me-
tas, obtener y destinar los recursos, adelantar oprogmamar
actividades compatibles con los procedimientos adoptados,
para alcanzar sus objetivos mediante un seguimieﬁto que fa
cilite tomar las medidas correctivas si el proceso no es

satisfactorio.

En la planeaciodn finénciera, se revisaron conceptos genefg
les sobre administracidn e informacion, para analizar pos-
teriormente la forma como se convierten los actos gque rea-
liza una empresa, en operaciongs contables, su registro y

‘como obtener, despué€s de ajustes y reclasificaciones el Ba
lance y estado de Resultados. Como deben determinarse los

estados financieros prd—férma[ su importancia para planear
un negocio y conocer en el transcurso de su existencia, si
va marchando o no de acrmerdo con las politicas establecidas
mediante comparaciones con estados reales, asi como distin

tas formas de comparar.

Tambien se vid, la importancia de analizar los estados fi-
nancieros, como determinar los recursos gue ha utilizado u
na empresa y varias ;elaciones tanto del Balance, como del
estado de resultados y de su combinacion. En resumen, ei o)
rigen de los estados financierosAy lo importante gue es su
andlisis al plaﬁtear las preguntas:

{Es util analizar estados financieros que muestren una si-
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tuacion real?
{Es apropiado analizar estados financieros que lleguen a

nuestras manos cuando la situacion gue muestran, ya es obs

cleta ?

¢ Es constructivo analizar estados financieros y no actuar

segqun lo que se desprenda de ellos ?

La respuesta es no.

- Se necesita en primer lugar, producir informacidn corfeg
ta, informacion que al recibirse, permita de inmediato tra
bajar con ella, sin necesidad de estar detectando errores
y revisando criterios de clasificacidn, para poder hacerla
confiable y comparable con pro-formas y datos reales a o -

tras fechas; es decir, se necesita " INFORMACION VERAZ "

- Se requiere recibir la informacidn, en forha‘baralela at
la sucesidn de los - acontecimientos, concﬁjeto de que al
analizarla, se este analizando una situacidn actual y no
hechos del pasado gue no tienen nada que ver con el presen

te; es decir, se necesita " INFORMACION OPORTUNA ".

" - Se reguiere analizar la situacidn financiera de las em -
presas, no como un simple requisito administrativo, sino

con objeto de observar las tendencias, estudiar las desvi-
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aciones y detectar los errores, con miras a retroalimentar
la planeacion y los controles para poder corregir los erro

res, y alcanzar los objetivos gue se han trazado.
En resumen:

. N L .
1°, Producir informacion veraz y oportuna.
2°. Analizar e interpretar adecuadamente la informacion.
3°, Utilizar esta informacién como herramienta para opti-

mizar el funcionamiento de las empresas constructoras.

Para gue se cumplan los objetivos de la planeacion, la or-
ganizacidn, debera definir el trzbajo total a realizar se -
gin los fines gue!esta desee alcanzar. La divisidn y asi -
gnacidn correcta de este trabajo mediante los recursos
adecuados permitiré estructurar 1la crganizacién y defini:r
claramente las relaciones -de .autoridad, competencia, res -
pﬁnsabilidad y obligaciones, asi como la intervelacidén en -
tre las personas, grupos y puestos, etc., y con una geren-
cia colaborativa ( desarrollo organizacional)'que signifi-
ca participacién de los subalternos, con guienes se com -
partira el poder, en lugar de la imposicidn jerdrguica de
autoridad, se conseguiré una situacion dptima de trabajo
gue dara por resultado més productividad, gue es el prin -

cipal propésito del desarrollo organizacional.
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Y

Por medio de la funcion del control se establecen nOrmas
de rendimiento para medir el rendimiento real y comparar-
lo con las normas preestablecidas, tomando las medidas ne
cesarias para corregir cualquier rendimiento qﬁe no este

a la altura de las normas.

En la prdctica el proceso administrativo ( planear, orga -
nizar, dirigir y controlar ) no consiste en cuatro catego-
rias separadas, sino mds bien en un grupo de funciones‘en~

trelazadas.

También debemos llamar la atencion hacia el hecho de gue

estas cuatro funciones no ocurren necesariamente en la se-
cuencia presentada ( salvo tal vez cuando se esta formando
una nueva compafiia); En efecto, varias combinaciones de es
tas actividades generalmente se estan desarrollando al mis

mo tiempo en todas las organizaciones.

Por ultimo recalcamos gue no se puede dar una recomendacidn
administrativa en particular a una : empresa , pues cada
entidad funciona de manera diferente en el medio en el cu-

¢

al se encuentra inmersa.
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