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INTRODUCCION.

Desde la década de los 40's y hasta la década de los 70’s, se traté de
industrializar al pais a través de politicas proteccionistas que limitaban la
importacion de productos extranjeros y la participacion de empresas y
capitales foréaneos en la actividad econdmica del pais. En su inicio, estas
politicas fueron de gran utilidad para crear escenarios econbémicos que
permitieron la consolidacion de muchos sectores industriales (incluyendo el
de la construccién). Pero con el tiempo, provocaron que la industria nacional
fuera incapaz de competir con empresas foraneas y en mercados
extranjeros.

Como la industria de la construccidon fué clave durante ese lapso de
tiempo, para mantener las altas tasas de crecimiento que experimentaba el
Productoc Nacional Bruto (PNB), el gobiero fomentaba su desarrolio
limitando la participacion de empresas extranjeras en el sector y otorgando a
las constructoras créditos baratos, subsidios y facilidades de toda ciase.
Bajo este escenario, las constructoras nacionales no tenian la necesidad de
modernizar sus procesos constructivos, ni de flevar a cabo una planeacion
estratégica, porque sus mercados eran estables, poco competitivos y
ademéas otorgaban altos rendimientos.

Como consecuencia de las grave crisis econdmica gue sufrié el pais a
principios de la década de los 80's, hubo un cambio radical en la politica
econémica, que conllevd a la desregulacion de la inversion extranjera y a la
supresion del proteccionismo en el sector. Bajo este nuevo escenario,
muchas constructoras desaparecieron por no estar preparadas para
competir en mercados inestables y complejos y porque ademas sus métodos
de construccion eran rudimentarios e ineficientes.

La situacién de las constructoras nacionales se ha agravado aun mas
en estos Ultimos afios, porque ahora tienen que competir con las
constructoras exfranjeras que se han establecido en el pais, las cuales han
acaparado con gran rapidez las obras de construccion mas importantes.
Esto se debe a que casi todas ellas estan dotadas de grandes capitales e
infraestructura y a que estan acostumbradas a ser eficientes en mercados
muy competitivos.

Como consecuencia de lo anterior, en el futuro sdlo sobreviviran las
constructoras nacionales que puedan adaptarse con prontitud y eficiencia a
las exigencias del entorno en el que se desenvuelven. Esto en gran medida



se lograra mediante una adecuada planeacion estratégica y organizacién de
las mismas.

Es asi que el abjetivo principal de este trabajo, consiste en brindar a jos
arquitectos que administran empresas constructoras, un panorama general y
tedrico de los principios administrativos sobre los cuales deben basar la
planeacion y organizacion de sus constructoras, para que sus empresas
estén en la posibilidad de sobresalir en una industria que es cada vez mas

competitiva.

Es importante mencionar, gue aquellos arquitectos que se interesen en
utilizar estos principios en sus constructoras, tendrén que ampliar sus
conocimientos en los mismos para su correcta aplicacion, porque este
trabajo en ningin momento profundiza en los temas tratados y tampoco es
esa su finalidad.



. EL PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA.

Por planeacién estratégica se entiende la formulacién e
implementacion de planes y la realizacion de actividades relacionadas con
asuntos que son de vital importancia para el buen funcionamiento de una
organizacion. Por planeacién estratégica corporativa de una constructora
(ver anexo 1), entenderemos la formulacion e implementacion de las
actividades necesarias para:

a) Cumplir con la misién de |a empresa.

b) Asignar los recursos fisicos, humanes, tecnoldgicos y monetarios a
las distintas areas que la conforman.

c) Determinar los mercados de construccion a los que se debe dedicar
la compafiia y los desarrollos inmobiliarios en los que debe invertir sus
recursos.

d) Determinar las estrategias de mercadotecnia apropiadas para la
comercializacion de los inmuebles.

e) Determinar los procedimientos de reclutamiento, seleccion y
capacitacién del personal adscrito a las éreas administrativas y a los
desarrollos inmobiliarios.

f) Determinar los procedimientos técnicos adecuados para la
construccion de cada desarrollo.

1. DETERMINACION DE LA MISION.

Por misién se entiende el proceso continuo de la empresa, con relacion
a ciertas categorias de personas. En ofras palabras, que es lo que se quiere
lograr y para quien se quiere lograr. La mision de una constructora, hay que
modificarla cada vez que cambien las circunstancias bajo las que fue
establecida. De otra forma, la compafiia no podra ajustarse con rapidez a las



demandas del medio ambiente en el que se desenvuelve y estara en grave
riesgo de desaparecer del mercado.

Todas la misiones, deben precisar la clase de desarrollos inmobiliarios
que se pretenden construir, las regiones donde se van a edificar esos
desarrollos y los mercados inmobiliarios a los que se va a dirigir Ia
constructora en cada regién. Dos misiones hipotéticas de una constructora
podrian ser: "Construir viviendas para las familias de clase baja y media que
habitan en la Ciudad de México" y "Construir carreteras y puentes en todo el
pais y para el gobierno federal".

Observese bien, gue ambas misiones definen con claridad los
desarrollos inmobiliarios que se pretenden construir (viviendas, carreteras y
puentes), las regiones donde se van a edificar esos desarrollos (la Ciudad
de México y la Replblica Mexicana) y sus compradores potenciales (familias
de clase baja y media y el gobierno federal). Para definir o modificar la
mision de una constructora, también se tienen gue tomar en cuenta los
intereses de aquellos grupos que puedan influir de manera positiva o
negativa, sobre las decisiones de la empresa y de manera especial, hay que
tomar en cuenta los intereses de sus accionistas, clientes y empleados.

Como los accionistas adquieren los titulos de una compafia porque
esperan que estos les brinden buenos rendimientos, para que la mision sirva
a sus intereses, esta tiene que fomentar incrementos en el pago de
dividendos y en el valor de las acciones. Del mismo modo, si se pretende
que la misién sirva a los intereses de los clientes, promovera la edificacion
de construcciones de buena calidad y funcionales y si se desea que sirva a
los intereses de los empleados, impulsara incrementos en la calidad de vida
laboral, los salarios y las prestaciones.

2. ANALISIS DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES.

Las oportunidades son sucesos que si la empresa aprovecha,
producirdn grandes beneficios para la misma. Las amenazas son eventos
que pueden provocar graves dafios a la organizacion. A las amenazas hay
que definirlas en términos de lo que esta haciendo o lo que puede hacer la
competencia, mientras que a las oportunidades en términos de nuevas
tecnologias y mercados.



Para determinar las oportunidades y amenazas, se requiere analizar el
entorno en el que se desenvuelve la compariia, el cual esta compuesto por
factores sociales, econdmicos, politicos y tecnolégicos. Los factores
sociales, son aquellos sucesos derivados de la interaccion de la constructora
con las demas empresas, individuos y sociedad en general, que pueden
impulsar o evitar la construccién de un desarrollo. Por ejemplo, la edificacion
de un centro comercial en el Distrito Federal, tendra que ser aprobada por
las autoridades y consejeros ciudadanos de la Delegacion correspondiente.

Las factores politicos, estan constituidos por leyes y regulaciones que
norman a la construccién y por las instituciones gubernamentales que las
aplican e interpretan. Por ejemplo, la construccion de un edificio de oficinas
en el Distrito Federal, tendré que cumplir con todas las normas que le
marque el Programa Parcial Delegacional correspondiente y el Reglamento
de Construcciones, entre otros.

los factores econémicos, estdn conformados por los mercados
financieros, fuentes de capital, mercados inmobiliarios y tendencias
econdmicas actuales y futuras del pais, que afectan o benefician a una
constructora. Por ejemplo, la actual crisis ha afectado severamente a la
industria de la construccién, porque la banca comercial suspendio el
otorgamiento de créditos puentes e hipotecarios.

Los factores tecnologicos, estan constituidos por conocimientos,
magquinarias y equipos que pueden mejorar la calidad y funcionalidad de una
construccion, reducir los costos y tiempos de ejecucién de una obra y
mejorar las ventajas competitivas de la constructora. Por ejemplo, se pueden
disminuir los tiempos de construccion de un edificio de oficinas corporativas,
si la constructora adopta procesos constructivos que utilicen elementos y
estructuras prefabricadas.

3. ANALISIS DE FUERZAS Y DEBILIDADES.

Las fuerzas son aquellos atributos que proporcionan a la compariia
ciertas ventajas sobre sus competidores. Las debilidades son carencias que
tiene la compafiia y que disminuyen sus ventajas competitivas. Por ventajas
competitivas entenderemos las virtudes que tiene la comparia sobre sus
demas competidores, porque puede realizar algo que ellos no pueden hacer
o porque puede realizar algo mejor que ellos. Las fuerzas y debilidades de
una constructora se determinan analizando los siguientes factores:




a) La estructura. Son el conjunto de deberes y relaciones dentro de la
compafiia, que son consistentes durante cierlo lapso de tiempo.
Normalmente, la estructura de una organizacion es expresada en forma de
organigrama.

b) Las estrategias. Son el conjunto de objetivos o cursos de accioén a
seguir, que son de vital importancia para el buen funcionamiento y éxito de
la compafiia.

c) Los sistemas. Son el conjunto de procedimientos, procesos y
politicas que regularmente se utilizan para realizar las distintas funciones de
la constructora.

d) Los departamentos de servicio. Son éreas que no se consideran
basicas para el logro de la misidn de la compafiia. Es tipico que entre las
actividades asignadas a estos departamentos se incluyan asesoria,
inspeccidn y control.

e) Las habilidades de los empleados. Son los atributos y la capacidad
que poseen los directivos de la empresa, para realizar adecuadamente las
tareas a su cargo.

f) Los estilos de administrar. Son los distintos métodos, técnicas y
patrones que utilizan los directivos de la compafia, para cumplir con los
objetivos trazados.

g) Los valores compartidos. Son todos aqguellos principios y conceptos
gue han adoptado los empleados de la empresa. Es decir, la cultura de la
organizacién.

Por cultura de la organizacién, entenderemos el conjunto de valores
compartidos (que es importante) y creencias (como funcionan las cosas) que
interactian con los empleados, para producir patrones de comportamiento
uniformes (la forma como se hacen las cosas).



4. ESTABLECIMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS.

Por estrategia se entiende un objetivo o curso de accion a seguir que
es de vital importancia para el buen funcionamiento de la organizacion. Una
estrategia para ser efectiva, debe hacer uso de las fuerzas que posee la
compania, minimizar sus debilidades, evitar las amenazas y aprovechar las
oportunidades que le brinda el entorno en el se desenvuelve. En una
constructora, las estrategias serviran para:

a) Determinar los mercados de construccion que son rentables y en los
que la compariia tendria mayores ventajas competitivas sobre las demas
constructoras.

b) Establecer los mercados de construccion de los que se debe retirar
la compariia, porque no son rentables o no se tienen suficientes ventajas
competitivas sobre las demas constructoras.

c) Determinar las estrategias de mercadotecnia para |Ia
comercializacién de los inmuebles que se construyan.

d) Establecer los mecanismos para distribuir los recursos de la
constructora a los distintos desarrolios inmobiliarios que se edifiquen.

4.1. La matriz Boston Consulting Group.

Estudios recientes, nos muestran que mas de la mitad de las
constructoras de la Unién Americana, utilizan algin procedimiento analitico
para determinar sus estrategias, siendo el més recurrido, el que fué
desarrollado por un grupo de consultoria denominado "Boston Consulting
Group" (BCG), el cual es expresado en forma matricial (ver anexo 2). La
matriz BCG, parte de las siguientes dos premisas:

a) La participacion de una constructora en el mercado, es su principal
ventaja competitiva sobre las demas constructoras.



b) El crecimiento esperado del mercado en el que se desenvuelve |a
constructora, es su principal oportunidad de éxito.

Cada circulo en la matriz BCG, representa a una compariia que
compite en el mismo mercado que nuestra constructora y las areas de los
circulos, son proporcionales al volimen de construccién de cada
constructora, con respecto al volumen total construido en todo el mercado
durante cierto lapso de tiempo (por ejemplo un afio). El eje horizontal de la
matriz, representa la participacion que tiene cada compafia en el mercado
(alta-baja), con respecto a la empresa que tiene la mayor participacion y el
eje vertical, representa el crecimiento esperado del mercado (alto-bajo).

Las constructoras gue tienen una alta participacion en el mercado y
gue se desarrollan en industrias con altos crecimientos, se les denominan
"estrelias”, debido a que ofrecen las mejores oportunidades de desarrollo y
los mayores rendimientos sobre la inversion. Las constructoras que tienen
una baja participacién en el mercado y que compiten en industrias con altos
crecimientos, se les denominan "signos de interrogacion”, porque requieren
de grandes cantidades de dinero para sobrevivir y convertirse en “estrellas".

Las constructoras que poseen una baja participacion en el mercado y
que se desenvuelven en industrias con bajos crecimientos, se les denominan
"perros”, porque se encuentran en mercados muy competitivos que las
obligan a requerir de grandes volumenes de inversion para mantener su
participacién de mercado. Las constructoras que tienen una alta
participacion en el mercado y que estan en industrias con bajos
crecimientos, se les denominan "vacas de efectivo”, porque de forma
constante obtienen altos rendimientos, sin necesidad de hacer grandes
inversiones para mantener su participacién de mercado.

La rentabilidad de las "vacas de efectivo”, depende de cuestiones como
la capacidad de sus directivos para administrar a la constructora, la
productividad de sus empleados, el uso eficiente de sus recursos y de
estrategias de mercadotecnia adecuadas. Es recomendable emplear las
utilidades de estos negocios, para financiar negocios con altas posibilidades
de éxito. Por ejemplo, si una constructora tiene una rama dedicada a la
construccion de caminos y puentes, la cual es la "vaca de efectivo” de la
compafia y otra rama que se dedica a la construccion de viviendas de
interés social, 1a cual es un "signo de interrogacién” con mucho potencial, las
utilidades que se obtengan de la construccién de los caminos y puentes, se
pueden utilizar para desarrollar la rama de viviendas de interés social.



Lo ideal para una constructora, es que esta tenga suficientes "vacas de
efectivo” en su portafolic de negocios, para que pueda financiar a las
"estrellas" y "signos de interrogacion". Como podemos apreciar, la matriz
BCG no solamente sirve para determinar los mercados a los que se debe
dedicar una constructora, sino también para determinar a que mercados
deben destinarse los recursos de la compania. Para mayor detalle sobre
este tema, se recomienda estudiar la nota técnica #1, que se encuentra al
final de este trabajo.

4.2. Estrateqgias de mercadotecnia.

Asi como es cierto que una constructora es por arriba de todo un
entidad econdémica, también es cierto que para que sea econdomicamente
sana, debe avocarse a satisfacer las necesidades de sus clientes. Por ello,
es importante que utilize una estrategia de mercadotecnia que le permita
comercializar sus desarrollos con prontitud. Por mercadotecnia
entenderemos el esfuerzo conjunto gue realizan todas las areas de Ia
compariia, con el objeto de satisfacer las necesidades de sus clientes. Si la
constructora adopta este enfoque mercadolégico, tendré que responder a las
siguientes preguntas:

- ; Quienes son nuestros clientes reales y potenciales?

- ;Cuales son los patrones de conducta y caracteristicas de nuestros
clientes reales y potenciales?

- ; Estamos dirigiendo todos nuestros esfuerzos mercadologicos para
mantener a nuestros clientes y para captar a nuevos clientes?

- ¢ Cuales son las necesidades y deseos de nuestros clientes reales y
potenciales en materia de construccion?

- ¢ Cuales de esas necesidades y deseos estamos cubriendo y cuales
no?

- ¢ Tenemos capacidad suficiente para cubrir las necesidades que no
estamos cubriendo?
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Las respuestas a estas preguntas serviran para definir una estrategia
de mercadotecnia adecuada para el mercado en el que se esté
desarrollando la constructora y para definir las cuatro P's de la
mercadotecnia (precio, producto, plaza y promocién), que a continuacion se
describiran:

a) Producto: Son todos aquellos bienes inmuebles que estan a
disposicién de los consumidores. Para incrementar el valor que tiene un
inmueble en ojos de los posibles compradores, hay que desarrollar
construcciones funcionales y de mejor calidad que las existentes en el
mercado, las cuales deben incorporar en su disefio las necesidades y
deseos de los clientes potenciales.

b) Precio: Hay muy pocas estrategias que tienen un impacto tan
inmediato en la demanda de un inmueble como es su precio de venta. En
general, el precio debe ir en funcién de la calidad que el comprador percibe
del inmueble y de las necesidades y deseos que va a satisfacerle. Por
ejemplo, cuando un desarrollo inmobiliario es de similar calidad que los
desarrollos de la competencia, sera mas facil venderlo si se fija un precio
ligeramente inferior al de esos inmuebles.

c) Promocién: Por promocion entenderemos una campana que informa
a los compradores potenciales sobre los atributos que posseen los
inmuebles. La promocién de los desarrollos inmobiliarios, se puede realizar
a través de campanfias publicitarias en radio, television, periddicos, anuncios
espectaculares, etcétera. Asimismo, su enajenacion se puede realizar a
través de una fuerza propia de ventas o de empresas dedicadas al corretaje
de bienes raices. '

d) Plaza: Por plaza entenderemos el lugar fisico donde se pretende
construir un desarrotlo. La ubicacién del desarrollo, debe ir acorde con la
imagen urbana y necesidades de la zona, porque de otra forma sera muy
complicado venderlo. Por ejemplo, si se pretenden construir viviendas de
lujo, en una zona en la que existen varios conjuntos habitacionales de
interés social, fabricas y bodegas, estas dificilmente se venderan.

4.3. Estrategias para incrementar el volumen de construccion.

Un incremento en el volimen de construccion, se puede financiar
utilizando fuentes internas o externas de capital. Si la constructora puede
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incrementar su capital social, se aconseja financiar el crecimiento utilizando
sus propios recursos. En caso contrario, se puede contratar un crédito
puente o hipotecario, para lo cual habria que checar si la constructora
cumple con todos los requisitos y retine las garantias que piden los bancos
para conceder el credito.

Hay que tomar en cuenta que una compariia es financieramente sana si
su capital social es por lo menos dos veces mayor que el monto de sus
pasivos. Esto significa que una constructora no debe contratar nuevos
créditos si su endeudamiento es cercanc o va ha rebasado ese limite. Para
mayor detalle sobre este tema, se recomienda estudiar la nota técnica #2,
que se encuentra al final de este trabajo.

4.4. Estrategias para reducir los costos de construccion.

Hay dos formas de incrementar los margenes de utilidad de los
desarrollos inmobiliarios. La primera consiste en aumentar los precios de
venta y la segunda en disminuir los costos de construccion. Lo mas sencillo
es aumentar ios precios de venta, pero se corre el riesgo de fijar un precio
que esté muy por arriba del valor real de mercado del desarrollo, lo que
entorpeceria su venta y hasta podria provocar grandes pérdidas si no se
liega a vender.

En cambio, si la compafita opta por disminuir sus costos de
construccion, obtendra una ventaja competitiva muy importante sobre las
demas constructoras, porque incrementara sus margenes de utilidad, sin
necesidad de aumentar los precios de venta de los desarrollos. Para
disminuir los costos de construccién, la compafia puede utilizar una o varias
de las siguientes estrategias:

1) Implementar procesos constructivos que utilicen tecnologias de
punta y que disminuyan tiempos y costos de construccion. Por ejemplo, en la
construcciéon de naves industriales y bodegas, es comun utilizar estructuras
prefabricadas para armar los techos y paredes, porque reducen los tiempos
de construccién.

2) Crear areas que estén a cargo de la compra y pago de los materiales
de construccion y de la supervision de las obras y capacitar al personal cuyo
desempefio pueda afectar el avance de las obras. Por ejemplo, si al personal
de compras no se le capacita para que programe adecuadamente Ila
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adquisicién de los materiales de construccion, habra retrasos en su
distribucién que incrementaran los costos de construccion.

3) Subcontratar a otras compafiias para que realicen los trabajos en los
que la constructora no es eficiente. Por ejemplo, si la constructora no es
eficiente tramitando los permisos y licencias de los desarrolios inmobiliarios,
es preferible contratar a expertos en la materia que realicen estas gestiones.

5. FORMAS DE ACTIVAR LAS ESTRATEGIAS.

Por activacion de una estrategia entenderemos las acciones gque son
necesarias para implementar los planes estratégicos acordados. Para activar
una estrategia, muchas veces hay que modificar la estructura de la
constructora, cambiar sus politicas y/o reasignar sus recursos.

5.1. Modificar el organigrama de la compaiiia.

En algunos casos, la activacion de una estrategia genera cambios en el
organigrama de la compaiia. Por ejemplo, supongamos que el director
general de la constructora, no estad conforme con los tiempos que tomo la
construccion de los Udltimos desarrollos inmobiliarios y ha ordenado la
creacion de un departamento encargado de supervisar los avances de las
obras. Como se puede observar, al aclivar la esirategia se estara también
incorporando un nuevo departamento que modificard la estructura de la
compafia.

Por organigrama entenderemos el conjunto de relaciones que existen
dentro de la empresa, que son consistentes durante cierto lapso de tiempo y
por especializacion entenderemos hasta que punto las principales
actividades de la compafiia se dividen en distintas subactividades, con el
objeto de facilitar su realizaciéon y superviston. Por ejemplo, si en un
departamento se agrupan todas las actividades propias de la construccion
de los desarrollos inmobiliarios {supervision de obra, calculo de costos,
elaboracion de proyectos, etcétera), en ese departamento habra un muy bajo
nivel de especializacion.
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Por centralizacion entenderemos el grado en que la toma de decisiones
es retenida en los niveles mas altos de |la organizacién. Es decir, hasta que
punto los directivos delegan en los niveles inferiores las obiigaciones y
responsabilidades que estan a su cargo. Aunque no es tarea facil precisar
hasta que punto los directivos deben centralizar hacia ellos la toma de
decisiones, se recomienda que ellos mismos tomen las decisiones
corporativas y que descentralizen hacia los niveles inferiores las decisiones
de tipo operativo. Sin embargo, la centralizacién funcionara mejor bajo las
siguientes condiciones:

a) Si los directivos tienen amplia experiencia y conocimientos sobre las
tareas y funciones a su cargo y si en la comparia existen sistemas de
informacion que les permitan tomar sus decisiones, con todos los datos e
informes gue necesitan.

b) Si la constructora se compone de una estructura achatada y con
pocos niveles, que permita a los directivos supervisar adecuadamente a I0s
empleados y funciones a su cargo, sin que esta tarea les quite tiempo para
realizar sus demas funciones corporativas.

5.2. Actualizar las politicas de la constructora.

Por politicas entenderemos el conjunto de reglas, procedimientos y
demas guias de accién, que se utilizan para realizar una tarea o funcion. Las
politicas pueden ser orales o escritas y resultar de practicas pasadas. En
tanto mas detalladas y rigidas sean, menor sera la iniciativa que se les
permita a los empleados. Es recomendable establecer politicas para todos
los niveles de la compania, porgue la hacen méas predecible en términos de
sus procesos y resultados.

Las politicas que se fijen para los niveles mas altos de la compafia,
deben ser generales, amplias y flexibles y contribuir al cumplimiento de ia
misidén. Recordemos que por misién se entiende el proceso continuo de la
empresa, con relacion a ciertas categorias de personas. En otras palabras,
que es lo que se quiere lograr y para quien se quiere lograr. Asimismo, las
politicas que se fijen para los niveles inferiores, deben ser explicitas, rigidas
y menos permanentes y determinarén los procedimientos para realizar |as
tareas cotidianas o funcionales. En las areas de construccion, las politicas
responden a preguntas como las siguientes:



14

a) ;,Qué procedimientos se emplean para supervisar los avances de
obra y la compra de materiales de construccion?

b) ¢ Cuales son las especificaciones de los materiales de construccion
que se utilizan?

c) ¢ Qué trabajos se pagaran a destajo y cuales por jornada de trabajo?
d) ¢ Cudles son los rendimientos adecuados en cada puesto?

e) .En qué casos el residente de obra puede tomar una decisidn sin
consultar a sus superiores y en cuales no?

5.3. Reasignar los recursos de la compariia.

Quizés el trabajo mas complicado para un directivo, sea asignar la
cantidad exacta de recursos monetarios, fisicos y humanos, para que cada
area de la comparniia pueda desempefiar adecuadamente las funciones a su
cargo. Como las dreas de construccion son las que generan los ingresos, a
estas areas siempre hay gue asignaries una mayor cantidad de recursos.
Cuando estos son escasos, su asignacion se debe realizar tomando en
cuenta la importancia del area en la generacion de los ingresos.

5.3.1. Recursos monetarios.

La forma més comun de asignar el dinero es a través de presupuestos.
Los presupuestos son planes sisteméaticos para la utilizacion de los recursos
y herramientas basicas que facilitan la planeacién y control de ias obras. Por
tanto, los presupuestos pueden tomar muchas formas, de acuerdo con la
unidad de operacion que cubran, el contenido de los objetivos que engloben
y el tipo de recursos que abarquen.

En las areas de planeacion, la elaboracion de presupuestos brinda a
los directivos la oportunidad de anticipar los efectos de un determinado
grupo de sucesos y en las areas de control, se convierten en un punto de
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referencia contra el cual medir los sucesos segun estos ocurran. A
continuacién, se enumeraréan los presupuestos gue mas se utilizan en la
construccion:

a) Los presupuestos de mano de obra, que estiman las remuneraciones
(salarios, prestaciones, etcétera) que hay que pagar a los empleados
adscritos a las obras.

b} Los presupuestos de compras de materiales, que resumen las
necesidades de cada material de construccidn empleado en las obras. Estos
presupuestos se pueden expresar en unidades métricas y en pesos.

c) Los presupuestos de maquinaria y equipo de construccion, que
estiman los importes por la compra o renta de la maquinaria y equipo de
construccion. Estos presupuestos se pueden expresar en unidades y en
pPesos.

d) Los presupuestos de costos indirectos de construccion, los cuales
estan compuestos por todos aguellos gastos que no tienen aplicacion directa
a las obras (administrativos, traslados de personal, fletes, capacitacion del
personal, etcétera).

e) Los programas de flujo de efectivo, que representan una cronoiogia
de todos los productos de las ventas y egresos de los desarrollos
inmobiliarios.

f) Los programas de estados de resultados, los cuales resumen los
productos de las ventas y los gastos en forma tal, que muestran si los
desarrollos inmobiliarios han dado como resultade una utilidad o una
pérdida.

5.3.2. Recursos humanos.

La productividad en una constructora, tiende a aumentar con el tiempo
st los puestos estan bien disefiados y si en ellos se colocan a las personas
idéneas. El proceso de asignacion del personal a los puestos, conlleva a
poseer una comprension solida de todos los puestos que integran a la
constructora. Sin embargo, si el organigrama de la constructora es muy
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extenso, no es posible conocer de memoria.las caracteristicas de cada
puesto.

Para solucionar este problema, se puede crear una érea encargada del
manejo del personal y utilizar sistemas de informacion computarizados, que
contengan datos precisos sobre cada puesto. Por la importancia que reviste
este tema en la productividad de las constructoras, sera tratado con mayor
detalle en un capitulo posterior.

6. EVALUACION Y CONTROL DE LAS ESTRATEGIAS.

La evaluacién de una estrategia, consiste en obtener informacion
acerca del desempefio de las dreas que conforman a la constructora, para
compararlo con los objetivos trazados. El control de una estrategia, consiste
en adoptar las medidas necesarias para que el desempefio sea adecuado, si
este estd por debajo del objetivo trazado. Cuando el desempefio del
personal adscrito a una obra es muy pobre, en la mayoria de los casos se
debe a que la constructora no supervisa correctamente los trabajos
efectuados y en ocasiones, porque ni siquiera se tienen definidos los
parametros de comparacion de cada actividad.

Mientras mas concretos y especificos sean los pardmetros de
comparacién, con mayor facilidad se podra evaluar el rendimiento. La
evaluacion y control de las estrategias, debe ser vista como un proceso
continuo que inicia cuando se establecen los parametros de comparacion de
cada actividad y termina cuando se compara el desempefio real contra el
parametro de comparacion y si el rendimiento no ha sido adecuado, cuando
se implementan las medidas correctivas.

Es decir, la evaluacién y control tiene el propésito de valorar si la
estrategia sigue siendo valida, cuando se modifican las oportunidades y
amenazas del entorno o las fuerzas y debilidades de la compafiia y de
verificar si la estrategia contribuye al cumplimiento de la mision y los
objetivos corporativos trazados. Todas las herramientas que se utilizan en la
formulacién de las estrategias, incluyendo la Matriz Boston Consulting
Group, también son Utiles para valorar y controlar las estrategias, siempre y
cuando respondan a las siguientes preguntas:
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a) ¢Cudles son las razones por las que la direccion decidio
implementar las estrategias actuales?

b) ¢Qué factores internos y externos se han modificado bajo las
circunstancias que fueron adoptadas las estrategias?

c) s, Cudies son los nuevos retos y oportunidades que presenta el medio
ambiente en el que se desenvuelve la compaiiia?

d) . Cudles son las presentes fuerzas y debilidades de la constructora y
sus limitantes en recursos fisicos, humanos y monetarios?

e) ¢ Son la mision, planes y objetivos consistentes con las estrategias
implementadas?

f) ; Las estrategias implementadas siguen siendo validas de acuerdo a
las caracteristicas del medio ambiente en el que se desarrolla la compafiia?

g) iLas estrategias son consistentes con los recursos que tiene la
constructora?

h) ¢ Es adecuado el riesgo que se esta corriendo con estas estrategias?

i) ¢ Es correcto el horizonte de tiempo estimado para el cumplimiento de
las estrategias?

j) ¢Las estrategias van de acuerdo con ias politicas, valores y
aspiraciones de la organizacion?

k) ¢ Son las estrategias sociaimente responsables y éticas?

) . Como se podrian modificar las estrategias si las circunstancias bajo
las que fueron adoptadas se han modificado?
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6.1. Analisis de la desviacién en el rendimiento economico.

Por desviacion en el rendimiento econdmico, entenderemos la
diferencia que existe entre el desempefio que tuvo una actividad y el que fué
planeado para esa actividad. Hay cuatro formas de corregir las desviaciones
que estan por debajo del desempefio planeado:

a) Cambiar las estrategias de la constructora. Esto significa modificar
sus politicas, reasignar sus recursos y realizar esfuerzos especificos
enfocados en desarrollar una o varias ventajas competitivas.

b) Contratar los servicios de otras empresas. En algunas ocasiones, es
menos costoso que otras compariias realicen las actividades en las que no
es eficiente nuestra constructora, gue corregir internamente el problema.

c) Eliminar desarrollos inmobiliarios del portafoiic de la constructora. Si
con esta medida mejora el desempefio de la organizacion, es preferible dejar
de construir los desarrollos inmobiliarios en los que [a constructora no es
eficiente.

e) Revaluar los objetivos de la empresa. Hay casos en los que los
objetivos son demasiados optimistas para el escenario economico y el
mercado en el que se desarrolla la compariia. Bajo estas circunstancias, la
desviaciones que existen en el rendimiento econdmico no se deben a un
desempefio inadecuado de la constructora.

6.2. Medidas de control.

Recordemos primeramente gque una estructura centralizada es aquella
en la que la toma de decisiones se realiza en los niveles mas altos de la
organizacién y que una estructura descentralizada aquelia en la que las
decisiones se toman en [os niveles donde se originan los problemas.

Desde un punto de vista netamente econdmico, en las constructoras
con estructuras centralizadas es mas complejo calcular que proporcion de
los costos e ingresos esta gastando y aportando cada area, porque todas
ellas estan muy relacionadas entre si y no funcionan de forma auténoma. En
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cambio, en las constructoras con estructuras descentralizadas, es mas
sencillo determinar que proporcién de las utilidades aporté cada area,
porgue cada area funciona como una unidad independiente.

Esto no quiere decir que sea preferible utilizar una estructura
decentralizada sobre una centralizada, puesto que hay que valorar todas las
ventajas y desventajas que brindaria cada estructura a la constructora. Pero
si se opta por una estructura descentralizada, se pueden manejar las
siguientes unidades independientes:

a) Unidades de Ingresos. Son aquellas divisiones en las que las
ganancias son presupuestadas y evaluadas de forma separada del resto de
la organizacién, Por ejemplo, si en la compafia existe una area que
exclusivamente se dedica a la venta de los desarrolios inmobiliarios, los
ingresos de esta area pueden evaluarse de forma separada del resto de la
compaiiia.

b) Unidades de Costos. Son aquellas divisiones en las que los costos
son presupuestados y evaluados de forma separada del resto de la
organizacién. Por ejemplo, si en la compafila existe una area que
exclusivamente se dedica a la construccion de los desarrollos inmobiliarios,
los costos de obra se pueden evaluar de forma separada del resto de Ia
compania.

¢) Unidades de Inversidn. Son unidades especiales de ingresos, que
son evaluadas de acuerdo al rendimientoc que obtuvieron los recursos
invertidos en cada una de ellas. Las unidades de inversidon a su vez se
componen de unidades de costos y de ingresos. Por ejemplo, si la
planeacién, construcciéon y venta de los desarrolios inmobiliarios esta a
cargo de una sola area, los costos de construccién y las ganancias del
desarrollo, se pueden contabilizar de forma independiente del resto de la
organizacién. Para mayor detalle sobre este tema, se recomienda estudiar la
nota técnica #3, gue se encuentra al final de este trabajo.



20

Il. ORGANIZACION DE UNA EMPRESA CONSTRUCTORA.

1. CONSIDERACIONES CLAVES EN EL DISENO DE ESTRUCTURAS.

Organizar el trabajo de una constructora pequefa, tan solo requiere
distinguir las responsabilidades que estén a cargo de cada empleado. Sin
embargo, conforme las constructoras crecen y realizan mas actividades, se
vuelve indispensable dividir y agrupar el trabajo en distintos departamentos y
definir las relaciones de las personas que han de ejecutar las tareas.

Del mismo modo, al organizar el trabajo en secciones con fines
directivos, se facilita la administracion de la constructora porque se clarifican
las responsabilidades y cadenas de mando; se simplifica la comunicacion y
el control; y se ordenan las actividades de acuerdo a su jerarquia y
complejidad. Siempre que se vayan a organizar las actividades de una
constructora, hay que resolver las siguientes cuestiones:

1. ¢Cémo se van a clasificar en grupos las actividades con fines
directivos?

2. ;Qué guias deben emplearse para asignar los trabajos a cada
departamento?

3. ., Qué secciones de servicios se van a crear?

4. ; Qué relaciones formales entre areas se tienen que establecer?

5. ; Como se empleara la autoridad funcional?

6. ;, Cuanta descentralizacion es deseable?

7. ;. Qué funciones deben asignarse a los comites?
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8. ¢, Cudl sera la estructura de ia organizacion?

9. ;,Cuéles seran los limites de control adecuados?

2. CLASES DE ESTRUCTURAS.

Al disefiar una estructura, hay que tomar en cuenta las estrategias que
se van a implementar, el grado tecnoldgico que posee la constructora, el
entorno en el que se desarrolia y la estructura que brindara el mejor
desemperfio bajo esas condiciones. Existen varias estructuras basicas que se
pueden emplear para disefiar el organigrama de una constructora, estas son:

2.1. Estructuras funcionales.

Las estructuras funcionales agrupan en una sola unidad directiva, a
todas las personas que realizan la misma clase de trabajo (ver anexo 3). Es
decir, concentran en una sola area tareas y obligaciones similares. Por
ejemplo, si una constructora agrupa en un unico departamento todas las
actividades vinculadas con la elaboracion de los proyectos arquitectonicos
ejecutivos, estara agrupando todas estas actividades bajo una organizacién
funcionai.

Las estructuras funcionales trabajan mejor cuando el trabajo se realiza
a través de tareas especializadas, porgue permiten desarrollar al maximo las
habilidades de los empleados y aprovechar mejor los recursos de la
constructora. Las evidencias también nos dicen que este tipo de estructuras
funcionan mejor si la constructora se desarrolla en medios ambientes
estables. Su desventaja radica en que con el tiempo tienden a disminuir la
cooperaciéon entre departamentos y no permiten resolver y ejecutar con
rapidez los problemas y actividades que requieren de la colaboracion de
varias areas.
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2.2. Estructuras por tipo de obras.

Las estructuras por tipo de obras, agrupan una o varias unidades de
trabajo entorno a distintos tipos de desarrollos inmobiliarios (ver anexo 4).
Por ejemplo, si una constructora tiene una division que exclusivamente
construye conjuntos habitacionales y bajo esa division, se aglutinan todas
las actividades que estan relacionadas con su construccién (supervision,
costos, proyecto, obra, etc.), estard agrupando estas actividades bajo una
estructura por tipo de obras.

Esta clase de estructuras, conducen a mejores resultados si la
constructora se desarrolla en medios ambientes inestables y poco
predecibles. Esto se debe a que la divisiones encargadas de los desarrollos,
son evaluadas de acuerdo al aprovechamiento que hicieron de los recursos
que les fueron asignados y a la rentabilidad de los desarrollos a su cargo.
Asimismo, para que una estructura por tipo de obras se desempeiie
adecuadamente, es indispensable que exista una estrecha cooperacion y
comunicacion entre las unidades de trabajo que componen a cada divisién a
cargo de un tipo de cbra.

Asimismo, no es aconsejable utilizar esta clase de estructuras cuando
en la constructora es critica la cooperacion entre divisiones y la innovacién y
experiencia técnica en diversas especialidades. Ademas, su utilizacion en el
largo plazo puede provocar que los empleados pierdan experiencia técnica
para desarrollar otras actividades de su campo, porque enfocan todas sus
habilidades hacia una sola clase de desarrollo inmobiliario.

2.3. Estructuras por territorio.

Las estructuras por territorio, dividen a las unidades de trabajo en
términos de las distintas regiones en las que opera la constructora y
exhortan a pensar en términos del éxito general de la unidad territorial (ver
anexo 5). Se recomienda utilizar este tipo de estructuras, cuando el éxito de
la compariia depende de su adaptacién a las condiciones locales de cada
region. Esto se debe a que cada division opera en una region distinta como
si fuera una compariia independiente.

Por ejemplo, si la compaiiia se dedica a la construccion de viviendas de
interés social en la region central y norte del pais, se pueden crear las
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sucursales central y norte, las cuales tendran a su cargo los desarrolios
inmobiliarios que se construyan en cada region. De esta forma cada sucursal
podrd ajustarse mejor a las condiciones imperantes en cada region y asi se
evitard que muchas decisiones se tomen desde |a matriz, sin conocimiento
de causa del entorno imperante en cada caso.

2.4. Estructuras centradas en los clientes.

Las estructuras centradas en los clientes, dividen las unidades de
trabajo entorno a distintos clientes (ver anexo 6). Estas estructuras son
especialmente Utiles cuando la constructora tiene clientes muy importantes
de los que obtiene un alto porcentaje de sus ingresos y cada uno de ellos
exige distintas condiciones, normas y técnicas para la construccion de los
desarrollos. Con la finalidad de brindarle un mejor servicio a cada cliente, los
empleados pueden ser distribuidos en cada area, de acuerdo a los
requerimientos de los clientes y al conocimiento que tienen de sus
necesidades.

Por ejemplo, si la constructora basicamente construye hospitales para
el Instituto Mexicano del Seguro Social, presas para la Comision Nacional de
Aguas y carreteras para la Secretaria de Comunicaciones y Transportes,
puede crear las divisiones IMSS, CNA y SCT, para que se encarguen del
manejo de los desarrollos de cada una de estas dependencias
gubernamentales.

2.5. Estructuras mixtas.

Definiremos a una estructura mixta, como cualquier estructura que
combina dos o mas tipos de estructuras (ver anexo 7). Las estructuras
mixtas que mas utilizan las constructoras, combinan areas funcionales y
areas de tipo de obras. Es decir, al mismo tiempo asignan al personal a un
departamento funcional basico y a una divisidén de tipo de obra.

La logica en la que se basan este tipo de estructuras- es facil de
comprender si se recuerda que tanto las estructuras funcionales como las de
tipo de obras tenian deficiencias. Si recordamos, las estructuras funcionales
no hacen hincapié en los resultados de la constructora y no proporcionan
suficiente coordinacion, pero si permiten a los especialistas interactuar y
obtener calidad tecnica.
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En cambio, las estructuras por tipo de obras no hacen énfasis en la
calidad y experiencia técnica de los empleados en diversas especialidades,
pero promueven la coordinacion entre funciones, respetan programas y
controlan costos. En otras palabras, las estructuras mixtas que combinan
areas funcionales y areas de tipo de obras, permiten obtener las ventajas de
ambas estructuras y al mismo tiempo evitar sus deficiencias, respondiendo
mejor a presiones conflictivas del medio ambiente, a una capacidad
inadecuada de comunicacién y a la necesidad de una mejor utilizacién de los
recursos de la constructora.

Es importante mencionar que las estructuras mixtas pueden provocar
tendencias hacia la anarquia e incitar a luchas excesivas por el poder entre
las dreas funcionales y de tipo de obras, porque violan las cadenas de
mando al subordinar simuitaneamente a los empleados a una area funcional
y a una &rea de tipo de obra. Por supuesto, ninguna constructora esta
restringida al uso exclusivo de las estructuras aqui mencionadas, porque sus
directivos pueden inventar y utilizar muchas otras estructuras, de acuerdo a
las necesidades especificas de cada constructora.

3. DEPARTAMENTALIZACION.

[.a departamentalizacion es un proceso que agrupa las actividades de
la companfiia, en secciones con fines directivos. Este proceso tiene lugar en
todos los niveles de la constructora, pero cuando esta es la mayor division
en la que se puede dividir el trabajo, se le conoce como
departamentalizacién primaria. A las secciones creadas se les pueden
denominar divisiones, areas, direcciones, unidades, departamentos,
etcétera.

La departamentalizacién implica establecer el criterio bajo el cual se
agruparan las actividades, identificar fodas las operaciones que realiza la
constructora y agrupar todas esas operaciones en secciones que produzcan
los resultados mas efectivos. Este proceso toma en cuenta muchos factores
cuya importancia relativa variard de una situacion a otra. Aqui solo se
mencionaran los mas importantes.
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3.1. Aprovechamiento de la especializacion.

La especializacion es una caracteristica ampliamente reconocida en las
constructoras modernas, porgque implica el maximo aprovechamiento de las
habilidades distintivas de cada individuo, debido a que toma en cuenta que
todas las personas tienen puntos fuertes y débiles y asigna el trabajo al
personal que tiene las mayores habilidades para su ejecucion. Por ello,
agrupa en una sola unidad directiva a todas las personas que realizan la
misma clase de trabajo o a aguellas que realizan trabajos que requieren de
habilidades similares.

Por ejemplo, la especializacion conllevara a que se agrupen en areas
distintas las personas encargadas de la elaboracidn de los proyectos y de la
construccion y supervision de los desarrollos inmobiliarios. Un mayor grado
de especializacién conilevara a que el area de proyectos a su vez se
subdivida en subéreas de proyectos arquitecténicos, hidraulicos, sanitarios y
estructurales.

3.2. Facilidad de control.

Controlar es una de las misiones bésicas de la alta direccion y su
objetivo es asegurar que las actuaciones concuerden con los planes, tanto
como sea posible. La departamentalizacién juega un papel importante en el
control de las actividades, porque aisla las responsabilidades a cargo de
cada éarea, simplificando asi la supervisidn de cada actividad.

Si se pretende que una actividad sirva como supervisora de otra
actividad, es recomendable que ambas funciones estén bajo las érdenes de
gjecutivos distintos, porgue una misma area no puede ser ejecutora y
supervisora de si misma. Por ejemplo, el area de supervision de obras
realizara mejor su trabajo si no depende del area que esté a cargo de la
construccion de los desarrollos inmobiliarios.

3.3. Reconocimiento de actividades claves.

Si una actividad es particularmente importante para el éxito de la
compafiia, esta puede merecer un reconocimiento especial en la estructura
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de la organizacién. En estos casos, se recomienda situar estas actividades,
en secciones que puedan dedicarles la mayor parte de su tiempo y a esas
secciones, ubicarlas en los niveles més altos de la organizacion.

Por ejemplo, si es vital para la constructora cumplir con los programas
de avance de obra estipulados, debido a que esta se dedica a la
construccion de conjuntos habitacionales de interés social para el Infonavit y
dicho organismo asi lo exigue para evitar sanciones, asi como para hacer
rentable el negocio, la constructora puede crear una area que
exclusivamente se encargue de supervisar la construccion de los conjuntos
habitacionales.

3.4, Adaptacion al personal disponible.

Es frecuente que las constructoras cometan el error de adaptar la
departamentalizacion al personal disponible, en vez de disefiar una
estructura que mejor sirva a sus objetivos y necesidades, para luego reclutar
y seleccionar al personal que tenga las habilidades idoneas en los puestos
creados. Esto se debe a que una estructura que es disefiada sobre
personas, concede demasiada importancia a ciertas actividades y escasa a
otras y necesita reestructurarse cada vez que deja el puesto un ejecutivo
clave.

Por ejemplo, si la administracién y supervision de las obras depende
basicamente de un solo directivo y por eso mismo, esas dos funciones se
conjuntaron en una sola area a cargo de ese ejecutivo, la constructora ya no
funcionaré adecuadamente cuando se incremente e flujo de trabajo por
arriba de la capacidad de ese directivo o cuando este se vaya de la
empresa,

4. DELEGACION DE AUTQORIDAD.

En toda organizacion hay una constante interrelacion entre ejecutivos y
subordinados. La delegacion de funciones se da tan pronto como el dueno
de una constructora contrata a uno o varios empleados para que realicen las
funciones gue el mismo no puede realizar, ya sea por falta de tiempo o de
capacidad. En un sentido simple, delegar autoridad es darle a alguien
permiso de hacer ciertas cosas.
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4.1. Naturaleza de la delegacion.

De manera general, |las responsabilidades de un gjecutivo consisten en
organizar las tareas delegadas a los subordinados, en supervisar la
ejecucion de las mismas y en realizar los deberes gue no delego (ver anexo
8). De esta forma, todo proceso de delegacion de funciones contempla los
siguientes aspectos:

a) La asignacion de ciertos deberes a los subordinados inmediatos (por
parte del ejecutivo).

b) La concesidn del permiso para llevar a cabo las acciones necesarias
para cumplir con esos deberes (por parte del ejecutivo).

c) La creacidn de una obligacion para el cumplimiento de esos deberes
(por parte de los subordinados).

Al menos en teoria, estos tres aspectos son inseparables. Esto significa
que cuando ocurre un cambio en alguno de ellos, se tienen que realizar los
ajustes correspondientes en los otros dos. Por gjemplo, si a un gjecutivo se
le delega la funcidn de negociar los contratos de obras, hay que brindarle
suficiente autoridad para que pueda negociar los términos de esos contratos,
pero también serd el Unico responsable de los resultados derivados de las
negociaciones de esos contratos.

4.2. Limites de la autoridad.

En grandes constructoras, hay desde [uego toda una serie de
redelegaciones descendentes, que terminan hasta donde los deberes son
realizados por un subordinado sin mas ayuda. Cuando esto sucede, se
crean también toda una gama de asignaciones y autorizaciones que se
extienden a través del organigrama de la compafia. Por ello, es clave definir
con claridad las tareas y responsabilidades delegadas y brindar suficiente
autoridad a los subordinados, para que puedan ejecutar adecuadamente
esas funciones. De lo contrario, habra un desempefio muy pobre que
provocara que los ejecutivos ocupen mas tiempo del deseado, atendiendo
las labores que supuestamente deiegaron.
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Por ejemplo, si en el residente de obra se delega el cumplimiento de
los avances de obra, a este también se le tiene que brindar suficiente
autoridad para que pueda modificar las drdenes de compras de los
materiales de construccidn, incrementar o disminuir el personal adscrito a las
obras, decidir si hay que trabajar turnos extras, etcétera. De otra forma, su
superior inmediato tendra que afrontar los problemas que surjan y el
residente de obra se sentird frustado porque no estard en sus manos
resolver los problemas que surjan.

En otras palabras, a un empleado solo se le puede hacer responsable
de las acciones que estan sujetas a su control, dentro de los limites que se
le establecieron y si dentro de esos limites no se desempefia
adecuadamente, su jefe también sera responsable de su desempefio, porque
tiene que supervisar que las tareas delegadas se desempefien
correctamente y porque debe brindar suficiente autonomia para
desarrollarlas. También es importante evitar la dobie subordinacion. Esto
significa que a un empleado no se le pueden delegar funciones de dos jefes
distintos, porgue tendra que decidir que ordenes cumplir primero, lo que a la
larga afectara su rendimiento y causara que se sienta frustrado, ya que no
podréa actuar conforme a lo que ambos jefes esperan de é€l.

Las violaciones mas comunes a este principio, se dan porque los
empleados no estan seguros de quien es su jefe inmediato y tratan de
ajustar su conducta para agradar a quienes estdn en las posiciones mas
elevadas de |la compafiia. Asi si el gerente de desarrollos inmobiliarios se
salta al residente de obra y frata directamente con los albafiles, estos se
encontraran con dos jefes. En tal situacién, los albafiles probablemente
daran preferencia a las instrucciones procedentes del jefe superior.

5. DESCENTRALIZACION.

Este es un término que hallamos en todos los niveles de la compaiiia,
porque la descentralizacion comienza cuando el director general delega en
sus directivos la ejecucion de ciertas actividades y termina cuando los
supervisores de primer nivel encomiendan la realizacion de labores muy
especificas al personal que trabaja en las obras. En todas estas relaciones
surgue una misma pregunta: << ;Qué parte del trabajo debera realizar el
superior y qué parte debera delegar en sus subordinados? >> Es evidente
que el trabajo nunca estéd completamente descentralizado, porque siempre
encontraremos un mayar ¢ menor grado de independencia.
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5.1. Centralizacion.

En aquellas constructoras en las que el trabajo se encuentra limitado
en variedad y volumen y donde ademds se disponen de unos cuantos
empleados para su realizacién, es comun encontrar un esquema
centralizado en el que sus directivos toman las decisiones corporativas y
operativas, resuelven toda clase de problemas y efectuan casi todo el
trabajo de la constructora (ver anexo 9). De esta forma, la participacion de
los subordinados se limita a la realizacién de tareas metodicas y de poca
importancia.

Las ventajas de utilizar esquemas centralizados consisten en pagar
menores salarios porque las constructoras requieren de personal menos
especializado para desempefiar las operaciones de menor jerarquia; en
aprovechar al maximo las habilidades de los directivos porque en ellos recae
casi todo el trabajo; en tomar con mayor rapidez las decisiones importantes
porque dependen de unos cuantos directivos; y en levar un control mas
estricto del trabajo a cargo de los subordinados. Entre las desventajas de los
esquemas centralizados, sobresale la incapacidad que pueden crear en los
subordinados para hacerse cargo de un problema, los efectos negativos que
producen en su desarrollo y el desinterés que pueden crear por el trabajo
gue desempenan.

5.2. Descentralizacion limitada.

En este caso, los directivos establecen la politicas, programas y
métodos a utilizar, delegando la aplicacion de los mismos a los niveles
inferiores. Los partidarios de la descentralizacion limitada afirman que asi se
conservan casi todos los beneficios de la administracion centralizada, pero
al mismo tiempo se libera a los directivos de las tareas operativas, con lo
cual disponen de mayor tiempo para realizar sus tareas de planeacion
estratégica (ver anexo 10).
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5.3. Descentralizacién moderada.

En este procedimiento se descienden las decisiones operativas a
través de la linea de mandos de la compafia, hasta alcanzar a los
supervisores de primer nivel (ver anexo 11). A cada supervisor se le
concede suficiente autoridad para que pueda tomar las decisiones relativas
a las labores a su cargo y se le hace responsable de los resultados
obtenidos. En otras palabras, los problemas se resuelven en el lugar donde
se originan, produciendo asi un mayor entusiasmo, orgullo y sentido de
responsabilidad entre los supervisores de menor categoria.

Este sistema estimula a los empleados para que piensen, descubran,
creen y decidan por si mismos; despreocupa a los directivos de los
pequefios detalles y brinda una mayor flexibilidad para resolver los
problemas que requieran de una accion inmediata. Su desventaja radica en
que obliga a tener un amplio cuadro de supervisores competentes, bien
adiestrados y mejor retribuidos, a los que hay gue apoyar con un equipo de
expertos.

5.4. Descentralizacion sin limites.

En este caso, no solo se descentraliza la autoridad sino también la
iniciativa. Por consiguiente, cada divisién o unidad es responsable de las
operaciones que efectlia y debe ingeniérselas para lievarlas al mejor término
posible (ver anexo 12). Se suele aplicar esta forma de descentralizacion en
desarrolios inmobiliarios que estan ubicados a gran distancia de la matriz,
porque las comunicaciones entre el desarrollo y la matriz, se vuelven lentas
e imprecisas y la faita de familiaridad de los directivos con las condiciones
imperantes en cada localidad, hacen que sus decisiones no siempre sean
tas mejores.

5.5. Factores que condicionan el grado de descentralizacion.

AUn cuando los directivos de la compafia se sientan inclinados a
integrarse en la corriente moderna de la descentralizacion, todavia les
quedara por definir cuales seran las decisiones de su competencia exclusiva
y hasta que nivel quedara delegada la facuitad de tomar decisiones. Las
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respuestas a estas interrogantes se emitirdn con mayor facilidad si
consideramos cuidadosamente los siguientes factores:

a) ¢ Quién conoce los hechos en que ha de basarse la decision, 0 quién
puede conseguirlos con mayor rapidez?

b) ¢Quienes tienen capacidad suficiente para tomar decisiones
sensatas?

c) (Deben tomarse decisiones rapidas sobre el terreno para hacer
frente a circunstancias no previstas?

d) ¢Cudl es la importancia de la decision o funcién que se pretende
delegar?

e) ¢Se encuentran muy ocupados los directivos a quienes podria
asignarse una labor planificadora? :

f) ¢Quedaran mejoradas de modo significativo la iniciativa y moral
mediante la descentralizacidon?

5.6. Motivos por los gue no se gquiere descentralizar.

Aungue muchos ejecutivos pueden realizar mejor que sus subordinados
las tareas delegadas, es preferible gue no realicen esas tareas, porque
estarian dedicando una menor parte de su tiempo a actividades que
solamente ellos pueden realizar. Por ello, la delegacidén de una tarea debe
tomar en cuenta el beneficio que se obtendria si la efectia el propio
directivo, contra el que se conseguiria si dedica su atencion a otras labores.
Por ejemplo, no seria una buena decision delegar en el director de
supervision, el manejo de la némina de los trabgjadores adscritos a las
obras, si para ello tiene que dedicar menos tiempo a la supervision de las
obras.

De igual forma, si el directivo no tiene la capacidad suficiente para
coordinar y supervisar las tareas delegadas, preferira no descentralizarias.
Por esta razon, la descentralizacién debe realizarse si el directivo tiene la
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capacidad suficiente para prever y visualizar la situacién del trabajo, para
determinar los objetivos y planes generales de accion y para comunicarlos a
sus subordinados. La falta de confianza en los subordinados es otro
impedimento que impide alcanzar una descentralizacion efectiva.

Otro obstaculo para descentralizar, lo constituye la ausencia de
controles que adviertan sobre las posibles dificultades. Aln cuando se
pretenda que los mecanismos de control no resquebrajen la verdadera
escencia de la descentralizacion, ningun directivo esta dispuesto a ceder sus
responsabilidades, a menos de que tenga la certeza en la efectividad de los
controles. Por ejemplo, el director de proyectos no cedera en ofras personas
la elaboracion de los mismos, si piensa que estas personas no tienen la
capacidad suficiente para desarrollar proyectos de buena calidad, rentables
y que sean facilmente vendiblies.

Por Gltimo, el directivo puede poseer una aversiéon a correr riesgos,
porque aun cuando sean claras las instrucciones, los subordinados sean
eficientes vy los controles adecuados, todavia existe la posibilidad de que la
tarea delegada no salga conforme a lo previsto. No hay que olvidar gue
cuanto mayor sea el numero de subordinados y el grado de
descentralizacién permitido, mayor sera la probabilidad de que suceda un
imprevisto.

6. LIMITES DE CONTROL.

Si por alguna razén se incrementa la carga de trabajo de la
constructora y se vuelve necesario contratar a mas personal, se presenta el
problema de hasta cuantos empleados pueden ser vigilados correctamente
por cada supervisor. Esta cuestidn que denominaremos el limite de control,
se manifiesta en todos los niveles de la compafiia y tiene que ser tomada en
cuenta cada vez que se pretendan modificar los niveles de supervision.

Incrementar el ndmero de subordinados a cargo de un supervisor,
puede acarrear problemas en su limite de control, porque con cada nuevo
empleado dedicara menos atencién al trabajo individual de todos sus
subordinados y a sus demés tareas. Parece légico que la solucion a este
problema seria aumentar el numero de supervisores, pero no siempre es asi,
porque se incrementa la carga de trabajo del ejecutivo que vigilara a los
nuevos supervisores. De lo anterior deriva la importancia y complejidad de
establecer limites de control adecuados.
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6.1, Factores que determinan los limites de control.

Ei namero de empleados que puede supervisar efectivamente una
persona, se ve limitado por el tiempo que el supervisor puede trabajar a un
ritmo constante e intenso, sin que se vea afectado su rendimiento y juicio. A
este limite, se suman también los limites en su capacidad mental y
adaptabilidad personal. De hecho, cualquiera que haya supervisado a varias
personas, sabe gue aun cuando la labor de supervision es a veces rutinaria,
siempre existen dificultades en las relaciones diarias con los subordinados.

Por ejemplo, Juan no esta rindiendo lo suficiente porque tiene
problemas familiares, Pedro se reporté enfermo, Maria y Carlos no se
hablan, etcétera. La habilidad de un supervisor para ver estas cuestiones de
un modo compresivo, también disminuye a medida que aumentan los
problemas. Por todos estos motivos, se ha visto que los supervisores mas
efectivos son los que poseen la capacidad suficiente para motivar a sus
subordinados con el objeto de que cumplan con los objetivos trazados.

6.2. Guias para establecer limites de control 6ptimos.

Los factores que determinan los limites de control, exponen la
naturaleza del problema, pero no dan una respuesta o férmula para su
determinaciéon optima. De hecho, se puede decir que lo que puede ser
efectivo para un supervisor, puede resultar demasiado optimista o pesimista
para otro. Sin embargo, estudios empiricos realizados en algunas
constructoras, nos indican que los directores y subdirectores rinden mejor si
estan a cargo de tres a siete subordinados.

Aun asi, esta decision debe basarse en la capacidad del directivo para
vigilar a sus subordinados, en el flujo de informacion con el que cuenta
sobre ias tareas supervisadas, en la atencion personal que pueda dedicar a
cada empleado, en la variedad e importancia de las tareas supervisadas, en
sus demas deberes, en |la capacidad de sus subordinados y en el grado de
descentralizacion de las actividades que tiene que supervisar.
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7. EMPLEO DE COMITES.

Un comité es un grupo de personas especiaimente designadas para
cumplir con determinada funcién o actividad. Es decir, un grupo de expertos
gue se reunen para que de sus recomendaciones deriven posibles cursos de
accion a seguir y para ello, es indispensable que exista un libre intercambio
de ideas entre sus miembros. Existen cuatro tipos basicos de comités:

a) Los comités transitorios, que se integran de forma temporal para
cumplir con ciertos objetivos. Por ejemplo, un comité encargado de capacitar
al personal de obra, sobre el manejo y uso de los elementos prefabricados
que se van a utilizar en la construccion de determinada obra.

b) Los comités permanentes, que tienen funciones y responsabilidades
que se prolongan en el tiempo. Por gjemplo, un comité cuyo objetivo sea
resolver los distintos problemas operativos que surgan en la construccion de
los desarrollos inmobiliarios de la constructora.

c) Los comités de tipo consultivo, cuya funcidn es proponer
recomendaciones sobre problemas o cursos de accion, sin que esto implique
que en sus manos esté la decision final. Por ejemplo, un comité que asesore
al director general sobre los desarrollos inmobiliarios que debe construir la
compania.

d) Los comités de tipo autoritario, cuyo objetivo es implementar los
acuerdos a los gue lleguen sus miembros. Por ejemplo, un comité cuya tarea
sea decidir que desarrollos inmobiliarios se van a construir y cuales no.

7.1. Ventajas de los comités.

Hay un antiglo refrdn que dice <<dos cabezas piensan mejor que
una>> y esta es una de las razones por las que es ventajoso utilizar comités
para definir los cursos de accidon a seguir, pero de manera especial, los
comités son de gran ayuda cuando hay que aportar un amplio rango de
experiencia y conocimientos sobre una cuestion en particular y cuando los
problemas son tan complejos, que una sola persona no puede poseer toda la
informacion y conocimientos necesarios para su resolucion.



35

Los comités también se emplean para coordinar aquellas funciones que
para su realizacion necesitan de la cooperacion de varias areas de la
compania. Por ejemplo, para que el 4rea de supervision de obras realice
adecuadamente su trabajo, es necesario que sus miembros estén en
constante comunicacion con los residentes de obras. Para lograr lo anterior,
se podria integrar un comité con los supervisores de obra y los residentes de
obras.

Por otro lado, se ha visto que los miembros de un comité tienen mayor
interés en el cumplimiento de los planes que acordaron, que aquellas
personas que no participaron en su formulacion, incluso aun si fué pequefa
su contribucién, porque consideran que los planes son parcialmente suyos.
Consecuentemente, cuando se discute un plan y lo aprueba un comité, sus
miembros son mucho mas entusiastas acerca de su observancia y
comprenden mejor las tareas que se van a realizar.

En especial, los comités son particularmente Utiles cuando para llegar a
una conclusién se necesita recabar informacion de varias dreas de la
compafiia, cuando la decisidn sea de tal importancia que sea conveniente el
juicio de varios directivos calificados en el tema, cuando el éxito en la
ejecucion de un plan dependa de su completa comprension por parte de los
directivos que involucra y cuando una actividad exiga la coordinacion de
varias areas.

7.2. Limitantes de los comités.

La asignacién de una tarea directiva a un grupo de personas en vez de
a un individuo, tiene desde luego serias desventajas. En primer lugar, para
que un comité pueda cumplir con las funciones que le fueron asignadas, hay
que tomar en cuenta que reunir a todos sus miembros es a menudo una
tarea dificil y cuanto mas ocupados estén, més renuentes estaran de dedicar
parte de su tiempo al comité.

Por otro lado, los comités son caros en términos de las horas-hombre
invertidas y les lleva mas tiempo determinar el curso de accion a seguir que
a una sola persona, porque sus miembros tienen que preparar sus
argumentos e ideas para cada reunion e intercambiarlas para llegar a un
consenso de grupo. Asimismo, todas las companias que emplean comités se
enfrentan al problema de que ninguno de sus miembros se quiere
responsabilizar de las decisiones que tomaron cuando estas no fueron las
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correctas, (o que es responsabilidad de todos, no es responsabilidad de
nadie).

Lo anterior es posible evitarlo utilizando la figura del comité consultivo.
De esta forma, todas las determinaciones de los comités seran simples
recomendaciones para las areas que involucren y si los directivos de estas
areas deciden implementarlas, entonces la responsabilidad recaera sobre
ellos y no sobre los miembros del comité. En especial, el empleo de comités
no es aconsejable cuando una decisidn se tenga que tomar con rapidez,
cuando la decision no tenga importancia en particular, cuando no se
disponga de personal calificado para integrar un comité, cuando una
persona esté capacitada para tomar por si sola la decision y cuando el
problema sea mas de ejecucién que de decision.

7.3. Sugerencias para la efectiva operacién de los comités.

Antes de integrar un comité, hay que tener la certeza de que sus
miembros estan capacitados para cumplir con los objetivos trazados. Esto
implica definir con claridad las tareas que van a realizar; establecer los
limites de la autoridad que se les va a otorgar; determinar el tipo de comité
mas iddneo a la situacidn (transitorio, permanente, consultivo o autoritario) y
constituirio con personas que tengan los conocimientos y la experiencia
necesaria en las cuestiones que se van a tratar.

En general, lo més recomendable es integrar los comités con el menor
nimero de personas que sea posible, porque cuanto mas amplic es un
comité, mas caro es en términos de horas-hombre invertidas y por ende,
menos efectivo. Esto se debe a que hay que oir y conciliar un mayor numero
de puntos de vista y a que existe el peligro de perder el tiempo en
discusiones irrelevantes. Consecuentemente, existen muchas ventajas de
tener comités integrados por dos, tres o cuatro miembros.

Una gran parte de las horas-hombre que dedican sus miembros al
comité, pueden ahorrarse si un departamento los auxilia realizando los
trabajos secundarios. Por ejemplo, un departamento auxiliar se puede
encargar de su agenda, de recabar informacién y hechos, de trazar
borradores sobre sus recomendaciones, de distribuir los resumenes de
informacion a cada miembro después de una reunion, etcétera. También se
pueden simplificar y acelerar fas reuniones, si de antemano hay un acuerdo
previo en los procedimientos segun los cuales se van a tratar los problemas.
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8. ANALISIS DE PUESTOS.

Los diferentes puestos que conforman a una constructora, se-
encuentran en relacién directa con su productividad. Si los puestos se
disefian bien y se desempefian en forma adecuada, la compariia estara en
mejor posicién para cumplir con sus objetivos. En cambio, cuando no estan
bien disefiados, disminuye la productividad, descienden las ganancias y se
reducen las posibilidades de abatir los tiempos de construccion. Para
resolver este problema, lo ideal seria que sus directivos poseyeran una
comprension sdlida de todos los puestos que conforman las areas a su
cargo.

Sin embargo, si es muy grande el organigrama de la compafiia, es casi
imposible conocer de memoria las caracteristicas y detalles de cada puesto.
En estos casos, se recomienda utilizar un sistema de informacion
computarizado que contenga datos precisos sobre cada puesto. De otra
forma, sera muy complejo modificar el disefio de los puestos, reclutar al
personal idéneo para cada puesto, asi como su capacitacion.

Normalmente, los gerentes de area son los que suelen tener a su cargo
todos los aspectos relativos a su personal, pero a medida que aumenta el
tamafio de una constructora, mas y mas funciones se delegan en el area de
recursos humanos. De cualquier forma, el area de recursos humanos es la
que tiene que realizar el andlisis de los puestos, el cual consiste en la
obtencion, evaluacion y organizacion de la informacion sobre los puestos de
la compafiia. Esta funcidén tiene como meta el analisis de cada plaza de
trabajo y no el de las personas que o desempeian.

8.1. ldentificacion de puestos.

E! primer paso en el analisis de puestos, es la identificacion de todos
los puestos de la compafiia. Esta tarea es muy sencilla en una constructora
pequefia, pero en una grande, es posible que el analista tenga que recurrir a
la ndmina, a los organigramas vigentes, 0 a una investigacion directa con los
empleados, supervisores y directivos.
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8.2. Recoleccién de datos.

El segundo pasoc consiste en recolectar los datos necesarios para
analizar cada puesto. Hay tres técnicas basicas que se pueden emplear para
recolectar estos datos, estas son la entrevista, el comité de evaluadores y la
observacion directa:

a) La entrevista. El analista visita personalmente al individuo que
puede proporcionarle informacion relevante sobre el puesto. La entrevista se
lleva a cabo aplicando un cuestionario general, al cual pueden agregarsele
preguntas que abarquen las variantes concretas que presenta el puesto.
Cuando se opta por este sistema el cual ofrece maxima confiabilidad y un
alto costo, primeramente hay que entrevistar a las personas que
desempefian el puesto y posteriormente a sus supervisores. Estos dltimos se
entrevistan para verificar que sea cierta la informacién proporcionada por el
subordinado.

b) El comité de evaluadores. Aungue igualmente costoso, este método
ofrece un alto grado de confiabilidad, porque reine a un grupo de expertos
para recabar su opinién y analizar ciertos puestos. El comité de evaluadores
es especialmente (til cuando el puesto evaluado es trascendental para el
éxito de la compafiia o es desempefiado por un gran numero de
subordinados.

c) La observacion directa. Este método resulta lento, costoso y en
potencia mas suceptible de conducir a errores, porque un analista no puede
registrar las actividades gue el empleado efectla tan solo unas cuantas
veces al mes, a menos de que permanezca durante todo un mes observando
su labor. Sociamente en aquellos puestos en los que se desemperien labores
muy especializadas, se recomienda utilizar el método de observacion
directa.

8.3. Desarrollo del cuestionario.

El objetivo de los cuestionarios es identificar las labores,
responsabilidades, habilidades, conocimientos y niveles de desempefio
adecuados en cada puesto. Para ello, es esencial que los datos obtenidos
sean uniformes y se analicen con parametros idénticos. Esto no implica
limitarse a un solo cuestionario, porque con frecuencia, se preparan
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cuestionarios especializados para determinados puestos. Lo importante aqui
es que a un puesto siempre se le aplique el mismo cuestionario.

Se recomienda que el primer bloque de preguntas trate de identificar el
puesto analizado y si existen cuestionarios que fueron aplicados con
anterioridad, el analista debera recurrir a ellos para facilitar su identificacion.
El segundo blogue de preguntas tiene la intencidn de identificar el propodsito
del puesto, sus caracteristicas, responsabilidades y labores desempenadas,
asi como las condiciones de trabajo en las que se efectia. En los puestos
gerenciales, es a veces necesario afiadir mas preguntas al cuestionario,
para precisar con detalle todas estas cuestiones.

El Gitimo bloque de preguntas tendra el propdsito de identificar los
conocimientos, habilidades, requisitos académicos, experiencia, niveles de
desempefic y demas factores que debe poseer la persona que desempeiie
el puesto. Esta informacién es vital para llenar una vacante o efectuar una
promocion y para elaborar los programas de capacitacion de cada puesto.

Eiemplo de Cuestionario de Analisis de Puestos.

CONSTRUCTORA LA URBANA, S.A. DEC.V.

A. ldentificacion del puesto.

1. Nombre del puesto:
2. Otros atributos:
3. Departamento al que pertenece:

4. Puesto del supervisor:

B. Actualizacién del analisis.

1. Fecha de la Ultima revision:



40

2. Analisis efectuado por:

C. Descripcion resumida.

1. Descripcion sumaria del puesto.
2. Actividades desemperiadas.

3. Caracteristicas mas relevantes.

D. Responsabilidades.

1. La responsabilidad de este puesto se clasifica de caracter:

a} Técnico.

b} Gerencial.

c) De oficinas.

d} De obra.

e} Nivel profesional.
f) Otros (especifique).

2. Elabore una relacion de las principales responsabilidades y
especifique el porcentaje de tiempo laboral dedicado a cada una:

a) . %
b) , %
c) , %

3. Elabore una relacion de las responsabilidades secundarias y
especifique el porcentaje de tiempo laboral dedicado a cada una:

a) ) %
b) , %
c) , %

E. Caracteristicas fisicas personales.

1. ;Qué caracteristicas fisicas debe poseer quien desemperie este
puesto?
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F. Ambito Laboral.

1. ¢ En que condiciones fisicas trabaja la persona que desempefia este
puesto?

2. i Esta sometido el empleado a presiones psicologicas especiales?

3. ¢ Qué caracteristicas hacen de este puesto excepcional?

G. Condiciones sanitarias y de seguridad.

1. Describa detalladamente las circunstancias peligrosas de este
puesto.

2. . Se requiere usar equipo especial de seguridad?

3. ; Existen riesgos profesionales vinculados con este puesto?

H. Niveles de desemperfio.

1. ¢ En qué terminos se mide el desemperio de este puesto?

2. ¢ Existe algun estandar para medir el desempeina?

3. ; Qué factores identificables contribuyen a un mejor desempenio?

4. ; Qué factores identificables contribuyen a un menor desempefio?

|. Comentarios.
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1. ; Existen comentarios adicionales que desee efectuar?

Nombre y firma del analista. Fecha de la evaluacion.

8.4. Contenido de la descripcién de un puesto:

Una vez que fueron aplicados los cuestionarios y analizada y ordenada
la informacion obtenida, se procede a elaborar una descripcion o resumen
de cada puesto, el cual debe contener la siguiente informacion:

a) Descripcion del puesto. La descripcion del puesto es una forma
escrita que explica los deberes, las condiciones de trabajo y otros aspectos
relevantes de un puesto en especifico. En todas las descripciones se debe
utilizar el mismo formato, con el objeto de preservar la comparabilidad de los
datos. La descripcion de un puesto, generalmente incluye |a fecha en que se
hizo su ultima descripcién, los datos de la persona que anteriormente
describié el puesto, la localizacién del puesto, su jerarquia, su supervisor y
sus caracteristicas especiales.

b) Resuimen del puesto. Después de la seccién de identificacion, suele
continuarse con un resimen de las actividades que se desempefian en el
puesto. Es ideal que el resimen conste de pocas frases, precisas y
objetivas. :

¢) Condiciones de trabajo. No solo se deben incluir las condiciones
fisicas del entorno en que debe desempeniarse la labor (el albafil del puesto
X debe operar en campo abierto efectuando la fase A del colado de la losa),
sino también las horas de trabajo, los riesgos profesionales y otras
caracteristicas relevantes.

d) Especificaciones del puesto. La diferencia entre una descripcidn del
puesto y una especificacién del puesto, estriba en que la descripcion define
que es el puesto y la especificacion describe que tipo de demandas se
hacen al empleado y las habilidades que debe poseer. Es decir, una
pormenorizacion de las caracteristicas humanas que necesita la persona
que desempefia el puesto.
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e) Niveles de desempefio. La descripcion de puestos debe también
incluir los niveles adecuados de desemperio en cada labor, los cuales
ofreceran a los subordinados pautas objetivas que deben intentar alcanzar y
a los supervisores parametros contra los cuales comparar el desempefio real
de sus subordinados.

9. DISENO DE PUESTOS.

Probablemente, el elemento mas significativo de los puestos, es que
estos constituyen el vinculo entre los individuos y la compaiia. La
productividad del empleado, su satisfaccion con el puesto y las dificultades
que enfrenta en su trabajo, son algunas guias indicadoras de lo bien o mal
disefiado que se encuentran los puestos. Aquellos puestos que advierten
claras deficiencias en su disefio, producen altos niveles de rotacion,
ausentismo, quejas, protestas sindicales y hasta sabotaje.

9.1. Factores a considerar en el disefio de puestos.

La especializacion, es el factor de eficiencia mas importante que hay
que tomar en cuenta en el disefio de puestos, la cual implica identificar las
tareas de cada puesto, para que puedan disponerse de manera tal, que se
reduzca al minimo su tiempo de realizacion y el esfuerzo de los trabajadores.
La especializacion también se caracteriza por el poco tiempo que toma
capacitar a los empleados, ya que los subordinados realizan una misma
labor, en periodos de tiempo muy cortos, lo que les permite adquirir gran
experiencia en un lapso minimo.

Sobretodo, la especializacion toma gran importancia para disefar los
puestos del personal adscrito a las obras y es especialmente efectiva
cuando en estas se van a emplear a trabajadores sin experiencia previa. A
continuacion se mencionaran algunos otros factores que hay que tomar en
cuenta para disefiar los puestos de una constructora:

a) Précticas Laborales. Las préacticas laborales son procedimientos
adoptados por los trabajadores para desempefiar su trabajo. Estas practicas
pueden originarse de habitos que adquirieron en el pasado, de las
demandas colectivas de los trabajadores y de las politicas y lineamientos
gue establezca la consfructora.



44

Por ejemplo, la constructora puede tener como politicas, que sean
despedidos todos los empleados que sin causa justificada falten mas de
cinco veces en el afo y que sean premiados con un bono extra aquellos que
no falten una sola vez en el afio. Si existen fuertes presiones sindicales, ai
disefiar los puestos de una constructora, hay que considerar de manera
especial estas practicas.

b) Demandas del entorno social. El grado en que un puesto es
aceptado por los trabajadores, se ve influido por las demandas vy
expectativas del entorno social. Un disefiador habil, dara a los puestos que
disefa caracteristicas que los hagan deseables. Debe resaltarse el hecho de
que muchas vacantes se ocupan con dificuitad, porque los puestos ofrecen
caracteristicas que los hacen poco atractivos. Por gjemplo, para evitar el
tedio entre las personas gue ocupan puestos con tarea mecanicistas y
rutinarias, se les puede otorgar descansos de quince minutos por cada dos
horas de trabajo.

c) Elementos conductuales en el disefio de puestos. Los puestos no
pueden disefiarse utilizando Unicamente elementos que mejoran ia
eficiencia, porque se soslayan las necesidades humanas de los empleados.
Por ello, los disefadores de puestos tienen que apoyarse en elementos
conductuales, para procurar un ambiente de trabajo que satisfaga las
necesidades del empleado. Por ejemplo, es posible mejorar el desempefo
de los empleados corporativos, si estos cuentan con areas amplias de
trabajo, el equipo necesario para desarrollar sus labores, iluminacién
adecuada, sillas comodas, escritorios adecuados, etcétera.

d) Autonomia y variedad. Si los puestos permiten a los trabajadores
tomar decisiones operativas, aumenta su responsabilidad individual y
autoestima. Por otra parte, la ausencia de autonomia puede conducir a
niveles pobres de desemperio, apatia, falta de variedad, aburrimiento, fatiga,
errores y accidentes. Cuando se da variedad a un puesto, todos estos
fenémenos se reducen notablemente. Por ejemplo, en puestos mecanicistas
y rutinarios se puede levantar la autoestima del trabajador si a este
periddicamente se le rota entre puestos similares.

e) Significado de la tarea. Este aspecto adquiere especial relevancia
cuando el individuo evalla su aportacion a la sociedad. Ciertas |labores que
podrian considerarse desfavorables por bajos sueldos y horarios poco
comunes, pueden ser bien vistas por los empleados, si en ellas hay una gran
aportacion social. Por ejemplo, es bien sabido por todos, que los bomberos
perciben un salario muy bajo, pero muchos de ellos estéan orgullosos de su
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trabajo por el gran reconocimiento que le da la sociedad a su labor.
Indudablemente, este factor contribuye a un mejor desempefo de Jos
bomberos en sus respectivas labores.

f) Retroalimentacién. Cuando los supervisores no proporcionan a los
empleados retroalimentacion sobre su desemperfio, hay pocos motivos para
que mejoren su actuacidn. Por ejemplo, si un albafil debe colocar cierto
numero de ladrillos en una hora, pero nunca recibe datos sobre los ladrillos
que colocd durante su jornada de trabajo, poca oportunidad tendra de
mejorar su rendimiento si este no es el adecuado.

9.2. Equilibrio entre elementos conductuales y eficiencia.

Cuando el disefador toma mas en consideracion los elementos
conductuales al disefiar los puestos, se inclinara por afadir mayor
autonomia, variedad, identificacién, significado a l|la tarea vy
retroalimentacién. Si en cambio, toma mas en consideracion los elementos
de eficiencia, afiadira a los puestos mayor especializacién, menor variedad y
concedera el minimo de autonomia posible.

Es importante mencionar que llevar al maximo posible los elementos de
eficiencia, puede actuar en detrimento del grado de satisfaccién de los
empleados, pero aumentar demasiado los elementos conductuales, puede
también repercutir en la eficiencia. La creencia de que a mayor
especializacién corresponde siempre mayor productividad, solo es
verdadera hasta cierto grado, porque si bien es cierto que la productividad
se incrementa a medida de que un puesto se hace més especializado,
también es cierto que llega un momento en el que el tedio hace que se
suspendan los avances en la productividad.

Los puestos en los que no existe la especializacién, requieren de
largos periodos de capacitacion y en ellos tiende a aumentar la frustacion.
En cambio, cuando a puestos no especializados se les afiade cierto grado
de especializacién, la frustacion decrece a medida que aumenta la
retroalimentacion. Por ofro lado, cuando hay demasiada especializacion, la
satisfaccion disminuye debido a falta de autonomia, variedad e identificacion
con la tarea. Aunque un trabajo especializado se aprende en menor tiempo,
también son mayores los niveles de insatisfaccién, lo que puede conducir a
altas tasas de rotacion.
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Cuando los puestos no se encuentran [0 suficientemente
especializados, hay que proceder a la simplificacion de las labores. El riesgo
de la simplificacién estriba en producir aburrimiento, errores e incluso
accidentes. Este problema tenderd a producirse con mas frecuencia en
proporcion directa al grado de preparacion académica que tenga la fuerza
de trabajo, porque a mayor grado de educacién corresponde mayor
posibilidad de que aparezca el tedio. Cuando el grado de educacion es
menor, el empleado suele resistir mejor (as tareas mondtonas y repetitivas,

A medida que la educacion se extiende a las clases populares y suben
los niveles de vida, los trabajos rutinarios y muy especializados resultan
cada vez menos atractivos para muchas personas, porque muy rara vez,
estos puestos ofrecen oportunidad de obtener logros, reconocimiento social,
enriquecimiento psicoldgico y otras fuentes de satisfaccion. A fin de
incrementar la calidad del entorno laboral que viven las personas que
desempefian estos puestos, periddicamente se pueden rotar sus labores,
afiadir nuevas labores y enriquecer sus puestos con elementos
conductuaigs.

La rotacién de labores consiste en asignar a los empleados distintas
tareas. Esto significa que periédicamente, a un empleado se le rota de un
puesto a otro. A través de la rotacion, se rompe la monotonia de un trabajo
muy especializado, porque en cada puesto el empleado utiliza habilidades
diferentes, lo cual mejora su autoimagen y le proporciona ganancias
psicolégicas. Aungue la constructora también obtiene beneficios de la
rotacién de labores, porque los trabajadores se hacen competentes para el
desempefio de varias labores, esta técnica se tiene que tratar con cautela,
porque en si no mejora los puestos.

La inclusién de nuevas tareas, consiste en sumar nuevas labores a las
que ya se desempefiaban. Esta técnica reduce la monotonia mediante la
ampliacion de las tareas y responsabilidades y permite al empleado
desarroliar una gama mas amplia de habilidades. El enriquecimiento del
puesto, se da cuando se incrementan los niveles de responsabilidad,
autonomia y control.
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CONCLUSIONES.

Por planeacion estratégica, se entiende la formulacion e
implementacién de planes y la realizacion de actividades relacionadas con
asuntos que son de vital importancia para el buen funcionamienio de una
constructora. Por planeacidon _estratégica corporativa, se entiende la
formulacion e implementacion de las actividades necesarias para cumplir
con la mision; para asignar los recursos fisicos, humanos, tecnologicos y
monetarios a las areas de la empresa; y para determinar los mercados de
construccion y los desarroilos inmobiliarios en los que se deben invertir
recursos. Las fases y etapas que integran el modelo basico del Proceso de
la Planeacién Estratégica son las siguientes:

1) FORMULAR LA ESTRATEGIA: La cual se divide en 4 etapas:

a) Determinar la misidn.
b) Analizar las amenazas y oportunidades del entorno.
c) Analizar las fuerzas y debilidades de la empresa.

d) Establecer [a estrategia.
2) IMPLEMENTAR LA ESTRATEGIA: Que se divide en tres etapas:

e} Activar la estrategia.
f) Evaluar la estrategia.

g) Controlar |a estrategia.

La mision, es el proceso continuo de la empresa con relacion a ciertas
categorias de personas. En otras palabras, que es lo que se quiere lograr y
para quien se quiere lograr. Las oportunidades, son sucesos que si |a
empresa aprovecha produciran grandes beneficios para la misma. Las
amenazas, son eventos que pueden provocar graves dafios a la
organizacion. A las amenazas hay que definirlas en términos de lo que esta
haciendo o lo que puede hacer la competencia, mientras que a las
oportunidades en términos de nuevas tecnologias y mercados.
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Las fuerzas, son aquellos atributos gue proporcionan a la compariia
ciertas ventajas sobre sus competidores. Las debilidades, son carencias que
tiene la compafia y que disminuyen sus ventajas competitivas. Las ventajas
competitivas, son aquellas virtudes que tiene la compafiia sobre sus demas
competidores, porque puede realizar algo que ellos no pueden hacer o
porque puede realizar algo mejor que ellos.

Las estrategias, son objetivos o cursos de accion a seguir que son de
vital importancia para el buen funcionamiento de la organizacion. Una
estrategia para ser efectiva, debe hacer uso de las fuerzas que posee la
compafia, minimizar sus debilidades, evitar las amenazas y aprovechar las
oportunidades que le brinda el entorno en el que se desenvuelve. La
activacion de una_ estrategia, consiste en llevar a cabo las acciones
necesarias para implementar los planes estratégicos acordados.

La evaluacién _de una estrategia, consiste en obtener informacion
acerca del desempefio de las areas gue conforman a la constructora, para
comparario con los objetivos trazados. El control de una estrategia, consiste
en adoptar las medidas necesarias para que el desemperfio sea adecuado, si
este esta por debajo de! objetivo trazado.

Es importante tomar en cuenta, que el modelo del Proceso de la
Planeacion Estratégica, es una de muchas herramientas que estan a
disposicién de los directivos de las constructoras para que puedan tomar
mejores decisiones y que en ningln momento, se pretende que el modelo
sea visto como una panacea que resolvera fodos los problemas de la
constructora, ya que esto depende exclusivamente de la capacidad y
habilidad de los directvos, para tomar las decisiones correctas con la
informacién que en ese momento tengan a su disposicion.

Por otra parte, la organizacion del trabajoc en secciones con fines
directivos, es una actividad de la cual puede depender el éxito de la
constructora, porque facilita la administracion, clarifica las responsabilidades
y cadenas de mando, simplifica la comunicacién y el control y organiza las
actividades de acuerdo a su jerarquia y complejidad. Al disefiar una
estructura, no solo hay gue tomar en cuenta las condiciones estratégicas,
tecnologicas y del medio ambiente que son especificas en cada caso, sino
también la forma de organizacidon que brindara el mejor desempefio bajo
esas condiciones.
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Las estructuras funcionales, agrupan en una sola unidad directiva a
todas las personas que realizan la misma clase de trabajo. Es decir,
concentran en una sola area tareas y obligaciones similares. Las estructuras
por tipo de obra, agrupan una o varias unidades de trabajo entorno a
distintos tipos de desarrollos inmobiliarios. Las estructuras por_territorio,
dividen a las unidades de trabajo en términos de las distintas regiones en las
que opera la constructora. Las estructuras centradas en los clientes, dividen
las unidades de trabajo entorno a distintos clientes y las estructuras mixtas,
son una combinacion de dos o mas tipos basicos de estructuras.

La departamentalizacion, es un proceso que agrupa las actividades de
la compafia en secciones con fines directivos. Este proceso tiene lugar en
todos los niveles de la constructora, pero cuando esta es la mayor division
en la que se puede dividir el trabajo, se le conoce como
departamentalizacion primaria. En un sentido simple, delegar autoridad es
darle a alguien permiso de hacer ciertas cosas. La delegacion de funciones,
se da tan pronto como el duefio de una constructora contrata a uno o varios
empleados para que realicen las funciones que et mismo no puede realizar,
ya sea por faita de tiempo o de capacidad.

a descentralizacidn, comienza cuando el director general delega en
sus directivos la ejecucion de ciertas actividades y termina cuando los
supervisores de primer nivel encomiendan la realizacion de labores muy
especificas al personal que trabaja en las obras. En todas estas relaciones
surgue una misma pregunta: << ;Qué parte def trabajo debera realizar el
superior y qué parte debera delegar en sus subordinados? >> Es evidente
que el trabajo nunca estd completamente descentralizado, porque siempre
encontraremos un mayor o0 menor grado de independencia.

Los limites de control, son el numero de empleados que una persona
puede supervisar correctamente. Para determinar los limites de control
dptimos, hay que tomar en cuenta la capacidad del directivo para vigilar a
sus subordinados, el flujo de informacidn con el que cuenta sobre las tareas
supervisadas, la atencién personal que puede dedicar a cada empleado, la
variedad e importancia de las tareas supervisadas, sus demés deberes, la
capacidad de sus subordinados y el grado de descentralizacion de las
actividades que va a supervisar.

Un comité, es un grupo de personas especialmente designadas para
cumplir con determinada funcion o actividad. Es decir, un grupo de expertos
que se retnen para que de sus recomendaciones deriven posibles cursos de
accion a seguir. Existen cuatro tipos basicos de comités: Los comités
transitorios, que se integran de forma temporal para cumplir con ciertos
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objetivos. Los comités permanentes, que tienen funciones y
responsabilidades que se prolongan en el tiempo. Los comités de tipo
consultivo, cuya funcién es proponer recomendaciones sobre problemas o
cursos de accion, sin que esto implique que en sus manos esté la decision
final. Los comités de tipo autoritario, cuyo objetivo es implementar los
acuerdos a los que lleguen sus miembros.

Probablemente, el elemento mas significativo de los puestos de una
constructora, es que estos constituyen el vinculo entre los individuos y la
compafiia. La productividad de los empleados, su satisfaccion con el puesto
y las dificultades que enfrentan en su trabajo, son algunas guias indicadoras
de lo bien o mal disefiado que los puestos se encuentran. Como los puestos
estan directamente relacionados con la productividad, si se disefian bien y
se desempefian en forma adecuada, la compariia estara en mejor posicion
para cumplir con sus objetivos. En cambio, cuando no estan bien disefiados,
disminuye la productividad, descienden las ganancias y se reducen las
posibilidades de abatir los tiempos y costos de construccidn.

Como consecuencia de las grave crisis econdémica que sufrio el pais a
principios de la década de los 80's, hubo un cambio radical en la politica
econdmica, que conllevd a la desregulacion de la inversion exiranjera y a la
supresion del proteccionismo en el sector de la construccion. Bajo este
nuevo escenario, muchas constructoras desaparecieron por no estar
preparadas para competir en mercados dinamicos y complejos y porque sus
métodos de construccién eran rudimentarios e ineficientes.

La situacién de las constructoras nacionales se ha agravado ain mas
en estos Uitimos afos, porque ahora tienen que competir con las
constructoras extranjeras que se han establecido en el pais, las cuales han
acaparado con gran rapidez muchas de las obras de construccion mas
importantes. Esto se debe a que casi todas ellas estan dotadas de grandes
capitales e infraestructura y a que estan acostumbradas a ser eficientes en
mercados muy competidos. Como consecuencia de lo anterior, en el futuro
s6lo sobreviviran ias constructoras nacionales que puedan adaptarse con
prontitud vy eficiencia a las exigencias del entorno en el que se
desenvuelven. Esto en gran medida se lograra mediante una adecuada
planeacién estratégica y organizacion de Jas mismas.

La Planeacién Estratégica fué desarrollada a finales de la década de
los 70's en los Estados Unidos de Norte América, para afrontar la
complejidad de los mercados fanto internos como externos en los que se
desarrollaban las empresas Norteamericanas. Desde entonces, una gran
mayoria de las constructoras de la Unién Americana han adoptado esta
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metodologia y la han ido perfeccionado hasta desarrollar sus propios
modelos de Planeacion Estratégica.

Desafortunadamente, es hasta la década de los 90's cuando con la
apertura comercial de nuestro pais, comienzan algunas empresas mexicanas
a utilizar esta técnica de planeacién. En la actualidad, sigue siendo muy
pobre su aplicacion en todos los sectores industriales y en especial en la
industria de la construccién, porgue Unicamente las grandes constructoras
llevan a cabo procesos de Planeacion Estrategica.

Podemos decir que la Planeacion Estratégica es un ciclo que se repite
una infinidad de veces, porque mientras se disefian las estrategias para
afrontar un cierto escenario, al mismo tiempo se investiga el entorno en el
que se desenvuelve la constructora. En la préactica, el proceso de la
Planeacién Estratégica no debe aplicarse como si fuera un manual o una
receta de cocina, debido a que el modelo no toma en cuenta las
particularidades del entorno en el que se desarrolla cada constructora, lo
que podria conducir a errores de planeacion muy serios.

La Planeacién Estratégica toma mayor importancia para aquellas
constructoras que se desarrollan en mercados muy competidos y donde
continuamente hay modificaciones en los factores economicos Yy
tecnolégicos. Su finalidad, consiste en realizar un analisis del entorno bajo el
cual se desenvuelve la compafiia, con el objeto de definir las estrategias que
mejor se ajusten a las caracteristicas de dicho entorno. Es decir, primero
toma en cuenta lo gue sucede en el entorno exterior de la constructora y
luego desarrolla estrategias con el objeto de ajustarse a ese entorno.

Esta forma de conceptualizar la planeacion es diametralmente opuesta
a la que utilizan la mayoria de las constructoras mexicanas, porque su
planeacién se basa en analizar y resolver problemas internos que afectan el
rendimiento general de la compafiia y solo toman en cuenta aquellos
problemas provenientes del exterior cuando estos afectan el rendimiento
general de la constructora, lo cual puede tener consecuencias fatales,
sobretodo si la compariia se desarrolla en entornos dinamicos y complejos.
Es asi que casi ninguna constructora previé el declive financiero que sufrio
el pais en el afio de 1994, o que origind bancarrotas y pérdidas cuantiosas.

Lo que se pretende con la exposicion de este modelo, es que las
constructoras mexicanas planeen a futuro sus estrategias y que este trabajo
sea un punto de partida para desarrollar un modelo propio para la industria
de la construccion en México. Es importante mencionar que para la correcta
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aplicacion de la Planeacion Estratégica, los directivos de las constructoras
deben tener conocimientos soélidos sobre Finanzas Corporativas,
Pronosticos de Negocios, Mercadotecnia, Investigacion de Mercados,
Administraciéon de Operaciones, Recursos Humanos y Técnicas de
Organizacién, porque sin estos conocimientos no podran desarrollar
estrategias adecuadas.

Es asi que el objetivo principal de este trabajo, consiste en brindar a los
directivos de las constructoras mexicanas, un panorama general y teérico de
los principios administrativos sobre los cuales deben basar la planeacion y
organizacion de sus constructoras, para que sus compariias estén en la
posibilidad de sobresalir en una industria que es cada vez mas competitiva.
Por esoc mismo, este trabajo en ninglin momento profundiza en los
conocimientos que son inherentes a los temas tratados.
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NOTA TECNICA #1.

Ejemplo sobre la aplicacién de la matriz BCG.

Supongamos que en el Distrito Federal hay seis compafias que se
dedican a la construccion de vivienda de interés social y que de 1990 a
1994, en su conjunto construyeron el siguiente nimero de viviendas:

1990 1901 1992 ~ 1993 1994
490,000 525,000 545,000 563,000 575,000
Supongamos también, que la Cémara de la Industria de la

Construccion estimd que en el afo de 1995, se iban a construir 587,000
viviendas de interés social en todo el Distrito Federal. De dicha cantidad,
cada compafia tiene capacidad para construir ei siguiente numero de

viviendas:
A B c D E F
233,000 172,000 81,000 38,000 32,000 31,000

El crecimiento mas alto registrado en el mercado en los ultimos 10
afios, ha sido de 6% anual y el mas bajo de -1% anual. Con base en esta
informacion, elaborar la matriz BCG y determinar que es cada constructora
(Estrella - Perro - Vaca de efectivo - Signo de interrogacion).

Pasos para elaborar la matriz BCG:

a) Para obtener la participacién de mercado de cada constructora en el
ano de 1995, dividir el nimero de viviendas que puede construir, entre el
numero de viviendas aue se van a construir en todo el mercado:

Para el caso de la empresa A: 233,000/ 587,000 = .397



54

Para el caso de la empresa B: 172,000/ 587,000 = .293

Y asi sucesivamente:

E F

.397 293 138

lslof
wn

055 | 052

b) Para obtener el porcentaje de participacion de cada empresa, con
respecto a la constructora lider, dividir el porcentaje de participacion de cada

compariia en el mercado, entre el porcentaje de participacion de la empresa
lider en el mercado:

Para el caso de la empresa A: .397 / .397 =1

Para el caso de la empresa B: .293 / .397 = .738

Y asi sucesivamente:

A B C D E F
1 738 347 164 138 131

c) Para obtener el crecimiento anual del mercado, a la unidad hay que
restarle el resultado de dividir el numero de viviendas construidas en el ano
(T1) entre el nimero de viviendas construidas en el afio (TO):

Para el caso del afio 1991: 1 - (525,000/490,000) = .071

Para el caso del afio 1992: 1 - (545,000/525,000) = .038
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Y asi sucesivamente:

%091 9192 92-93 93-94

*04-95

071 038 .033 021

021

\
|

——m—

**Estimado

d) En base a la informacién que se obtuvo en el inciso anterior, calcular

el crecimiento promedio del mercado desde 1990 hasta 1994:

(.071+.038+.033+.021) /4 = .04

e) Elaborar la matriz BCG (ver anexo 13).
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NOTA TECNICA #2.

Eiemplo sobre la decisién de incrementar el volimen de construccion.

Supongamos que el consejo administrativo de una comparia que se
dedica a la construccion de viviendas de interés social en el Distrito Federal,
ha decidido incrementar su volimen de construccion, porque espera que el
mercado crezca a razén de un 7% anual durante el préximo ano.

Para ello, Ja compafiia va a contratar créditos de corto plazo por veinte
millones de pesos, emitir bonos de deuda de largo plazo por veinte millones
de pesos y reinvertir otros veinte millones de pesos de las utilidades
pendientes de repartir. En base a la informacion anterior y al siguiente
resumen del balance de la compafiia al 31 de diciembre de 1995, determinar
si es financieramente sana la decisidn del consejo de administracion.

BALANCE AL 31 DE DICIEMBRE DE 1995.

COMPARNIA CONSTRUCTORA LA MODERNA.

ACTIVOS : $100,000,000.00

Activos Circulantes : $30,000,000.00

Activos Fijos : $70,000,000.00

PASIVOS : $30,000,000.00

Pasivos Circulantes ; $10,000,000.00

Pasivos a Largo Plazo : $20,000,000.00
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CAPITAL : $70,000,000.00

Capital Social : $40,000,000.00

Utilidades Pendientes de Repartir : $30,000,000.00

Solucién :

a) Calcular la razdn deuda-capital de la empresa.

Pasivos Totales
Razdn deuda-capital = ----
Capital Contable

30,000,000.00
Razon deuda-capital = ---------=emmmmmmmmmneee = (0.4286
70,000,000.00

La razén deuda-capital, nos dice que por cada peso de capital
invertido, hay una deuda de cuarenta y tres centavos.

b) Calcular el monto de endeudamiento maximo de ia empresa.

Monto maximo deuda = (Capital * Razén maxima deuda-capital)

Monto maximo deuda = (70,000,000.00 * .50} = 35,000,000.00
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Si el capital contable es de setenta millones de pesos, no sera
financieramente sano incrementar los pasivos de la compania por arriba de
treinta y cinco millones de pesos.

¢) Elaborar un nuevo balance que tome en consideracion los cambios
en el pasivo y capital de la empresa.

NUEVO BALANCE AL 31 DE DICIEMBRE DE 1995.

COMPANIA CONSTRUCTORA LA MODERNA.

ACTIVOS : $140,000,000.00

Activos Circulantes : $10,000,000.00

Activos Nuevas Inversiones : $60,000,000.00

Activos Fijos : $70,000,000.00

PASIVOS : §70,000,000.00

Pasivos Circulantes : 30,000,000.00

Pasivos a Largo Plazo : $40,000,000.00

CAPITAL : $70,000,000.00
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Capital Social : $40,000,000.00
Utilidades Capitalizadas : $20,000,000.00

Utilidades Pendientes de Repartir ; $10,000,000.00

d) Calcutar la nueva razén deuda-capital de la empresa.

70,000,000.00

Razén deuda capital = = 1
70,000,000.00

La decision del consejo de administracion no es financieramente sana,
porque se sobrepasaria en treinta y cinco millones de pesos el limite maximo
de endeudamiento recomendado.

ESTA TESIS Mo DEpe

Mt 3,

SR BE LA Lisduiech
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NOTA TECNICA #3.

La TIR como método de confrol.

La rentabilidad de una constructora, siempre se vera afectada por
decisiones que involucran la construccion de desarrolios inmobiliarios que
no son rentables. Existen varios métodos que se pueden utilizar para apoyar
la toma de esta clase de decisiones, pero el que se utiliza con mayor
frecuencia en la industria de |la construccion. es el método de la tasa interna
de retorno (TIR). La TIR nos dice que para evaluar la rentabilidad de un
desarrollo inmabiliario, primeramente se tienen gque estimar todos sus flujos
de efectivo (ingresos-egresos), para posteriormente calcular su rendimiento
con la siguiente férmula:

Ganancias esperadas del proyecto.
TIR = - 1
Recursos invertidos esperados en el proyecto.

Solo aquelios desarrollos en los que se estime obtener una TIR que
esté por arriba de una cierta tasa de interés (por ejemplo ia tasa de los
CETES a 28 dias), seran tomados en cuenta por los directivos de la empresa
para su construccion.

Ventajas de la TIR.

a) Mide gque tan bien se estan aprovechando los recursos asignados a
cada area de la constructora, de acuerdo a su contribucion en las ganancias.
Por esta razoén, incentiva a que cada area aproveche al maximo sus
recursos.

b) Es un punto de comparacion entre las distintas areas que conforman
a la compaiiia, para conocer cuales de ellas estan aprovechando mejor sus
recursos.
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b) Es un punto de comparacion entre las distintas areas que conforman
a la compania, para conocer cuales de ellas estan aprovechando mejor sus
recursos.

¢) Limita las compras de nuevos activos a aquellos casos en los que la
adquisicién aumenta la rentabilidad de la divisién. Por activo podemos
entender un bien que posee |la compaiiia.

Desventajas de la TIR:

a) Si una divisién se encuentra en un mercado con condiciones Mmas
favorables que las demas divisiones de la constructora, esta
automaticamente tendra mejores rendimientos que las demas, sin que esto
signifigue que esté haciendo un mejor uso de sus recursos.

b) La TIR es muy sensible al valor en libros de los activos, porque
tendera a aumentar si los activos estan subvaluados y a disminuir si estan
sobrevaluados.
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