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”. 

” 

INTRODUCCION 

Constructora y Consultora DOUAI , S.A. de C.V. al  igual que muchas 

empresas  de  nuestro país inició como U M  empresa  familiar  con  limitaciones 

financieras y crediticias,  sin  embargo la experiencia y tenacidad  de sus miembros 

hicieron  posible  que  rápidamente  se  consolidara  dentro del mercado  de la Industria 

de la Construcción  a tan sólo 6 años de iniciar sus operaciones. a 

Pero de  igual manera  como muchas de l a s  empresas de tipo familiar que 

existen  en  nuestro  país, en ocasiones  carecen  de una estructura  organizacional 

definida  que les permita tener un adecuado  control y aprovechamiento  de sus 

recursos: y es precisamente en  este punto en donde  centramos el presente  trabajo 

de  investigación. 

“ 

La situación  actual  de la Constructora y Consultora DOUAI es  el resultado 

de  diversas prácticas  administrativas,  contables y operativas  donde  encontramos los 

principales  aspectos  a  estudiar. 

A nivel administrativo está formada  por 13 miembros  entre los que  se 

encuentran el Director  General,  Contadores.  Personal  de  Sistemas,  Secretarias, 

Gerente  Técnico y los Residentes de Obra. 

Durante los 6 afíos de  vida  de la Constructora y Consultora DOUAI el 

Director  General ha jugado un  papel determinante  en su adminismción, esto  en 

gran parte debido a su experiencia  de más de 32 años que se  desempeñó como -. 
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tener un amplio conocimiento de l o s  procesos y el manejo  de u n a  empresa 

constructora, lo que facilitó el establecimiento  de su propia  empresa. -.. 

- 

Los resultados  en  materia  financiera muestran el desarrollo  que ha tenido la 

empresa hasta ahora. De 1989  a 1993 los ingresos muestran u n  rápido  crecimiento 

en los mismos,  excepto  en el ejercicio de 1992 donde se vió un estancamiento en 

los mismos. El crecimiento al que  se hace referencia  rebasó l a s  expectativas, 

ocasionando con ello  cierto  descontrol  a nivel  de las obras  que  afectó el  nivel de 

utilidades. pues se incurrieron en costos y gastos excesivos. 

Una parte  importante en la gestión de la empresa  es sin lugar a  dudas la 

"Residencia  de  Obra", pues es donde se encuentran los procesos  que  requieren  de 

mayor  atención  como es  la realización de la obra y donde el Residente juega el 

papel principal,  dado  que éI es  el responsable  directo. Y es aquí en donde hemos 

centrado  nuestra  investigación, ya que  es el punto que  requiere del mayor control. 

Para  lograr  este  propósito  hemos  dividido el trabajo en dos  partes, la primera 

de  ellas se refiere en general al marco  teórico el cual  sustenta la segunda  parte  que 

es la aplicación  de  dicho  marco  teórico. donde vemos los siguientes  puntos: 

En los primeros 7 abordamos  vastamente los conceptos  de  control  de 

gestión:  en el octavo  vemos 10 que son los objetivos de la empresa; en el noveno 

tocamos lo que es un Programa de Mejora del Rendimiento:  posteriormente en el 

décimo  vemos los instrumentos  de  que se vale  el control de gestión: y por último 

tocamos el punto de planeación  de la empresa. 

. -. 
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En la segunda parre nos abocamos al análisis de la situación real de la 

Consmctora DOUAI con el objeto  de hacer el diagnóstico de los principales puntos 

involucrados  en la gestión  de la obra. Son nueve los puntos a tratar: el 1' se refiere 

a la historia de  DOUAI: en el 3' analizamos su misión y objetivos: en el 3' 

estudiamos su estructura  organizativa: el proceso de licitación para una obra lo 

analizamos  en el punto 4; la parte de la Residencia de  Obra la vemos en el punto 5: 

en el punto 6 tocamos los aspectos-de planeación y programación  de obras: la parte 

7 la dedicamos al estudio del flujo financiero: el punto 8 es para lo relacionado al 

Control  de  Obra,  donde incluimos los tableros de Control de Gestión y por último: 

en  la parte 9 hacemos una lista de propuestas para la mejora del sistema  de control 

de gestión. 
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I.- EVOLUCION HISTORICA 
DE LOS  CONCEPTOS  DE CONTROL AL CONCEPTO DE 

SEGUIMIENTO 

Desde que en 1908 Henry Fayol hiciera públicas sus teorías respecto de los 

principios y elementos  de la administración. que fueron posteriormente plasmados 
en su libro  "ADMINISTRACION INDUSTRIAL Y GENERAL", base de l a s  
corrientes  "Fayolistas", hasta nuestros días, la forma  de  enfocar los procesos 
orientados al seguimiento  de la acción empresarial, han sufrido evoluciones muy 
importantes,  que  han  respondido  a l a s  condiciones del entorno y a las diferentes 
corrientes  de la administración y de  la gestión. 

En los planteamientos de Fayol, no se observa una presencia  clara de los 
procesos  de  seguimiento,  sino que básicamente, se orientan los esfuerzos hacia 
formas de  control,  definiendo que éste : 

"Consiste en comprobar si  todo  Ocurre conforme al programa 
adoptado. a las órdenes dadas y a los principios  admitidos. teniendo 
por objeto  señalar l a s  faltas y los errores  a t in de que se pueda 
reparar y evitar su repetición" 1 

Como  puede  apreciarse con esta definición, en sus orígenes el control mismo 
dentro  de l a s  organizaciones, tenía un  carácter eminentemente fiscalizador o de 
verificación, y estaba  orientado en  una proporción dominante al control contable y 
monetario. De hecho.  desde el tercer milenio antes de  Cristo, en Asia. los sumerios 
desarrollaban  operaciones contables en escritura cuneiforme, que posteriormente 
eran  controladas  con  enfoque  supervisor por las autoridades  correspondientes,  dando 
lugar  a  formas  primarias  de control con orientación contable. 

En  los años  treintas se inician movimientos renovadores  sobre la concepción 
del control.  postdándose que: 

~ ~~ 

* Fayol. Hcnri. Xdminisnaci6n Indust r ia l  v General. Herrero Sucs. Mtxico. 1973. 15Opp. 
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"para que  exista  control  efectivo, es necesario que  haya  conocimiento 
de l o s  objetivos y UM unidad corporativa  de todos los esfuerzos para 
obtener  por su medio U M  labor coordinadora,  que facilite y permita 
el intercambio  de informaciones y el análisis de lo hecho".3- 

En esa misma época, es que se empiezan  a  desarrollar en Norteamérica. 
técnicas  más  modernas de  control, tales como el control presupuestario, el control 
de  costos, los análisis de rentabilidad y otros, en respuesta a la  necesidad de las 
empresas  de  buscar mejores combinaciones de sus factores económicos, para hacer 
frente  a la gran  crisis que sufría aquel país. 

En la década de los cuarentas. se generalizan ciertas técnicas surgidas de  la 
segunda  guerra  mundial, tales como la investigación de operaciones y ,  hacia los 
últimos años de dicha  etapa, se empiezan  a incorporar algunas prácticas de 
planificación  a  medio y largo plazos, así como el control y auditoría 
administrativos. Nacen también en el período las teorías de sistemas y los enfoques 
de sistemas a la organización. 

En 1954, Peter F. Ducker publica su libro "THE PRACTICE OF 
MANAGEMENT"  (harper & Row,  Nueva  York), en el cual plantea la  necesidad de 
que todas las organizaciones debieran ser administradas por objetivos. iniciándose 
a s í  el desarrollo de la corriente llamada "administración por objetivos (APO)" o 
"administración por resultados". dándose paso paralelamente a formas más 
sotisticadas  de  control. 

En  efecto, la función de  control, hasta antes de la entrada  de la APO, era 
sumamente parcial y poco  desarrollada. O bien los controles eran demasiado 
generales, o cuando  eran  específicos, hacían el seguimiento de aspectos no 
concretos. El control  consistía mayoritariamente en informar "a posteriori" respecto 
de  hechos  sucedidos. Por otra parte, los controles no estaban diseñados en base a l a s  
necesidades de los diferentes niveles de la organización.  Con  mucha  frecuencia,  se 

' J i m h e z  Cam0 Wdburg. Inanducci6n al Estudio de la Trona Administradva. Fondo de Cultura ECon6mica. . 
.vliexico. 1963. 

~- 
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pensaba que el control debía ejercerse en el nivel de la  más alta  dirección, pero no 
en la dirección o gerencia media. 

La APO, que  a SU vez h a  tenido una constante  evolución y refinamiento 
durante SUS c a s i  cuarenta  años de aplicación,  considera al control como u n  
mecanismo para realimentar información a fin de que los directivos puedan 
mantener el rumbo  de la organización hacia el logro de  objetivos y metas. tomando 
decisiones intermedias que  a su vez serán controladas. Es decir, que este tipo de 
control  deja  de hacer demasiado énfasis en l a s  fallas cometidas, para orientarse a la 
acción positiva hacia el futuro,  convirtiendo  a la retroalimentación derivada del 
control  en: 

“una  herramienta en la toma de decisiones, más que en un mecanIslno 
para averiguar  errores  pasadosn3 

Durante las últimas décadas, se  han desarrollado innumerables formas de 
control. que persiguen diferentes propósitos. Tal es et caso del método “PIXI-” 
(PROGRAM  EVALUATION A N D  REVIEW TECHNIQUE). y del “ ( ’ I ’ h . 1 ‘  

(CRITICAL PAT METHOD), utilizados en  su origen para la administracit’h v 

control de  proyectos del Ministerio de la Defensa de Estados Unidos de 
Norteamérica y que posteriormente se extendieron para aplicaciones de  indole muy 
variada. Casi similar fue  el sistema de “PRESUPUESTO POR PROGRAMAS’ 
(PPBS = PLANNING  PROGRAMMING  BUDGETING SISTEi’vl). desarrollado por 
D. Novick y Charles  Hitch.  e impulsado durante 1961 en la administraciórl de 
Robert McNamara. 

Un ejemplo  claro  de la evolución del control, es el caso  de la auditoría,  que 
ha pasado  de  ser una metodología exclusiva de la ciencia  contable, para expander SU 

alcance  a actividades diferentes. Así. sus ámbitos de influencia van. de los aspcctm 
meramente  contables/financieros.  a los administrativos y operativos para llega: 

posteriormente  a la llamada  “auditoría social“ que evalúa la acción de la empres;l en 
relación  con su entorno y la forma en que satisface su responsabilidad social y +  en 
Cpocas recientes. a la auditoría de la  “-!idad total”, en términos que abarcan 

. 
’Sfd.hkey Dale. .AQninistraci6n mr resultados, Editorial Diana. Colombia. 1985. 

- -. 
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su sistema  de valores (filosofia empresarial) y p o r  ende su calidad de vida, la 

calidad  en el sistema de  servicio y la calidad del proceso. 

En la actualidad.  puede  decirse que existen dos  grandes  corrientes 
detinitorias del control  contrapuestas en esencia: 

El primer  criterio está basado en los planteamientos expuestos por Fayoi y 
centra su atención en la necesidad de la supervisión de  actividades, teniendo como 
patrón de  comportamiento el estricto cumplimiento de  instrucciones  directrices. Por 

tanto, señala y enfatiza los errores y omisiones cometidos bien sea  con propósitos de 
adopción  de  acciones  correctivas y/o para la aplicación de sanciones por 
inclumplimiento. 

Esta concepción  es básicamente preventiva, y está muy relacionada con la 
acepción latina del término  “control“.  como las de Koonts y O’Donell. que señalan 
que: 

“ L a  función administrativa de control. es  la medición de los actos 
ejecutados por los subordinados. de suerte de asegurar el logro de los 
objetivos y planes de la empresan4 

O bien, la que señala  Erwin Haskell Schell. en términos de: 

“constituye el control, en gran medida. la corriente de órdenes  e 
instrucciones que tluye en un  sentido y la contracorriente  de informes 
y comentarios que se  mueve  en sentido opuesto”.j 

La segunda  corriente definitoria, está más bien vinculada  a la acepción 
anglosajona de  la palabra  (guía. impulso correctivo). y se refiere al control como : 

“ u n  proceso o mecanismo informativo. de característica  continua, que 
se  adapta a la dinámica de la empresa y permite  guiar los hechos para 
que los resultados reales coincidan o superen  a los deseados, 

- 4 -  



permitiendo la autoevaluación (de la gestión o del desempeño 
empresarial), con prop6sitos de  rnejoramiento".6 

Es decir,  que el control deja de ser un fin por  si mismo.  para  convertirse en 
un medio  para el mejoramiento individual, para el de la gestión  directiva global y 
para el de los resultados institucionales, conllevando. además. una  idea de tipo 
eminentemente  prospectivo. 

La diferencia  entre la primera corriente de pensamiento y la segunda, es  el 
resultado  obvio  de la propia evolución de la gestión directiva. 



1X.- CONCEPTO DE GESTION 

¿Que es  el control de gestion? 

El control  de gestión es una función muy reciente en  el campo de la gestión: 
su nacimiento  puede fecharse en 1939, cuando  se  creó en los E.U. el Instituto de 
Control  de  América. En Europa, el control de gestión tuvo sus inicios’a partir de la 
segunda  guerra  mundial. 

Al haber tenido  solamente una breve existencia en Europa. la mencionada 
función parece estar aún repleta de misterios. Como a menudo resultan más 
perjudiciales  para la empresas que la propia y simple ignorancia del tema. 

A veces se oye a  hombres de negocios experimentados  pronunciar opiniones 
tan divergentes  como éstas: 

“El  control de gestión es el arma de crecimiento y de la rentabilidad“. o 
bien: “E l  control  de gestión no es sino una contabilidad mejorada”. 

El control  de gestión se confunde a menudo con  el control presupuestario. 
Ahora bien, este  último no  es sino una parte, u n  elemento del control de gestión. Si 
se separa  dicho  elemento de su conjunto, perderá lo más esencial de su significación 
y de su utilidad:  por el contrario. el control de gestión es un  conjunto integrado. 
adaptado  a los hombres. y destinado a ayudarles. 

Se han dado numerosas definiciones: sin embargo,  consideramos que la 
propuesta  por  Khemakhem y Jean-Loup engloba de UM mejor  manera la definición 
mas aproximada  a lo que es control de gestión: 

“El  control de gestión es el proceso puesto en marcha en  el seno de 
una entidad económica. para asegurarse de la movilización eficaz y 

permanente  de las energías y de los recursos. con vistas a alcanzar 
el objetivo que se haya propuesto dicha entidadm7 

, - Khemakhem. Aplicaci6n de Conml de M 6 n ,  Ediciones D w o  S . A . ,  9-1 lpp.. 1984. 
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Por tanto, resulta necesario integrar los objetivos individuales de  cada hombre  con 
los de la empresa,  a fin de  poderle motivar para que trabaje eficazmente. 

En consecuencia, el entorno y l a s  ciencias humanas son l a s  dos bases del 
control de gestión. El control de gestión sufre dos limitaciones; la estructura y el 
objetivo  de la empresa. El controlador no tiene ningún poder jerárquico para 
modificar ambos. No son responsabilidad suya.  Cuando se  ha fijado ya  el objetivo. 
cuando  se ha establecido la estructura. el controlador no puede ni debe hacer otra 
cosa que respetarlos. 

Ahora  bien, puesto que conoce íntirnamente a la empresa. está en 
condiciones  de  percibir si el objetivo se encuentra inadaptado respecto de  la misma 
o de  su entorno. y de darse  cuenta de si  la estructura es u n  freno o u n  obstáculo para 
la eficiencia. Entonces podrá  emitir su opinión --a menudo de gran intluencia" 
pidiendo que estructura u objetivo sean modificados,  aunque  repetimos, no cuente 
il con poder decisorio  alguno. En este  sentido, el objetivo y la estructura no son 
bases inamovibles sino limitaciones. 

Y el contralor las sufrirá en el desarrollo y cumplimiento de sus dos 
funciones: la medida de resultados y la planificación. 

Medir la actuación de un  responsable  comprende 3 etapas: el 
establecimiento.  con él. de una norma para su actuación (el standard): dejarle 
actuar: recoger la información y comparar la actuación real con su standard. 
analizando las desviaciones. Esto permite motivarle, porque es éI mismo quien fija 
su norma.  de  acuerdo  con el controlador:  permite también mejorar la acción y la 
previsión (el standard) de cara al porvenir. 

Esta previsión se hace durante la planificación. ya que los standards quedan 
englobados en los presupuestos. El controlador es el dueño y elaborador del 
conjunto  presupuestario.  Cada responsable. cada centro de responsabilidad, elabora 
su propio  presupuesto  operativo bajo la dirección del controlador. 

Este último atá encargado  de  coordinar todos los presupuestos operativos y 
los de la inversión. La coordinación tiene como finalidad  asegurar que todos estos 
presupuesros,van a converger hacia el objetivo  de la empresa. y dar seguridad de 
que  permitirán a los responsables actuar en este  sentido  con el miuimo de eficacia. 

. 



* 

Por tanto, resulta  necesario integrar los objetivos individuales de cada hombre  con 
los de la empresa, a fin  de  poderle motivar para que  trabaje eficazmente. 

En consecuencia, el entorno y las ciencias humanas son l a s  dos bases del 
control  de gestión. El control de gestión sufre dos limitaciones: la estructura y el 
objetivo  de la empresa. El controlador no tiene ningún poder jerárquico para 
modificar  ambos. No son responsabilidad suya. Cuando se ha fijado ya  el objetivo, 
cuando  se ha establecido la estructura, el controlador no puede ni debe hacer otra 
cosa  que  respetarlos. 

Ahora  bien.  puesto que conoce intimamente a la empresa, está en 
condiciones de percibir si el objetivo se encuentra inadaptado respecto de  la  misma 
o de su entorno. y de  darse cuenta de  si  la estructura es u n  freno o u n  obstáculo para 
la eficiencia. Entonces podrá emitir su opinión --a menudo de gran influencia” 
pidiendo que estructura u objetivo sean modificados. aunque  repetimos, no mente 
61 con  poder  decisorio  alguno. En este sentido. el objetivo y la estructura no son 
bases inamovibles  sino  limitaciones. 

Y el contralor l a s  sufrirá en el desarrollo y cumplimiento de sus dos 
funciones: la medida  de resultados y la planificación. 

Medir la actuación de u n  responsable comprende 3 etapas: el 
establecimiento,  con éI, de  una  norma  para  su actuación (el standard); dejarle 
actuar:  recoger la información y comparar ¡a acruación real con su standard. 
analizando l a s  desviaciones. Esto permite motivarle, porque es 61 mismo quien fija 
su norma.  de  acuerdo  con el controlador: permite también mejorar la acción y la 
previsión  (el  standard)  de  cara al porvenir. 

Esta previsión se hace durante la planificación, ya que los standards  quedan 
englobados  en los presupuestos. El controlado¡ es el dueño y elaborador del 
conjunto  presupuestario.  Cada responsable. cada centro  de  responsabilidad. elabora 
su propio presupuesto  operativo bajo la dirección del controlador. 

Eke úlrimo está encargado de coordinar todos los presupuestos operativos y 
l o s  de la inversión. La coordinación tiene como  finalidad asegurar que todos estos 
presupuestos  van  a  converger hacia el objetivo de la empresa. y dar seguridad de 
que  permitirán  a los responsables actuar en este sentido  con el mixirno  de eficacia. 
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Uno  de los métodos  de gestión lo constituye la gestión programada, que se 

caracteriza por: 

- La determinación  previsional  de objetivos para un período  determinado mediante 
el establecimiento  de un programa de actuación para la consecución  de los mismos. 
partiendo  de los medios  actuales de la empresa: 

- La descomposición del programa por centros de responsabilidad 

- La revisión  de los programas de acuerdo con las variaciones que surjan 

- e1 control  de l a s  desviaciones  entre lo pre\,isto y lo real. 
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m.- LA FUNCIÓN DE DJXECCI~N Y lw GESTIÓN EN LA EMPRESA 

El engranaje  de la función  directiva se mueve gracias a  dos  motores, que son 
dinarnicidad y la formación. 

La dinamicidad  es la capacidad de adaptación de la empresa  a los cambios 
exteriores. U M  de l a s  mayores reponsabilidades de  la empresa  es la formación del 
personal.  Según  Gelinier,  dirigir es obtener resultados de otras  personas y a la vez 
ser  responsable  de lo que las mismas han hecho. 

Por lo tanto. cuanto más competente sea y mejor se prepare al personal. los 
resultados que se obtengan  serán más satisfactorios. La tarea de formar al personal 
es permanente,  debido  a los cambios de personas que continuamente se dan en la 
empresa. 

3.1.- Establecer  objetivos 

Todo directivo. para tener conciencia de que está trabajando con roda 
eficacia.  debe tener pensados ciertos objetivos que desea que se lleven a cabo. Estos 
objetivos  provienen  de la subdivisión de objetivos mayores que tiene la empresa y 
que le han sido  transmitidos  a tl para que los haga llevar a  cabo  a  efecto por  sus 
subordinados. Los objetivos serán más fácilmente alcanzados cuanto mayor claridad 
tengan y hayan sido  preparados  con mayor conocimiento de la realidad. 

Los tres elementos que contiene en el gráfico el sector  titulado "establecer 
objetivos"  describen un método racional a  seguir. 

El primer  elemento es la recogida de información sobre  cualquier  situación, 
incluso  cuando su complejidad es moderada. M u y  a  menudo el cúmulo de 
información  ahoga  a la persona que debe tomar decisiones. confusa al observar que 
en el gigantesco  rompecabezas le faltan algunas piezas. Rafael Citoler Tormo 
establece que: 

"Cuando  se haya  obtenido un buen entendimiento  de la situación 
existente y de su probable evolución futura, mediante la recogida de 
información y su síntesis, es llegado el momento  de  planear qué 
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hay que hacer. Durante esta fase se estudian l a s  diversas  alternativas 
que se le abren  para  alcanzar los objetivos deseadosm8 

Esta búsqueda.  con  frecuencia, obliga a revisar los primeros  objetivos, si 
aparecen  como  excesivamente fáciles o difíciles. 

Por último, el tercer  elemento es la decisión de cuándo y quién debe hacerlo, 
es decir, la acción de distribuir responsabilidades a los encargados  de llevar a  cabo 
la realización  de  estos  objetivos en las distintas áreas de la empresa. 

3.2.- Dirigir su consecución 

La primera fase de esta etapa consiste en organizar y coordinar. Esto 

significa que el directivo no esperará lograr los objetivos por sí mismo.  sino 
mediante el esfuerzo de sus subordinados, de modo que  su primer paso después de 
haber establecido u n  objetivo es organizar sus fuerzas para lograrlo. Es decir. 
dotarse de los órganos necesarios para llevar la acción a buen fin. Para orsanizar y 

coordinar hay que determinar las personas y los  medios necesarios, señalando las 
responsabilidades  de  cada uno  de los implicados. delegando la autoridad necesaria 
para llevar  a  cabo el  plan de acción y estableciendo las relaciones de información de 
los logros que se vayan  alcanzando. Este proceso se donomina  “cadena de 
autoridad-responsabilidad”. 

La organización requiere la dererminacibn de l a s  diversas fases. de los 

responsables y de l a s  fechas a cumplir. 

Una vez decidida la organización, el directivo debe comunicar sus planes y 
deseos  a los subordinados que han  de llevar a cabo la acción:  esto  exige 
comunicación. 

Para  ello  explicará cuáles son los objetivos buscados y lo que se espera de 
cada  persona,  en  orden  a lograr la realización total. 

‘R. H. Daniel. Administrando la Crisis de informacihn. publicado 
m 1961 por el “ H m a r d  Business Rr.;iew‘ 
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Para alcanzar los objetivos establecidos en un plazo razonable y a un costo 
razonable, hay que inculcar el deseo de alcanzar los resultados deseados. es decir, 
hay que  motivar.  Motivar  exige que se explique el porqué del proyecto, la forma  de 
realizarlo. y cómo  esta realización puede  contribuir  a la mayor satisfacción de 
todos. 

Por último hay que guiar. Una persona puede  comprender lo que hay que 
hacer y estar de  acuerdo  sobre por qué hay  que hacerlo; pero si no sabe cómo 
hacerlo, no será tan eficaz  como si io supiese. Por lo tanto,  hay  que asegurarse de 
que los subordinados saben cómo lograr los resultados cuya consecución se 
pretende. 

3.3.- Controlar resultados - 

El objetivo del control de resultados es cuidar la continuidad de los planes 
mediante la medición. la evaluación y la comparación de lo previsto con lo 

real izado. 

-. 
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IV.- COMO Y POR QUE  DEBE  LLEVARSE LA GESTION EN LA 
EMFRESA 

Hoy día se registra UM gran inestabilidad de  condiciones económicas. Jean 
Fourastié  dice: 

"La Humanidad  jamás había conocido en sus 50 ó 1 0 0 , O O O  años de 
existencia l a s  tasas de crecimiento que se  dan  en la actualidad. A 

nosostros nos t o c a  revisar y regenerar la tradición.  Si  somos la 
generación del descubrimiento,  debemos  ser la generación del 
ensayow.9 

Por todo estos  motivos, la empresa está en continua  evolución y necesita ser 
adaptada  a las situaciones por l a s  que va pasando. Estas situaciones son lo que se ha 
llamado  "etapas del desarrollo de las empresas". Estas etapas se han agrupado en 
siete,  cada una de las cuales plantea u n  problema  genérico diferente que requiere su 
solución  adecuada. 

En  u n  sencillo cuadro vamos a  enumerar l a s  etapas,  pasando luego a una 
explicación más detallada. La nomenclatura de empresa  "pequeña".  "mediana" y 
"grande" es  adaptada  a la explicación siguiente : 

Tipo 
empresa 

Pequeña 
buena empresa 
Obtener una D e 3 a 1 0  I 

de - I No. personas Solución ideal 

utilización de 
los recursos de 

I 1 0 s  que se I 
I I I 

! I dispone 

Umversidad W e .  Direcci6n w r  resultados. .4puntes, L16xico. 1980. -. 
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Mediana 
empresa 

Gran  empresa 

I De 10 a 50 

I I I  De 50 a 1 0 0  

IV De 100 a 200 

De 200 a 300 

VI j D e 3 0 0 a 5 0 0  

VI1 I Más de jo0 
I 

Diluir la 
:xcesiva carga 
jel directivo 
Delegación de 
funciones 
Multiplicar la 
xpacidad 
mental del 
directivo 

Lograr la 
especialización 
Coordinación 
de funciones 
Regresar a una 
escala más 
humana sin 
perder 1% 

ventajas  de la 
magnitud 

Etapa 1.- Obtener m a  buena utrlizaciórl de í o s  recursos 

En la empresa  pequeña, el problema básico es  aprovechar al máximo los 
recursos  disponibles que son.  generalmente, horas de  trabajo. ya que los principales 
recursos son los humanos. Hay que evitar la duplicidad de tareas y el que  queden 
áreas importantes sin cubrir. 

Debe  llevarse a cabo u n  reparto  de pequeiías tareas, permaneciendo la 

responsabilidad de la fijación de objetivos y la coordinación en manos del director. 
Este reparto de tareas puede hacerse según diversos  criterios. 

a) Divisiórzfwzciorzal. Es la más empleada. L o s  departamentos  que se forman son 
órganos  que realizan  funciones  homogéneas, ninguna'de l a s  cuales es u n  fin en sí 

- -. 
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I1 

del directivo 
excesiva  carga 
Diluir la De  10 a 50 

hied iana 
funciones empresa 

Delegación  de De 50 a 1 0 0  111 

IV Multiplicar la De 100 a 200 
capacidad 
mental del 
directivo 

Gran  empresa Lograr la De 200 a 300 V 
esoecialización 

I VI Coordinación De 3 0 0  a 500 
de funciones 

VI1 Regresar a una Más  de 500 
escala más 

I humana sin 
i perder l a s  

ventajas de la 

magnitud 

i 

Etapa 1. - Obtener u m  buerza utilizaciótl de los recursos 

En la empresa  pequeña, el problema básico es aprovechar al máximo los 
recursos  disponibles  que  son.  generalmente, horas de trabajo, ya que los principales 
recursos son los humanos. Hay que evitar la duplicidad de tareas y el que  queden 
áreas importantes  sin  cubrir. 

Debe  llevarse a cabo un  repmo de pequeñas tareas. permaneciendo la 
responsabilidad  de la fijación de objetivos y la coordinación en manos del director. 
Este reparto  de fareas puede hacerse según diversos criterios. 

a) Divisionfuncional. Es la más empleada. Los departamentos  que se forman son 
órgantx que realizan  funciones  homogénzas, ninguna de l a s  cuales es un fin en sí 
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misma,  sino UM de l a s  etapas  para la obtención del fin  que se persigue. Al frente de 
cada  función  existe  un  responsable  especializado  en esta función. 

b) Divisiónporfines. Se agrupan tareas o funciones no homogéneas  que  son medios 
complementarios  para la obtención de u n  fin determinado. 

Etapa /I. - Fragmentar  la  excesiva  carga  del  director 

La creciente  carga  de  trabajo impulsa al director a ceder  por  primera vez una 
parte de las funciones  que  desempeña,  con el t i n  de dedicarse más intensamente a 
otros problemas de mayor  envergadura. Es necesario: 
a) Diseñar la estructura ideal no fijándose en l a s  personas sino en l a s  meas a 
delegar. 

b) A corto  plazo, rea l izar  u n  inventario de personas y de grupos  en los que pueda 
recaer la elección, y ajustar en lo posible la estructura ideal a l a s  personas. 

c) A largo  plazo. la estructura ideal  ha de  ser el hilo conductor  que  marque la línea 
de  actuación. Hay que aprovechar todas l a s  oportunidades -retiros. jubilaciones. 
cambios-  para ir adaptándose a la estructura ideal de la  mejor manera  posible. 

Etapa /I/. - Cesion de jitrlciotles conlpletas 

La empresa continúa  creciendo y el directivo sigue teniendo una creciente 
carga  de  trabajo  que le impide buscar gente que decida: empieza a considerar la 
posibilidad de delegar una serie  de funciones. 

Delegar  es  encomendar a otro la responsabilidad de  alcanzar un  objetivo. 
dejándole  amplio  margen  de libertad para la elección  de los medios. Es decir.  que 
delegar  supone  ceder la autoridad. 

En toda  delegación se da UM serie  de  problemas humanos: 

* La delegación  supone un acto  de  fe p o r  parte del jefe. 



* La delegación  supone  confianza en las aptitudes p e r ~ 0 ~ 1 e s  y en l a s  posibilidades 
de  perfeccionamiento de l o s  subordinados. 

* Delegar  supone  aceptar que l a s  cosas puedan hacerse de una manera  diferente. 

* Delegar  supone  admitir el derecho al error del subordinado. 

Etapa I V. - Multiplicar la capacidad mental del  directivo 

Vuelve  a  aparecer el problema de saturación, que conduce al dilema de que 
o se  pierde la visión global o se dejan de explotar importantes áreas prometedoras. 
En una palabra, no se tiene tiempo de adoptar l a s  decisiones que deberían  tomarse. 

Ahora  bien. no se puede delegar responsabilidades que no se tienen, ni 
tampoco toda la autoridad. u n  jefe no puede  nunca delegar: 

x La responsabilidad  ante el inmediato superior, 

La responsabilidad  sobre la formación de  sus subordinados, 

* La disciplina,  dinamicidad y motivación  del grupo al que manda. 

Para multiplicar SU capacidad mental. el directivo debe  tomar u n  ayudante, que es  el 
staff. 

¿Cómo debe  ser el staff 

* Debe  poder  trabajar  en las mismas áreas que  su jefe 

* Debe  llegar  a ser una prolongación de  la personalidad del directivo. de forma que 
éste  llegue  a  pensar  que e1 ayudante trabaja y enfoca los problemas  de la  misma 
manera  que é1 lo hm’a. 

* No debe  tener  ninguna autoridad sobre los subalternos,  sino  ser simplemente 
asesor; es decir. debe  ser un “sustituto  mental“ del directivo. 
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Etapa K - fipecialización  para aprmechar l a s  verrtajar del tamarjo 

La empresa  sigue  creciendo y se llega al umbral en que determinadas áreas 
p o r  causa de la pequeña  dimensión, se tornan interesantes. 

Alcanzando  este  punto, resulta rentable funcionalizar estas áreas y ponerlas 
en manos de u n  especialista  staff. Por lo tanto, se crean unas nuevas funciones 
caracterizadas por: 

* U M  especialización muy profunda 

su carácter  de asesoría: en  lugar de ser u n  solo staff se trata de una fución 
completa  que  apoya  a toda la empresa en u n  área m u y  específica 

* carecer  de  autoridad  jerárquica, pues son órganos asesores. 

Existe sin embargo. u n  grave peligro de fricciones. Las reglas para evitar estas 
fricciones son: 

- El especialista staff debe poseer u n  buen conocimiento de la jerarquía de la 
empresa. 
- Debe  presentar sus propuestas de forma razonable. Ha de intentar siempre 
"vender"  sus  propuestas. 
- En caso de  desacuerdo, debe tratar de llegar a u n  acuerdo por todos los medios. 

Etapa J.7.- Coordirmción de larfiazcioues más rntportantes 

El peligro en este  momento es la falta de coordinación,  provocada por el 
hecho de  que los departamentos.  sobre todo los de gran tamaño, tienden a la 
búsqueda  de  sus  objetivos particulares. no integrados en los objetivos  generales de 
la empresa. Es el precio  pagado por el tamaño. La empresa  pierde su unidad. se 
deshumaniza. Hay que tratar de reconstruir el "espíritu de  equipo" que tan 
fácilmente  surgió  en las primeras etapas del desarrollo. 
Para  logrario: 
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- Se ha de  organizar el trabajo en equipo  (comités) mediante la 
coordinación 
- Se ha de  diseñar una estructura  que favorezca el trabajo en equipo. 
- El número  de  personas del comik  será entre 6 y 16. 

Hay que señalar también l a s  ventajas e inconvenientes de los comités. Los 
más importances son: 

VENTAJAS 

Mayor costo informados-Jefes  más motivados 
- Peligro de  pérdidas de tiempo- -Mejores  decisiones-Jefes mejor 
INCONVENIENTES 

Estamos ya en el terrreno de  la relativamente gran empresa, con sus grandes 
inconvenientes, tales como: 
-- excesiva  demora en la información. 
-- falta de ralismo. 

Es preciso  descentralizar: delegar a niveles de estructura más bajos la 

responsabilidad y la autoridad para la toma de ciertas decisiones. 

X la hora  de descentralizar es preciso tener en cuenta: 
-- La eficacia 
-- La personalidad del equipo  directivo. 

Las ventajas y los peligros de  la descentralización se  resume en el cuadro 
siguiente: 

I 
DESCENTR4LIZ.\CION I 
VENTAJAS I PELIGROS I 
-- Mayor  rapidez  en la toma de I -- Falta de uniformidad en l a s  
decisiones  Mayor  aprovechamiento 1 decisiones 
del tiempo y de l a s  aptitudes-- 

especialistas Reducción de la burocracia central 
-- Mal aprovechamiento  de los 

1 

- -. 
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V.- ACTOS DE LA GESTIO3 

Los  actos  de la gestión, u objetos de la función administrativa,  según Fayol, 
son los siguientes: 

a) Prever 
Es apreciar l a s  condiciones en las que deberá encontrarse la empresa en  una 

fecha determinada y conocer su evolución. El problema esencial de la previsión es 
asegurar  en el tiempo un equilibrio  entre los diferentes  elementos de la gestión. 

La gestión  debe  ser previsional y :  

1. Controlar el nivel de cada actividad 
2. Localizar las actividades donde se produzcan desviaciones 
3. Determinar  estas  desviaciones, sus causas y sus consecuencias 
1. Promover las acciones correctivas 
5. Determinar la incidencia de l a s  desviaciones sobre otras acti\.idades y .  en 
consecuencia.  sobre el equilibrio general 

b) 0rgaw:ar 
El directivo no puede aspirar a conseguir por si solo los objetivos 

establecidos, sino que debe alcanzarlos mediante el esfuerzo  de una serie de 
personas  organizadas. estableciendo l a s  obligaciones y responsabilidades de cada 
persona que intervenga en el proyecto, delegándoles la autoridad  que sea necesaria 
para el desempeño de las responsabilidades y estableciendo las relaciones de 
dependencia o cadena de autoridad. 

cj ,tfarrdar 
U M  vez puesta en práctica la organización. es necesario mandar. guiar o 

aconsejar. U n  hombre  puede  comprender  claramente que debe hacerse y puede estar 
de  acuerdo  con l a s  razones por la que hay que hacerlo,  pero. si no sabe  cómo 
hacerlo no será  suficientemente eficaz. Por lo tanto, es necesario que el personal 

sepa cómo corseguir los resultados. Esto se obtiene hsciendo  sugerencias y dando 
órdenes o datos  adicionales o enseñando al personal ujmo pueden  alcanzarse los 

objetivos. - -\ 

, 
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d) Coordinar 
No se  puede dejar  a  cada  encargado con su tarea, sino  que,  para  conseguir 

los objetivos, es necesario coordinar l a s  actividades a  realizar. La coordinación 
podría  considerarse, por lo tanto, como una tarea complementaria a la de organizar. 
Es muy importante que cada uno sepa lo que debe hacer y cómo lo debe  de hacer, 
pero tiene también UM gran importancia el saber conjugar todas l a s  informaciones y 
tareas. 

e) Controlar 
El control  es necesario para conocer la eficacia con que se han realizado los 

planes predeterminados. Así pues. el control es u n  acto de la gestión y por lo  tanto 
una de las funciones directivas esenciales. Este \'a a ser el contenido de nuestra 
asignatura. 

-. 
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\J.- EL COiVTROL DE GESTIOB Y SUS FINES 

Las informaciones  anteriores  deben hacer posibles los estudios  de 
rentabilidad  previos a las decisiones, el establecimiento y la coordinación de los 

programas. el control  de las realizaciones y la elaboración del tablero de control o 
cuadro  de  mando. 

Por lo tanto, el Control de Gestión es el control de las acciones de la 
empresa. 

El siguiente esquemai0 nos permite ver el porqué de la existencia del Control 
de Gestión. 

1 I 
POLrnCAS 

OWETNOS 

PROGRAXfAS 

I PRESUPUESTOS I 

''Alegría Verbn. Josk María et. ai. "Curso de control de Gzsri6n'. d. DEUSTO. S.A. . España 1975. p.p. 



6.1.- Los fmes del control de gestión 

Io. Corltrolar la marcha de la gestión en su aspecto  económico con  relación a los 
objetivas. 

Con el Control  de Gestión, la empresa no será ya  una nave sin rumbo, sino 
que estarán  fijados el puerto de llegada (objetivos previstos) y la ruta seguida 
(acciones  tomadas), y se tratará por todos los medios de que kta sea mantenida 
durante la travesía  (comparación del presupuesto y la realización). 

20. ResporLsabilizar a l o s  drferentes niveles empresariales en orden a la  dejhición de 
sus objetivos  particulares 1. la persecuciótl de los mismos. 

Nunca se insisrirá bastante sobre este aspecto. Debemos fijarnos en: 

-- el aumento  de l a s  dimensiones empresariales 
-- la separación  entre la propiedad y la dirección de la empresa 
-- la adquisición por el personal de un mayor  conocimiento  de sus derechos 
- -  la plena  ocupación 

Hoy día no hay ninguna duda de que una acción de  responsabilización de los 
diversos niveles empresariales es un  medio m u y  eficaz para mejorar. en u n  sentido 
amplio, la eficiencia de una empresa. 

30. Estimular la  proFamaciÓn empresarial CI medio y largo PICO 
La idea de control está unida a la  de programación. El control sólo es 

posible cuando existe u n  esquema de referencia. es decir. un  programa. 

40. Corfeccionar un modelo diruímico de gestión a corto  plazo 
Hay  que  llevar  a cabo u n  análisis de l a s  desviaciones presupuesto- 

realización. Este análsis debe permitir sacar a la l u z  las causas y l a s  
responsabilidades  de l a s  desviaciones. 

En el departamento de costos, se reunen l a s  desviaciones costo-efectivo- 
prmupuesto. en tres zrar,dcs grupos: 
a)  variaciones  de  precio de los factores empleados 
b) variaciones  de la e.cCieicia en el empleo  de factores 
c) variaciones  del  volumen de producción 

- '1 - 



Verificando la revisión del presupuesto  a intervalos no demasiado cortos (por 
ejemplo al f ina l  de  cada  cuauimesue), la dirección general puede disponer en 
cualquier  momento  de la información necesaria sobre la marcha del  ejercicio en 
curso. 

50. Racionalizar l a s  estructuras de organización 

a)  Definir, del modo más claro posible, las funciones, la competencia y la 
responsabilidad  de  cada  puesto y,  donde sea posible, pasar del análisis de las causas 
de desviación  a la determinación  de la responsabilidad. 

b) Conceder  a las diversas unidades la autonomía necesaria, a fin de que sus jefes se 
sientan "implicados en el presupuesto", no sólo en  la fase de elaboración del mismo, 
sino tambih cuando llegue el momento de interpretar los resultados obtenidos  como 
consecuencia  de  sus  decisiones. 

60. Rncrormirzar In drlántrca de los proced1nlle)itos. 

Si  el sistema  de comunicaciones internas de la empresa no funciona. surgirán 
problemas  de  organización y habrá que aunar los tres sectores principales: 

-- producción 

-- ventas 

-- administración 

LOS problemas del Control de Gestión no son de un  sector determinado, sino 
de toda la empresa. 
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Gelinier ve el  Control  de  Gestión  de la siguiente forma: 

FASES 

l .  Objetivos y 

programas 

2.Valoracitin .- 

realizaciones 

y comprobaci6n  de 

diferencias 

CASO DEL 
NAVIO 

-Destino y ruta 

-Rumbo  dado al 

timonel 

-- Rumbo  (,plazo 

medio) 

-- Rectificar  el  rumbo 

(plazo  medio) 

CASO DE LA 
EMPRESA 

- Presupuesto 

-- Contabilizar las 

realizaciones 

" CLilCUiO de 

desviaciones 

--Decisiones de los 

responsables para 

establecer la 

conformidad  entre 

presupuesto 4' 

realizacih.  
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W.- EL F0RT"ALECL;IMIENTO DEL PROCESO DE SEGUI&IIXNTO 
EN EL W C O  DE LA GESTION MODERNA. 

Las transformaciones en el concepto de  Control, y el surgimiento  de u n  
nuevo  concepto de  SEGUIMIENTO DE LA GESTION  EMPRESARIAL, tienen 
como  marco de  referencia tres aspectos que son la base fundamental de la 
adminisuación moderna: la introducción de la teoría de sistemas en  la 
adrninisuación; la planificación  estratégica como  superfunción de la gestión 
empresarial, y el  énfasis en l a s  ciencias del comportamiento  en la administración, 
para  hacer  frente al profundo  cambio social de los últimos  tiempos. 

Sin  pretender hacer  una re\.isión 2xhaustiL.a de estos  fenómenos, por su 
trascendencia  en l a s  tendencias modernizadoras de la gestión.  conviene  comentarlo 
brevemente: 

7.1.- Enfoque de sistemas en la organización 

Su característica  esencial es la de ver a la organización Lomo: 

" U n  conglomerado de partes interdependientes  e  interrelacionadas, zn 
que ninguna de ellas por sí sola  (subsistemas),  puede desempeñarse 
efectivamente sin  el concurso  de l a s  otras y en el que. por ende, 
cualquier acción que  se  tome por o sobre una de sus panesafecta en 
menor o mayor  medida a la organización y al medio  ambiente en el 
que ella opera"l1 

El enfoque  de sistemas es, en efecto, el lado  opuesto de la visión tradicional 
de  análisis y solución de problemas, basada en  la teoría  de "comerse el elefante en 
pedacitos".  puesto  que parte del reconocimiento de que l a s  organizaciones están 
integradas  por  componentes que si bien tienen características  particulares y 

específicas.  están indisolublemente relacionadas  entre si. requiriendo por tanto un 
tratamiento mas global. 

'Cleland David y King William. híanaeemenr. a Svsrrms Xuumach, hícGraw Hill Series in Management. 
USA. 1978 

" 



7.2.- Evolución de las técnicas  de planificación 

Si bien el primer intento formal de modificar la manera  de  ocuparse del 
futuro  de l a s  organizaciones. fue planteado por Fayol. no es sino hasta los años 
cincuentas y sesentas en que l a s  condiciones cambiantes del entorno hicieron 
necesario  el  que la empresas  empezaran  a preocuparse por el futuro. 1 2  respuesta a 
estas necesidades  tomó la forma de la llamada "planeación  a  largo  plazo",  cuyo 
proceso  consiste en utilizar fundamentalmente la proyección de tendencias 
históricas, para fijar  objetivos,  definir planes y destinar recursos necesarios para 
alcanzarlos. En estos  términos, el uso de la planificación a largo plazo.  como  medio 
para formular estrategias. perdió su \.alidez.  cuando fue evidente que l a s  tendencias 
existentes,  proyectadas  a  futuro, por si solas no siempre  producían resultados 
contiables. 

Al inicio de los años setentas, la volubilidad de los mercados. exceso de 
capacidad  productiva y restricciones económicas que  se presentaban como variables 
comunes  en l a s  empresas. forzaron a buscar fórmulas que sustituyeran la 
planificación  a  largo  plazo, por u n  enfoque mas integral y confiable. Así nace  la 
PLANIFICACION ESTRATEGICA que incorpora el análsis de factores de 
importancia vinculados con el medio ambiente que asumen la posibilidad de 
cambios que casi siempre afectan las tendencias históricas y que tome  en 
cosideración  por  primera  vez, la existencia de límites en el mercado. Ambos 
elsmentos fortalecieron la  necesidad de enfocar a las empresas  como "sistemas 
a b i a o s " ,  cn concinua iiwxaccih y afcccaciob por i s  var;cib!cs del mzdio ambiente 
en que se  desenvuelve su actividad. 

Como señala  George Steiner en su libro "Strategic  Planning.-  What  every 
Manager  must  know"  (MacMillan Publishing Co. USA.-  1979): 

"La esencia de la Planificación estratégica. consiste en  la 
identificación sistemática de las oportunidades y peligros que surgen 
en el futuro, los cuales. combinados  con otros datos  importantes, 
proporcionan la base para que una empresa torne mejores decisiones 
en el presente, para explotar l a s  oportunidades y evitar riesgos, 
diseñando el futuro  deseado,  e identificando l a s  formas para  lograrlb. -. 

- 31 - 
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Por ello, la planeación estratégica va más de  pronósticos  actuales  de 
productos y mercados presentes. 
Tampoco es nada  m& que un conjunto de planes funcionales o U M  

extrapolación  de sus presupuestos; la planeación estratégica es un 
enfoque de sistemas para GUIAR a una empresa durante un  tiempo 
determinado  a través de su medio  ambiente, hacia el logro de sus 
propósitos". 12 

En efecto, la empresa no es u n  sistema integrado por elementos 
exclusivamente internos (endógenos),  sino que implica u n  complejo  conjunto  de 
elementos tanto internos como  externos  (exógenos), que deben  ser  objeto de 
consideración  permanente en  el proceso de gestión directiva,  particularmente en el 
marco  de  entornos tan cambiantes como los actuales. De ahí que la planificación 
estratégica. independientemente del modelo  que se aplique. conlleva necesariamente 
a los siguientes aspectos: 

-- La exploración metódica y exhaustiva de las variables básicas de los 
diversos  entornos  (externos y operativos). para la oportuna identificación de 
oportunidades y amenazas previsibles. 

-- La clarificación de los propósitos socio-económicos de la empresa 

-- La delimitación  de su misión empresarial en términos de productos o 
servicios, clientela o clientelas. segmento  de  mercado  a  atender y la 
wnoiogia a utilizar (de produccidn. de aercaJeo, de gestión. m . )  

- La construcción  de escenarios futuros deseables de desempeño 

-- El exámen de la capacidad de respuestas de la empresa para afrontar los 
retos de los diversos escenarios y la determinación de brecha de  desempeño. 

-- La formulación de la estrategia global y la formulación e  integración  de 
planes y Drogramas funcionales,  con objetivos precisos en términos de 
resultados cuanrificables y medibles en el tiempo y en el espacio. 

, 
Steiner George 'SuatePic Plannine.- What werv Manaeetaust b o w ' .  Machiillan Publishin_g Co. USA, 

1979. 



-- La construcción  de indicadores globales y funcionales  para la evaluación, 
seguimiento y control de la estrategia, sus planes de negocios y sus planes y 
programas  funcionales, en forma t a l  que se  permita realmente guiar a la 
empresa  hacia el futuro  deseado. 

7.3.- Cambios sociales 

No menos  importante que los anteriores  aspectos, es el tema de los cambios 
sociales,  Ciertamente, pocos fenómenos han impactado en t a l  medida a la 
administración  como la eL-oluciÓn social de nuesrros tiempos. 

Las transformaciones habidas  en los patrones culturales y comportamientos 
de l a s  sociedades  en su conjunto y de l a s  organizaciones en lo particular, cortaron 
de raíz la concepción técnico-económica de  la empresa, nacida durante la revolución 
industrial. que al verla  solo  como u n  agente económico. lugar de asignación de 
capital.  de  producción de bienes y servicios. etc.. reducía a la empresa para su 
sestión. al manejo de herramientas igualmente simples y unidimensionales. 

La acción  empresarial es fundamentalmente una acción cultural. De ahí que 
los cambios sustanciales en las sociedades modernas.  hayan tenido por necesidad u n  
fuerte  impacto en la gestión. U n  ejemplo de las mutaciones culturales. es sin duda 
alguna l a s  transformaciones presentadas en el ejercicio de la autoridad. ,4 este 
respecto.  podemos  observar  como la evolución de esta materia en los grupos 
organizados. ya sea  ciudadanos, estudiantes. en  el ejercito. en la familia o en  la 
empresa. ha dejado atrás rápidamente los patrones  de  exigencia  de obediencia y 
respeto,  por otros que son más bien como cita Jean Paul Sallenave en  su libro 
Gerencia y Planeación  estratégica: 

"el resultado de una negociación, una  elección. u n  reparto de poder 
en el que se consiente momentáneamente, y se cuestione 
constanremente.. . m 1 3  
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Es definitivo  que los fenómenos sociales han transformado los estilos de 
gestión  empresarial  de  fórmulas autocráticas a fómulas de participación, autonomía 
y. por ende,  autoevaluación. El investigador francés, Bernard Delplanque  comenta 
en u n  estudio  titulado "MUTATION DE L'ENTRERPRISE ET MUTATION DE 
LA SOCIETÉ": 

"Manejar una empresa, o un  sector de ella. no es ser responsable de 
u n  proceso técnico o económico más o menos contrarrestado por las 
incidencias de factores humanos.  Dirigir una empresa, es ser 
responsable  de u n  proceso sociotecnológico. Por tanto, en  la  misma 
forma en  que las técnicas de producción o de administración 
financiera evolucionan en función del desarrollo tecnológico y 
económico de una sociedad. la manera de dirigir un proceso 
sociotécnico evoluciona en la medida en que los hombres implicados 
se desarrollan en su saber. sus necesidades. sus esperanzas. sus 
modos de relación. en  una palabra. en su cultura". 

DclPhque Bemard. Mutation de L'Entremrise Et Mutation de la Sociee. Intemericana. París Francia, 
1984' 



Todas l a s  empresas deben de contar  c o n  un objetivo  fundamental, que es el 
que de  alguna  manera va a regir todas las actividades de !a empresa, además este 
objetivo  es  una  meta  a alcanzar durante todo el tiempo, para todas los 
departamentos y personas de la empresa. 

" El objetivo fundamental es aquel hacia el  cual tiende la acción de la 
empresa  en el tiempo. El hecho de haberlo alcanzado un año determinado, 
no implica que va a cesar en  el trabajo.  es algo que hay que lograr día a 
día. mes a mes. año tras año. 15 

La empresa se fija u n  objetivo final  en  el momento de  su creación, y en 
principio.  ya no lo cambia. Puede suceder que  haya cambio de objetivo  final por 
una razón u otra:  modificación,  cambio o alteración del sistema  económico, cambio 
importante  de los accionistas. nueva orientación de la voluntad de los accionistas 
actuales.  Pero &tos cambios son raros y por consiguiente no son m u y  frecuentes. 
E n  caso contrario sucede que el objetivo final no se encuentra lo bastante fijado y 
precisado. y que  entonces sea preciso profundizar en t a l  cuestión. 

Para  alcanzar dichos objetivos es necesario contar con los recursos humanos 
financieros y materiales.  además de contar con el consentimiento y sentir de los 
directivos.  Por  ende los objetivos tienen  una parte  objetiva, que consta de los 
recursos  con los que cuenta la empresa, y una parte subjetiva que es el sentir de la 
parts directiva. Entonces los objetivos deben de tener una conjunción  entre los 

medios con  que  cuenta la empresa. y el sentir de  la parte directiva. 

Si se quiere alcanzar un  determinado  objetivo.  hay que empezar por 
sentir su necesidad, y después sentir su necesidad y después disponer 
de los medios adecuados para alcanzarlo. Estas dos condiciones son 
los dos pilares, el subjetivo y el objetivo  de la organización . Por un 
lado la necesidad es subjetiva, en  el sentido de que es  profundamente 
jeniidú ?or $1 inLividuo. Tar 3ao ;add !os rnedios o :;:StrUme!liOS que 

15 A. Khemakem. .%~kac ibn  del control de resti6n, Ediciones Demo S . X . .  España. 1976. pp. 18 
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sirven para satisfacer la necesidad son objetivos, puesto que son 
exteriores al individuo. La motivación se basa  en la conjunción  de la 
necesidad y de los instrumentos. " 16 

Los objetivos evolucionan en dos dimensiones: el tiempo y la estructura 
espacial.  De éste  modo, los objetivos de  la empresa están escalonados  a lo largo de 
una franja  que va  desde el presente hasta u n  futuro  indeterminado. Por lo menos 
conviene  fijar tres  etapas y situar en cada una de ellas los objetivos que les 
corresponden. 

8.1.- Importancia de los objetivos 

Los objetivos  juegan un  papel muy importante dentro de la empresa puesto 
que todas l a s  actividades  a realizar serán encaminadas para lograrlos, por tanto la 
dirección  general  será la encargada de determinar los objetivos  que regirán a toda la 
compañía  en  general. 

" No puede existir u n  \.erdadero control de gesti6n en  una empresa. 
que no tenga u n  objetivo claramente  definido. De todos modos. una 
empresa no puede prescindir de objetivos. Es tarea primordial de  la 
dirección general o del consejo de administración la determinación de 
objetivos, puesto que  sin objetivos no cabe hablar de control de 
gestión. 17 

Para A. Khemakem los objetivos ademis tienen diferentes utilidades entre 
l a s  qut  se dzstaacan: 

* Los objetivos  sirven  como puntos de referencia para los esfuerzos  de la 
organización . En éste aspecto son puntos de aplicación de l a s  acciones concretas de 
cada  sub-sistema  operativo y de cada componente del mismo. 

x Los objetivos son necesarios para coordinar los esfuerzos. la intenelación 
y la conexión  que  emerge  de l a s  relaciones entre  componentes  reconwe su motivo 
fundamental en los objetivos que. impuestos por su carácter  común. unifican. 



dentro del grado en  que sea posible por causa de la motivación y de la adhesión del 
individuo, a todos los componentes. 

* Para lograr la coordinación, el primer  paso es establecer los objetivos que 
la organización  desea conseguir 

* La organización que desea crecer y competir  de  manera efectiva debe 
renovar sus Objetivos de manera  continua.  Podríamos  señalar que el objetivo hace 
avanzar  a la organización, impulsándola a  desarrollar  etapas  a través de tácticas 
determinadas  con l a s  que  puede superar las barreras que aparecen en un  medio 
competitivo.  Pero  ante u n  agente de cambio, ante una excitación, los sistemas 
sociales. igual que acontece con los biólogos elaboran sus defensas a f in  de 
neutralizar la acción de quien trata de modificar su estructura. El objetivo que 
impulsa el progreso y a la competencia debe variar de acuerdo  con los mecanismos 
de  auto  defensa que elabora el entorno,  adoptando los suyos de agresi6n mediante 
modificaciones  adecuadas, que generan cambios adaptativos en  su estructura  propia. 

x Los objetivos son prerequisitos para establecer políticas, procedimientos. 
m6todos. normas y estrategias efectitras. 

Los objetivos organizacionales definen el destino de la organización; 
impulsan el avance tan rápidamente como son alcanzados. Precisamente. la 
dinámica  de la empresa sólo puede tener u n  motor  principal, u n  sistema de objetivos 
realista y ambicioso  a la vez, que sin romper el equilibrio. la  haga avanzar 
r5pidalcentc. 

* Los objetivos organizacionales claramente  definidos  juegan un papel 
análogo al de la estrella utilizada para la navegación por navíos o aviones. U n  
objetivo  definido y comprensible, permite en todo momento saber donde nos 
hallamos  respecto  de nuestros fines y valorar constantemente las desviaciones y l a s  
probabilidades  de  éxito que tenemos. con arreglo  a nuestros esfuerzos. 

Por io tanto, la determinacih de objetivos por parte de la gerencia tiene un  
peso muy importante para toda la vida productiva  dentro  de la empresa, el no tener 
un  objetivo  bien definido. provwará que los diferentes departamentos traten de 

- -. 



conseguir los suyos propios aunque  entren en conflicto con  los demás, provocando 
a s í  U M desorganización  a nivel de toda la empresa. 

8.2.- Los distintos  tipos  de  objetivos: 

Los objetivos de la empresa al ser fijados por la parte  directiva, caerán 
dentro  de una parte subjetiva puesto que reflejarán el sentir, y la ideología de los 

directivos,  además dependerán del modelo  económico del que la empresa  forma 
parte:  por eso, los objetivos de todas las empresas aún siendo  de la misma rama 
productiva  siempre serán diferentes, y dependerán del sentir de la parte directiva, 
además  de  otros factores como por ejemplo el sistema económico al cual pertenece 
la errlpresa. 

" E n  una economía de tipo comunista, una empresa no tendrá 
lógicamente. el mismo  objetivo final que  una economía de indole 
capitalista. Para  uno y otro caso, el  papel de la empresa se considera 
de manera diferente: una empresa comunista tendrá más  bien u n  
objetivo social (la satisfacción de  alguna necesidad de la sociedad), en 
tanto que la empresa capitalista tenderá sobre todo a u n  objetivo 
egoísta ( satisfacer la necesidad de poderío  de su jefe). o bien u n  
objetivo  económico ( por ejemplo la maximización del beneficio ). 

Además dentro de u n  mismo tipo de sistema  económico, dos 
empresas pueden elegir u n  objetivo final distinto.  dentro de cada una 
de éstas tres categorías. " 18 

8.3.1.- Los objetivos egoístas. 

Este tipo de objetivo como ya se mencionó  anteriormente. es más bien el 
objetivo  de una persona. del jefe de la empresa o los de algún miembro  intluyente. 
que es impuesto al conjunto de la empresa. Dentro de éste tipo de objetivos se 
puede obsena-  la voluntad de consemar el conuol del negocio, de crear o 
salvaguardar UM función de poder. el deseo de independencia, de seguridad,  etc. 

. 
A. Khemakhem. El Conwl de eesti6n, Ediciow Deusto S.A., Fiqaña. 1976 

- -. 
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EI concepto  económico  de beneficio. 

Para los economistas, los métodos  convencionales  que usan los contadores 
para  medir el beneficio son deplorables. Pero no han llegado a ponerse de acuerdo 
en una  definición del beneficio y en u n  método Único de  medida.  Cada uno define el 
beneficio  en  forma  diferente: para unos es la contrapartida del  riesgo que corre el 
empresario;  para  otros es la resultante de las dificultades y de las imperfecciones 
surgidas  en la adaptación de las estructuras existentes en una economía competitiva 
en movimiento; para unos terceros es  la recompensa  a la innovación, etc. 

Por regla general, economistas y contadores están de acuerdo e n  definir el 
beneficio  como el residuo de l a s  rentas de u n  ejercicio. En otras palabras. la 
economía  define el beneficio como la suma de valores de que puede disponer una 
persona física o moral a lo largo de u n  período. y que no está consumida al final de 
&e. El problema sigue estando en medir unos ingresos y unas cargas. y en 
compararlos  después. 

X partir de los conceptos anteriores será necesario que el director precise la 
noción del beneficio.  a fin de examinar el objetivo  de  maximización del beneficio 
absoluto.  De  hecho, resulta necesario precisar bien el concepto que se utilizará 
como  objetivo, por que los responsables de los diferentes  departamentos deberán de 
adaprar los conceptos de beneficio que se utilice, el concepto  de beneficio utilizado 
para el objetivo  tendrá que definirse muy claramente  para: 

- Facilitar la toma de decisiones que hagan  avanzar  a la empresa hacia  su 
objetivo. 

- Evitar toda interpretación de &te  concepto, que conduzca  a decisiones 
divergentes  con la política de la Dirección General: 

- Permitir  a cualquier miembro de la empresa  evaluar  de la  misma manera el 
avance  hacia el objetivo. 

L'na '.tez esrahlecido cixamenrc el objetivo que oersigue la empresa: 
1) es preciso que sea conocido por todos los miembros  de la empresa; 
2) es imprescindible que el objetivo conocido p o r  los miembros sea algo real. 

. -. 
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Conservar  el  control del negocio es un objetivo  que se encuentra con 
bastante  frecuencia  en l a s  empresas  de indole familiar. 

Otro objetivo  egoísta es la aspiración a la seguridad.  Se  encuentra bastante a 
menudo en los negocios pequeños y familiares. Se  percibe, por otro lado, y 
hablando  en  general  una  confusión  entre la organización que es la empresa y su 
propiedad:  sucede  que los propietarios dirigen la empresa. El objetivo de seguridad 
tiende a  garantizarles un  nivel de rentas que l e s  parezca convenientes,  a la  vez  que 
se  corre un minimo  de riesgos. 
El deseo  creador es otro objetivo egoísta que consiste en crear una empresa 
floreciente.  nuevos  productos. nuevos métodos etc. 

Por últirno e! instinto de competencia es  una motivación que da lugar a u n  
objetivo  de indole egoísta. Ser mejor  que los competidores,  ser el primero en si 
sector de la actividad  etc. 

8.2.2.- Los objetivos sociales 

Los objetivos sociales pueden ser escogidos o impuestos. y algunos de ellos 
están en relación directa  con los objetivos egoístas. 

Por ejemplo el prestigio es la voluntad de verse reconocido por los demás. lo 

cual en general  coincidir5  con la voluntad de poder. 

EÍ deseo ue aprooación social consiste en ser aprecido por  el propio 
comportamiento , por la actividad a que  uno se esté  dedicando. Una  vez más 

semejante  objetivo  puede ser el del jefe, impuesto luego  a t d a  la empresa, o puede 
que sea directamente e1 de la empresa. 

Puede  ocurrir que unas obligaciones sociales sean impuestas para acabar 
siendo e1 objetivo fundamental de la empresa. 

- 31 - 



Finalmente  se  puede poner de manifiesto un sentimiento de responsabilidad o 
deber en una empresa, con respecto a sus propios trabajadores, sobre todo si &tos 
llevan  mucho  tiempo en la misma . El objetivo  consistirá  entonces en conservar a 
dichos  empleados  dentro de la empresa incluso en los períodos  de  crisis. 

8.2.3.- Los objetivos económicos 

Representan la tercer  categoría y son los más conocidos. y mantiene relación 
directa  con el beneficio. y cabria  mencionar  que el beneficio no constituye un 
objetivo, por lo cual  hablaremos más claramente  sobre el beneficio. 

E n  la actualidad se hace énfasis en que la empresa  moderna  persigue 
objetivos muy variados, y los economistas han mencionado que el  Único objetivo de 
la empresa es la maximización del beneficio. 

Sin embargo  a través  ¿e la historia el concepto de beneficio ha tenido 
diferentes  acepciones de los cuales  presentaremos  algunas: 

El corlcepto contable del berleficlo. 

El contador  adopta  como unidad  de cuenta la  unidad monetaria: mide los 
valores  en  términos de costos y elabora  informes para cada ejercicio  fiscal. Para que 
5sros dxos ;ontengall una int'ormtción  precisa.  cornpleta y segura. deben 1-eunir 
ciertas  condiciones: los datos brutos deben de permanecer  constantes, los valores 
que  aparecen en el balance y los precios del mercado deben ser  estables, y, por 
último, hay que  conocer  perfectamente l a s  condiciones que van a  desarrollarse los 
acontecimientos  futuros. Bajo éstos supuestos, el beneficio se puede  expresar  como 
ia diferencia  como los activos netos al comienzo y a1 final del período. Por tanto. 
para  poder  medir  periódicamente los resultados. hay que separar las cargas que se 
refieren  a  ejercicios  posteriores. 
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Ocurre  que a veces unos dirigentes de  empresa  disfrazan el  objetivo por ellos 
perseguido e indican otro a sus colaboradores. 

Es muy importante resaltar la necesidad, en  cuanto al objetivo fundamental, 
de  que sea conocido por todos. Si el objetivo es ignorado o mal comprendido por la 
mayoría  de los miembros  de la empresa, éstos no tendrán eficacia en la búsqueda 
del objetivo  indicado. 

Ahora bien para alcanzar el objetivo final, bueno será fijarse unos objetivos 
intermedios o subobjetivos. En general la empresa  se fija u n  objetivo  a cinco años,  a 
partir de unos determinados condicionamientos y límites. Este objetivo representa 
una etapa en el avance hacia el objzti1.o tinal. 

A partir del objetivo fijado a 5 años, tendremos  otro conjunto de 
subobjetivos que constituirán el objetivo anual y los objetivos  de los centros de 
responsabilidad. 

Por lo tanto se tiene que comprobar en primer lugar, si el objetiIro y sus 
limitaciones resultan compatibles con los medios que disponemos. 

- 33 - 



Dia4nbstico y Evaluaci6n del Sistema Administrativo de una EmDresa Constructora 

En su permanente  búsqueda  de nuevas formas de  mejorar la eficacia de las 
organizaciones, los gerentes de empresas tanto públicas como privadas han 
estudiado  con  gran interés el conjunto de técnicas denominado Desarrollo 
Organizacional;  pero muy pocas técnicas propuestas hasta hoy han satisfecho tres 
importantes  criterios  entre los que se encuentran las actividades tendientes a lograr 
la mejora  en los equipos  de dirección, la mejora en la evaluación de los enfoques 
prometedores  de  manera que l a s  medidas prácticas que se  adopten constituyan un 

todo armonioso y coherente que abarque de algún modo la totalidad de la 
organización. 

El desarrollo organizacional y la programación para la mejora del 
rendimiento es una metodología de consultoría y capacitación;  además de ser u n  
enfoque  planificado y sistemático de renovación, es decir,  puede servir al análisis de 
roda  la organización y atacar todos aquellos puntos en los que la misma adolece. 
hacikndose con  ello u n  plan de cambio o de renovación. 

“Tiene sus raíces en la planificación empresarial y en la gerencia por 
objetivos, así como en la consultoría de procesos y en los conceptos modernos 
de la ciencia del comportamiento de liderazgo, motivación y cambio 
organizacional -19 

E n  el modelo se cbservan  criterios y objethros que nos  sL!gieren que la 
aplicación del mismo  dentro de una organización en particuiar nos puede servir para 
la mejora  de los procedimientos que se llevan a cabo al interior de la empresa 
propiciando que tenga no sólo mejores relaciones al interior sino  con todas aquellas 
empresas o fenómenos  exteriores que influyan en las decisiones y en los mismos 
procedimientos. Estos objetivos pueden caracterizarse de la siguiente manera: 

“a) Mejorar la planificación de  la gestión empresarial y la solución de 
problemas. 
b) Mejorar 21 trabajo en equipo y l a s  relaciores humanas. 

lgAbramson. Robert y Walter Halset. “Proaamaci6n la meiora del rendimiento su l a s  emomas.- GI& 
para Gerentes v Consultors. Oficina Internacional del Trabajo Ginebra. Italia 1986. ~ -. 
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c) Catalizar  un  gran impulso hacia niveles superiores del rendimiento  de una 
organización. 

satisfacción y desarrollo humano. m20 
d) Contribuir a revitalizar la organización en  términos de entusiasmo, 

Se  puede  concluir que el modelo de PMR tiene dos aspectos principales 
dentro  de la definición  de los objetivos antes mencionados y son el aspecto de 
planificación y de  programación de l a s  mejoras en el rendimiento, y el aspecto de 
dinamismo  del  desarrollo organizacional; es necesario que  se presenten estos 
aspectos  ya  que  se insiste tanto en  la tecnología que esta llevando la empresa así 
como en  el aspecto  humano  de la misma: este último aspecto es crucial ya que es en 
los recursos humanos   donde  se fundarnentan rudos aqui l lus  cambios que la 
organización  quiera realizar y si no se empieza por cambiar la mentalidad del 
personal es muy difícil fundar un cambio dentro de la organización: es por ello que 
PMR debe  de  considerarse corno u n  esfuerzo de carácter global del sistema ya que 
involucra a la alta  gerencia de la empresa, con el objetivo de aumentar la efectividad 
general y la salud de la organización. contribuyendo al logro de los objetivos y 

metas específicos de la organización por medio de intervenciones planificadas en la 
estructura de los procesos de la empresa. 

Dentro del modelo se puede encontrar entonces una parte importante de los 
aspectos  que  de  alguna  manera pueden contribuir a la implantación de los cambios 
dentro  de la organizaci6n es por ello que es importante la clave de la planificaci6n 
empresarial  dentro de la cual se pueden citar las decisiones anticipadas generadas 
~ d r  S! xmbio  constam en cl rnsdio ambiente :n que se desarrolla !a organizxiciil, 
por lo que  es  necesario  e inherente a la planificación la necesidad de prever el futuro 
y adoptar  disposiciones convenientes mediante la elección de  cursos  de acción 
alternativos,  para  ello es esencial distinguir las opciones favorables de l a s  
desfavorables  para  aprobarlas o descartarlas incluyéndose con  ello u n  conjunto de 
planes y acciones que llevarán a la empresa  a un  mejor  funcionamiento. 

A s í  nismo dentro  de este modelo es importar,te el aspecto de la dirección 
pero manejado  en el aspecto de direcci6n Dor objetivos ya que cada gerente debe 
determinar  conjuntamente con su superior los objetivos  cuantificables de su unidad 

. 
Ibidem.. 

- -. 
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para  enlazarlos con  los objetivos generales de la organización  de  modo que no se de 
el caso que cada gerente vea por sus intereses personales y olvide los de la 

organización. La consultoría  de procesos como  conjunto  de actividades llevadas a 
cabo por un consultor  lograrán que la empresa, como cliente,  logre  percibir . 
entender y actuar  sobre los procesos que ocurren en su medio  ambiente y de esta 
manera no depender de las opiniones y respuestas de sus consejeros. Finalmente en 
el aspecto  de  desarrollo de la organización el PMR está intluido por los conceptos 
de  cambio  organizacional,  comportamiento de grupos y desarrollo de equipos de 
gerencia a s i  como  de gestión empresaria1 y liderazgo  participativos; mismos que 
ayudarán  a la organización y a su equipo gerencia1 a  “lanzarse”  a la auto 
identificación de los objetivos y problemas y la auto elaboración de planes de acción 

programas para su  mejoramiento: de esra manera la organización tiene u n  esfuerzo 
propio  dentro del cual el consultor interviene como u n  instructor y consultor de 
procesos. de esta manera la empresa no se somete a l a s  sugerencias de u n  consultor 
que elabora una lista de problemas y una lista de  soluciones  dentro  de la 
organización, el modelo de PMR sugiere después de que  el diagnóstico se  lleva a 
cabo se sisa con una serie de sesiones de taller sobre planificación en la gestión 
empresarial y sobre  cómo es que  se deben de  resolLter los problemas que se 
presenten:  ayudando a los participantes a que identifiquen los problemas y las 
soluciones en  la organización intentando con ello lograr u n  equilibrio  entre los 
aspectos  de  comportamiento y los aspectos de solución de problemas. 

Es por ello que se puede concluir que los elementos y métodos básicos del 
enfoque  PMR son los siguientes: 

“a) Se trata de u n  esfuerzo planificado de  cambio que implica: a la 

organización  como finalidad primordial, la recopilación de datos, u n  
diagnóstico, planes y m e w  de mejoramiento, movilización de recursos, 
intervenciones  estratégicas. orientación hacia el trabajo. tener un esfuerzo de 
ejecución  a  largo  plazo,  debe  de rener  una evaluación continua  a través de los 
agentes  de  cambio. 

b) Existe una participación en el sistema global que abarcz: la organización 
en sc conjuxo o en ma  p a t e  importam 1 reiativamznte autónoma así como 
todos los principales subsistemas. , 

. -. 
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para  enlazarlos con  los objetivos generales de la organización  de modo que no se de 
el caso que cada gerente vea p o r  sus intereses personales y olvide l o s  de la 
organización. La consultoría  de procesos como  conjunto de actividades llevadas a 
cabo por un consultor  lograrán que la empresa,  como cliente,  logre percibir , 

entender y actuar  sobre los procesos que Ocurren en su medio  ambiente y de esta 
manera no depender  de l a s  opiniones y respuestas de sus consejeros. Finalmente en 
el aspecto  de  desarrollo  de la organización el PMR está influido por los conceptos 
de  cambio  organizacional,  comportamiento de grupos y desarrollo de equipos de 
gerencia a s í  como  de gestión empresarial y liderazgo  participativos; mismos que 
ayudarán  a la organización y a su equipo gerencia1 a "lanzarse"  a la auto 
identificación de los objetivos y problemas y la auto  elaboración  de planes de acción 
1' progamas para su  meioramienro: de esta manera la organizaci6n tiene u n  esfuerzo 
propio  dentro del cual el consultor interviene como u n  instructor y consultor de 
procesos, de esta manera la empresa 110 se somete a l a s  sugerencias de u n  consultor 
que  elabora una lista de problemas y una lista de soluciones  dentro de  la 
organización, el modelo de PMR sugiere después de que el diagnóstico se lleva a 
cabo se siga  con una serie de sesiones de taller sobre planificación en  la gestión 
empresarial y sobre  cómo es que  se deben de resolver los problemas que  se 
presenten:  ayudando a los participantes a que identifiquen los problemas y l a 5  
soluciones en la organización intentando con ello lograr u n  equilibrio  entre los 
aspectos  de  comportamiento y los aspectos de solución de problemas. 

Es por ello que se puede concluir que los elementos y métodos básicos del 
enfoque PMR son los siguientes: 

"a> Se  trata de un  esfuerzo planificado de  cambio que implica: a la 
organización  como finalidad primordial, la recopilación de datos, u n  
diagnóstico. planes y metas de mejoramiento, movilización de recursos, 
intervenciones  estratégicas, orientación hacia el trabajo, tener u n  esfuerzo de 
ejecución  a  largo  plazo. debe de tener una evaluación conrinua a través de los 
agentes  de  cambio. 

b) Existe una  participación en el sistema global que abarm: la organización 
en su conjunto o en una parte Importante 

. todos los principales subsistemas. -. 
y reiativamenre awhorna sí como 
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c) Existe UM participación a nivel de la alta gerencia: en  donde se da un 
crirerio  inicial del proceso con el más alto, esto es muy conveniente  aunque no 
siempre es esencial,  aquí lo mejor es la comprensión así como el compromiso 
y la dirección del esfuerzo; el requisito  básico  mínimo es la autorización 
previa de la alta dirección  para  iniciar el proceso de PMR; es  indispensable 
que  alguien  en  algún  puesto  clave,  perciba la necesidad de efectuar  cambios, 
siendo  de esta manera esencial el apoyo  de la alta  gerencia. 

d)  Existe un  equipo  de  desarrollo  organizacional  formado por consultores 
internos.  externos u la  combinación  de  ambos. 

2 )  Los principales métodos del P M K  sol1 traba-iar 21; procesos de 
planificación,  definición de mem y resolución de problemas así como la 
conformación  de  equipos de gerencia. 

f) Los métodos  suplementarios del PMR son: la supervisión y 
retroinformación de datos sobre actitudes y rendimiento de equipo en la 

organización:  reuniones de confrontación de la organización;  actuar e n  

relaciones  entre  grupos y en la solución de problemas.  definición del 

mejoramiento de puestos de trabajo.  cambios en  la estructura y sistemas de 
organización, métodos orientados  hacia el individuo, como capacitación en 
relaciones  humanas.  programas de desarrollo  gerencial, otras actividades 
educativas y de capacitación,  consultoría y asesoramiento. m 2  

Es necesxio hacer notar que no  hay que apresurarse  a  emprender u11 

esfuerzo  de PMR en  gran  escaia  antes de sentirse  seguro de que existen  factores 
positivos  suficientes  para contar  con una probabilidad  razonable de  éxito. De esta 
forma se  puede  decir  que  se ha de estar  seguro  de  que es  el momento  apropiado y de 
que las condiciones  globales son favorables. 

Es conveniente  hacer mención que el ciclo del PMR está  compuesto por 
cicco fases o elementos  principales, que son: 

Ibidem.. . 
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" l. Fase de diagnóstico preliminar; 
2. Fase de orientación DO/PMR; 
3. Fase  de diagncistico organizacional y plan de acción: 
4. Fase  de  ejecución; 
5. Fase de  recuento y revisión. w23 

Todas estas fases pueden repetirse de t a l  manera que pueda verse como u n  
proceso cíclico; ya que se requiere de  que el proceso  de PMR sea una continua 
renovación  organizacionai, lo que se logrará si es paulatinamente se adopra y se 
integra a la organización  como un  rasgo esencial en  su administración. 

i .  Fase del Diagnostico Preiiminar: 

E n  este  primer punto se evalúa de manera general la salud de  la 
organización. por medio de una breve auditoría de administración o encuesta en  la 
que  se  puedan  detectar l a s  debilidades y l a s  fortalezas que están presentes en  la 
empresa. 

Esta  fase  nos ayudará a revelar si se necesita ayuda en  la  misma organización 
y de que  manera l a s  condiciones que en ella se presentan son favorables para la 
implancación del Programa  de  Mejora del Rendimiento (PMR);  ya que de ser 
desfavorables. no sería conveniente su implantación, y se procedería a identificar 
otras técnicas o metodologías más acordes a lo que se requiere en la organización. 

2. Fase de  Orientación ¿e la Alta Gerencia para el PMR: 

El propósito  de esta fase es d a r  a la administración gerencia1  una oportunidad 
para ensayar la aplicabilidad del aporte.  suponiendo en todo caso que el esfuerzo 
P M R  puede ser apto para su aplicación dentro de la organización. 

Esta fase de familiarización tiende a  dar  a las partes involucradas una visión 
general  de lo que es de los beneficios que aporta  este proyecto de tal manera que se 
unifiquen criterios,  se observen y analicen  la^ di5rinra.s etapas y pasos: para qQe  con 
ello se pueda determinar si se sigue con la implantación de  ese  programa  de  forma 

;Iz Ibidem.. . 
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que se puedan  seguir  con los objetivos reales, problemas y programas de acción 
destinados a lograr mejoras. 

3. Fase de Talleres PMR Dm el Diagnóstico OrPanizacional v la Planificación de 
Acción: 

Si la organización ha decidido implantar el programa  se  deberá seguir con 
U M  serie de tantos talleres como la empresa  requiera para darle  solución  a los 
problemas que en ella  acontecen. 

Durante la función de los talleres se utilizan los instrumentos para mejora del 
rendimiento, o u n  libro de trabajo, para que con  ello se logre u n  acercamiento 
sisrernitico logrando la detzrri1Inacicin de los objt.tii.os de organizacicin así como sus 
indicadores y el rendimiento que se llevará a  cabo en la misma: la determinación y 
el análisis de problemas de rendimiento también deben ser u n  factor de análisis así 

como los tactores relacionados con estos de manera que con su observación se 
desarrollen  estrategias de acción para mejorar el rendimiento, lo que se llevará a 
cabo si se establecen  arreglos necesarios para ejecutar prosramas de acción. 

1. Fase de Eiecución de Objetivos y Programas de Acción: 
La ejecución  puede llevarse a cabo duranre la parte de diagnóstico si es que 

ésta no ha concluido; en esta fase los planes de mejora de rendimiento así como los 
objetivos y programas de acción se traducen en objetivos específicos para las 

unidades de la organización y para los individuos. de t a l  manera que se tengan 
“objetivos generales” y bajo sus condiciones sea la forma  en que se trabaje. 

5 .  Fase de Examen de Planes y Resultados: 
En esta fase se  examina el plan de mejora de  rendimiento y los esfuerzos de 

ejecución,  de t a l  manera que se evalúen los indicadores de rendimiento y el ritmo de 
cumplimiento  de  objetivos y programas de acción: de t a l  manera que los datos que 
se retlejen en el análisis sean utilizados en l a s  mismas reuniones de examen o en u n  
taller especialmente  preparado. en  el  que se puedan establecer nuevos objetivos. 
indicadores de rendimiento y programas de acción si es necesario; de manera que 
esto le sinpa de retroalimentación z !a empresa  manejándose como un proceso 
contmuo y cíclico para  que la mejora del rendimiento  en la organización sea 
constante. 

- -. 
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X.- ESTRUCTURA DE LA EMPRESA 

Con  base  en el capítulo anterior se estableció  que para lograr el objetivo 
principal  es  necesario que se implementen  subobjetivos  que  permitan  delegar l a s  
responsabilidades, y mientras más grande sea la empresa y pretenda alcanzar más 

objetivos, existirán  cada vez más responsabilidades y autoridades:  de éSta manera 
para  definir tanto responsabilidades como autoridad es preciso establecer una 
estructura  de la empresa para alcanzar los objetivos con la mayor  eficacia posible 

“Es evidente que un objetivo solo no basta para toda  la empresa. ni es 
suficiente siquiera todo u n  conjunro de subobjetivos. Es preciso que 
cada uno  de los hombres que componen la srnpresa sepa lo que debe 
hacer: cuáles son  sus responsabilidades. ante quién es responsable, 
qué decisiones está autorizado a tomar,  etc. La empresa, por 
consiguiente deberá estar estructurada para quedar en situación de 
alcanzar su objerivo. .23 

; Qué es u n  organigrama. y una estructura ‘I 

El organigrama es u n  esquema, sobre el papel, de lo que debería ser la 
organización  de los hombres en  la empresa. Indica una jerarquía de l a s  
responsabilidades  dentro de la empresa. y muestra también el campo de aplicación 
de tales responsabilidades. 
Aquí se  presenta u n  ejemplo: 

Dirección general 

División 

Comercial Producción Rel. Humanas Administrativa 

División División de División de 

J 

I I I I 
Composicitjn Confección Fusión  .Mantenimiento 

I I I 1 
Talier I Tailer 1 Taller 3 Taller 4 

Op. cit. pp. 56 

. 
-. 
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Este organigrama representa el  esquema ideal de la organización de la 
empresa,  según l o s  dirigentes de la misma. E3 ideal pero no se  respeta  siempre en la 

empresa. 

En la práctica, l a s  relaciones entre dos hombres. dos responsables, no vienen 
regidas  simplemente por el organigrama,  sino también por los caracteres de ambos 
interesados, por sus responsabilidades respectivas. 

La estructura de la empresa no es  su organigrama. El organigrama es un 
esquema sobre lo que en papel tendría que ser la organización  de l a s  personas de 
una empresa. El organigrama  representa. la organización ideal para u n  tiempo 
determinado. Sin srnbargo hay que  hacer dos obserLaciones. En primer lu, oar. no ss 
por fuerza la organización absolutamente ideal. teniendo en cuenta la empresa, su 
objetivo y su entorno. En segundo lugar, el organigrama no siempre se respeta en  la 
práctica debido  a muchas razones. E n  consecuencia el organigrama es susceptible de 
modificación, lo cual no significa que deba ser respetado. 

Un organigrama es u n  elernento de la estructura. en cuanto que  permite 
determinar la responsabilidad de cada miembro de la empresa. La libertad de acción 
dentro de esta responsabilidad es  el segundo  elemento. Es el poder de actuación que 
tiene cada uno. 

No se puede hablar de responsabilidad si  éSta  no  va acompañada de poder. 
La base de una estrucrura  eficaz es el equilibrio  entre la responsabiiidad y la libertad 
de acci6n. 

Para  que la empresa consiga con eficacia su objetivo, tiene que definir 
claramente una estructura. Si  no lo hace, es posible que alcance el objetivo, pero no 

eficazmente. 

" Se puede matar una mosca con u n  cañón,  pero ksta forma de 
conseguir un  objetivo no tiene en cuenta la eficacia. 
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Un  elemento  de la estructura,  podría ser la libertad de actuación que tiene 
cada uno de l o s  miembros de la empresa,  a fin de  asumir sus propias 
responsabilidades. No cabe hablar de responsabilidad si al mismo tiempo no existe 
poder.  Una  condición para que UM estructura sea eficaz es un equilibrio  entre la 
responsabilidad y la libertad de acción de  cada uno. 

Así pues.  una  estructura será definida por dos elementos: responsabilidad 
(organigrama) y libertad de acción. Existen muy frecuentemente  dos  estructuras  en 
la empresa. Una es teórica e ideal para los dirigentes en determinadas  condiciones; 
la otra es  práctica y funciona diariamente. 

10.1.- Cómo definir una estructura. 

La definición de una estructura abarca dos etapas. En pri-mer lugar hay que 
delegar l a s  responsabilidades para llegar a  definir los centros de responsabilidad 
gracias al organigrama. Delegar una responsabilidad a u n  individuo es hacerle 
responsable de la consecución de u n  subobjetiiso. U n  individuo nunca es responsable 
de uria máquina  puede ser responsable por ejemplo  de la calidad de producción de 
5 s t a  máquina, o de que se encuentre en perfectas condiciones de funcionamiento. 
Una vez que se han delegado las responsabilidades, se puede establecer ya u n  
organigrama.  Se es responsable de algo ante alguien. Por ejemplo, el responsable 
del perfecto  funcionamiento  de una máquina lo es ante el jefe  de mantenimiento. 
Por ejemplo, el director general es responsable de ia obtención del objetivo anual 
ante el presidenre del Consejo de Administración. El organigrama indica ante quién 
responde  cada individuo dentro de la empresa.  Mediante el organigrama  se  puede 
entonces  determinar los centros de responsabilidad, que se definen como una  unidad 
organizada.  dirigida por un jefe responsable de l a s  zctividades  de bta unidad. 

El segundo  elemento de la estructura es  la autoridad de cada  individuo, que 
sólo puede  responder de algo cuando tiene poder de actuar  sobre  ello. La 
responsabilidad va ligada. por tanto, a la libertad de acción. es evidente que éSta 
libertad no puede  ser absoluta; está limitada fundamentalmente por l a s  políticas de 
la empresa. Por consiggiente. p a n  definir una estructura. hay que definir el campo 
de  acción  de  cada responsable, dentro del cual tiene competencia para tornar 
decisiones. . 

- -. 
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Para que la empresa pueda alcanzar con  eficacia su objetivo fundamental, 
tiene que  definir  forzosamente éstos aspectos de la eskctura. También hace falta 
que la estructura sea aceptada;  de los contrario, sólo existirá sobre el papel, lo cual, 
lejos de facilitar la eficacia.  será u n  freno tanto para la empresa  en general como 
para la actividad  de  cada individuo. 

10.2.- Diferentes  tipos de estructura 

Con  frecuencia suelen confundirse los términos  de  estructura y de 
organigrama, y se llega incluso a hablar de estructura o de  organigrama por 
producto o por función, en  la  medida  en  que el organigrama es el esqueleto de la 
estructura.  Normalmente se habla de  tres tipos de estructura: 

- Por producto, 
- por función 
- y mixta (producto-función) 

esto es válido tanto si dichos tipos están centralizados. como si no lo están. Pero  se 
puede  analizar también una estructura por tipo de decisión. es decir. por la clase de 
libertad de  actuación o de campo de acción. 

10.2.1.- La estructura por producto 

Es equivalente a distinguir en  la empresa las personas que se ocupan de un  
determinado  producto. respecto a los que se ocupan de otro. Los centros di. 
responsabilidad  quedan reagrupados en función del producto del que se ocupan. por 
ejemplo si tenemos tres famiiias de productos.  se  separarán los centros de 
responsabilidad según  se ocupen de la familia A. B y C de  productos. y denuo de 
cada  familia  rendnamos grupos de productos Aa Ad etc. 

i 

! 

Por lo tanto e1 organigrama se presentará de &te modo: 
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Dirección gened 

I I 
Familia B I Familia C 

1 

I r 1 

Grupo Ba Grupo Bc 

Producto Bcl Producto Bc2 Producto Bc3 

Cada  centro de responsabilidad es autónomo. en la medida  en  que constituye 
una micro empresa que se ocupa de  la producción. ventaoestión financiera y 
administrativa,  etc. El grado  de libertad de  cada  centro va a depender de la 
integración de dichos  centros  dentro de la estructura. 

10.22.- La estructura por función 

Es la más clásica y la encontramos en muchas empresas. l a s  grandes 
funciones,  mercadotecnia,  producción, finanzas y recursos humanos quedan 
divididas en funciones cada vez más especializadas. 
U n  organigrama  de éste  orden presentaría u n  aspecto como el siguiente 

I 
Mercadotecnia 

I I 1 

I 
Aprovisionamiento Fabricacih Mantenimiento 

I i 
Taller X Taller B Taller C 

Dicha estructura exige de una coordinación de funciones, a fin de  que 
cada UM rinda el servicio necesario en el i n s t a n t e  adecuado. 



10.23.- La estructura Mixta 
Es una mezcla  de l a s  dos esmcturas precedentes. El que lo dominante sea el 

producto o la función,  dependerá  de la actividad de la empresa. 

De  hecho, éSta estructura intenta cubrir los inconvenientes de l a s  dos 
anteriores. Una estructura pura por producto plantea un  doble  problema. En la 

medida  que cada  centro responsable de u n  producto se ocupa de su propia 
producción,  ventas, finanzas etc. los contactos de la empresa  quedan multiplicados 
por los centros de responsabilidad. Así por ejemplo, un cliente  que desee comprar 
toda la gama  de  productos de la empresa, está obligado a  dirigirse  a tantas personas 
como  productos.  Además. la coordinación de  las políticas financiera. comercial etc. 
resulta relativamente difícil de asegurar. 

Por lo que respecta a la estructura por función, l a s  ventajas, y los 
inconvenientes  son casi lo opuesto: la coordinación de funciones es más fácil para 
el conjunto  de la empresa, ya que l a s  operaciones a nivel de u n  producto son más 
táciles de llevar  adelante. e[c. 

La estructura mixta tiende a atenuar los inconvenientes propios de  una 
estructura  pura  por  producto o por función. El organigrama se presenta bajo uno de 
los dos aspectos  siguientes: 

Dirección general 

1 Función  Función  Funcih 
i?r"li? Producto  Producto  Producto 
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L_ii Dirección general 

I 1 
Función  Función  Función 

1 r 1 

Producto Producto I Producto I ' lb I 

Producto Producto 

I Función I I Función I I Función I 

Estructura por  tipos  de decisión 

Los anteriores tipos  de estructura que se presentaron  anteriormente nos ofrecen u n  
análisis por tipos de responsabilidad, es decir que sólo se refieren al primer 
elemento  de la estructura. Son de hecho  organigramas: pero también se debe de 
presentar una estructura de acuerdo con el elemento de  libertad  de acción. 

-. 
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XI.- LOS INSTRUMENTOS DEL  CONTROL DE GESTION 

El control  de gestión se  apoya  directamente en  los sistemas de información 
para  tomar  de  ellos datos vinculados con los elementos sujetos a  control: la 
información es la fuente que alimenta no sólo al control, sino a la administración 
estratégica en su conjunto: por ello el control de gestión requiere necesariamente un  
filtro  que elimine los datos que no sean significativos y que se proporcione con 
oportunidad  aquéllos aspectos vinculados con los aspectos críticos o vitales 
previamente  seleccionados: a s í  el control de  gestión tiene como características básicas 
la selectividad y el principio de e.ucepciÓt1, la información que le es pertinente. es 
sdlo aquklia referida  a los iacrores criticos e indicadorzs considerados corno ciai.t. 

Existen innumerables técnicas para evaluar la gestión de las variables o el 
desempeño global de una empresa: pero todas requieren una “auditoría de situación”, 
éSta implica u n  “diagnóstico de la estrategia empresarial, en cuanto  a cuatro factores 
básicos del planteamiento  estratégico: 

a) Ambiente Exterior 
b) Consideraciones organizacionales 
c) Recursos y 
d )  Ambiente Interno 

Estos cuatro factores esrán estrechamente ligados y sus relaciones entre sí 
debt:;? se: considerados de mailera sirnuldnea. 3 

Por ello  debemos  entender que el control de gestión comprende tres aspectos 
distintos y conelacionados  a saber: 

a) La programación v Previsión: Fija los objetivos a  largo,  medio y corto 
plazo. siendo el punto  de partida del Control de Gestión. 
LA previsión no puede ser una actitud pasiva,  sino que debe dirigirse a modificar la 
situación de la empresa y si es posible, también del mercado para conseguir los 
objetivos  fijados  en la programación. 

- -. 
Vera de Bonilla Josefina ‘Seminario/Taller  de Control de Gst i6n’  . NAFLNSA . p.p.52 
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b) El Control:  Fija l a s  responsabilidades de los distintos  centros, y está 
concebido para la adopción  de medidas correctivas  cuando se produzcan desviaciones 
no deseadas, y para la reconsideración de la programación. 

c) La Coordinación:  es ejercida por la misma  dirección.  Su misión se hace 
necesaria porque l a s  funciones de previsión y control no son tareas individuales, sino 
que dan origen  a una "labor  de  equipo" que debe de ser  coordinada y dirigida hacia 
los objetivos  fijados  en la programación y hacia una mejor utilización de los medios 
disponibles. 

Por lo tanto se puede conc!uir que los principales objeri\.os y actos de \ a  

gestión se reducen a : 

a) Prever: La gestión previsional permite calcular la rentabilidad de la 
empresa y sus necesidades de financiamiento. La finalidad de la gestión previsional 
es : 

l .  Fijar objetivos y fines económicos. 
3. Localizar posibles desequilibrios. 
3. Permitir el establecimiento de programas. 
1. Concretar los presupuestos. 
5. Establecer un control. 
6. Controlar  cada  actividad. 
7. Determinar l a s  desviaciones. 
8. Promover  acciones  correcti\as. 

b) Controlar: El control se obtiene por comparación  entre hechos previstos y 
reales. Debe de procurarse  que t a l  comparación se efectúe  sobre  datos  cuantitativos, 
numéricos,  para  evitar apreciaciones subjetivas. 

'6 IbIdem.. p.p. 60 
- -. 
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Ahora bien,  dentro  de los instrumentos del control de gestión se  puede 
establecer una división  entre ellos que  puede ser: l o s  instrumentos de control de 
gestión a  medio y largo  plazo y los instrumentos del control de  gestión  a  corto plazo; 
dentro  de los primeros se pueden  señalar el estudio de los productos, la planificación 
de l a s  inversiones, la previsión  financiera y la planificación organizanizacional. 
Dentro de los instrumentos  de gestión a  corto plazo ( y que describiremos con más 
detalle más adelante), se encuentran: los presupuestos, el cuadro o tablero de  mando, 
el sistema  de PERT o CPM y finalmente la información de la empresa. 

11.1.- El presupuesto: 

Uno de los objetivos  de el presupuesto es  el  que  va encaminado al control de 
la empresa, y aunque sus funciones no se reducen a éSta (sino que también tiene 
funciones de  previsión,  planeación,  organización, coordinación o integración y de 
dirección). el control  es una parte preponderante del mismo: de hecho es la acción 
por medio de la cual se aprecia si los planes y objetivos se están cumpliendo. 

La acción  conaoladora del presupuesto se establece al hacer la comparación 
entre  éste y los resultados  obtenidos. lo cual conduce a la determinación de las 

variaciones o desviaciones  ocurridas; si bien, la simple determinación de l a s  
diferencias no es una  solución,  será necesario analizarlas con  objeto  de tomar medidas 
convenientcs para  corregir l a s  dcficiencks  mistcntes, y aurique el objetivo m j s  
común del presupuesto global es la anticipación del resultado económico referido a un 
periodo  dererminado: el objetivo más imporrante del presupuesto es que es u n  medio 
de atribuir  responsabilidades. es decir, establece una obligación para  todas l a s  
unidades responsables  de  prever los actos, autofijándose U M  meta a alcanzar; por ello 
antes de  poner  en  práctica u n  presupuesto se debe fijar: u n  plan de acción en el 
tiempo (planificación). l a s  funciones de responsabilidad y la colaboración y el apoyo 
de los interesados; con todo lo anterior se puede deducir que al introducir un 

presupuesto: se obliga  a la alta dirección  a planificar la actividad en  el tiempo 
oponuno.  se  consigue la definición  de funciones y responsabilidades, se promueve el 
Intercambio de la int'ormacicin entre los diferentes departamentos de la empresa y se 
da un estimulo a los responsables. . -. 



Diagn6stico v Evaluacidn del Sistema A d m i n i ~ v o  de una EmDresa Constructora 

"Las caracreristicas  propias  del presupuesto son: 

1. El presupuesto se elabora  a  partir  de los objetivos  marcados por la empresa. 

3. Es la especificación  detallada  para el siguiente  ejercicio  económico del 
funcionamiento  de la empresa. 

3. Al ser  parte  de u n  plan general,  está  sujeto  a u n  control  estricto con  el  fin de 
corregir l a s  desviaciones que se produzcan con respecto  a la planificación total. 
dtlrs\,mcionss [anto in:srnas colno exrzrnas a ¡a smprssa. 

4. Es u n  instrumento de comunicación de los objetivos de la empresa  a los 
diferentes  niveles  de la misma. 

5.  Como consecuencia del punto anterior,  constituye u n  insrrumenro aceptable 
de comunicación en la empresa. 

6. Alcanza  a todos los niveles de la empresa. -2' 

11.2.- Información: 

El sistema  de información lleva a  cabo la selección y organización de los datos 
interr?os y e.u:ernos. transformindolos en mediciones del desempeño a largo plazo y 
no en meras  desviaciones  de l a s  pautas presupuestarias; con este tipo de sistema de 
información, el ejecutivo se ocupará de un menor  número  de  mediciones, podrá 
disponer de  mayor información y ejercer un control más efectivo que aquél que es 
posible  usando el informe  convencional  de  ejercicio  presupuestario que proporciona 
demasiados datos, omite la mayor parte de l a s  mediciones de desempeño 
imprescindibles.  mide  desviaciones en vez de  tendencias y. en definitiva  ahoga al 
directivo  en un  mar de  datos. 

. -. " a e y ' a  Ver6a Jd María et. al. 'Curso de control de Gr3sd6n'. d. DEUSTO. S.A. , España 1975. p.p. 
170. 
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*Contro1 Predictivo: 

Contando con  UM retroalimentación  acerca  de l a s  tendencias del desempeño 
orientadas al logro  de los objetivo, el directivo sabrá cuando  ciertas  acciones son 
requeridas  mucho antes de lo que le permiten los sistemas convencionales de 
información, ya que comprendiendo la información disponible y las tendencias 
previsibles, se puede  avanzar hacia u n  futuro que se está creando y actuar en pos de 
l a s  metas organizacionales. 

Dentro del sistema  de información de una empresa se pueden  destacar todos 
aquellos indicadores generalizados que deben de ser incluidos entro las ixiables de 
controi. al respecto Munro en su trabajo de "Identiticación de intormación crítica 
para la dirección  estratégica"  comenta lo siguiente: 

"El proceso  de identificar información (o factores) críticos significa. como 
primer  punto,  desarrollar la comprensión de los objetivos estratégicos. Esto implica 
que se entienda  cabalmente el plan estratégico integral. sus propósiros y objetivos. y 
fundamentalmente. que el directivo  comprenda y relacione los objetivos de su área 
con el plan integral.  Cuando se ha participado activamenre en la formulación de la 
estrategia y éSta está actualizada y disponible, la labor  es relativamente fácil: s i n  

embargo.  cuando lo anterior no se presenta. se requiere una investigación exhaustiva. 
discusión y tareas de análisis.. . 

. 
'sSlunro. Slalcom C. 'Identificaci6a crítica de infonnaci6n #ra la Direcci6n Esua3gica'. en ''P¡anruc;on 
htratégica -v ~tfmtunles de .Idministracion ". Lniversidad de Piltsburg. 



11.3.- Centros  de responsabilidad 

La esencia de l a s  unidades o centros de responsabilidad es la relación de 
insumo producto  establecido en cada uno de ellos: no obstante que la relación es 
siempre la misma, la orientación  a la cual guía la información establecida con  cada 
centro o unidad, es diferente: 

* Centros o unidades  de ingresos 
* Centros o unidades  de costos o gastos 
x Centros o xnidades de beneficio 

Centros o unidades de inversión 

11.1.- Centros o unidades de  ingresos 

Estos centros fueron originalmente creados dentro de organizaciones  donde 
se utilizaba u n  claro  enfoque mercadotécnico. Las unidades de ingresos basan sus 
evaluaciones  en las ventas: presupuesto de ventas y cuotas de venw se relacionan 
con los centros  correspondientes de responsabilidad. Los centros de ingresos miden 
sus L'entas en términos monetarios. comparan las realizaciones con los presupuestos 
y realizan correcciones: sin embargo no hacen  una comparación de sus ingresos con 
el costo  de los insumos necesarios para realizarlos. El factor central de evaluación 
es en este caso el objetivo  de  venta. No obstante es notorio este enfoque ya que es 
parcial.  puede  conducir  a conclusiones erróneas pues  su análisis se basa 
exclusivamente en el aspecto venras. ignorando la importancia que los gastos y 

costos tienen en el mismo. 

11 5.- Centros o unidades de costos o gastos 

Estas áreas de responsabilidad son segmentos en cuya  estructura los 
directivos son los responsables de los costos o gastos incurridos pero no de los 
ingresos. 

Este  tipo de unidades surge  como un  complemento inevitable unido al 
enfoque  planteado  por los centros  de ingresos. ER. éstos los costos y gastos  se 
evalúan  en  términos  monetarios y sus diversos r e s p o n s a b l e s  tienen el compromiso 
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de  ejercer un  control  sobre los mismos. En este t ipo de  centros de unidades 
encontramos las unidades de costos de manufactura, y los diferentes centros de 
gastos. 

11.6.- Centros o unidades  de  beneficio 

Así como l a s  áreas de  responsabilidad  definidas  por  ingresos y costos o 
gastos  dan  satisfacción  a l a s  necesidades de control  de  la  estructura  funcional, 
surgen la unidades o centros  de  beneficio  como una respuesta  a los requerimientos 
emergentes de la estructura  divisional. 

En los cenrros o unidades de bex i i c io  Ins rcsponsablss dzl área son 

evaluados en función  de utilidad o de la contribución  marginal. donde la primera es 
definida en términos de la diferencia  entre los ingresos y costos y/o gastos de su 
área  de  responsabilidad y la segunda se marca por la diferencia  entre ingresos y 
gastos  variables  únicamente, pues se estima que los gastos fijos en general no están 
bajo control del responsable del área. lo cual 110 siempre es verdadero. 

E n  la práctica  encontramos dos tipos de centros o unidades de  beneficio: 
a )  los ciclos de beneficio  naturales. 

Se integran por una división o por varias,  pero todas y cada una independientes 
entre sí 
b) los ciclos de beneficio  artificiales. 
Se componen  de  varias  divisiones  dependientes  entre sí, en donde el producto final 
de una división se constituye en insumo dentro de  a!guna otra 

11.7.- Centros o unidades de inversión 

Los centros  de  inversión pueden ser considerados  como una variante de l a s  
unidades de  beneficio en donde los responsables del área tienen a su cargo el 
beneficio definido  en  término de la diferencia  entre  ingresos y gastos, pero 
considerando  en modo adicional la inversión  efectuada. En este caso cada centro de 
inversión  de hecho SS tratado  como una firrna autónoma. en donde el área de 
;espo;lsabiiidaC debe  cormienrememe evaiuar e1 becericio  de la inversión  entre sus 
centros de responsabilidad. . -. 
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Hay dos  motivos fundamentales que guían el propósito  de evaluación de l o s  
centros  de inversión: 

"a: la importante información que proporciona  como guía para 
decidir futuras inversiones 
b: como u n  indicador al evaluar el comportamiento  de l a s  diferentes 
divisiones de la 0rganim.ci6n"~~ 

Es indudable  que un análisis del comportamiento  de l a s  áreas de 
responsabilidad  cuya atención se centre solamente en los beneficios, sin considerar 
la in\?ersión realizada para generarlos. es u n  enfoque parcial del conrrol de  la 
acriL-idad del irea cuesriocada. 

11.8.- El Tablero o cuadro  de  mando: 

Tiene  como  objetivo el proporcionar periódicamente la información selectiva 
que se deriva de la operación de u n  sistema de control de gestión en  términos  de 
"señales detxtoras de desviaciones y comportamiento de variables" que orienten la 
toma de decisiones  a nivel directivo: permite al directivo  contemplar globalmente la 
marcha de aspectos  clave o factores críticos de la gestión que afectan los resultados de 
la empresa. 

Para que e! tablero sea efectivo según Blanco Illescas, debe de  tener  las 
siguientes  características: 

"-  Ha de servir  para  administrar el control por excepción. 

- Ha de  poner  en  evidencia, las informaciones precisas. 

- Ha de procurar presentar la información en  forma  sinóptica, especialmente 
aquellas que tengan relación entre sí. 

- Las representaciones numéricas de los datos han de ir acompañadas de gráficos 
que resulten  significativos. 

- -\ 

' 9 C a s e l ~  Garcia BeatriL. Planeaci6n b & i m  v Conuol de Gesti6n. ECASA, MCxico, 1982, 115 pp. 
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Hay dos motivos  fundamentales que guían el propósito  de  evaluación  de los 
centros de inversión: 

"a: la importante información que proporciona como guía para 
decidir futuras inversiones 
b: como un  indicador rtl evaluar el comportamiento  de l a s  diferentes 
divisiones  de la o rgan i~ac ión"~~  

E3 indudable  que un análisis del comportamiento de las áreas de 
responsabilidad cuya atención se centre  solamente en los beneficios. sin considerar 
la inversión  realizada para generarlos. es u n  enfoque parcial del control de  la 
axl;-idad dzl área cuestior:ada. 

11.8.- El Tablero o cuadro de mando: 

Tiene  como objetivo el proporcionar  periódicamente la información  selectiva 
que se deriva de la operación de u n  sistema de control de gesrión en términos de 
"señales  detectoras de desviaciones y comportamiento de variables" que orienten la 
toma de  decisiones a nivel directivo:  permite al directivo  contemplar  globalmente la 

marcha  de aspectos  clave o facrores críticos de  la gesrión que atectan los resultados de 
la empresa. 

Para  que el tablero  sea  efectivo según Blanco Illescas,  debe  de tener l a s  
siguientes  características: 

* -  Ha de servir para  administrar S I  control por excepción. 

- Ha de poner  en  evidencia. l a s  informaciones precisas. 

- Ha de  procurar  presentar la información en forma  sinóptica,  especialmente 
aquellas  que  tensan  relación  entre sí. 

- Las representaciones numéricas de los datos han de ir acompañadas  de gráficos 
que  resulten  significativos. 

'9caSreh Garcia Beatriz. Planeaci6n Esnatrspica Y Control de Gesi6n. ECASA. M ~ x i c o .  1982, 115 pp. 
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- Las informaciones  deben tener un carácter de permanencia ai objeto  de observar 
las tendencias. 

- Las informaciones  deben hacer referencia a los objetivos y/o a los estándartes de 
desempeño, l a s  previsiones, las realizaciones y los comportamientos.“30 

Es importante recalcar que no existe u n  cuadro de mandos  generalizado  que se 
maneje en todas las empresas; sino que estos isndrán que ser diseñados para que 
respondan cabalmente  a las características y variables comprendidas en el sistema de 
control de la instancia de gestión que vaya a hacer  uso  de la herramienta. 

“El diseño  de u n  tablero de mando cabe considerar en cuanto  a contenidos los 
siguientes puntos: 

1. La selección satisfactoria previa de factores críticos e indicadores clave. es 
determinante para que la información a presentar en cualquier herramienta de 
síntesis tenga significado. 

2 .  Conviene pensar en que el contenido no necesariamente estará relacionado con 
problemas,  sino más bien aspectos relevantes y en términos de resultados (no 
actividades). 

3. Los factores  críticos no solamente están referidos a aspectos de carácter 
ir,terno. Debe recordarse que 12s empresas son sistemas abiertos en interacción 
con su medio  ambiente y por tanto afectadas favorable o desfavorablemente por 
és te. 

1. Los contenidos de u n  tablero de mando o de cualesquiera otras herramientas de 
síntesis  recogerán  exclusivamente l a s  áreas o factores de interés seleccionados 
para propósitos de control. .31 

La utilización de los tableros de mando se refieren  a las iaformaciones 
contenidas en il y pueden  orientar y szrvir de base para: 

j” Blanco Illescas. ‘El Conml Intemdo de Gtsti6n”. LIMUSX. 1983. 
”Vera de Bonilla, Josefina. ‘Seminario / Taller de Control de Gzsri6n‘. XAFWSA . P:P.’58-59 

, 

” 
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- La ejecución o cumplimiento  de  objetivos; 
- Facilitar U M  visión sobre los resultados obtenidos en la gestión empresarial: 
- Construir un instrumento de medida de la misma; 
- Ilustrar sobre la precedencia de l a s  acciones correctivas oportunas: 
- Atender  a las necesidades del control de la e m p r e ~ a . 3 ~  

Con todos estos factores de análisis el directivo  deberá de observar tres 
aspectos  fundamentales en la empresa: la rentabi!idad, la seguridad y el desarrollo. 

Los cuadros de mando  a ni\,el de deparramenro necesitan ser más detallados 
que los de la dirección  general. ya que mientras la dirección general necesira saber 
sólo a  grandes riesgos cuál es la marcha de la empresa. los cuadros de mando  a 
niveles de  departamento deber! mostrar la mayor información de alerta,  para 
comprobar si el funcionamiento es conforme  a lo previsto o si existe alguna 
desviación y por que se origina la misma: esta información también debe de tener 
como base u n  estudio que permita buscar las causas de mal funcionamiento y 

determinar cuáles son las posibles soiuciones determinando. con una adecuada toma 
dz decisiones. 21 remedio más adecuado  a la problemática: ya que el cuadro de 
mando ha de senir  a cada departamento para el auto control de sus propios 
resultados y para controlar, así mismo, los de aquellas divisiones que dependan de 
tales departamentos. 

El cuadro  de mando es u n  elemento  dinámico de  la dirección de  la empresa ya 
que en u n  mundo  sometido  a una dinámica muy intensa. la empresa nc debe perder 
terreno. sino ir adaptándose  a los cambios que se vayan  produciendo; por ello es muy 
importante  detectar estas desviaciones cuanto  antes; para ello hace falta que la 
frecuencia  con que se recoja la información en  el cuadro de mando permita tomar las 
decisiones: es decir, que ésu  sea la base para la toma de decisiones; de esta  forma 
toda pieza  informativa tiene que facilitar l a s  etapas  de la toma  de decisiones en la 
organización por lo que cualquier cuadro debe conrener factores como son la 
información  sobre las meta de la empresa para poder identificar alternativas de 
~ n b i o  ame u n  posible cont?icro, tcds aakél!as :or,s~cuerici~ de !a zdopción y la 

implantación  de esta o estas alternativas y la elección de l a s  mismas de manera que . 
"Direcci6n Por Objetivos'. 
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podamos seleccionar la más adecuada para dar solución  a la problemática existente en 
la organización. 

La utilidad del cuadro  de  mando  será  mayor  cuanto más consciente sea la 
dirección  de la empresa de que debe prescindir en el mayor grado posible de l a s  
tareas de rutina , para volcar todo  su esfuerzo  en una auténtica  dirección del negocio. 

11.9.- El método PERT: 

El método PERT (Program Evaluation and Review Technic), denominado  a 
jwes  CPM (Critical Path Method). o método del camino  crítico. tiene como objetivo 
el proporcionar una representación gráfica lo más precisa,  cómoda y expresiva 
posible de los proyectos  a  ordenar. 

U n  proyecto es u n  conjunto Único de tareas a  realizar, tareas que  se suceden 
unas a otras (pudiendo efectuarse tareas al mismo tiempo),  de t a l  manera que exista 
solo u n  comienzo y u n  solo final  del proyecto. 

Ordenar es determinar para cada tarea la fecha del comienzo, la fecha de 
finalización. y el retraso que  puede producirse en esa tarea sin perjuicio para el 
conjunto  del  proyecto. 

Se  puede  afirmar que el método de  camino  crítico  es aplicable y útil en 
cualquier  situación  en la  que  se  tenga  que llevar a  cabo una serie de actividades o 
tareas relacionadas  entre sí para alcanzar u n  objetivo  determinado: por lo que la 
aplicación del camino crítico puede traer muchos beneficios si se lleva a cabo de 
forma  adecuada: de lo contrario traerá muchas  consecuencias desfavorables. Uno de 
los beneficios que nos brinda este método es que resume en un solo documento la 
imagen  general  de  todo el proyecto. lo que nos permite e n k n  momento determinado 
identificar rápidamente l a s  contradicciones en la planeación de actividades. facilitando 
21 saber en qué momento se requieren de materiales para la realización de una 
actividad y saber  en qué momento se necesita realizar U M  abastecimiento  ordenado y 
qxxuno: de manera que la realizaci6n del ?ro>ecto se !leve a cabo con un mínimo 
de tropiezos. 

-. 
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"La aplicación del método de  camino critico nos ofrece otros beneficios 
específicos, tales como: 

a)  Permite la planeación y programación efectivas de l o s  recursos disponibles. 
El responsable  del  proyecto  puede planear y programar  racionalmente losrecursos 
necesarios para r e a l i z a r  el proyecto: mano de obra,  materiales.equipo y material de 
trabajo. 

b)  Permite la simulación de caminos alternativos de  acción. Las características 
del método  de  camino  critico lo hacen un excelente medio  para  analizar y comparar 
los costos.  recursos  necesarios, ventajas y desventajas de las alternativas disponibles 
para alcanzar el objetivos  deseado. 

c i  Es un imporranre ; u x i l i a r  e n  21 enwenanjienw de pe:sonai. .-i menudo 2i 

método de  camino  crítico se convierte en un  medio  efectivo de capacitación de 
personal ya que ilustra la importancia individual de cada actividad y las 
interdependencias en  la ejecución de l a s  distintas tareas. 

d) Es una guía en el refinamiento del proyecto. A medida que progresa la 
realización de uz proyecto.  qarecen sugerencias y nuevas oportunidades para hacer 
más eficiente la ejecución. Así el  mkrodo de camino  crítico hace posible una 
evaluación más objetiva de la conveniencia de dichos refinamientos. 

e)  Es u n  método  efectivo para reducir al mínimo los nocivos efectos de 
contingencias o circunstancias adversas para la realización del proyecto. 

Normalmente,  durante la construcción de un  proyecto, se presentan contingencias de 
la más diversa natlJraleza, que a l z r a n  ¡a programación o costo dei proyecto, o ambos. 

sin embargo, e1 m h d o  de  camino  crítico permire el estudio  de tales contingencias 
y ayuda a seguir un  procedimiento racional para la óptima  solución  de los problemas 
que  puedan  presentarse. -33 

La técnica PERT consiste en que  las tareas eshn representadas por flechas; 
cada flecha se caracteriza  por su principio. su fin y su duración: l a s  flechas se 
arriculan enne los nudos. estableciendo las relaciones de dependencia temporal entre 
l a s  rareas. El conjunto de flechas puede denominarse red: los nudos se denominan 
SUC~SOS: &tos corresponden al final de UM o varias tareas. o al principio de U M  o 

'j W y i c  Consawnon Company. 'El mCmdo de Camino Crítico" . DLLUA . Febrero de 1983. p.p- 14-15. 
-. 
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varias tareas, o a ambas  cosas  a la vez y conociendo la duración  de las tareas. se 
pueden fechar los sucesos.  Cuando se encuentran varias flechas conectadas unas tras 
otras es que  existe UM secuencia  entre  ellas; ésa es la manera de ilustrar  dicha 
dependencia. Los nudos o uniones de flechas. denominados  hechos, se  representan en 
la gráfica  en  forma  de círculos y significan la terminación de las actividades que 
culminan  en un hecho  determinado y la iniciación de l a s  siguientes. Para rea l i za r  u n  
adecuado  diagrama  de flechas se deben de contestar ciertas preguntas que ayudarán  de 
forma significativa  a la elaboración de la  red  como:- ¿qué actividades deben  ser 
realizadas inmediatamente  antes de la ejecución de éSta actividad en especial?, ¿cuáles 
inmediatamente  después? y ,cuáles simultáneamente?. 

Dentro del  nit todo az camino  crítico pueden encontrarse actlvidades que 
probablemente  se  realicen  simultáneamente y que  en un  momento dado no afectan  de 
manera  “importante“ el tiempo en  que  se realice la  misma pero existen otras que se 
denominan tareas críticas porque carecen de margen. un retraso en estas tareas 
entraña un retraso en  todo el proyecto: por ello  debemos prestarles la mayor  atención. 
con el f i n  de impedir los rerrasos ]I’ procurar acortar los tiempos. El conjunto cit. 

tareas críticas  constituye e¡ camino  crítico: en  relación  con esto, podemos hacer dos 
puntualizaciones: en primer  lugar. u n  retraso en  el camino  crítico no modifica su 
estructura,  aunque el retraso repercuta en  todo el proyecto y ,  en segundo  lugar. u n  
retraso superior al margen en una tarea que no pertenece al camino  crítico. modifica 
la estructura de &te. Una 1.ez que se  han determinado todos los tiempos de codas l a s  
actividades se puede  proceder al calculo de la duración total del mismo y a la 
determinación  de las fechas próximas de realización de  cada actividad; ahora bien. 
este tipo de actividades harán posible calcular las  fechas próximas de iniciación y 

rerminación de cada  actividad así como la obtención de tiempos remotos que nos 
serán útiles ya que indican ai responsable de la ejecución del proyecto. no sólo 
cuándo  debe  iniciarse una actividad.  sino en los casos en que el retraso en el 

desarrollo  de una  tarea  afecta la duración total  del proyecto. 
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La planeación consiste en fijar el curso  concreto  de acción que ha de 
seguirse,  estableciendo los principios que habrán de  orientarlo, la secuencia de 
operaciones  para  realizarlo y l a s  determinaciones de tiempos y de números. 
necesarias para su realización. 

Planear es "hacer  que Ocurran cosas que de  otro modo no habrían Ocurrido. 
Equivale a trazar los planos para fijar dentro  de ellos nuestra futura acción". j4 

Planear es tan importante como hacer. porque: 

a) La eficiencia,  obra  de  orden, no puede venir del acaso, de la improvisación; 

b)Así como en  la parte  dinámica, lo central es dirigir, en  la mecánica el centro es 
planear. 

c)Un 0bjetiL.o sería  intecundo si  los planes no lo detallaran, para que  pueda ser 
realizado integra 1; eficazmente. 

d) Todo plan tiende a ser económico;  desgraciadamente. no siempre 10 Parece. 
porque  todo plan consume tiempo, que. por lo distante de SU realización. Puede 
parecer  innecesario e infecundo. y 

e )  Todo control es imposible si no se compara con u n  plan previo. Sin planes se 

trabaja a  ciegas. 

Aunque: " la planeación es tan  importante como la ejecución, y una planeación 
adecuada  debe  anteceder  a la ejecución; sin embargo, en la realidad,  puede 
emprenderse la acción sin planearla adecuadamente  debido  a tres razones que suelen 
justificarla: 1.- No hay  tiempo para la planeación; 2.- Debe  actuarse de inmediato 
y: 3.- El &cito aparente aún sin planeación" j j  
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Ei principio de la precisidrt. 

Los planes no deben hacerse con  afirmaciones vagas y genéricas , sino  con 
la mayor  precisión  posible. porque van a  regir acciones concretas. 

Cuando  carecemos de  pianes precisos. cualquier negocio no es propiamente 
ral, sino un juego  de azar, una aventura, ya que, mientras el f in  buscado sea 
impreciso, los medios que coordinemos serán necesariamente ineficaces. parcial o 
totalmente.  Siempre  habrá  algo que no podrá planearse en los detalles, pero cuanto 
mejor  fijemos los planes, nos estaremos acercando más a la realidad. 

El prirzcrpio de  lapexibilidad. 

Esto se retiere a que  todo  plan debe dejar margen  para los cambios quc.  
sdijan en &:e.  ya en razón de la parte imprevisible. ya de l a s  circunstancízs que 
hayan variado despuks de la planeación. 

Intlexible  es lo que no puede amoldarse  a  cambios  accidentales: lo rígido; lo 
que no puede cambiarse de n ingún  modo.  Flexible, es lo que tiene una dirección 
bisica,  pero que  permite  pequeña adapcacioces mcmentáneas.  pudier,do después 
volver  a su dirección inicial. Así. una espada de acero 2s flexible. porque 
dobiái1dos~ sin romperse. vue!;.e a su forma inicia: cuando cesa la presión que !a 
tlexiona. 

Todo plan preciso debe prever, en lo posible. los varios supuestos o cambios 
que  puedan  ocurrir: 

a) ya sea tijando máximos y mínimos, con una tendencia central entre ellos. como 
lo más normal. 

b) ya proveyendo de antemano caminos de subs:itucih. para l a s  circunstancias 
e s p e c i a l e s  que se presenten. 

c) ya estableciendo  sistemas para su rápida revisión 
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El principio de la unidad 

Los planes  deben  ser  de t a l  naturaleza, que pueda decirse que existe uno sólo 
para cada  función: y todos los que aplican en la misma  empresa  deben  estar, de ta l  
modo coordinados e integrados. que en realidad pueda  decirse que existe un sólo 
plan general. 

Es evidente que mientras haya planes inconexos para cada  función, habrá 
contradicción,  dudas, etc. Por ello. los diversos planes que se aplican en uno de los 
departamentos básicos: producción. ventas. finanzas. personal. m . .  deben 
a x d i n a r s t  d z  rsi f o r 1 m .  y g c  211 JII : - n i , m o  plnr; p u d a i 1  cuncen[rarw ;o&s ;as 

normas de  acción aplicables. 

De ahí  surge la conveniencia y necesidad de que todos cooperen en su 
formación. Si el plan  es principio de orden. y el orden requiere la  unidad de’ !1n. 2s 

indiscutible que los planes deben coordinarse  jerárquicamente. h a s t a  formar 
tlnalmenre uno sólo. 

12.1.- REGLAS SOBRE LAS POLITIC.-IS 

Las políticas pueden definirse como los criierios generales que  tienen por 

objeto  orientar la acci0n. dejando a los jefes canpo para l a s  decisiones que  les 
corresponde romar: sirven. por elio. para iormuiar, interpretar o suplir l a s  normas 
concretas. La importancia de l a s  políticas en administracion es decisiva. porque son 
indispensables  para la adecuada deiegación. la cual a su vez es esencial en 
administración, ya que éSta consiste en  “hacer a través de otros“. Las políticas 
deben diferenciarse  de los objetivos y de las reglas. 

Las políticas son el objetivo en acción. Esto es cierto porque el objetivo fija 
l a s  metas. en tanto que l a s  políticas imperan ya la orden para lanzarse a 
conseguirlas.  señalando algunos medios genéricos para llegar hasta ellas. Así. el 
ob!etivo de u n  departamento de producción puede  ser “obtener óprima calidad”: la 

política sería  “debe  obtenerse óptima calidad. para lo cual. los materiales serán 
seleccionados enne los más tinos. el equipo  será el de mayor precisión posible. y se 

- -\ 
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laborará a base  de un intensivo adiestramiento, sin importar  que los costos puedan 
elevarse". 

Las politicas, por otra parte, difieren de las normas concretas, o sea de l a s  
reglas,  por su mayor  generalidad.  Norma es todo señalamiento  imperativo de algo 
que ha de  realizarse. sea genérico o específico: l a s  norma genéricas son 
precisamente l a s  políticas, en tanto que las normas  específicas  son l a s  reglas. Estas 
se  caracterizan  porque  pueden aplicarse sin  necesidad de decidir ningún extremo 
concreto. Así, es una política: "todo personal que se  emplee  deberá escogerse en 

forma  de  que  se  logre la máxima coordinación social.  ideológica, etc.": la regla 
relativa sería: " no se admitirá personal que no sea mexicano por nacimiento". 

Ordinariamente. la mayor confusión suele surgir entre políticas y reglas: la 
mayor parte  de l a s  normas llamadas "políticas" por muchas empresas, no son más 
que reglas.  Aunque es indiscutible que ambas son necesarias y que, en ocasiones es 
difícil distinguir cierto tipo de políticas más concretas. con relación  a r e g l a i  más 
genkricas.  porque casi se tocan. no lo es  menos que el criterio principal debe ser 

&te: la regla no deja  campo de decisión o eleccih al jefe a quien se delega 
responsabilidad y autoridad. sino tan sólo 12 permite analizar si el caso concreto que 
debe resolver, se encuentra o no, comprendido  dentro de la regla que. se le impone: 
la política. en  cambio. busca señalarle solamente los criterios  generales que han de 
orientar la acción en el mismo sentido: pero. de suyo. no son aplicables por sí 
mismas.  mientras  que e1 jefe subordinado no tome  una decisión dentro del campo 
que esa  política dejó  a su criterio. 

. . .  . . 

Las políticas  pueden vaciarse en  una disposición concreta,  convirtiendose así 

en normas: pueden también quedarse como  declaraciones  generales  (propiamente 
éstas son l a s  que se llaman políticas) para cumplir tres funciones: inspirar, 
interpretar y suplir  normas.  Se formulan siempre en  los altos niveles. 

Suelen  existir tres problemas en la formulación de las políticas: 
a) El primero  radica en que. en muchas ocasior?es, se considera  que para formular 

una poiítica. basta con usar la expresión: " es política de esta empresa que ... ".  

b) Lo segundo  suele  ser aiíadiendo a la regla el término  "en lo posible". 
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c) En tercer lugar. hay reglas que tijan tan sólo márgenes o límites : el sueldo que 
los jefes  podrán  autorizar  para tal puesto, deberá  encontrarse enne $800 y SlooO. 
Es evidente  que GSIOS expedientes, u otros semejantes,  puedan  ayudar a quitar a la 
regla su rigidez  absoluta. sin embargo, de suyo, no por ello  crean políticas. 

S I L Y  especres. 

Por la forma  de originarse se dividen en 

a) Externamente impuestas. Estas pueden  serlo por la  Ley:  la política de 
proporcionalidad  de trabajo y salario establecida por la Constitución: (a trabajo 
!:u;ij ja lar:o ;c::zi~: PC):  21 Si1;dic:::o: : ~ s  qurt ;'I 8:ontr;ito !!JZ ?;ir; ;~d1:1!slbr: 22 
personal.  preterencia de trabajadores, erc., o por la costumbre: \a de no admitir 
mujeres en determinados  trabajos. Es m u y  con\.eniente ql;e el empresario reconozca 
la existencia de estas  políticas, porque de otra manera su dirección puede ser 
inadecuada. 

. .  .. . 

1 1 )  Políticas de apelación. Esras son las que se forman a rravés de consultas que los 
jefes inrermedios hacen a los superiores: formándose así. por tres o cuatro 
resoluciones semejantes. una norma de aplicación o interpreracibn. Son como 
alguien ha dicho.  "la  jurisprudencia  administrativa" . 

c )  Políticas expresamente  formuladas. Son l a s  que de una manera  precisa. 
consciente. y de preferencia por escrito. se formulan con el  fin de que sirvan para 
regir en tPrminos generales un  campo. 

Por su extensión, pueden ser generales y particulares. Así, hay políticas como l a s  de 
rápido  crecimiento. de primacía de la función social de la empresa.  etc.. que  se 
aplican por igual en todos los departamentos y funciones: otras, por el contrario se 
refieren a la produccion. ventas, compras, contabilidad. finanzas. relaciones 
públicas. etc. 

Así. en L'entas. l a s  de publicidad agresiva. ampliación de mercados. senicio 
L cl ient t~.  precios.  etc.: en personal l a s  de admisión. rotación. rermneraclón. m .  

En finanzas. l a s  de amortización. ampliación de c a p i t a l .  etc., etc. -. 

-64- 



Las políticas son.  como ya se señaló. uno de los medios básicos para poder 
delegar  autoridad, ya que sin  ellas, es imposible que el delegado  ejecute su función 
con el sentido que el delegante necesita para lograr los objetivos propuestos. 

Reglm sobre políticas. 
la.  Regla. De su fijación. Debe cuidarse de que todas las politicas que han  de 
intluir la actividad de una sección,  departamento, o de toda la empresa.  queden 
claramente fijadas. de preferencia por escrito. . ". 

Se ha visto que hay políticas impuestas, de apelación y expresamente 
formuladas.  Cuando no se cuida de que con toda claridad se fijen y unifiquen. 
suelen esistir políticas conrradicrorias. quedar muchos c a o s  s in  política que los 
gobierne.  etc. La mejor manera de que no se den errores de este tipo, es fijarlas por 
cscrito.  aunque por otro  concepto estén repetidas en manuales. reglamentos. etc. 

2a. Regla. De  su difusión. Siendo el f in  de l a s  políticas orientar la acción, es 
indispensable que sean conocidas debidamente en los niveles donde han  de ser 
aplicadas. 1, que 2sre conocimiento se realice. de preferencia. por medios orales. 

Las políticas formuladas y "guardadas", no pueden cumplir su  misión en 
Absoluto. Por ello, deben llevarse al conocimiento de todos aquellos niveles para 
cuya  -orientación" han sido  dictadas. 

3a.  Regla. De  su coordinación. Debe cuidarse de que exista alguien que coordine o 
inteFrete válidamente la aplicaci6n de ! a s  políticas, pues, de otro  modo. pueden ser 
diversas y aun  contradictoriamente aplicadas. 

Como las políticas no son normas  concretas. sino principios generales de 
acción.  precisamente por su amplitud \I' generalidad, se corre el peligro de  que  unos 
de ios jefes que han de apiicarias ¡as entiendan de u n  modo, y ouos en u n  sentido 
di\.erso o contrario. 

Para evitar  ese  peligro. es necesario que. para cada tipo de política. exista 
alguien  encargado de interpretarlas con validez oficial. Así .  el Director de Personal, 
para l a s  de este tipo.: e1 Jefe de Planta.. para l a s  de la producción: el Gerente 

" General.  para las generales.  etc. 
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-la. Regla. De su revisión periódica. Debe fijarse un término en el cual toda política 
sea revisada, con el fin de evitar que se considere como vigente alguna  que, en 
realidad ya no lo está, o que se crea cubierta por l a s  actuales algún  nuevo campo 
que carece en realidad de política al respecto. 

Siendo  toda  organización  also vital. por apelación, por la costumbre.  erc., se 
están creando  constantemente nuevas políticas, y dejan de tener vigencia otras. Si no 
se  cuida de revisarlas. se corre el riesgo de creer que hay políticas donde no existen, 
o de pensar que la acción debe regirse en u n  sentido. siendo que en realidad debe 
ocurrir en  el contrario. 

12.2.- REGL--IS  SOBRE LOS PROCEDI3IIEENTOS 

Procedimientos son aquellos planes  que señalan la secuencia cronológica más 
eficiente para obtener los mejores resultados en cada función concreta de  una 
empresa. 

I 

~- I ambién " Es la acción de proceder. Es la guía que u t i l i z a n  dos ó más personas para 
ejecutar una . 

Los procedimientos son como el "seccionamiento" funcional de cada acto 
administrativo. La última division. en opinión de muchos, se da en los métodos. los 
que corresponden  a unidades de acción de suyo indivisibles. Pero los métodos son 
ya  más bien de carácter técnico. y no siempre administrativos: en cambio. el 
procedimiento.  formado por varios métodos que se articulan en una secuencia. sí lo 
es. Así, tenemos el procedimiento para tomar decisiones, para seleccionar  personal. 
etc.. y los métodos para realizar una encuesta, base para una decisión para aplicar 
pruebas psicorécnicas. erc. 

Los procedimientos se  dan en todos los niveles  de  una empresa. pero son 
Ió~icarnenre más numerosos. en los niveles de operación.  a diferencia de l a s  
;\d;r:c?s qtle 55 fcrmsn sr, ios ,ii;.s ni-,-;.ic;-. I .  
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Es característica de los procedimientos.  que, en muchas ocasiones pasan por 
distintos  departamentos que se hallan bajo distintas  autoridades. Ello hace más 
necesario que deban fijarse con mayor precisión. 

Los procedimientos tienden a  formar  rutinas  de  actividades  que.  de  otra 
manera,  requeririan  estudio,  discusión,  etc.  en  cada  caso. Por ello  permiten que el 
trabajo de administradores más calificados, pueda encomendarse  a  otros que lo 
sean menos. Todo procedimiento es, por t a l  motivo, un  -gasto de tiempo" quizi 
aparatoso  de momenro: más s ine  para !ograr u n  Ahorro permanente  en el futuro. 

la. Regla. Los procedimientos  deben fijarse por escrito, y de  preferencia, 
criiicarnenrs. D e  esa :!1anera pusder: jc'r meior comprendidos. analizados. etc. A s í .  

por t'jernpio. l a s  grit'icas de proceso, l a s  de [lujo. los cuadros de distribución de 
trabajo. etc.. no hacen 5ino tijar grificamente los di\,ersos los dlbrersos  que 
constituyen u n  proceso. Eilo permite darse cuenta mejor de iu que sobra. lu quc 
falta. lo que puede combinarse  mejor. etc. Eliminar.  combinar.  alterar  de  orden y 
mejorar.  suelen  ser l a s  cuatro reglas básicas  que  se  dan para analizar u n  
prc?crdimIento gráficamente  consignado. El hacerlo así. permite rarnbit2n explicarlo 
mejor.  enseñarlo. resolver dudas .  etc. 

7a. Regla. Los procedimientos deben ser periódicamente rebsisados. a f i n  de  evitar 
tanro  la rurina (defecro)  como la superes?ecialización (exceso). 

M u y  frecuenremente se emplean en  una empresa procedimienros anticuados 
o poco eficientes. por una inercia narural. La revisión revelará qué procedimientos 
pueden ser cambiados.  mejorados. ?[c. 

Pero también puede ocurrir que, en el afán de especiaiizar y mejorar,  se 
separen  actividades que en determinado  momento pudieren ser  eficientemente 
;calizadas aí .  pero  que.  posteriormente. S610 originan que una misma pie=, forma. 
documento.  etc.. esti pasando por diversas manos o depanamentos. sin razón 
alguna. LA revisión indicará. en este caso, quk actividades  conviene  consolidar  en 
u n 3  sola  persona o deparmmenro. 

3a. Regla. Debe 
procedimientos. 

cuidarse  siempre 21 evitar !a guplicación  innecesaria  de los 



Con  mucha  frecuencia  dos  depznamentos e s sn  haciendo lo mismo,  claro 
que enfocándolo  bajo  diverso  ángulo. Esto puede  ser  conveniente;  pero, en la 
mayoría de los casos. convendrá  dejar un  solo  departamento o persona encargada  de 
este  procedimiento, del que todos puedan aprovecharse. 

12.3.- REGLAS SOBRE PROGRA3LAS 

Los programas  son dquellos planes en los que no solamentz se fijan los objetivos y 

la secuencia  de  operaciones,  sino  principalmente el tiempo  requerido para realizar 
cada una de sus partes. 

,Así como es  !a esencia de !as políticas el orientar genPricarnsnte la acción. y 
Je  ios procedimientos el tijar la secuencia de acciones. los programas se 
caraczrizan por la fijación del tiempo requerido para cada una  de sus partes. 

Los programas pueden ser  generales y particulares, según que se refieran  a 
toda la empresa. o a u n  departamento en particular. Debe advertirse que los 
:irminos "general y partlcuiar". son relativa.  como lo son e l  género y ia especie: 
a í .  [an sijlo los programas para toda la empresa son siempre  generales. ?TI tmto que 
los de producción serán parriculares en relación con ¡os de toda la empresa. pero 
serin  generales respecto  a los programas de mantenimiento. de troqueles. etc. 

Los piograrns pueden ser tanlbikn a corto y a largo  plazo. Suelen 
considerarse  a  corto  plazo. los que k,acen para u n  mes.  dos. tres, seis y hasta un 
año. Los que  exceden de u n  año  (bienales,  trienales.  quinquenales, etc.) suelen 
considerarse  como  programas  a largo plazo. 

No deben  confundirse los programas  generales, con los a  largo plazo. y los 
particulares  con los a  corto plazo. Puede u n  programa  particular,  relativo al 
adiestramiento.  ser para u n  mes. o para dos años. 

.-lhora  \.ramos lres reglas en la elaboración de programas: 

Fic 'g '~ .  - Tad0 ~ r o y ~ r m  deb; an:: r o d 0  x n r x  c3; la qrobrci6n de !a saprerna 
autoridad  administrativa para aplicarse, y con su completo  apoyo para lograr su 
pleno 6xito.Muchos:Riensan en que basta con - arrancar' a la gerencia general la 

. 
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aprobación  de un programa. aunque no esté plenamente convencida  de su utilidad. 
Cuando no se cuenta con su apoyo  completo, fácilmente se tropieza con 
dificultades al realizarlo. 

Para  obtener la aprobación de la gerencia es necesario: 

a) Presentar los programas con todos sus detalles: l a s  gerencias 
suelen no aceptar  aquellos  programas de los  que  no se les pueden  dar, todos los 
daros y la respuesta  a sus observaciones: 

b)  Presentarlos  como una inversión. esto es: tratar de fijar su costo, y los 
heneiicinc clue h a b r i n  de producir. de preferencia. c.conómicarr,er?te dererminadoc: 

c )  Fiiar un tiempo  mínimo para  que produzcan resultados: de lo contrario se 
:los pedirán esos resultados antes de tiempo. y .  al no existir. se originará 
desconfianza en la actuación. 

?a. Regla. Debe hacerse siempre ¡a "\,enta" c) convencimiento a los jefes de  línea 
que habrán de aplicar1os.E~ m u y  frecuente que quienes formulan un programa. una 
~ ' e z  aprobado por la gerencia. no consideren que "deben" tratar de coni'encer de su 
bondad.  beneficios. etc.. a los jefes de  línea  que  los habrán de aplicar. sino que 
consideren  solamente que pueden imponerlo. Esto producirá necesariamente 
resultados  pobres.  fricciones. bloqueo en su realizaci6n. etc. 

3a. Regla.  Debe  estudiarse el "momento" más oportuno para iniciar la operación de 
u n  prozrama - nue\.o. Xluchas  L'eces un programa fracasa. porque no se escogi6 e1 

momento  adecuado para lanzarlo. Así. iniciar un sistema de incentivos antes de 
estandarizar  operaciones.  dará  como resultado una gran confusión en la aplicación 
de  aquellos. 

13.1.- TECNIC-AS DE lw P U i A C I O N  

Las tkcnicas para formular planes. y para representarlos. explicarlos. 
;~:LL;;:!JS. ?:c. jxere1-i las : n 2  2.Sundantes 1 ii\ersificaoaj ,dentro de m ~ a s  :as 
etapas de la administración. La razón es obvia: hay casi tantas técnicas. como 

.. . .  

---.-formas diversas  de planes. Sin embargo. l a s  más usadas son quizá las siguientes: 

- b9 - 
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b) .Vamales Departamentales. Son aquellos en que se recogen todas las políticas, 
reglas, etc., aplicables en cada  departamento  determinado. Son los que mejor 
merecen el nombre.  de  acuerdo con la definición que se ha dado. 

c) Manuales del Empleado o de Bienvenida. Suelen recoger todo lo que interesa 
conocer al empleado  en general.  sobre todo al ingresar a la empresa. 

d) Manuales de  Organización. Son como una explicación,  ampliación y comentario 
de las cartas de  organización. En ocasiones contienen. adicionalmente. una síntesis 
de las descripciones  de puestos y las reglas de coordinación interdepartamental. 

Los sistemas de simplificación del rrabajo. principalmente los basados en los 
estudios  de  movimientos. fueron inicialmente usados  en las labores del taller. 

porque en ellas es más clara y fácil su aplicación. Pero  en  la actualidad. con  las 
necesarias adaptaciones y modificaciones. se emplean con gran amplitud a los 
trabajos adminisrrari\ros y de oficina. 

Y' existe razón para ello. porque. ia diferencia fundamental radica en  que 
"mientras  que en el taller se procesan o transforman los materiales. en la oficina se 
procesan o tramitan l a s  formas". 

E n  el taller se toma en cuenta al personal. la maquinaria, el equipo y las 

herramientas. las condiciones del  medio ambiente. m . :  en la oticina se consideran 
los trámites, las formas de documentos o reportes. las formas de registro y 
estadistica, el personal. el espacio. l a s  condiciones. archivos. e1 equipo y los útiles. 

LA diferencia no es esencial. sino accidental. 1: sólo requiere adaptación de 
los sistemas  para  mejorar estos elementos comunes. 

Los pasos esenciales en rodo proceso son cinco: operación. rransporle. 
'nsrexidn. d = m ~ ; a  y aln;xe::arliento. C ~ a r , d o  _ci realizan rimires ad1nin:st:xivcs. 
existen  también  estas  mismas etapas. ya que hay: 

- -0 - 
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1.- Operaciones:  Como son escribir  documentos. hacer cálculos,  registrar. 
sellar, etc. 

3.- Transportes:  Cómo llevar una carta a un departamento. pasar u n  
reporte,  llevar al archivo  ciertas formas, etc. 

3.- Inspecciones:  Como revisar cuentas.  analizar u n  informe. revisar 
correspondencia  antes  de su firma.  etc. 

4.- Demoras: Corno cartas dejadas en -charola  de  salida".  documentos en 
espera  de  su  trámite.  etc. 

5.- Almacenamiento:  Como  documentos en  el archivo. 

Tiene especial importancia la revisión de los trámites administrativos. 
? O ~ C ; U C .  ,:!~;.~e"'ciiCil~~~~C~~~~ de (!!le ;i! ej[:ibit~cerce I;:? F , l r ! n x  JC ;c;ntroI c:: !;I 

iniciación de operaciones. no st: conocía blen la realidad que por ellas iba a ser 

controlada. toda organización es dinámica y .  o bien puede ocurrir que los sistemas 
iniciales ya no respondan a! \,olumen de trabajo actuai, que sólo  entorpecen o 
dificultan.  como también puede suceder que. en el afán por llevar la especialización 
a su mayor grado.. se  hayan separado operaciones que podrían e s m  j u n [ a s  en una 
misma persona. con resultados cit. tnaJ.or etkiencla. rap1dt.z 1, conrrol. 

No está por demás precisar que los instrumentos de simpliiicacicin. como el 
Diagrama  de  Proceso. no substituyen el criterio  humano del administrador. pues ese 
criterio  es  propiamente el que  pensará y sugerirá los cambios que deben hacerse. 
sino aue tan sólo a!.udan ese criterio. Pero dicha ayuda es de yalor incalculable. 
Estos insmmentos hacen \.er u n  proceso. en forma tal. que pueda apreciarse 
separadamenre  cada uno  de  sus pasos. Además, nos permite ver gráficamente esos 
pasos. 

Con esras dos  ayudas. nuestra  mente puede trabajar mucho mejor. pues no 
debemos  olvidar  que sólo puede ver pocas cosas a u n  mismo  tiempo. y por  ello, le 

cuesta  trabajo hacer comparaciones de  pasos sucesivos. pensar más detenidamenre 
q u i  puede  mejorarse. rltc. 

Los sistemas de simplificación del trabajo  de  oficina.  son  pues, 
exclusivamente  "instrumentos para ayudar  a la mente a  analizar los procesos'. Lo 
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esencial es el análisis  que se haga. No son. por lo mismo -receras- para corregir o 
mejorar los procedimientos. 

12.6.- TÉCNICA DEL DLAGRMl.4 DE PROCESO. 

Para  formular el diagrama  de  proceso,  se deben seguir los siguientes pasos: 

1 .- Hacer la hoja  respectiva, que  en  su encabezado contendrá  datos de identificación 
del proceso, tales como el nombre del mismo, departamenro,  sección d6nde se 
inicia y dónde  se  acaba. fecha de  elaboración. 

3.-  Se anota. ante todo. la descripción de los di1,ersos pasos que 21 proceso 
comprende. y se marcan puntos en l a s  columnas de los símbolos  correspondientes. 
uni2ndolns con una  line3  bien perceptible. 

1.- Cuando el proceso se ha terminado ds describir, ~e obtienen los totales de 
operaciones.  transportes. inspecciones y demoras, así como  de !os me[ros recorridos 
y el tiempo  perdido en almacenamiento y demoras. 

5.- Estos rotales nos indican  ya en cierto modo  el  tipo de  acción que conviene 
tomar. A s í .  si notamos que los transporres y almacenamientos son exagerados sobre 
!as opeiaciones o inspecciones. [endremos que deducir que ese proceso puede 
mejorarse. 

6.- Se debe  hacer u n  análisis más profundo, para  lo  cual  nos debemos  preguntar: 

a)  iQué se puede  eliminar? 
bi ~ Q u i  se puede combinar'? 
c )  cQu2 se puede redistribuir'? 
di  ;Qui operxionzs se  pueden inejOiL*? 

-. 



Igualmente. l a s  preguntas -qué. qu ikn .  dónde.  cuándo.  cómo y porqué" 
pueden ayudarnos a enconuar cambios y mejoras factibles, de gran  valor. 

r i l g r t r ~ o s  puntos para el amílisis de grhficas de proceso. 

Reglas generales.. 

1 . -  No dar nada  por supuesto. Cada detalle  debe  ser  preguntado  e 
investigado. 

2.- Ei mejor instrumental para  el análisis. es  aplicar l a s  seis  preguntas: qui. 
quien,  porqué.  dónde. cuándo. y cómo. 

3.- Ei :r.61odo ?roput.sro debt. w: ~ . n a l i z n d o  ha lo  !:ir misma reglas con 13s 

q u t  5s ar1aiilo ci mitodo de Cyerxior;. 

1 . -  ;,Existe duplicación. total o parcial. de algún estuerzo'.' 
2 , -  ;,Puede me-jorarse  alguna operaci6n.  cornbinindola con o m  parte del 

proceso. o realizándola en otro  departamcntv'? 
3.-  ;,f'uede elirninarse totalmente alguna demora.' 

Con frecuencia. el  tiempo total de almacenamiento temporal resulta 
mayor que el de la operación real. En procesos en que io más importante es la 
rapidez.  debe  estudiarse cuidadosamente esta posible eliminación. 

1.- ;Puede  cambiarse con  \.enm-ia !a locaiizaci6n de alzún alrnacenamienro 
parcial o demora'? X menudo puede hacerse. 

5.-  cQu6 inspecciones pueden combinarse  con  operaciones?Siempre que sea 
posible.  debe  procurarse que  toda  inspección se  combine con alguna  operación 
producri\.a. 

6.- ¿Pueden eliminarse. o al menos acortarse, los transpones? - 
.- ;Puede obtenerse el !lujo directo de un documento.  evitando en lo 

~ o s i b l e  Iodo  rerroceso? 
Y . -  '"I-. n~u~",.o arurt_elo de :e dispcsi;i6n la csfi:ir.z, CI de !a s m i e n c k  de l a s  

operaciones,  ;permitirían eliminar movimientos innecesarios en el trabajo? 
-. 



9.- ;Existen algunos pasos -cuellos de botella-  que  dificulten o entorpezcan 
notablemente la rezlizaci6n del trabajo'? ;Cómo pueden evitarse? 

10.- LCómo puede  lograrse un tlujo de  trabajo más uniforme? La eficiencia 
depende  muchas  veces, más del ritmo uniforme,  que  de la rapidez  misma de u n  
proceso. 

-. 
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.Un.- D;ITOS HISTORICOS 

La Constructora  surgió por iniciativa del Arquitecto Juan Duay Huerta. 
quien habiendo trabajado durante 32 años  en la constructora "CUMXR, S.A." en la 
cual se desarrolló y adquirió  experiencia  primero  como residente de  obra, y después 
llegó a ser director general de la misma. al término de la vida de la constructora se 
\,ió en la disyuntiva de ingresar a otra  compañía o crear el mismo una nueva, y dado 
que parte de la herramienta y equipo indispensables para la construcción (palas, 
carretillas, picos.  cucharas  etc.) fueron heredados por el arquitecto de la empresa en 
la que prestó sus servicios,  opt6 por crear !o que  en  la actualidad se conoce como 
"Constructora y Consultora DOUAI. S..\. de C.V. ,  que además de dedicarse a la 
L'<)[>s(::.<<:():-, r > r : : : d , : ? , l  u , L j  <: ><:>% (i.,. -L>::<z::()::;;. 1 .  E! 2 , dc L)c:::>:: !O?? ::1i<:;i 

sus operaciones con u n  capital social de 510'OOO.OOO h1.N. (NSi0,000), cuyos 
accionistzs eran: 

. .  . , .  1 - >  , 

Acciones  Monto ( S )  

6 ' 000.000 
1 'uo.Uo0 

1 ' 0 0 0 . ~  
1 'ooo.oO0 

1 '000.000 

En 1994 se modificó el acta constitutiva quedando su  capital social de la 
siguiente forma: 

Acciones Monto (NS) 

Juan Duay Huerta 768.900 
hlargarita .Acosu Cienfuegos 2 2 o . m  
Mauricio  Duay Xcosta 11o.Ooo 
RubGn Duay hlorales l .  1 0 0  

768 .m 
270,OOO 
11o.Ooo 

1 . 1 0 0  



Los accionistas anteriores accrdaron ds5igna.r cono administrador Único al 
Arquitecto  Juan  Duay  Huerta,  como  Gerente General al Sr. Gustavo Duay  Acosta y 
Gerente  Administrativo al Sr. Rubén Duay Morales y por último  como comisario de 
la Sociedad a l  Sr. Manuel  Ramírez Pinzón. 

X I  respecto cabe. mencionar que los accionistas que aparecen en  el Capital 
Social de la empresa no tienen una injerencia directa en las decisiones clave de la 
empresa.  dado que el hecho de registrar accionistas se hizo por la  necesidad de 
cumplir  con u n  requisito legal. por lo que la toma de  decisiones se lleva a cabo única 
y exclusivamente por el arquitecto Juan Duay Huerta fundador de la  misma. 

Este sector es uno  de los más competidos. y se puede  comprobar con la 
cant~dad de empresas que participan en !as licitacioncs públicas (de 15 a 10) 
dependiendo la magnitud y dificultad de la IJbra. y en especial en  ipoca de crisis en 
donde cas1 todas !as consLructoras  tienen detendos sus proyectos. por  la falta de 
iiauidez existente. y optan por participar en las licitaciones públicas.  aumentando el 
número  de  concursantes  (de 30 a 35) participantes. los cuales luchan por abatir sus 
costos. y afectan la oterta de la construcción. reduciendo cn porcentaje de utilidad  al 
máximo. 

E n  !a a m  constituti\.a de la empresa no mtringe su campo de acción y 

menciona lo siguiente: 

L3. Sociedad tendrá por objeto: el ejercicio de  la industria y del 
comercio en el ramo de ia consuucción. por  lo que enunciati\.a y no limitati\*amente 
la sociedad  podrá: 

Adquirir toda clase de terrenos y fincas urbanas. realizar por cuenta 
-rc?;a (? de rzrceros. raja cixsc de ;ons:r :c ;~o~e~.  sditkacior,ns. urba~izxion~-s .  
diseños.  representaciones. modificaciones. adaptaciones y dirección de obra y 

, 
".. consultoría  relacionada con el objeto social,  obras públicas o de carácter privado. 



adquirir la maquinaria. herramienta. implementos. útiles y demás que requiera para 
el cumplimiento  de sus tines 

B.- Realizar la supervisión de todo tipo de  obras  civiles. electromecánicas. de 
aire acondicionado. así como el mantenimiento de equipos  médicos y hospitalarios 1: 

de instalaciones en general. 

C.-  Ejecutar toda clase de actos de comercio. relacionados con el objeto 
anterior. 

E . -  Emi t i r .  girar. endosar, aceptar. a\,alar. descontar y suscribir títulos de 

cr2diro 

F .  - . \dquir!r  acciones. participaciones. partes de inter&. obligaciones de 

empresas o sociedades y tormas parts de obligaciones de empresas o sociedades y 

tormar parte de ellas. 

H.- Aceptar.  conferir. y delegar en una o varias personas. comisiones 
mercantiles.  sen,icios y mandatos. obrando en  su propio  nombre o en nombre del 
comitente o mandante. 

I . -  Contratar al personal necesario para el cumplimiento de los fines sociales. 

-¡.- Obten?.: :rCdi:os fiinanciamknros. sons:itulrsz corno a\.a! y obligarse 
solidariamente  por terceros. así como  garantizar mediante derechos reales o 
personales el cumplimiento de obligaciones propias o de certeros. 



K.-  En general. la celebración de los convenios y contratos de cualquier 
n a r u r a l e ~ ~  que  se  relacionen  con su fin soc ia l .  

La compañía al estar enfocada a la construcción  de escuelas púbiicas 
principalmente,  se  ve fuertemente impactada por l a s  decisiones  económicas que toma 
el gobierno  en  cuanto  a los recursos destinados a la Industria de la Construcción y 
m u y  particularmente en aquellos fondos designados a la construcción y 
mantenimiento  de  escuelas 

Es por eso que la asignación presupuesta1 en el ramo de  la educación optada 
por el gobierno impacta directamente a la compañía. y se puede t'er claramente 
sobre todo en este año, que en comparación con otros, sus ingresos han disminuido 
considerablemente. pero aun  mantiene una estabilidad, y que  se puede retlejar en  los 
J,.;;r;:-(,, r . . . . - , *  , , , . I . _  LL~.4Ll!!:l?!::c. 

A conrinuación presentaremos la tendencia de los ingresos obrenidos durante 
el periodo  comprendido entre 1989- 1993. mostrando u n  considerable ascenso sobre 
~ o d o  sn 21 último año. es importante rescatar que para el año de 1991 se mosrró u n  
crecimiento  considerable. en e1 rubro de ingresos. s in  embarso no se muestra  en  la 
sráfica  puesto que las cifras presentadas son  con base a sus estados financieros. y 
?ara Csra t'schn aun no ha sido cerrado el S J ~ ~ C I C I O  de 1994. 

INGRESOS ACL31 LLABLES 

a a 
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Como se obsena en  !a gráfica anterior. la compañía  ha tenido un gran 
desarrol!o, el cual es reflejado por  una linea ascendente  durante 5 años. 

Hay que destacar que el segmento de  mercado al cual se  enfocó la compañía 
es uno de los más competidos en  la  industria  de  la construcción. y por ende es más 
difícil su consolidación  en el  mismo. pero Csta compañía ha fortalecido su  labor y a 
través de 5 años  de  operación ha logrado mantenerse. y sobresalir  por encima de  casi 
3 0 0  empresas  similares. 

Su  crecimiento  se muestra en  la posición financiera de la empresa, el  cual 
muestra una tendencia favorable tanto en  el mercado como en  su capital contable: 

1989 1993 C:-r3CiIllieIltO 
Total de ingresos 
percibidos: S 5 3  1.95 1 .50 S 6'539.93  1.36 1 .13 ¡ .63% 
Capital  Contable: N$ 77.1 14.09 NS 766.081.00 3.464.225 

ES de gran importancia resaltar que el porcen[a~lt: de crecimiento de 10s 

ingresos  percibidos del periodo de 1989-1993 el cual representa un incremento del 

1.23 1 .h3  7 .  u11 porcenraje m u y  alto para una tmpreta que se desarrolla en la 
industria de la Construcción. aun si consideramos que para iste periodo se mantuL'o 
cierta  estabilidad  económica en  el país. 

De los ingesos percibidos. gran  parte de ellos es destinado a lo que  se 
denomina  costo  de  obras. el cual según el estado de resulBdos. los  principales 
rubros en los cuales la compañía tiene su coqto de obras es e¡ siguiente: 
COh1PR.I D E  hl..ITERIXLES 48,s' 7 
M A N O  DE OBRA 79.73 410 

PREVISION SOCIAL 1.40 % 
SUB-CONTRATISTAS 13.98 5 
ARRENDXhlIENTOS 0.69 5 
SEGUROS Y FIANZAS 0.55 % 
BIENES DE CONSLI\.lO 0.30 7 
FLETES J' ..IC.-IRREOS 4.69 CC 

L.-1bdRXi-OKIOS DE C.\LIDAD 0.1c 5 
RETENCIONES  POR CONTRATO 0.74 % 
TOT.\ L 1 0 0 . 0 0  T 



Como  se  observa, el mayor porcentaje de panicipación en el costo de obras 
lo ocupa la compra  de materiales. 

Esta empresa al igual que  toda  la industria de  la construcción se relaciona con 
\ a r i a s  ramas económica de  la prodccción en el país, y se p x d e  identificar por  los 
principales  insumos ocupados en el periodo antes mencionado los cuales son entre 
otros: 

Lo anterior 5iri.e para conocer ci 2nlorno en el cuai se desenvucl\.e ¡a 

orgsmizaci6n. el cual en su mayoría la compra de materiales. entre los más 
importantes.  concreto.  acero. y cemento. y sn el pago de la mano de obra. de aquí 
que se mencione que la industria de la construcción se relaciona con por lo menos 
unas  30 ramas  de la producción en  el país. 

.A continuación en la sisuienre gril‘ica se muestran los principales materiales 
con los que  se  relaciona la organización: 

-. 



C O M P R A  DE ,MATERIALES 

3 5 “6 

P R E C C N C R E T O  S A .  D E  C.‘J 

M A D I .  5 A 

- T A S A  O 9 T I Z  S A  

. .  
~ D I S T R I B  N O N O A L C O  S A  

gigl MAD I N D .  E L  P A R A S 0  

m M O D U L O C K .  S A  

D l S T R l B   E L E C T  A B A S T O S  

._ 

._ : G A S E S  U E X I C A N C S  

3 CONSTR. Y D E L I O L C .  R O B  

-. 
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Con lo anterior  podemos  apreciar ?I  entorno  de la compañía el  cual como 
segmento  principal es el de la consuuccidm de escuelas. 

Sus  principales  clientes.  son  entidades  gubernamentales  entre l a s  que  se 
cncuentran: 

C.-IPFCE Comité Administrador del Programa Federal de Construcción de 
Escuelas 

DDF El Departamento del Distrito Federal 
POI Patronato  de Obras del instituto Politicnico Nacional 
Il.-IhI Llni\.ersidad Autónoma Llerropolitana 
i '\.l . '\l 

y l a s  Delegaciones del Distrito Federal e n m  l a s  que se  encuentran, la de Izrapalapa, 
Iztacaico. y Cuajimalpa. 

, .  
i :::'> L.7,;L:;i: . \ X < l : - , ; i '  ' , . , : < ~ : ~ , o i ~ ; ; l  > l < : : < y < ~ : , ; i L : ' , L  

Como se esplic6 inicialmente, la compañía tui.0 u n  crecimiento m u y  rápido 
< I  cual. no se enconrraba pre\.isto. y t ' n  el año de 1994 a pesar de haber obtenido los 
n?is grandes  lnsresos t"1 !a \-,da de !a compriía se xanstcrmó en CII (lescontrol de 

;ilgunns tic los contratos. lo anterior mis !a crisis sconcimica que \.i\.i6 nuestro pais 
1 '11  el Ú i t 1 r r : n  trimesxe de! aiw. proL'ocaron  que ia empresa  cerrara el aiio io11 la 

pirdida zconómiza mis grande de sus años de existencia. 

E n  !a actualidad la empresa  celzbr6 ::ue\'os contratos. los cuales ayudarán en 
L_ gran medida  a  sanear la pérdida originada en  el año  anterior. 

Destacando que actmimentS. 211 el primer semestre del ario >a se cuentan con 
l a s  siguientes  obras: 

Para el Departamento del Distrito Federal (DDF): 
Obra: !vIonto: 

J.L\RDIN DE 3130s. UNID.I\D NX\'XL CUEhlXN. NS 576.170.32 
J'.ARDIN DE NIROS.  S0CHI;LlILCO NS 996.686.69 
JXRDIN DE NIÑUS. TLXYOTZIN NS 876.170.32 

". 
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Para el Comiri .Administrador del Programa Federal di: Construcción de 
Escuelas 

Obra: 
TOTOMCXLLI 
CENDI No. 27 
SILVESTRE REVUELTAS 

Para la delegación  Cuajimalpa 
Obra: 
JXRDIN DE NIROS  COYOLXAUQUI 
PRIhlARIA  VICENTE  GUERRERO 
ESC' I  'El.:\ P R I I l . \ R I . \  \ ' l \ l - C \  'RI 
ÍiS(.'L-EL-.A P K l ~ l X K I : \  JOSE LLIS I E'I'~,-\ L L L  

ESCUELA  PRIMARIA  CARLOS M A R I A  B. 
E S C l J E L X  SECIJND.ARIA TECNICX NO.  IS 

E S C l i E L A  SECLiND.4RI.A SO. 289 
ESCI!EL:l PRlhIXR1.A LIANL'EL .ACUNA 

J.-\KDIN LIE NIgOS N:\\'IDAD 
ESCt!E1-X PRIhlARI:\ R X h l O N  LtANTEROL:\ 
ESC. P K l h l .  F E R N A N D O  51ONTES DE OCi-\ 
ESCL:EI_;\ PRlhlr\RIX SANTOS DEGOLL.AD0 

Para la delegacibn lztapaiapa 

Obra: 
P.ARQUE RECREATIVO CXNAL DE CHXLCO 

Monto 

NS 132.971.10 
NS 13 1.489.84 
N$ 246.73-8.12 

Monto 
NS 38.682.69 

NS 128.911.31 
Y5 0 2 .  -41.7n 

h 5  5Y. ; j3 .& l  

N$ 144,503.11 
NS 15I.I21.!6 

N$ 171.101.06 
NS 96.668.54 

NS i07.h97.94 

N 5  121.337.68 
SS h5.019.51 

S S  h0.950.-9 

Es importante considerar que nuestro país atraviesa por una iuerte crisis 
xor?!dmicr?. !a cual reperc2te a ! d o s  !OS rr?mos be !z ?reducción. y en especial a !a 
Industria de la Construcción, ya que invertir en infraestructura física, resulta muy 
xstosa.  1, es preierible in\.errir en otras cosas. pese a eso ia compañía. se rnues~ra 
estable en cuanto  a  trabajo. al tener rrabaio para por !o menos el primer  semestre del 
2 7 , ~ .  1: a: - k ~ ; : l . p ~ - ~ - I ~  <OK Sc:E campeiidores. se p ~ d e  C ~ S Z T T .  U :.Y f a - : ?  :recimierxo 
aun en ipoca  de crisis. 

.". 



Para hacerlo cuena con el sigsienie personal: 

1 Director  General 
1 Secretaria 
1 Gerente Administrativo 
1 Gerente  Tzcnico 
7 Contadores 

1 Gerente  de Sistemas 
6 Residentes  de Obra 

- 

. i''\ ..:::::.o-:\ :o- ; : . , ' : : ' ,  L:: .. <:L.,,# . , , /  >....L., . .  L L  . . _ .  <.1 L . _  L. - \  . . . ,  I C . . . I C & .  . > L . >  

rodo ei personal  operativo, que se encuentra en l a s  diferentes obras contratadas, 
entre ins que se encuentran:  (maestros.  choferes.  oficiales.  ayudantes.  peones. 
bodegueros. y !,.eladores entre otros.) 2n  conjunto  torman io que se conoce con la 

razcin tocial  de  Constructora y Consultora DOUXI S . A .  de C . V .  

. .,.... ... ).. ... . (  ~ . . . . , . , . ., , . , . I , . I ,  

. 
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En Csra parre del trabajo considerarnos poner más infasis, puesto que  todo lo 
que se  desarrolló  en adelante  dependió  de los resultados obtenidos  en  éste  capítulo. 

Es m u y  común que en u n  gran número de empresa5 en nuestro país no 

funcionan  correctamente  debido  a que l a s  personas que laboran  dentro de ellas no 
tienen bien  identificados los objetivos de la empresa. y lo que  es  peor. que aun 
conociknaoios no compartan el objetivo e n m  todos los inregrantes de la 

organización. 

L . ' . .  .. - 1 . .  * ' Y i X i :  ::: L. - . . L ; .  :, ,oL:.::..<;, ',..- ., >'I . Y ~ . ' > < .  ~ ' I \ S :  : : - c ) \  . i: h . .  
, ... . .. . .;.- . , - _ ,  I .  

lcientiiicar desde e¡ inlclo la Mision de ¡a empresa, ya que es importante que  antes de 
implemenrar  cualquier  sistema de  control en una empresa se deben identificar 
Misión.  Objetivos. y Meras. Y que  sea conocido por todos los miembros de la 
orsanimción para que ellos cornparran el mismo y sea más  fácil  implenlenrar 
cualquier plan estrar2glco. 

Esia ;2c11ica  i.stabiecc que ~ir:[zs de tiesarrolix Luaiquizr x c i 6 n  para 

desarroilar a una organización, es necesario establecer la misión de la misma con 
ayuda  de todos los integrantes de la organización. 

€ s u  ticnica sugiere que  para  poder Implementarlo se lle\.en acabo w i a s  
sesiones de  trabajo  (dinámicas). l a s  cuales servirán  para  sensibilizar  a los inteyrantes 
Ze :a organización. >' que de alguna manera se identifique. 21 tipo de comunicación 
2sIsTfEte >. si ripo de liderazso que se presente en algunos inregranres. 



Una vez que se  ha rrabajado con ei g u p o  se deberfin aplicar ciertos 
cuestionarios para identificar la  misión los objetivos y l a s  metas de la organización 
en su conjunro. 

En nuestro caso. al tratar de implementar la técnica PMR en Constructora y 
consultora DOUXI S..\. de C.V.  nos encontramos con \.arios  problemas. los cuales 
originxon que no be pudiera aplicar ia ricnica en  su forma pura.  los problemas se 
i r i n  rwrcionando  a lo largo de  &;e apartadc. 

Es importante considerar que ai momento de entregarse el cuestionario se les 
mencionó que al momento de contestar el cuestionario lo hicieran pensando como 
toda la organización en conjunro, cosa que resulró difícil para alsunos de los 
miembros >Ü que se enfocaron en l a s  acti\.idades que actualmente realizan. por 
ejemplo parte del personal adminisuativo. sólo vio las relaciones con proveedores y 
::o zonsideraron a los clientes: io anterior es común e n  cualquier organización 
cwcidentai. ya que predomina e1 indi\.idualismo. a diierencia de l a s  orientales donde 
xrnanc'c2 'ins X.isi6n de gravo donde rocioc iucnar;  por 1111 bien cc7mGn. Es por e m  
que para combatir e1 factor cultural indi\.idualista occidental se debe establecer !a 
Jlisiljn en conjunto. . -. 

- S4 - 



CONCEPTO: 
Toda organización  tiene una  razón  de ser o de  existir. que expresada en términos 
c generales y signitkarivos. determinan su unicidad.  esto. es !o que la  hace singular. 
única y la distingue  de  otras. En  otras palabras. la MISION responde a la pregunu: 
6 Cuál es la carea o que hacer fundamentales de la institución u organización ? 

En suma. la detzrminación de la misión  de ¡a orsanización  constituys la ?rimera fase 

del proceso del desarrollo institucional. 
E n  las si~uien!es pázinas se e::contrarin criterim. ?rocc'di!tlientos  para determinar !:; 

misión a partir de sus propias esperiencias.  conocimientos y documentos. 

CRITERIOS P.ARA LA D E T E R W N X C I ~ ) N  DE LA MISION 

En rirminos  operacionales. !a e!aborzrién .'e !a z:s!o:: ?e !a x~azización debc 

construirse  detiniéndose sucesivamente el cometido, el producto y la clientela de la 
c>r?an!zación. El cometido se refiere a lo que 2sta prsreride alcanzar o intenta 
emprender.  expresado en el infiniri\,o de u n  \.erbo de  acción. 
P-c-x!tcrc S e¡ bien o s e n ~ c ! o  qz.3 la l~rz:-n!zzc:t~:: -??.:x. 

. . ,  
I 

. .  . . ,  
- 



Clientela  son los 0rganisn;os. instituciones. grupos o personas  que  demandan los 
bienes.  productos y servicios  que ofrece la insrirución. 
Ejemplo 
1 .- Regular los precios de productos de primera necesidad para roda la población. 
COht ETIDO: Regular 
PRODL'CTO:  Precios de productos de artículos de primera necesidad 
CL1ENTELX:Toda la población. 

1 .  Elabore tina lista de las otras  cntidades.  instituciones. o grupos. con los cuales se 
relaclorn su organiracidn. 

2 . -  Senale 121s relaciones con aqueiias otras enridades. Instituciones. grupos O 
personas.  que  ejerzan  algún tipo de auroridad sobre el organismo. 2 indique con 
propdsiros se relacionan. 

hle relaciono cor: para 
hle relaciono con Para 



hie  relaciono  con y me demandan 
Me relaciono  con - y me demandan 

Marque el porcentaje  de tiempo en  que actualmente se están dando esas relaciones. 

1.- Señale las relaciones con aquellas entidades,  instituciones,  grupos o personas que 
proveen  a la organización de algún bien, servicio o información necesaria para el 
desempeño  de su cometido. 

1Me relaciono  con y me provee 
Me relaciono  con 

llarque el porcenraje de tiempo 511 que actualmente se están dando esas relaciones 
- 

5 . -  Señale  aquel!=  entidades. instituciones. grupos o personas que desarrollen 
actividades o servicios similares a los  de su organización. 

Organismos.  grupos o personas Acri\.idades o ser\.icios 

6.- Señale  aquellas relaciones con entidades.  grupos o personas que  deben darse. 
pero que actualmente no se esrán dando. 

Debo  relacionarme con Para ”. . ~ 

ltlarque el porcentaje de tiempo en  que actualmente se están dando esas relaciones. 

- 
. -  ;, Que hace diferente a su entidad d2 otras entidades que  tienen actividades o 

brindan sewicios similares ’? 

-. - 
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Los resultados  de los cuestionarios se obtuvieron  de la siguiente manera:- 

En lo referente a l a s  autoridades que  ejercen autoridad sobre la empresa, 
destacaron l a s  que  a la  vez funcionan como clientes que entre  otras se encuentran el 
CXPFCE. DDF, y las Delegaciones. y por otra  pane l a s  que ejercen autoridad fiscal 
como es la SHCP. y el IMSS, en ksta pregunta  se identificaron l a s  autoridades que 
ejercen más fuerza  sobre la compañía y los cuales se observó que el personal técnico 
sólo vio a l a s  autoridades  como l a s  que norman el trabajo que están realizando, y el 
personal administrativo logró identificar tanto autoridades técnicas como fiscales. 

En  cuestión de Proveedores. la mayoría se fue a lo más común. los 
I'ro\-wdores de materiales 1' perdieron de \,i5rz 3 d s ~ n o s  de s r m  !mpnrrancia comcI 

son los bancos quienes proiten de capital. sobre todo en tipoca de crisis. además 
nl\,idaron a proveedores de servicios por ejemplo. a los sub-contratistas. 

Lo anterior muestra nuevamente. la visión personal que se  tiene de la 

empresa. y que dado que no SS realizó el cuestionario de manera grupal. no se  puede 
rc'[rmlimsntar de las dernis peryonas de la \ isicin propia de cada una  de las personas. 

E n  lo que se refiere a Clientes. casi no hubo  mayor  problema puesto  que la 
nuyoria  de los integrantes mantienen relación con los mismos. ya sea relación como 
clientes o como  autoridades. 

En lo general. la mayor parte de los integranres tienen  una  buena concepción 
del mapa del medio ambiente de  la e.npresa. y esto  debido a que la oyanización es 
pequeña y se habla frecuentemente de !os principales pro\.eedores. clientes y 

autoridades  de la empresa. sin embargo  sería  conveniente que se implementan 
sesiones  informativas para dar a conocer l a s  principales organizaciones con quien se 
relaciona la empresa. 

Con el cuestionario  anterior se pudo identitkzr la misión actual  de  la 
cmprttsa. y según la ricnica PMR ista misión debe ser comparada con  la  misión 
formal de ia empresa.  (la cual  se encuentra  descrita en el acta constitutiva de la 
~ r : ~ ~ h : i 5 n ~ ,  Y de zihí se azxrmina ia iiierzncia, y el &ropo e;, conjuntc~  esable;c 

,la Misión del deber ser: sin embargo nosotros con el resultado obtenido de los 
-- cuestionarios  establecimos la misión actual.  con el acta constitutiva obtuvimos la 



- DiaPo6stico v Evaluacidn del Sistema Administrativo de una Empresa Constructora 

Objetivos: .~ 

Crecimiento  de la empresa, 
(Aunque no se manejó ningún porcentaje, se sugiere  que de un 20 a 50% 

- 

anual por lo menos) 
Trabajos con alto grado de calidad. 
( L a  calidad lo mide  la supervisión de las entidades - clienres- a l a s  cuales se 

rrabaja).  en la actualidad es considerada como  buena, por lo que  les siguen 
otorgando contratos. 

Metas: 
Crecimiento mensual (del 1 al 5 % )  
Di\.ersificación de clienres fenridades públicas). 
Oprimizacibn de recursos. 
Control  administrativo. ." 

Disminución de costos etc. 

Con la anterior información. y una '{ez diagnosticados los factores que 
impiden o favorecen e ¡  cumplimienro de los ubjeti\.os. habri que definir una 

estrategia  de desarrollo de la empresa.  compuesta por  una serie de acciones 
encaminadas a  eliminar los obstáculos identificados. y e1 siguiente paso sería: 

1 . -  De acuerdo  con el ámbito de competencia o grado  de conocimientos de 
los integrantes de la organización se formaran pequeños  Srupos. para que revisen los 
factores  obstaculizantes  (fuerzas  restrictivas) con e1 propósito de que propongan 
acciones  para  eliminar o disminuir dichos factores. 

7 . -  El grupo  elaborará una lista de l a s  posibles acciones que habrán de 
superar los obstáculos que se  les  han asignado. 

3.- Se  procederá  a  elaborar el programa  de  desarrollo  de la empresa. en  el 
que se indique para cada acción. los indicadores de realización. fechas límite de 
entrega  etc. 

Los pasos anteriores no pudieron Ile\.arse acabo por  el factor tiempo. y 
rratamos de  proponer el programa, sin embargo iste debe ser desarrollado por  los 
que integran la organización. para  que de alguna  manera ellos sean los que se fijen 
J ' S  ~r~si;ts mera a :L:mp:::- con sus f x h s  de ,r!aeSa,  el: a s o  co,mario. nilestras 
propuestas  pueden estar fuera de la realidad y no fomentarían el compromiso de l a s  
personas. 

. .  
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En cuanto  a Meras 

- Personal dinámico y entusiasta 
- Confianza  crediticia por parte de  proveedores y sub-contratistas 
- Confianza por trabajos ejecutados anteriormente. 

El orden  de importancia que asignaron a las fuerzas  fue el siguiente: 
Impulsoras 
- Calidad 
- Experiencia 
- Personal Dinámico 
- Mercado  Selectivo 

Restrict¡\,= 
- Descontrol de algunos aspectos administratiiros 
- Restricciones financieras 
- Capacitaci6n 
- No ganar  concursos 
- Aumento de la competencia paulatinamente 

Las restrictiim cuando se pregunri, sobre si eran controlables. o IW 

controlables se obtuvo  que: 
Controlables: 
- Descontrol de aigunos aspectos adrninistratiisos 
- CapacitaciOn 
- No ganar  concursos 

Desconrrolabies: 
- Aumento  de la competencia 
- Restricciones financieras 

. . ..l 

-. 



Los objetivos  que se están alcanzando actualmente. la mayoría coincidió en 
que  se  está  ganando posición en el mercado, y que se está logrando el crecimiento de 
la empresa, trabajos garantizados y con u n  alto grado  de  calidad,  aunque nadie 
mencionó la cuantificación  de dichos objetivos. 

Por lo que concierne  a l a s  metas actuales se mencionó  entre otras, la . 
diversificación de clientes  (entidades  públicas), optimización de recursos. 
eticientando paulatinamente el control administrativo, disminución de costos etc. 

Y al preguntarles  sobre los objetivos y metas  que ellos creían que  se deberían 
d s  : i lcanzx en su ma!nria mencionnror: q u c l  Fon timilares pc)r ! o  m n t c  no re pudieron  
encontrar  diterencias. 

La segunda parte del cuestionario significó el de identificar las fuerzas 
restricti\.as e impulsoras para llegar a los objetivos y metas y destacaron los 
siguientes: 

Fuerzas restrictivas 
E n  cuanto a Objeti\.os 
- Descontrol en algunos aspectos administrati\,os. 
- La crisis 
- La competencia que aumenta r5pidamente. 
- No ganar concursos 

E n  cuanto  a  &letas 
- Restricciones financieras 
- Capacitación 

Fuerzas Impulsoras 
En cuanto  a  Objetivos 
- Calidad en los trabajos 
- Experiencia 
- \l”p- b ~ L d o  competido. pero selecti.:o 
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4.- Reclasifique la fuerzas irnpulsoras en 

EXTERNAS  (cuando  se encuentren fuera INTERNAS  (cuando se encuentren 
la organización) dentro  de la misma  organización) 

7.- Ahora, diLVida las herzas restrictivas en: 

NO CONTROL.-IBLES 

Por q u e  o cómo 

Por quP o cómo 

Es importante considerar que en el modelo inicial se separaba la aplicación de tres 
cuestionarios. 21 de hlisión. el de Obietit.os 1' hieras, 1' 21 de Diagnóstico. sin 
-mjargci p x a  ncesrd aplicacion ruvimos que fusionar los dos 6iiirnos kbido  a ia 
falta de tiempo para realizar los cuestionarios. 

En el segundo cuestionario se obruvo lo sigktnre: 
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En cuanto a OBJETIVOS 

4 En cuanto  a  METAS I 

3.- :I!lorn identifique >' describa !os eit.:nttntos que u~.rcrian o impulsan e !  

cumplimiento  de l a s  metas y objeti\.os. y que de  alguna  manera disminuyen !a 
posibilidad de  incumplimiento de los mismos. 

Elementos que favorecen el logro 

(FUERZA IblPULSORrZ) 

En cuanto a OBJETIVOS I 

~ 

En cuanto a METAS i 
i 
! 
j 
! 

3.- ,Asignemos a l a s  fuerzas restrictivas e impulsoras  respectivamente. un valor 
numkrico en la escala del 1 al 5 en orden  de  importancia. yendo de la más 
importante a la menos  importante. 
FUERZAS IMPULSOR4S FUERZAS RESTRICTIVAS 

- -. 

- 95 - 
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1.- Ahora anote la respuesta de  la pregunta 1. en la primer  columna, y en  la segunda 
columna anote la respuesta de la pregunta  anterior. Corr,párelas y anote l a s  
diferencias en la tercer  columna. 

OBJETIVOS  PRESENTES OBJETIVOS  DESEADOS  DIFERENCIAS 

5.- En la actualidad  que METAS cree usted que deberían  alcanzarse ? 
- 

6. -  Anote la respuesta de la segunda pregunia en la columna No. 1 y en la segunda 
columna  anote la respuesta de la pregunta anterior.  Compárelas y anote l a s  
diferencias en la tercer  columna. 

J1ET:IS P R E S E N T E S  h1ET.G D E S E X D A S   D I F E R E N C I X S  

DL4 GNOSTIC0 DEL DESEMPEr;'O DE L4 EMPRESA. 

Una vez que identificarnos los objetivos y meras por alcanzar. se deberán 
lqo;?r Fqllellos elementos que intlu:,er! actua1men;e. e I n p c l ' c v  c,+??r.orrcerl el lo,qro 
tie !o mIsIot1 rdml que se ha definido. 

1 .- Identifique y describa los obstáculos que afectan o impiden el cumplimiento de 
l a s  metas y objetivos antes descritos. los cuales ocasionan  ciertos problemas. 

! ! Obstáculo I 
j i 
I 1 (FUERZA RESTRICTIVA) 
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DE TERiUrn.4 CION DE OBETTVOS. 

Para facilitar la fijación de los objetivos de la empresa  se  procederá de 
acuerdo  con los pasos que a continuación se presentan. 

1 . -  Responder a la pregunta. En la actualidad Qué OBJETIVOS estamos 
alcanzando ? 

A largo plazo ( U n  año) 

Para continuar es necesario definir el concepto de hlETX: 

Es la actividad en  una fraccrbrl de t lerwo que me permite 
alcanzar u n  obietivo, por lo tanto si u n  objetivo está 
establecido  a u n  mes. l a s  metas serán diarias o semanales. 

Ejemplos: 

Si nuestro OBJETIVO es: Leer &te libro que consta de 7 capítulos en una 

semana. 
Como META podríamos fijarnos: Leer u n  capítulo diario. 

2.- Indique l a s  hiETAS que le permiten alcanzar los objerivos antes mencionados 

3.- En la actualidad que OBJETIVOS cree lured que deberían alcanzarse 
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4.- Deben especificar claramente los resultados o condiciones que se deseen loorar y 
no confundir  con tareas. actividades o funciones. 

5.- Deben  ser  presentados por seDarado, para  evitar  englobarlos en  una sola frase 
que resulte difícil de entender o evaluar. 

Ejemplos: 
- Obtener un crecimiento anual  del 770 en  el volumen de  nuestras ventas. 
- Prooorcionar de manera permanente, medios audiovisuales  para la educación 
básica al  de  la población nacional. 
- Aumentar sn el Figuiente cernerme u n  nuestra  cxrera de clienres. 



CUESTIONARIO PARA LA DETERMA'VACION DE OBJETIVOS 

Una vez  analizado el cuestionario  de ,Misión, se  determinó  que la  misión de la 
empresa  es la siguiente: 

Para  llevar  acabo la  misión de la empresa.  debemos esablecer ciertos objetivos. - 
por lo tanto: 

Son cotdicrolles o resdtudos cltarmficnbirs, que deben s a  alcanzados y 

mantenidos por u n  largo periodo. para que la empresa pueda considerar que está 
logrando su misidti. 

Antes de  establecerlos mencionaremos la importancia de los objeti\.os: 

1 . -  Dan posibilidades  de prevenir el tururo de la empresa  dirisiéndolo a su propia 
misión. 
2 . -  Sin.en  como base para. precisar metas y programas de trabajo. 
3.- Dan a la empresa una dirección certera y sentido a su finalidad corno t a l .  
1.- Facilitan la superación de obstáculos y desviaciones. 

" 

Para facilimr la determinación o identificación de los objeri\.os de la empresa. 
es importante  considerar  algunos criterios 

1.- Deben estar en  concordancia con la misión o razón de  ser  de la empresa (la 
misión de l a  empresa se encuentra  anotada  en la parte  superior de isre cuestionario. 

2.- Ademis de encaminar l a s  acciones a determinados  resultados. deben crear 
condiciones que influyan en 21 isito de la empresa. 

3.- Deben  ser  redactados  en  sentido  positivo,  representando un desafío. es decir . 
difíciles de alcanzar  pero.  de  ninguna  manera imposibles. - -. 



misión formal,  observamos l a s  diferencias l a s  comentamos  con el Director General, 
y de ahí se estableció la  del deber ser. el proceso es presentado a  continuación. 

Misión Actual 

Cometido: Construir 
Producto: Obras 
Clientela: Para entidades públicas 

,Misión Formal 

L'omr:[~do: :'onsrru!r 
Producto: Obras 
Clientela: de Cualquier naturaleza 

Diferencias: 
Sólo en cuanto a clientela (sezmentación del mercado) 

Por lo tanto: 
Misicin del deber  ser. 

Cometido: Construir 
Producro: Escuelas 
Clientela: Entidades públicas. 

El resultado  anterior  muestrs que en io general la  mayor parte de la organización 
tenía bien  identificado la Misión de  la empresa. 
Sin embargo  algunas de l a s  personas sugieren que además de enfocarse a la obra 
pública se considera la entrada  a la construcción en la obra privada.  Aunque  como 
ya  se mencionó. en ipoca de crisis la inversión privada en  la consuucción disminuye 
considerablemente. sin embargo !.a es considerada por la pane directiva. 

Despuis  de haber identificado la misiófi  dc  !a empresa. el siguiente paso es 
determinar los objetivos de la empresa. en el cual tuvimos que rediseñar el formato 
inicial. dada la experiencia del cuestionario  anterior. y presentarlo con la 
terminología  más  clara posible para agiiizar el proceso. 

-. 
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Como ya se mencionó  anteriormente, la estructura  de la empresa se encuena-a 
representada por u n  organigrama  en el cual se muestra de manera grrifica l a s  
relaciones  existentes  entre los diferentes miembros de la organización.  presentado 
jerarquías.  áreas y autoridades. 

De la buena  distribución y delegación de funciones dependerá  en  gran medida 
el éxito  de la empresa, es por lo cual,  que la presentación esquemática  de u n  
organigrama nos brindará u n  parámecro para  determinar que tan bien  estructurada y 
organizada  se  encuentra una empresa. 

Los organigramas  de las empresas  constructoras varían dependiendo del 
\.c>iumc:1 '. i i po  d;. oi)rns :: L;:;c .,> L:cc:l.;zc:~ ~ C ' T C I  :;I : o d x  \L' \ m  ;i disringuir ires 

i r e a s  bisicas que son: 
1 .- Arca dz P!aneacicin: Aquí sc definen Ius pro>.ectos. costos programas. 

. . .  

financiamientos. políticas etc. para llevar acabo una 
obra. 

2.-  Area de Producción: Es el area que realiza las obras (el cual consideraremos 
como irea ope:ati\.a) 

3 . -  ;\rea de Control: Aquí c's donde se 1leL.a acabo la administración de la 

obra. 
j '  e n  [irminos generales es presentado por ? I  siguiente organigrama. 

- 101 - 



Diam6saco v Evaiuacihn del Siarnla Administrativo de UM Emuresa Constructora 

El anterior  organigrama  presenta la base sobre la cual todas l a s  empresas 
consuuctoras  deben  fundamentar su estructura sin embargo. cada empresa 
dependiendo sus necesidades y su tamaño  deberá optar por el número de puestos y 
jerarquías  requeridas. 

Para Suárez  Salazar en su libro-Administración de empresas  consuuctoras, 
ciasifica a l a s  empresas  dependiendo la etapa en el cual  se desarrollan actualmente. y 
en nuestro caso según su clasificación tenemos que Constructora DOUAl se 
encuentra en la etapa No. I 1  y para la cual presenta el siguiente organigrama. 

Las empreaas que se encuentran en ksta etapa no cuentan con la suticiente 
cantidad de personal para implementar una estructura  como la que se presentó en un 
inicio, sin embargo no se deben de perder l a s  tres áreas básicas, y aún en  una 
empresa  pequeña se deben presentar tales áreas. aunque una sola persona sea la 
encargada de una área  específica. 

E n  e1 caso de Constructora y Consultora DOUAI, su organigrama no se 
fncuenrra muy bien determinado. puesto que muchas  de l a s  autoridades deberían 
tener influencia sobre sus subordinados y en ocasiones no se da tal caso. 
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No obstante presentadas de manera general l a s  funciones de  cada persona, 
podemos  mencionar que la estructura que actualmente se presenta es de la siguiente 
manera: 

( 7 0 n 1 0  srl obserx.3 C!I < I  orgnn!grar::;i :!nrt":iur. ei d1rzc:or ; ewr2 l  se cf!lcuentrn 
en la cabeza  de toda la organización y 61 es quien se relaciona estrechamente con 
todos los demás puestos en la organización. Inclusive. en ocasiones 61 mismo llega a 
lomar puesto  de residente en caso de la dificultad para encontrar personal capacitado 
en e1 puesto de residente de obra. 

Cabe resaltar que mientras la empresa tenga  en su  haber pocos contratos. la 
rzlacicin se torna fácil  por la poca cantidad relacionada sobre todo a nivel  operatilco. 
sin embargo a medida que aumentan los contratos. ista relación  se torna más diiícil 
y por ende  se  pierde el control de alguna parte de  la organización, sobre todo a nivel 
operativo. 

Es importante mencionar que en algunas ocasiones. por razones económicas 
(nay que recordar que en rpocas de crlsis muchas  de las empresa,  constructom 
dejan la obra  privada. por taita de  inLrersi6n  de  la misma. para dedicarse a la obra 
pública originando a s í  que la oferta y demanda obliguen a cotizar precios muy bajos, 
los cuales implican y una disminución de costos considerable) no es posible contratar 
personal muy calificado y sobre todo especializado, por lo tanto gran parte del 
personal administrativo debe rea l izar  más de una tarea en  su haber. 

Sin embargo. en condiciones desfavorables l a s  funciones de cada parte de la 
argazizcicn deben esmr  t?&idazente ZsDeciiicadas. para poder delimi-ar funciones. 
y delegar  responsabilidades. 



XTZ- PROCESO DE LICITACIOX 

16.1.- CARTA DE CYVIT.ACION O DE LICIT.ACIOX PUBLICA 

Existe  una  gran cantidad de Empresas dedicadas a la Construcción. y aunque 
no todas se especializan en los acabados también  es grande el número de Contratistas 
de  acabados: de t a l  manera que si u n  promotor o coordinador  decidiera llevar a  cabo 
alguna  obra  convocando a concurso  a t o d a s  l a s  empresas  interesadas, el número de 
participantes sería muy grande. haciendo difícil el manejo de l a s  posturas y por lo 
[anto el fallo de la obra, existiendo el agravante de que la obra podría asignarse a 
, 1 . 1 4  ,'"]DTL'<,i 
. . I  .L. L . .  1 L. ? c y ( '  jcr!:: : ~ I  .:(I :SP<<:>.!!~L:; 2 ; :  :! ::?o (I!>::: ;O::~:;:S:~~Z. ? o r  ::I\ 

I .  , .  

moti\o escz tipo de concursos son cerrados.  participando solo aqucilas empresa que 

reciban una C.4RT.A DE INVITXCION. (Ver  aneso 1) 

LA carta  de Invitación constituye el reconocimiento  de la empresa convocan[e 
a la actividad  desarrollada por la empresa invitada. y se envía  a aquellas empresas 
q u e  son conocidas en el medio o por  las empresas  con\'ocantes o por las 
coordinadoras como especialistas en determinado tipo  de actividad. por lo que es 
\.iral reglstrarse en el padrón de l a s  empresas y rnantener contacto con  cstas 
entidades a f i n  de  permanecer en condiciones de ser invitado a participar en los 
concursos  que  se  realicen. 

En el caso  particular de la constructora y Consultora DOUAI.  S . A .  de C.V. 
se especializa en la construcci6n de escuelas para el sobierno. Existe también un 

documento  ilamado de "Licitación Pública. y se diferencia de gna carta de in\.itación 
en que es una convocatoria  abierta o a nivel general, en el cual pueden  ingresar 
t o d a s  aquellas  contratistas o constructoras interesadas. (Ver  anexo 2) .  

16.7.- C.mT.A DE .ACEPT.ACIOS 

A u n  cuando la invitación a participar en u n  concurso es siempre 
reconfortante puede incluso constituir u n  proyecto interesanre. en ocasiones por 
compromisos ) a  aaqulíicios cs muy probable que cie ganar 21 cancurso no podría 
cumplirse  con  ese  nuevo  compromiso. lo que invariablemente redundaría en 
desprestigio y la consecuente pérdida de oportunidades  futuras para la empresa 
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incumplida,  es  recomendable entonces declinar la invitación antes que atraerse mala 
fama. ya  que lograr ser invitado por un Coordinador, Coritructor o Inversionista a 
resultado de U M  labor  de  mucho tiempo y esfuerzo, así que fallar en una obra por no 
considerar  correctamente la capacidad que se requiere para realizarla.  cierra de 
inmediato l a s  posibilidades  futura.  DOUXI. en palabras de  su propio Director 
General. el arquitecto Juan Duay Huerta. basa su prestigio entre  otras  cosas. en  el 
cumplimiento  de todos los contratos 5; e n  el tiempo estimado en la carta de 
invitación. 

XCEPTXCION. (Ver  anexo 3). 

La carta de aceptación representa e1 cornpromiso de  la empresa invitada a 
participar en  el concurso. y su envío retleja la seriedad de la empresa invitada. 
puesto que permite a las coordinadoras 5aber la cantidad de empresas interesadas e n  
participar. ansIde:ar la  viabilidad del concurso o bien considerar otras formas para 
l a  z,lynaci6n del contrato  respecti\.o. 

16.3.- DATOS GENERALES DE LA EJIPRESA 

Aunque las in\.itaciones para participación en concursos de obra especializada 
ron enviadas  exclusivamente a las empresas conocidas por  las Coordinadoras o las 

que están inscritas en el Padrón de estas Gltirnas. siempre se solicita un documento 
que contenga los datos zenzrales de l a s  ?nipresas in\.itadas. lo anterior con e1 f i n  de 
corroborar la vigencia de los registros necesarios para la elaboracibn y validación del 
contrato  respectivo. 

Por otro lado este requisito permite a las coordinadoras conocer el estado de 
compromiso de las empresas al momento de otorgar el contrato a alguna de ellas. 

Finalnentr ; o ~ o  en e! caso de xaiquier persona físicz. los datos $enerales 
establecen ia personalidad de la empresa y ¡a experiencia obtenida  en la participación 
en obras  de  importancia o en el curso de el tiempo de operación de la misma. x -. 



16.4.- CCTRRICCXC3I DEL PERSON=IL 

En el caso del Curriculum del personal en obra. &te es solicitado a fin de 
verificar que la persona  asignada al control de la obra por parte de la contratista. sea 
un profesionista del ramo  de la construcción. así como que cuenta con la experiencia 
necesaria  para la ejecución  de la obra  a  contratar. no hay  que perder de vista que l a s  
Dependencias  se reservan el derecho  de  aceptar a los representantes en la obra de las 
empresas ionuatadas, si estos IIO cumpien con 10s requisitcs de escolaridad y 
experiencia que ellas  solicitan. 

Siempre  será  preferible que se trate de integrantes del equipo tradicional de la 
contratista  esto por razones de  lealtad a la empresa. sin embargo la estructura  de la 
;ons[ructc)ra deberá  permitir  contram- a personas clue no pertenezcan al equipo de 
trabajo regular. a fin de no perder u n  co1l:rato  por no contar con el personal 
requerido para la rjecucicin  de !as obras. puesto que esto señalaría que ¡a 

organizaci6n es una entidad limitada en su capacidad tticnica. 

LA empresa debe plantear una serle de  normas preestablecidas de 
contratación,  control. y adrnlnistración de obra, que permitan la fácil participación al 
equipo  de  trabajo. Son obras en l a s  que se maneja una cantidad considerable de 
dinero y no tener sistemas de control.  ocasionaría fugas que  se con\.ierten en 
pirdidas para la empresa. 

Cabe  hacer mención que la Constructora y Consultora DOUAI el Director 
General es quien  determina la manera en la cual  se  van a  emplear !os recursos 
financieros de la organización,  dicho  control  se lleva de manera global.  es  decir, no 
se Ile.:a con control  financiero por obra.  sino que  se realiza de manera conjunta:  esto 
se  1lei.a a cabo  de esta manera porque  considera que es u n  recurso muy imporrante ]I' 
*le i r i r h o  riesgo  dejarlo en nano5 Liz! residen:?. estu  com~1o producto de jc: 

experiencia  adquirida a lo largo  de 22 aiios  que  se desempeñó como residente en  la 
Consuuctora "CUMXR. S.X.  de C .V." .  - -. . 
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16.5.- ACT"i CONSTITLTIV-A Y PODERES N O T . W S  

Aunque las empresas invitadas a  participar  en los concursos son empresas 
conocidas  por l a s  coordinadoras ]I' reconocidas en el medio.  para los efectos legales 
de los contratos  se requiere que &stas demuestren su personalidad  jurídica, así como 
el conocimiento  de sus representantes par los erectos del contrato ante la 
cuordicadora. 

Esto se realiza por medio del  ACTA CONSTITUTIVA  de la empresa y los 
PODERES  NOTARIALES  otorgados  a los representantes. (Ver  anexo 3.1) 

16.0.- \~ISlT.\  :IL SI-I'IO IIE l . . \  0BK.A 

Todo concurso se desarrolla ba)o condiciones  de igualdad  para los 
participantes en PI. de otra manera la con\'ocanfe no conseguirá los objetivos 
planteados al organizar  dicho  evento. que en u n  concurso  de  obra es obtener la 
ixclor cotizxiOn baio las rneiores condiciones de contratacibn. Para  que estos 
oblt.t!vos se  consigan se requiere además de l a s  condiciones de igualdad antes 
mencionadas. el mejor conocimiento por parte de los participantes,  a f i n  de que se 
obrenga este conocimiento ¡a conL'ocante establece la L'ISITd-I DE OBRA.  en  la que 
las empresas  participantes  [oman  contacto con l a s  dificultades físicas que  presenta la 
obra.  mismas que se retlejarin en la cotizaclbn con que st: presentaran a concurso. 

Para  lograr lo anterior es de \ . i t a 1  importancia que la Coordinadora presente 
un elernento muestra de la obra a concursar (en este caso en particular. la escuela a 
construir o l a s  reparaciones que se  tienen  que realizar en l a s  escuelas). en  el  cual  se 
podrán  observar a detalle l a s  dificultades de la obra y Is deficiencias o puntos 
susceptibles  de  mejorarse del proyecto. así mismo será  conveniente que  existan por 
1 0  menos dos  de estos elementos. uno  en el que se obsenxá  la idea original y otro 
en e l  que se ensayará la o l a s  propuestas de  solución. 

Finalmente iste elemento y su repetición deberá  constituir  como mínimo  el 
tic' dl:! momo a coxr?:ar ?ara quz p x d z  coi7sidcrzrx 
pudiendo  estar  ubicado  dentro o fuera del sitio de la obra. 

reprzsenmtivo de 12 obrn. 



Asistir a la visita de  obra  como  participante del concurso  deberá hacerse con 
la mayor  seriedad y no solo para cubrir un requisito,  debiéndose ubicar en la obra 
además de l a s  condiciones físicas de la misma,  algunos aspectos adicionales como 
son: 

Existencia de  obras similares en zonas cercanas. de donde pudiese obtenerse 
equipo o herramienta a préstamo o renta en  caso  necesario. 

Fueiltes de  abastecimiento de materiales para casos de  emergencia 

Fuentes de  abastecimiento de energía. a,oua. etc. 

Lugares para ubicacl3n de personal dentro o tucra de ia obra si e su  se realizará e n  

u n  lugar diferente al  de asentamiento de la empresa. 

x Condiciones locaies de mercado de Mano de Obra 

A s í  mismo se estará en condiciones de plantear a la con\rocanre o 
coordinadora l a s  dudas >' solicitar las explicaciones que tueran necesarias para 
entender tocalmenre  la actividad a  ejecutar. pudiéndose estudiar las posibles formas 
de atacar la obra en cuestión. planteando de ser necesario soluciones alternariia a 
! S  establecidas 211 e1 ~ O ~ i c u r s o .  

Durante la re\.isión de los planes relativos a la obra  a  concursar. se irán 
diseñando los planos relativos a la obra  a  concursar. se irán diseñando los planes de 
JabaJo. bosqtiejándose io que sera c! programa de acrii.idadzs. cn e s ~ e  proceso 
pueden  detectarse  deficiencias en  la información proporcionada por la Coordinadora. 
>'a sea porfklta de planos o por que estos no estén bien realizados. estas carencias  en 



el proyecto  deberán  hacerse del conocimiento  de la Coordinadora a tin de que sean 
cubiertas de inmediato las lagunas en la información, es decir  que se lleven a cabo 

las Aclaraciones al proyecto. 

De  igual forma puede suceder que  el procedimiento  constructivo planteado 
por el Froyecto  resulte demsiado lento o costoso, o simplerente el subcontratista 
puede conocer  otro  procedimiento que solucione de mejor manera el proyecto. estas 
Alternativas  deberán incluirse en  el concurso, si  es que se pretende considerarlas 
para la cotizaci6n  de la obra, y en  todo caso antes de ejecutarse es  conveniente que 
la alternativa  propuesta  cuente con la aprobación  de la Coordinadora. 

' ,Lj;i; <,\ ..>-..r , , , , , < \ ; : i ; ; C  > ~ : * l L i t ~ l r  i: , ~ ~ ' J ~ - : ~ i ~ > < : ~ t  , ; I  ? c ~ ~ ~ : C i ? ~ ~ C ~ ~ ~ ~ ~  CC rii 

subcontratista  en la terminación del proyecto, ya que nadie conoce mejor los 
materiales  de  acabados que ism. superando a los diseñadores en  este aspecto. las 

propuestas  etectuadas  en realidad complementarán y deiinirán los materiales a 
utilizar en la ejecución de la obra. 

De ía misma manera las aclaraciones deberin presectarse con roda claridad. 
esiudlando  detenldamente la respuesta obtenida: pues no debe perderse de \.!Sta que 
¡;is curizsclones  de  concurso no son susceptibles de  ser rnoditicadas. a menos que l:i 

Coordinadora  modificase l a s  condiclones de la obra imperantes al momenro de  su 
cotización o bien ampliara el alcance de ?sra. 

La presentación  de l a s  alternativas de solución así como de las aclaraciones ai 

proyecto. su discusión y aprobación si esto ocurriera.  deberán  efectuarse en 
presencia  de los diseñadores y demás participanres tn una reunih que será 
conveniente  establecer  como una "Mesa  Redonda".  en donde cada una de l a s  partes ( 

participantes.  diseñadores.  coordinadores  e incluso los dueños del proyecto) den sus 
opiniones y alrernatims de solución: todo esto con la finalidad de  que las posibles 
dudas  con  relación al proyecto queden satisfactoriamente  resueltas, y l a s  alternativas 
aprobadas en realidad mejoren la calidad  final  del producto. aquí es importante hacer 
sentir a los dueños del  proyecLo, a la coordinadora y a los diseñadores que l a s  
~ r ~ , p ~ c s u s  :,ressr?adzs no !leT9m como E n  G!tirno cobrar más sino ;nejorar !a calidad 

de la obra. 



Dia&co y Evaluaci6n del Sistema Administrativo de UM EmDrrsa Constructora 

En resumen. l a s  alternativas y aclaraciones siempre tendrán  valor  económico 
en la ejecución de una obra. de ahí que no deben ser tomadas a la ligera.  sino  por el 
contrario su planteamiento y utilización deberán ser producto  de u n  detallado 
estudio y de U M  amplia  discusión: debe considerarse que  el tiempo  que se dedique al 
estudio  de las condiciones del proyecto y a la planeación de la obra.  será tiempo y 
dinero  ahorrado  durante la ejecución de la misma. (Ver anexo 5) 

16.8.- C.AT.-lLOGO DE CONCEPTOS 

El producto final y el elemento con el  cual  se participará en el concurso  es el 
presupuesto  de la obra  a  concursar. el presupuesto obedecerá a una clasificación de 
::b-:!l. ic!::dcq (7 C..\T.-\L0(10 DE rOY'CEPT09 (;:ir: : c ! - . ~ : : : ! : : ~ , c ~ ~ : c  2 9  ~ l ~ ( ~ ~ ( ~ r ~ ! ~ ~ ! l ~ ~ ( ! ~ ~  . .  

por la empresa ConL'ocante. sin tmoargo c n  ocasiones al parrlclpar t i l  u:] concurso sc' 
adquiere la obligación  de  elaborar también el catálogo de conceptos. 

Los objeti\.os  principales que se persiguen y que deben tornarse en cuenra en 
la elaboración  de un catálogo de conceptos son los siguientes: 

! .  Asrzpar  act~vidades homog2nzas 

1. Estructurar sistemas de control 

3. Fac~iitar la eiaboracibn de estados de cuenta 

Como puede L.erse.  la correcta elaboracibn del catálogo de conceptos será 
parte fundarner,tal de una buena adminis:ración de obra. >' por lo [anto de la 

consecución  de los objeti\.os planteados a participar en el concurso.  (Ver anexos 6. I )  

16.9.- COSTO DE 3I.ATERI.ALES 

los materiales y l a s  erogaclones que se requieren para su adquisición 
conforman  junto con la mano de obra la parte principal  de la obra, los materiales 
;!:=den Jncontrllrse 2; ;  m e  ie dos estadcs. prcaucc ir5aiado > corno irAurr.0. e! 
primero se da  durante la ejecución  de la obra. en esta erapa los materiales sufren 
mermas en cuanto  a su \,olumen. no as í  en cuanto  a su valor en  dinero. por t a l  



motivo  será  necesario  retlejar esas perdidas de volumen en e1 análisis  de los precios 
unitarios  bajo el rubro  de desperdicios. tradicionalmente se  aplica una ma que varía 
del 3% 21 10% para absorber  dicha  pérdida, sin embargo  en casos especiales 6sta 
puede superar el porcentaje  indicado, por  lo  cual será  conveniente  analizar con 
cuidado los cargos por este concepto  a fin de no incurrir en pérdidas por errores en 
el cargo de los desperdicios. 

Nue\.amenre  haremos hincapiO en la nzcrsidad de conocer  a fondo los  planos 
!' las especificaciones de la obra a concursar para  de esta forma considerar toda la 

!ntormaclCjrl disponlble en el cilculo de  los volúmenes de obra. desperdicios 
ccperados. carsos de mareriales. e x .  !. e\.itar 31 másirno desconmi c'n los sastos 
mnslcierados y por l o  tanto mermas e n  la utllidad esperada. 

Las erogaciones que se realizan para la adquisición de materiales varían en 
función de la escasez o abundancia del material en  el mercado ai momento de su 
compra. así como del lugar donde se ejecute la obra, por  lo anterior es  de v i t a ¡  
importancia que se conozcan  ampliamente los probedores de materiales.  a  efecto de 
Lonwsuir !os mejores precios y !S meiores condiciones en 13 compra de rnateriales. 
no debs perderse de 1.ista la importancia que tiene para el cumplimiento de los 
programas  de  trabajo  establecidos. el factor de puntualidad en la entrega  de los 
suminisuos. 

A la erogación  por  adquisición  de materiales deberán de sumarse otros 
LXSOS. "a se3 por rlerss o por  gasros aduanales si los mareriaks a emplear fueran 
irnporrados: puesto que la gran ma>,oría de los materiales que  se consumen en el 
~11srrucci6:: en XL'CS:;L\ ?ais a ia fecha bcn ?rcdxidos 5 es!rcldoj 29 Llixico.( '\'u 

anexo: 6.2) 

-. 



El volumen  de  compra de los materiales determinará  \,ariaciones importantes 
en e1 gasto  de  este  concepto que estará determinado por el ripo de obra de que se 
trate. si se  trabaja  en  obras pequeñas  que no involucran grandes Lrolúmenes de 
materiales. obras medianas o grandes. se podrán obtener  precios  de  menudeo. medio 
mayoreo o mayoreo. E n  e1 mercado de la consrrucci6n estos precios pueden definirse 
como  sigue. 

Es ei c o s m  2eI inatsriai equl\.cllznx :I j;i iista dt'i fabricanie con el máximo 
descuento  conseguido por un distribuidor, para efecto de !os análisis de un concurso 
grande. No se  estará en competencia si no se tiene acceso a estos precios. se sugiere 
para efectos  de  control.  separar e n  21 análisis e1 cargo por tletes. maniobras y 
S2C" -  -.A, os. 

16.11.- COSTO DE J i A S O  DE OBRA 

Con;o > a  se mencio1:Ó ante;iox;ents ~ina u? :as p x x s  iqxmantzs de i a  
cos!os de consuucción está identificada en la Mano de  Obra. la que se podría definir 
corno: "El costo por  concepto de sueldos y salarios peados  en la ejecución  directa 



de una obra", es decir. S I  pago a los trabajadores de campo.  sin  incluir al personal 
ricnico. el cual  se  integra en los costos indirectos. 

En nuestro país la remuneraciones a la mano de  obra están determinada en 
su limite inferior  por la "Comisión de Salarios hlínimos" que tjja periódicamente el 
monto mlnimo del pago a los trabajadores por  una jornada  de  trabajo por cada una 
de las zonas  económicas  en que es& di\.idida la República Mexicana. A s í  mismo. l a s  
Leyes Laborales Mexicana. incluida la L q  del Seguro  Social.  establecen una serie 
de  prestaciones  que deberin otorgarse a los trabajadores, a saber: 

ili sesuro  contra ;1ccdetltes de traba-io se pagari de acuerdo 1'011 e1 porcenra-it. 
que aplica el IMSS al padrón según la clase  de riesso que el rrabajo representa para 
21 obrero. es cubierto 31 1005 por el patrón. Por a r a  parte los seguros contra 
enfermedades de yabajo y de imdidez  serin cubiertos  integramenre por el  patrón si 
c . 1  trabajador  percibe el Salario hl ínlmo.  y si su  sueldo SS mayor. ei seguro seri 
~ a g a c ! ~  por -.i :-~bre:o c:i ?2[r6¡1 df  x z e r c o  ;on !os ?orce:1[2!es del IJISS. 

La inscripción  en el INFONXVIT será reflejable en los cos[os si  se  trata  de 
Obra  Pri\.ada y no se debe considerar en caso de Obra Priblica. 

Por otra  parte el patrón deberá cubrir carzos fiscales aplicables  a la Mano de 
Obra. ~ i e s  corno: 

i:iipu-sLo  sobre  remuneraciones pagadas o I .S .X .P .  

2. Impuesto  sobre  nómina. 
-. 



Finalmente  nuesuas Leyes establecen algunas premisas a las que deberá 
ajustarse la conna.tzción de los trabajadores, como son: 

I .  Jornada  diurna con duración  máxima  de 8 hrs. 
7 .  Jornada  nocturna  con duración mkima de 7 hrs .  
3.  Jornada mixta con  duración  mixima de 7.5 hrs.  
4.  U n  día de descanso por cada seis de trabajo 
5. Período vacacional  mínimo de seis días por año. 

-. 



FSR= PTC'PTR. si PTR=PTC - D." entonces 
FSR= PTC/PTC - DNT 

e n  donde: 

FSR = Factor de Salario Real 
PTC = Periodo Total Considerado 
PTR = Periodo de Trabajo Real 
DXT = Días no Trabajados 

A l  iguai  que fn el caso de los mareriales. e1 r~po de \alumen de obra por 
ejecutar determinará en alguna medida e1 costo por mano de obra que  habrá  de 
aplicarse de la siguiente  manera: 

* Para obras de gran magnitud o magnitud media se consideran condiciones 
!iormaies 6, ofer:s demand2 cif Jtano de Obra. 

P z n  obras de  poco volumen. ei cos[o se incrementa en u n  504% poi 
desplazamiento si lugar del trabajo 1' bajo rendimiento.  cada yez que 21 1:olumen a 



desarrollar  por  día sea b;.;=;o. compemindose zi sobre costo por unidad  de obra con 
a t e  porcentaje. 

En obras que  involucran adaptación o modificación al uso del inmueble o al 
proyecto  mismo. independientemente del volumen de  obra.  se considera u n  
incremento del 30% debido  a bajo rendimiento y a que en  obras  de este tipo surgen 
con  frecuencia  detalles y modiiicaciones no consideradas originalmente.  (Ver tabla 
dcl Lstudiu del Factor  de  Salario Real. anexos 6.3 y 6.4) 

16.12.- COSTOS DE EQLTPO 

E¡ cargo por esre conctpro 32 di\.idr en dos: (.;IRGOS POR 
~ l . 4 Q ~ ~ T l S A R l . 4 .  cuando e /  equipo de trabaio requiera de un operarlo en parriculx >' 

- eeneralrnente inclu!re gasto de consumo de combustible. EL  CARGO POR 
ilERR,-\hlIENT.-\ se considera cuando e! trsiqador común  opera o urilira el equipo. 
Existen zquipos de ciasliicaci3n intermedia. es decir. quc no son parte de iz 
herramienta que emplea el obrero. pero que no rsquieren de un operario en 
?arIicular para !le\-ar a cabo s u  labor. 13; es el a s o  ds SIaiaca:es. Han1acx. 
.Andamios. etc. estos eiementos se consideran como EQUIPO h1ESOR. 

La forma  común  de  retlejar los gastos de maquinaria es a tra\.és  de el análisis 
de ¡os costos horarios respecti\.os. puesto que generalmente se trata de equipos con 
costos de adquisición y mantenimiento muy altos, que requieren de un estudio 
&tallado de su costo. Para ei caso de la herramienta no se acostumbra 21 análisis de 
costo horario. ya que.  contrario a la maquinaria. sus costos de adquisición y 
rr,anrenlm;=r:to T U >  5ajos. re:lejando xrgor  apilcebies. En  es:e C ~ S O  x acosrur?.bra 
aplicx solo u n  porcenmje  sobre el COSLO de la mano de  obra. 



Finalmente en e1 a s o  de los equipos  menores. la consideraci6n  de pago 
podrá ser mediante u n  análisis de costo horario o mediante la fijación de porcentajes 
aplicables al costo  de la mano  de obra. En este tipo de  cargos es importante 
seleccionar  cuidadosamenre la forma de cargo a s í  como el tiempo  de uso de tales 
equipos.  puesto  que frecuentemente estos equipos no son propiedad de la contratista. 
adquirikndose en renta por día o mes. y si el tiempo rea1 de uso es mayor de lo 
orlginalmente  planeado  generará gastos excesivos que  pueden menguar de manera 
lmportanie ¡a utilidad esperada en  los conceptos que los Incluyan. 

E n  el ?orcenra.is de indirecms zc" rcrltian gas:oc a l e s  como:  sueldos.  ceguros. 
cuous. s e s o r í a s  contables 1, Iqaies. r e n r a .  luz. tei2fono. depreciación de equlpo. 
reparaciones.  papelería y todos aquellos consumos necesarios para la operación de 
una empresa  pero que no corresponden a los gastos de ejecución de  una obrz 
determinada. 

Por o m  p m e .  para  identificar !a forma en que se sr'sctúan dichos gastos se r i  
necesar~o establecer una clasificación de los mismos que puede darse de diferentes 
!T:ar1?'3s. >or :u r,?ccrrenc:s. pbr  j:_i forrrla 22 evziuacijn. por d'visijn 
agrupación  según su aplicación. ex . .  dentro de los costos fijos se  incluyen aquellos 
que se real izan de manera ;onstante sin importar e1 \.olumen de trabajo con que -~ 



cueme la empresa. tales como: sueldos. cuom. Stc. y dentro  de los costos variables 
aquellos  que  se modifican de acuerdo COR el volumen  de  trabajo  que  se  ejecute tales 
como: gastos de luz. telkfono.  papelería. etc. 

Para  iniciar el análisis  de costo indirecto es necesario identificar por u n  lado 
u n  elemento básico en el tipo de trabajo que se  desarrolla. como puede  ser u n  m3 de 
panel de ;:eso en el caso de la :ablaroca. o u n  kg. de  acero para la herrería.  etc.. o 
identificar el \,olumen  empleado  de ese elemento  en u n  período  determinado, y por 
otro  !ado  determinar los gastos  de operación de la empresa  para  ese  mismo  periodo. 
de esta forma  esmremos en condiciones de  calcular la cantidad de  dinero 
correspondiente a los indirectos necesario para la ejecución de una  unidad  del 

. .  ',?C.. .. . .-,-<'.:!;;;(!,, . . c . . ,  ,. - , , , c . , ,  , I  , ,,\>,.,..>.. . /  " I 7r,,, j ,!-. ~ ' r , ' '  ~;.>,;:'!' 

c i C : ~ C : ~ ~ ~ ~ i ~ l ~ i r : 1 ~ 1 ~ ~  c'i idst0 cic: opi:rZ<i:ion  Irnuai.  qui: amparado contra c . ¡  <oj[o cit: i'ctiii;i 

determinará el porcentaje de indirectos aplicable a las obras.  (Ver anexos: 7.1. 7.2. 
*'.J y ; . A  ) 

. ,  .,." ,..?,, . .  
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En la actualidad t'xy1sten di\ersos sistemas por computadora  aptos para 
c iabdzr  22 i nae ra  iSpi4a J .  ~ ~ I c u  aniiisij l i e  precios. s in  cmbarpo.  jieEprc ser2 
conveniente  contar  con un programa que se  adapte a l a s  necesidades particulares de 
I2 ad:nin1srraci6n J- controj l i e  subconmtos de DOL'.\¡. i'i-er aneso 8) 

-. 



Ningún tipo de  obra puede ejecutarse si no  se  Ileita a  cabo una programación 
de las actividades  a  realizar. por lo que es importanre elaborar u n  PROGRAMA DE 
TRABAJO de  acuerdo  con el cual se desarrollarán l a s  actividades de la obra. Cabe 
nacer una aclaación entre dos elementos que comúnmente  consideramos 
equivalentes sin serlo. la PLXNEXCION y la PROGRXMXCION. la primera 
consisie en e1 esrabiecimienro de un sistema propicio para la consecución de los 
objeti\.os del proyecto. y la segunda es la ordenación lógica de una serie de 
actividades  determinada por los tiempos de duración y la interre!ación de cada Una 
de filas. 

E n  cuanto se ha tomado una decisicin con relacicin ai costo-[iempo 1. se ha 
esmblecido e1 plan  de trabajo. se procederá a determinar los tiempos de  duración de 
:as acti\,idades involucradas cn e1 proceso consrructi\.o y con ello a detuminar la 
dursc!6r! re~11 de !a obr. 2 9;ecurar: - 1 S!  sis~e.:~:!  mis :ri!izzdo Frqr:!pzr @ b r a  SS 

e1 Programa  de Barras o Diagrama de Gantt. 



. .  

es de gran ayuda el m o g o  de co11ceptos), a cada una de ellas se le otorga un 
I tiempo de ejecuci6n . " ./  repsentado , por una linea o bap cuya longitud indicar5 el 

tiempo de duracih de acuerdo con una d a  determinada,  posteriormente se 

acomodan ias barras fonnando una tabIa según el o'rden que se les a s i g d i  en  el 
. .  

Iistado inicial, de esta manera al terminar de acomodar todas las barras se conocerá 

el  tiempo total de ejecuci6n de la obra programada, indicando en el  extremo  derecho 
de l a s  barras la fecha de inicio de la obra y en el  extremo  izquierdo  la fecha de 
terminaci6n. 

Este tipo de programas  &uestran  de una manera clara  la  duración  propuesta 
de  la obra, aunque  dificulta  la  modificación  de los tiempos de desarrollo de  la 
misma,  puesto  que  mientras  más partidas agrupa, más difícil es  identificar l a s  
actividades críticas.  (Ver anexo 9) 

16.16.-  CARTA DE COMPROMISO DE LA PROPOSICION 

De  la  misma  forma  que  la  invitación a participar en los concursos  se  efectúa 
mediante el envío  de UM carta de  la  Coordinadora a la Contratista,  la  propuesta 
económica de  la  Contratista  debe  ser  enviada a través de u n a  carta que  formalice 
dicha  propuesta,  llamándose  ese  documento Carta de Compromiso  de  la 
Proposición. 

El envío  de  esta carta constituye  la  aceptación  del  compromiso  por  parte  de  la 
Contratista  de  efectuar  la  obra  bajo los lineamientos  establecidos  en  las  bases  de 
concurso y al costo  indicado en ella. Este documento  debe 'mtener claramente 
señalado  con  número y letra el monto  del  presupuesto  presentado, así como  las 
fechas  de inicio y terminación  consideradas  para la ejecución  de la obra.(Ver  anexo 
10) 

-~ ~ 

16.17.- CHEQUE DE GARANTIA 

A fin de garantizar la real participación de la Contratista  en  la  actividad 
concursada, o bien  de  indemnizar a la  Coordinadora  en caso de que a última hora  la 



16.18.- FIANZAS 

Como parte  de l o s  requisitos  de  contratación, l a s  Coordinadoras  solicitan  la 
presentación de documentos  que  garanticen  el  cumplimiento de l a s  obligaciones 
adquiridas  con  la f m a  del  contrato por parte  de  la  contratista, tal documento o 
fianza es un medio escrito y de carácter legal. mediante el cual la empresa 
afianzadora  se  constituye en aval del contratista  (en  este caso de DOUAI, S.A. de 
C.V.), respondiendo  por  ella  ante  la  Coordinadora a fin de garantizar el 
cumplimiento  de todas l a s  obligaciones  contraídas o en caso contrario  del  pago  de  la 
indemnización  correspondiente a l a s  obligaciones no cumplidas. 

Por su parte,  la  afianzadora  para  expedir  la  Fianza en favor  de  una  empresa 
requiere  que Qta cubra  algunos  requisitos  mínimos para considerarla como UM 

empresa  solvente.  Asimismo, UM vez  cubiertos  dichos  requisitos,  la  Afianzadora 
solicitará, el  pago  de un porcentaje o prima  sobre el monto  de  la fianza, así como el 
pago  de los derechos  correspondientes y de los gastos  de  expedición. 

A continuación  enumeramos los requisitos  para  la  expedición  de  Fianzas,  asi 
como  la Tarifa de  Primas  Mínimas  para  Obligaciones  derivadas  de  contratos  de  obra 
o pedidos,  actualizada al lo. de marzo de 1990. 

* Contrato  solicitud  requisitado y h a d o ,  para formalizar la  obiigación  adquirida. 

* Proporcionar estados financieros,  relación de  cuentas  bancarias y de  inmuebles o 
propiedades de fiado y/u obligado solidario, que  demuestre su solvencia. 

- 121 - 



. . . .  

origen de la fiama. 
. I  

* Liquidar el importe recibido  de prima calculado en base a la presente tarifa,  a  cuyo 
importe se le suman et 5 %  por concepto de derechos, l o s  gastos mínimos o aquellos 

origine, más el  impuesto a l  vaior agregado sobre la suma de estos conceptos. 

(Ver anexos 12.1, 12.2 y 13) 
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Una p a r t e '  'importante dentro de  la Administ&ci&n de l a s  obras es la 
valuacih de l o s  trabajos ejecutados en un momento determinado del desarrollo de  la 
obra, puesto que no es recomendable  valuar l o s  avances económicos hasta el final 
de la obra, ni tampoco cobrar la  totalidad de los trabajos  en un st510 pago al f inal  de 
la obra, ni tampoco cobrar la  totalidad de los trabajos  en un sólo pago al final, 
puesto que esto implim'a el  financiamiento  total de la obra no considerada  en el 
anticipo otorgado. 

Por lo anterior, es recomendable  realizar cortes semanales, quincenales, 
mensuales o con la periodicidad que  sea conveniente  de  acuerdo a la magnitud  de  la 
obra y evaluar el avance logrado a la fecha  del corte, pero no sólo será conveniente 
efectuar dichos cortes con  fines de cobro, sino también lo es  para  efectos  del  pago a 
proveedores, subcontratistas, personal  de  obra y en  general para realizar  balances 
parciales  del estado económico que  guarde  la obra al  momento  del corte. 

Para tal efecto es necesario  clasificar las estimaciones  según el objetivo  que 
se  persigue  al elaborarlas en  los  siguientes  tipos: 

a) Estimaciones para el Cliente 

b)  Estimaciones de la Empresa 

c) Estimaciones de Mano de-Obra 

(Ver anexo 14) 

16.20.- ESTIMACION DE FIMQUrrO 

Cuando los trabajos han sido concluidos,  habrá de elaborarse el finiquito de 
la obra, es decir, el balance final de lo presupuestado, contra la obra realmente 
ejecutada, para determinar el  monto  final de l o s  trabajos realizados. 
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los trabajos  realizados y una  vez presentada y firmada esta estimación no podrán 

concluirse  trabajos o reclamos por atrasos. obras especial o extraordinaria, o 
cualquier otro cobro que hubiera quedado pendiente. 

Aunque la estimación de finiquito se elabora y presenta al final de la obra, su 
preparación se \pa gestando durante el desarrollo  de la misma, para esto son 
importantes los balances o cortes puesto que en ellos se irá identificando la obra no 
considerada  dentro del presupuesto o las desviaciones que por causa  de la contratante 
se generen. ya sea  en el monto general de los trabajos o en el monto de la  mano de 
obra. La estimación  de finiquito incluirá todos estos cargos o la parte que no se 
hubiera cobrado  de  ellos en l a s  estimaciones normales presentadas en  el curso de  la 
OhX1. 

.Así  corno en isre documento DOI.!.+ii deber i  incluir hasta e!  último de los 
cargcjs que Is correspondan por cobros de vbra o reclamos aprobados. así también 
deberá  cubrir todas l a s  obligaciones que  haya adquirido,  como son la amortización 
de anricipos.  préstamos. penas con\fencionales.  deducciones. erc. 

La importancia de este documento estriba en  que constituye el cierre de la 

obra ante e1 cliente. y como se rnencionci debe prepararse a lo largo de la obra. 
( \ 'cr anexo 15) 

16.21.- .ACT.A DE  RECEPCJOS  DE OBRA 

Para la contratación de la obra se solicita a la contratista la presentacihn de 
dii.ersas fianzas que zaranticen el cumplimiento de esta con relacibn a los 
compromisos  contraídos para la cjecución de los trabajos contratados. Para la 
liberación de dichas fianzas será necesario que  la parte  contratante acepte por escrito 
e1 termino 1.; cumplimiento de los trabajos a su satisfacción para los  que  fue 
:ozc;atada :a smpresa commisz:  a! scepmión 52 xorga iriediante ;a firma de un 
documento  denominado acta de recepción de obra. 

Las responsabilidades legales de la contratista solo pueden ser liberadas 
mediailte la firma cie s t ?  documento. por lo qclz es dc :a rrlayar Importancia o u s w  
su firma al término de los trabajos pes to  que de no conseguirse de inmediato la 
firma de  dicha  acta.  será  exigible is reparación de cualquier  desperfecto que sufran 
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los trabajos realizados, así sea que tal desperfecto no sea causado por mala ejecución 
o mala calidad de los materiales empleados. 

De igual forma el hecho de que oficialmente  que no se den por terminados 
los trabajos motivo del contrato,  obligará  a la contratista mantener en obra al 
personal técnico y de obra con el consecuente incremento de gastos extras no 
amortizables, lo cual es a todas luces inaceptable, sobre todo en  contratos  a precio 
alzado. 
(Ver  anexo 16) 

16.22.- FUERZA DE TRAB.AJ0 EN FXrNClON DE W RLTA CRITICA 

Otra  de l a s  ventajas de la programación de actividades por el método de la 
r u t a  crítica, es que permite ubicar el momento en  que habrá de integrarse mayor o 
menor número  de  obreros para acelerar el proceso de una obra, así como la 
determinación  de l a s  actividades a que habrá de abocarse dicho personal a tin de  que 
se aproveche  de manera óprima e!  uso de !a fuerza de trabajo en  la obra. 

La correcta aplicación de los recursos es de vital importancia en  el caso de 
obras contratadas  a precio alzado. puesto que los dispendios de recursos afectan de 
manera decisiva el logro de los objetivos planteados en  una obra. Es así como la 
pianeación del uso de la mano de obra  a partir de  la secuencia de actividades 
establecida en la ruta crítica redituará beneficios, no solo en cuanto a la terminaci6n 
oportuna  de l a s  actividades  sino también en ahorros por el  uso adecuado de este 
recurso. 

Por otra  parte, la mano de  obra  constituye una de l a s  variantes más 
importantes de una obra y es en esencia el regulador de l a s  dos premisas 
fundamentales  de l a s  obras, el costo y el tiempo. Es por tanto aquí, donde la 
contratista  debe  ajustar su ritmo de trabajo y su ritmo  de  gasto  para conseguir llevar 
adelante una obra. 

Por !o antes  expuesto. la programación por el método de la ruta crítica y la 
aplicación de sus secuencias tanto en el tlujo financiero  como  en la aplicación de 
recursos humanos es necesariamente benéfico  en el desarrollo de obras contratadas a 
precio alado. 

- 125 - 
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16.23.- PAGO DE 3WVO DE OBRA 

Como en el caso de los pagos a  proveedores, el pago oportuno  de la mano de 
obra  es  de  primera importancia en el curso de una obra, ya que de esta forma 
evitaremos bajas de rendimiento, paros parciales o totales y toda clase de imprevistos 
por cuenta de los trabajadores, sin embargo,  aquí es necesario crear u n  fondo  de 
garantía  para posibles incumplimientos de los maestros que se contraten en la 
ejecución de l a s  obras, Así mismo es necesario señalar que  una obra cotizada a 
precio  alzado  es  prácticamente imposible de manejar si no se hace por destajo, 
puesto  que el manejo por administración le agrega una serie de variantes que harían 
J i : . { < i \  < !  io<rc> (ic :<>S ;QSIOS csrj!::adoj ;:I :<l!:<:;rja: I ; :  (717;:;. 

Ln descomposición del presupuesto e n  los  montos  de cada una  de l a s  partes 
que intervienen en el costo de venta de u n  producto. en este caso la obra terminada, 
permite  determinar  dentro de la programación  de gastos l a s  cantidades necesarias al 
pago de la mano de obra. sin embarzo. ; q u i  hacer si  el pago de  las estimaciones se 
retrasa?. 

E n  este  caso habrá de evaluarse el costo de financiamiento par compararlo 
con los márgenes de ganancia esperada. afín de absorber si es posible este costo, o 
determinar  con el cliente  (en este caso en particular. con el Gobierno) la solución a 
adoptar.  puesto que siempre será preferible detener los trabajos e incluso dejar la 
obra. que incurrir en e1 eterno  círculo vicioso de falta de avance por falta de pago y 

falta  de  pago por falta  de  avance. 

Por otra parte es común. sobre todo en obras de largo tiempo de ejecución. 
que los trabajadores  contratados  originalmente abandonen la obra sin que Csm se 
haya concluido,  con lo que al contratar nuevo personal. la obra que los primeros no 
hayan terminado  sufre alteraciones de  costo, o aún cuando los trabajadores sean los 
mismos desde el inicio,  siempre  surgen  correcciones o arreglos en  los trabajos 
ejecutados,  con lo que los gatos de material se incrementan. Para absorber estos 
gastos y garantizar el arreglo  a satisfacción de los errores de ejecución, se genera a 
lo l q o  de la obra u n  fondo de garantía  descontando a los maestros un  porcentaje 
que varía según un acuerdo  entre el patrón y el obrero, sienuo &te por lo regular al 

20% del costo de la mano de obra.  Dicho  fondo  se libera U M  vez que el cliente o la 

Coordinadora  recibe y firma el acta  de recepción de la obra. 
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Finalmente mencionaremos  que la  mejor  forma  de controlar l a s  erogaciones 
p o r  concepto de mano de obra en un contrato a precio alzado, es contratar bta por 
destajo, puesto  que  de esta manera fijaremos  desde el  inicio  el costo de la 
elaboración de la obra haciéndola  coincidir  con el costo considerado en el 
presupuesto de concurso. 

- 127 - 
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X\-.- LOS RESIDEhTES 

Decidirnos destinar un capítulo a lo que se denomina “residencia” dentro  de 
una obra  (proyecto  de  construcción): la razón principal que sustenta dicha decisión la 
constituyen los resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados a los diferentes 
miembros que forman  parte  de la Constructora y Consultora DOUXI, S.A. de C.V. 

En a t e  apartado nos referimos muy específicamente a los cuestionarios de 
diagnóstico del desempeño  de  cada puesto o área,  apoyándonos también en 
entrevistas  sostenidas  con los miembros de la organización, de l a s  cuales destacan l a s  
. . : :~L.-: :AL~~ -c):: 2 :  .\:.I. Jc:;;: I)u;i! [ í ; ; ~ . r ; ~  I l ) I r c ~ . ~ o r  ( ;L,: ;cr; l i~,  GC! l:-,g. i:ciipc 

Rodriguez Xvilis Coordinador Ticnico y el Ing. Edmundo Meneses Duay 
(residente). 

1 .  

Con base a los datos obrenidos de l a s  fuentes anteriormente  citadas. pudimos 
percatarnos de que los principales problemas de la Constructora se encuentran en  el 
nit.el o?eratit.o. t‘c decir.  dentro de la obra y m u y  en particulqr c.n la “residencia”. 

Esto debido a que los residentes de DOUXI se centran en la forrnulación de 
generadores que sirven  como  fuente para la claboración de estimaciones, dejando de 
lado otras  actividades de vital importancia para el control de  una obra. tomando en 
cuenta que dentro de l a s  funciones del residente se encuentra el supervisar el 
desempeño de los “maestros’, los cuales tienen a su cargo la ejecución  de la misma, 
coordinando las labores de l a s  diferentes vabajadores  (herreros.  oficiales. albañiles. 
peones. m . ) .  

Es por  ello que consideramos de gran importancia la inclusión de u n  apartado 
en el que se  desarrollen tanto características de conocimiento y experiencia en  el 
momento de la recepción de L n  proyecto de obra como  de t d a s  aquéllas 
características de imagen. conducta y valores: así como de los niveles. etapas. 
secuencia de acciones. funciones. delegaciones y relaciones humanas que el residente 
como t a l  debe  cumplir. 
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Finalmente y en relación a l a s  actividades'y  características  que debe tener un 
residente para poder llevar un control adecuado  de la obra se enuncian al final de 
este apartado una serie  de propuestas que consideramos  serán  de gran utilidad. 

Todos los supervisores o residentes deben tener los conceptos  de dirección y 
control del proceso  administrativo ya que hay  que observar que se hagan las 
actividades  programadas y cómo es que se e s ~ n  llevando  a  cabo;  esto  quiere decir 
que el residenre está ubicado con respecto al proceso  administrativo en  la tercera 
etapa que es Dirección ya  que forma parte del proceso const.ructivo en donde se 
llevan a cabo  actividades de prevención de  conflictos  personales, de circulación,  de 
suministros.  etc.; a s í  como de acciones correctivas al momento de detectar errores 
, : L . , . . o  2 c !  -::t~.:\t~ c;c o:>r::. L.,,.- . .  

17.1.- CONOCI31IESTOS 1' ESPEKiESCI;\. 

En cuanto  a obras de construcción se refiere. el residente tiene la obligación 
de saber todo lo relacionado a su campo de acci6n y en particular debe saber al 
d m ! k  t.1 área que super\,isa !'a sea Psta  de construccion urbana. pesada o industrial. 
Estos conocimientos deben estar encaminados a que e1 residente tenga una  actitud 
dinámica, es decir de constante actualizxicjn aplicando nueL'os sistemas y 
desechando los obsoleros. 

17.2.- PROEiECTO 

A I  recibir el proyecto. debe analizarlo cuidadosamente,  tomando como punto 
de partida los alcances de  la obra, su finalidad. i a s  limitantes económicas, de 
tiempo, de recursos técnicos y humanos,  físicos, etc.; para que una vez bien 
definidos  estos  antecedentes,  se puedan unir  en un solo plano los conjuntos de planos 
que pudieran  existir, y darse cuenta del proceso que de alguna manera puede 
seguirse en la obra. Otro punto importante para la revisión del residente es el 
catálogo  de  especificaciones. ya que en éI se detalla la correcta realización de  la obra 
y constituye una base para contratar instalaciones, materiales y equipos, así como 
para el análisis de costos y programación. ya que nos especifica los procedimientos. 
materiaies y equipo necesario. 

, 
". 
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En cuanto  a los costos es m u y  importante que el residente conozca el tipo de 
contrato  de  obra  (a  precio alzado, por P.U., por  administración) ya que en 
determinadas  situaciones el cliente o la constructora  recurre  a  ésto  como base para 
tomar decisiones ( como en el caso de alguna  modificación,  aumento, disminunción, 
error.  etc.  durante el proceso administrativo y/o al f i n a l  de la obra). 

Los tres principales elementos del costo que al residente toca verificar con  el 
avance de la obra  son: 

a)  Cuantificaciones: Es decir. que coincidan la cantidad presupuestada con la 
cantidad realizada: 

b)  ksuec~r'icxiones: Que se cumpla lo especificado con lo reaiizado, 1 

c) Precio  Unitario: Que coincidan los precios de los materiaies. equipo y 
manu de obra con el análisis de los costos. 

Szbiendo de antemano que e1 costo SS decisivo para lograr la terminación de 
una obra y que en los últimos años  se  han acelerado los cambios y aumentos de los 
precios. se riene por consecuencia que los presupuestos se  vuelL-an dinámicos. 

Sin embargo, no se puede descartar. que en buena medida se pueden evitar 
aumentos en e1 costo de la obra. si el residente responsablemente. maneja los 
recursos que inremienen en  su área de trabajo: consciente de que cada material. 
equipo.  espacio.  persona.  etc. que  se relaciona con la obra representa u n  costo. 

Otra  herramienta que tenemos para controlar  algunos aspectos de la 
construcción del proceso, son los programas. siendo los más importantes. los que se 
refieren al avance  de la obra. financiero y suministro de materiales. 
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En lo que  respecta al programa  financiero, se deberá tener presente. para 
informar  oportunamente, los cambios importantes en  cuento  a costo y evitar un 
conflicto por falta de este recurso. Lo mismo sucederá con el programa  de 
suministro  de  materiales  que  deberá  verificarse c o n  l a s  existencias del almackn, para 
evitar  paro de actividades por falta de algunos de estos recursos. 

17.3.- C.ARACTERISTICAS DEL RESIDENTE 
Las caracterlsticas  de u n  residente deben ser inherentes a éI, es decir a su 

naturaleza, ya que muchas de ellas son de carácter  eminentemente personal pero de 
!a$ que se  requiere  para u n  buen manejo de la obra. Dentro de  ellas se encuentran: 

:I) ímagen:  E ~ r a  debe ~ t ' r  'huena" ;.' debe rztleinrw no co!amenre  en !a 

psrsona. S I I I O  trascender a )u campo de accldn que es ¡a preszntaclin personal. 

continuando  con la buena imagen de  la obra. 

b )  Conducta: Es la forma de reaccionar o actuar ante cualquier circunstancia 
que se presenta; y se puede dar de dos maneras: inconciente o concientemente. 

c )  Valores: Es aquello que hace valiosa a la persona y l a s  características son: 
la universalidad. la intemporalidad e inespaciabilidad. Ejemplo de ésto son los 
\,alores religiosos. rnorales. estéticos. intelectuales. \vitales. económicos, etc. 

17.4.- SC:PERVISlON. 
La supervisih de obra es  una secuencia de acciones encaminadas a evaluar 

hasta qué  punto se está cumpliendo con lo especificado.  cumpliendo además con 
otras funciones c o n o  son las de pre\.enir y corregir fallas. así como también  las  de 
dirigir y solucionar  situaciones que  impidan el buen funcionamiento productivo: este 
debe  ser un proceso  dinámico que forme parte integral de una organización en 
operación. la supervisión es un medio para que e1 director de la constructora se 
zsegcre  de !a adecuación de realización de la obra. 

Partiendo del punto anterior se puede concluir que la supervisión que lleva a 
cabo el residente es de vital importancia ya que sime de instrumento para 
incrtmenrar el avance y calidad de !2 ob:3, iarnbiii:r,  ia raciondidad del p rxesa  y la 
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seguridad  e higiene de la obra: de esta manera la supervisión mantiene como 
ventajas constantes el  evitar l o s  &ajos innecesarios que en un momento dado 
pueden  influir en el  atraso  de la obra. los riesgos evidentes que  pudiera tener un  
trabajador p o r  estar realizando  alguna otra actividad que no le correspondía  realizar, 
así mismo  puede  evitar los conflictos personales ya que se observará que cada uno de 
los trabajadores no esté  fuera de su lugar y cumpla con el trabajo  asignado de 
manera  que no se observe  preferencia por ningún trabajador o que exista 
inconformidad de los miembros. que sí trabajan por iodos aquellos que no lo hacen: 
otra  de las ventajas que  se puede enunciar es que se puede evitar los paros 
irresponsables ya que al haber una buena supervisión se vigilarán los almacenes -por 

citar u n  ejemplo-  de manera que se lleve u n  control exhaustivo de los materiales que 
hagan falta y se reporten oportunamente para que no existan paros  que intluyan en el 
prc)c:w iiic obm. 

Se puede concluir entonces. que  los  motivos  de la supervisión se relacionan 
con la obra  (materiales  como materia prima y materiales semielaborados. mano  de 
obra ya sea en  el área  productiva.  administrativa, de servicios técnicos y equipo). 

NIVELES DE SUPEXVISION 

Los niveles de supemisión pueden ser de dos tipos:externos e internos. 

Dentro de la supervisión externa, isra puede provenir por parte del cliente. 
de parte dr: un oficial c, de ios subcontratisus. tíimbién  se  ptiede considerar una 
inspección oficial como la que es realizada por los inspectores del Instituto Mexicano 
del Seguro  Social. 

Denao de la supervisión interna de la obra. ésa puede ser de diferentes 
tipos: 

a) General:  Se puede llevar a  cabo por e1 Director de  la constructora. el 
superintendente en obras l o c a l e s  y por el residente en una  obra. 

b) Particular: Que se lleva a  cabo por jefes de frente que supervisan la obra 
pesada. indusuiai y civii. 
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c) E s p e c í f i c a :  Es la que se lleva a cabo en las instalaciones, acabados y en 
diversas  especificaciones. 

También se  puede  dar en dos periodos de tiempo: LA PARTE  MECANICA, 
éSta  es principalmente  externa. ya que engloba totalmente la supervisión del 
provecto; la parte  DINAMICX. que es prinicpalmente interna. se llama supervisión 
de obra. 

ETAPAS  DE L,A SUPERVISION 

b)  Proyecto: E n  el proyecto se realizan los planos seneradores. 
complementario se realiza u n  catálogo de especificaciones que contenga una 

planeación de la obra. se elaboran programas.  presupuestos,  contratos. licencias. y 

permisos. 

c )  Obra: Se realizan obras preliminares,  terracerias.  cimentación.  estructura. 
instalaciones y acabados. 

d) Terminación de la obra: Se corroboran los presupuestos. las estimaciones. 
se  entregan ios números generadores.  planos. fotcograiias. se eiaboran mernorias y 

bitácoras,  se redactan cartas de liberación o finiquito, se levanta el Acta de 
Terminación y finalmente se entrega la obra. 

Denno  de u n  proceso de supervisión se deben tomar en cuenta todos aquellos 
factores  en los que se debe tener un  control ya que a t e  no solo debe restringirse al 
nivel de la obra.  sino que se debe tener vigilancia desde la relación que existe entre 
el constructor que llevará a cabo la obra. el proyectista que la planifica y el cliente 
que la demanda: es dccir, la supervisión debe x u m r  de parte dei clienre, así corno 
de l a s  oficinas  de  gobierno incluyendo de  esta  manera los planos. anexos,  programas 
de obra.  programas  de suministro de mauxiales. financiero, recursos humanos -. 
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a d i s i s  de P.U., así como toda c!ase de aocumentaci6n tanto de aspecto comercial 
corno legal. 

En un segundo  momento el cliente debe ratificar,  a través de la supervisión 
que  realizará el residente, si el proyecto y la contratación de la obra  cumplen con sus 
objerivos  para  que con  ello se definan políticas que sea necesario implantar y que 
hagan más eficiente el proceso de la obra o que en u n  momento dado la fortalezcan; 
todo esto  se ciebe llevar  a  cabo  como u n  medio de retroalimentación de t a l  forma que 
el residente de la obra pueda mantener una información "fresca" y dinámica que 
sirva  para  el  establecimiento  adecuado de los cambios. 

SECI!ENCI.4 D E  :lCCIONES D E L  SUPERVISOR 

Esta secuencia nos puede llevar al logro de  la finalidad del residente en el 
momento  de la supenvisicjn: 

a )  Obsemar: En este momento el residente se concentra en los 
elementos físicos como materiales. herramientas y equipo en general. o 
también en e1 elemento humano fijando su atención en l a s  actitudes de 
los miembros. 21 grado de avance así como sus habilidadcs. 

b) Desglosar: E n  esta etapa se define específicamente lo que se va 

a  supenrisar. 

c)  Analizar: En  et análisis se deben separar todas las partes que 
componen el procedimiento que  se \..a a  supemisar de tal forma que se 
puedan obsenw l a s  partes que lo integran. 

d)  Confrontar: Una  vez  que  se  han separado l a s  partes se 
verifican  contra las especificaciones que  se  han dado. de manera que  se 
puedan  observar l a s  diferencias entre lo hecho y lo planeado; 
detectando ¡as causas que originen algún retraso o bien. l a s   causa^ por 

las que marche bien la obra. 
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e)  Detectar: Aquí se obriene U M  percepción clara y exacta de lo 
que está sucediendo,  de manera que se puedan detectar fallas, 
rendimientos.  errores y aciertos en la obra. 

0 Decidir: En este momento el residente deberá tomar la decisión 
en base a las observaciones que  haya realizado y actuar en favor o en 
contra  de lo que éI juzgue  conveniente. 

g) Enterar: Una  vez obtenidos los resultados de  la supervisión el 
residente  deberá informar de la situación de la obra así como  de los 
criterios que tomó para evaluar la situación de  la misma. En  esta 
‘ , ? T  , . , c  , v  . :.,,.L’:,i::. .>-I ,:::Lb \>::i d::!::c::: . .  :: L::;:<:.~\ <\:<:; r;:;ic:o:.,::c:<\,< :,)!I I;i ~b::i 

211 cuestión, se deben poner l a s  recomendaciones, l a s  obsenaciones. así 
como los datos generales de la obra. 

. .  

FLINCIONES Y DELEGACIONES 

Hasta este  momento se  puede decir que 1 3 s  funciones del residente son 
interpretar.  organizar.  coordinar.  dirigir. enseñar. distribuir tareas y 

rcsponsabilidades y z\,aluar todas las actividades que  se  IleLm ;1 cabo en el proceso 
dt: construcción: y para que ejerza esm acción de control debe tomar conocimiento 
de  su trabajo. )va que debe iener conocimiento de  los procesos. equipo. maquinaria. 
instalaciones así como de la herramienta que  se utilizará en  la construcción a su 
cargo: de lo contrario no podrá llevar a cabo su t a r e a .  

El control de personal SS a m b i i n  otro punto 211 e1 que ti residents debe 
intervenir, ya que l a s  sanciones del residente son  el  de  poseer capacidad  para  dirigir 
e instruir a  sus  subordinados:  otro punto importante es la simplificación del trabajo y 
su racionalización  para incrementar la productividad. ya que la instrucción del 
residente ai personal  debe  ser  ciara. senciila y precisa para  que el personal sea más 
eficiente. La tarea básica del residente en este sentido es el incremento de la 
productividad en base a la optimización de los recursos que controla; aquí es 
importante tener presente l a s  funciones y responsabilidades de cada  trabajador para 
ubicarlos adecuadamente  en sus pues~os y que rindan en cuanto a  cantidad y calidad. 

-. 
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Oao punto  importante que debe de tener en cuenta el residente es la 
seguridad. ya que ésta debe  ser parte integral de sus funciones. El objetivo principal 
en  este caso será la prevención de  accidentes, pudiéndose eliminar mediante 
reglamentos  estrictos o verse disminuidos mediante la educación y cooperación de 
los trabajadores.  pero no sin dejar de tener una vigilancia constante, en  la que el 
residente  debe  tomar nota de cada accidente que se presente para que se busque una 
solución de prevención y vigile a su  vez que ninguno de los elementos que tiene bajo 
su responsabilidad  sufra perjuicios y se interrumpa el proceso productivo. 

17.5.- RELACIONES HU>I.&V.AS 

E! nc?t.c:o m 5 7  ‘z?For!;inIs e!., ‘:I< -;.!xionec 5anT;fnris ? c  <in d:!d> !?. 

ioI1~ui~lcaciol1 ~2 que cs ~r t ;prcsc~nulb i~ .  y no soio en ia Industria de la 

construcción  sino en todas las empresas en general. ya sea en forma oral o escrita. 
[’ara que la comunicación sea clara se recomienda que se utilice u n  lenguaje que se 
enrienda, que se t.\-iten palabras que  den iugar a ambigüedades. exponer cada idea de 
forma positiva de manera que  se esviten los choques de caracteres por u n  simple mal 
entendido.  reiterar l a s  partes fundamentales del mensaje. elegir el momento mis  

uportuno para dirigir el mensaje: estos pasos darin como resultado una 
comunicación  precisa.  directa y bre\.e. 

PROPUEST.4 

Una vez ana!izados los aspectos y las caracteristicas que debe cumplir u n  
residente en la obra. proponemos en este caso en particular que  se elabore: 

a) U n  programa de elementos a supervisar basándose en  el avance 
u general de la obra. 

b) Que se realice una secuencia de elementos a supervisar basada 
en los ir,gulos de obsen.ación. 

c) Que se realice un programa de supervisión p o r  parte del 
residenx que dependa de l a s  características y los alcances de los 
elementos humanos. récnicos y materiales: de ta l  forma que  se 
estabiezcan -por cjernplo- vlsltas sorprcsivas a un área zspzcífica de la 
construcción, a los, almacenes para ver cómo se están surtiendo los 
materiales. o bim. revisar el equipo con que cuenta la empresa. 



dn;T)[I.- P U X E X C I O N  Y PROGRAhlA DE OBRA 
METODO PERT 

La Constructora y Consultora DOUAI en la obra Jardín de Niños Totomcalli 
elaboró su programa  de  obra por medio de este método. el mismo que a 
continuación  explicamos. 

El inicio de la obra está programado para el día 6 de julio de 1995 que tendrá 
como  principio la realización de tres actividades paralelas: demoliciones y 
desmontajes, mismas que terminarán el nueve de agosto: también se iniciará la 
actividad de  pintura que culminará el 13 de septiembre: la tercera actividad es la 

: :\:: : ,L:-:o::  : ~ ~ i ~ ~ ~ , ~ : : . , , : ~ ~ ~ : ~ ~  ::;'!;: ::::~-,~:~:::~,~:: .:, :. 2.: L:< .:.-(l,:(~ 
, .  

- 

Para el día 77 de julio inicia la cuarta  acti\,idad que es albañilería que está 
prekrista de  terminar el 70 de septiembre. El día 1. de agosto iniciarán dos actividades 
simultáneas.  cuyo :érmino tambitin es el mismo: la actividad cinco que es carpintería 
e! 70 de septiembre. y la actividad seis que es construccijn de techumbre. 

El 23 de agosro estaría dando inicio la actividad número siete que  es 
Instaiacibn eltictrlca. aún cuando no se han terminado las acii\,idades de carpintería. 
su rerrninaclón está prevista para el 13 de septiembre. 

Por ú!timo. está la actividad número ocho cuyo inicio es el 30 de agosro y fin 
el 19 de  septiembre. 

Ei tina1 de la obra  es^ programado para e¡ 2b de xptiembre. tenlendo dz 
holgura U M  semana para la terminación de la misma. 
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a) Fluio Financiero  de Materiales. 

Para la obra Jardín de Niños Xochimilco. DOUAI elaboró un tlujo financiero 
de  materiales en el cual podemos observar  cada una  de las actividades a realizar 
durante  seis meses (abril, mayo,  junio,  julio, agosto y seprlembre) así cono la 
cantidad  de  dinero mensliai necesario para cada una u? eilas. También se puede ver 
el acumulado mensual y el  total  del dinero para esa obra ( ver anexo 17.1). 

b) Fluio Financiero de Personal v hlano de Obra. 

c )  Flu-io Financiero de htaquinaria y Equipo. 

De igual manera. para el Jardín de Niños Xochimilco se elaboró el respectivo 
tluio financiero de maquinaria y equipo donde se programan los gastos que  por  este 
~'onc'c'p[o se erogarin durante narzo. abril. Inavo. " junio. julio y agosto. Entre los 
cuales se encuentran  camiones,  soldadoras. revolvedoras y vibradores (ver anexo 



19.1.- E X X R A D . 6  Y SXLíDAS DE >LATERLALES 

Este formato  sirve  como una herramienta para llevar el control de l a s  
entradas y salidas  de  cada uno de los materiales con el objeto de establecer U M  

adecuada  vigilancia  de los mismos, evitando as í  las desviacione-s. Se debe hacer la 
aclaración  que  este  formato es para el control de z m  solo material, por lo que es 
necesario hacer tantos  formatos como materiales se manejen en la obra; de ser u n  
número r ~ u y  elevado  de materiales. serán susceptibles de control sólo los más 
importantes. 

1. Obra: Se  anota el nombre de la obra 

7 .  hies  de: El mes  al cual se está haciendo mención. 

3. Descripción: Aquí se debe anotar el nombre del  material que se esG  controlando. 

1. I.;nidad: Se  refiere n In unidad  de  medida  del  marerial (toneladas, metros lineales. 
metros cuadrados,  galones,  etc.) 

5 .  Fecha: Se  registra ¡a iecha de entrada y,'o salida del material sujeto ;I control. 

6. Origen o destino: En  el caso de ser una entrada. se registra el nombre del 
proveedor (origen) y en el caso de tratarse de  una salida. se deberá  anotar la obra a 
que se  destinará el material en cuestión (destino). 

7. Entradas: Csre rubro se compone de  los siguientes factores: 
a)  Factura o Remisión:  se anotará el número de factura o remisión. 
b)  Cantidad: se refiere  al número de toneladas. metros lineales.  galones. metros 
cúbicos. etc.  según  corresponda: el que  se encuentra especificado en  el recuadro 
No.4 

c)  Valor: Se registra el monto total de la entrada. 

-. 
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8. Salidas: En lo que respecta a las salidas, al  igual que las entradas se componen  de 
a)  Número  de vale 
b) Cantidad 
c) valor 
y se llena de  manera  similar  a l a s  entradas. 

9. Stock: Este es el último recuadro de el formato de "Entradas y salidas de 
materiales" el que  está  formado por los siguientes conceptos: 
a) Cantidad:  se  refiere  a las existencias con que se cuentan hasta el momento 
tomando en  cuenta las enrradas y salidas precedentes. 

19.2.- COYTHOL DEL EAIPLEO DE XATERLALES 

El presente  formato tiene como objetivo principal el control de los diferentes 
materiales empleados  durante la ejecución de la obra. la diferencia  entre este tipo  de 
formato y el anterior radica en el hecho  de  que en el primero se llz\,a el control de 
!CIS mattxiales de manera indi\.idual. es decir un formato por material a controlar: 
mientras que en Cste se lleva el control de manera de general (de todos los 
materiales). 

El responsable del llenado de este formato será el residente.  dado que l a s  
xri\.ic!ades qcle in\.olucra son responsabilidad de ii. 

El formato  cuenta con los siguientes conceptos: 

l .  Obra: Sz anota el nombre de la obra en ia que es6  ¡levando a  cabo ei control. 

7 .  L'bicación: Como su nombre lo dice. se refiere a la ubicación de la obra. 

3. Fecila: Se refiere ai día en e l  que se está llevando ci conuoi. cabe hacer nención 
que dicho conuoi se llevará diariameye. 



DiaPdstico Y Evaluacidn del Sis:erna Administrativo de una Empresa Comnuctora 

1. Contrato No. : Se  regisuzrá el número de contrato de la obra. 

5. Trabajos o conceptos realizados: Se  refiere más que nada a las actividades 
desempeñadas  durante la jornada  de  trabajo, con el objeto de respaldar el empleo  de 
los materiales.  ejemplo: cadenas y castillos. muros. recubrimientos. pisos,  etc. 

6. Cantidad: Se refiere al número de trabajos realizados por  el mismo concepto. 
ejemplo: 2 muros. 5 castillos,  etc. 

7 .  Unidad: se refiere  a la unidad  de medida de los trabajos o conceptos, ejemplo: en 
el caso de tratarse de cadenas y castillos deberán anotarse metros lineales, si  son 
muroc metros cuadrados. erc.  

8. En este  punto  se engloban todos los restantes recuadros que son: 
a) cemento 
b) arerx 
c )  g r a \ a  
d l  madera 
e )  tabique 
f ) acero 

P)  agua 
en cada uno de los mismos recuadros encuentran sus unidades de medida: y como se 
puede 0bserL.z ios rnaterlaies a los que  se  hace mención son  ¡os más representativos 
durante la ejecución de la obra. 

Q.  Otlser\.aciones: .-!qui se anotan a lgunas  consideraciones que e1 residenre crea 
reievantes para el buen desempeño de  la obra. 

10. Por último se cncuenuan una serie de recuadros que se refieren a: 
a )  Planeado: Es ? I  \.@lumen de cada 390 de !os mareriales que inicialmente se 
consideró  para la ejecución  de los trabajos o conceptos a realizar. 

b) Despachado: .Aquí  se mora el \volumen que h a s t a  el momento se ha enviado a la 
cb ra 

-. 



Diaan6sricq Y Evaluacibn del Sistema .Administraa\:o de una Empresa Consuucton 

cj Utilizado: Se  retiere  a la cantidad que hasta el momento se ha utilizado del 
volumen despachado. 

d) Desperdicio: Como su nombre lo dice, son todos los desperdicios que se tuvieron 
a lo largo del día  de cada uno de los materiales utilizados. 

e )  Otro: En este  último recuadro se anotan r o d a s  aquellas causas distintas a las 

anteriores por l a s  cuales se vió afectado el volumen del consumo de los materiales. 

-. 
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20.1.- REPORTE D W O  DE OBRA 

Este  formato tiene  por objeto el llevar el control diario de la obra. su 
importancia  entre  otras cosas radica en que se considera el control de la mano de 
obra y la utilización del equipo del  que se dispone. 

El responsable de llenar este formato es e1 residente ya que es la persona que 
se zncuenlra involucrada directamente durante todo e1 desarrollo de la obra e n  l a  

eiecuci6n del proyecto. 

El formato inicia con UR encabezado que involucra aspectos como: empresa 
(nombre de la empresa que está Ilc\,ando a cabo la obra), obra (nombre de la obra a 

que ilace mencicin). repom (se moran !os daros de.  n6rnero de reporre y fecha del 
mismo) J -  por último se registra el rx)mbre de quien slabor6 el reporte (que será el 
nombre del residente responsable de la obra). 

3 )  \íano de Obra de !a empresa. Q u e  ;Isri formado por  las diferentes sategorias de !a 

mano de  obra  (maesrros.  cabos,  albañiles. ayudanres. etc.) y por la cantidad de 
personal de  cada una de las categorías. 

b) Subcontratisras. Que se refiere más que  nada a todos aquellos trabajadores que no 
son de la empresa y que han sido  contratados para la realización de actividades que 
no son propias de !a empresa.  principalmente acabados. aire  acondicionado, etc. 

2.  Duración  de la jornada. -. 



Involucra los siguientes  conceptos: 

a) Tiempo:  que  se  refiere  a número de horas de la jornada  de  trabajo. 

b)  Condiciones  climatológicas: es importante  este  aspecto. ya que  condiciones tales 
c o n o  lluvia,  calor.  viento.  etc. a fec ta  de  alguna  manera P I  desarrollo  de las 
actividades y determinan su facilidad o dificultad en el grado  de  avance. 

d) La obra  trabajo  de  hrs. : 

Se registran l a s  horas  reales laboradas durante la jornada de trabajo  considerando la 
afecucicin  de las interferencia de y de las condiciones  climatológicas. 

4. Carnb~os. perturbaciones. improvisacicin de cirdenes, etc. : 

St. rc'5crc' a los cambios  impre\.istos que tuz!en  darse por causas curraordinarias. 

5 .  Se trabajo  en los conceptos  sisuientes: A q u í  se hace u n  listado de los trabajos 
realizados  durante la jornada de :rabajo 1, se anotarán  cuestiones  corno 
El :ramo. io que st: comznzo > hata w n ~ e  SS \leg6 ;i i  firid del día. 

6. Utilización  de  equipo: que se encuentra formado  por: 
a) Canridad:  que se refiere ai número de revoiLredoras. de  vibradores.  cortadoras. 
etc.  que se utilizaron a lo largo del día. 
b) Descripción:  se anota el nombre del equipo  que  se está utilizando 
2 )  Duración  total: Es el número de horas en quc se utilizó el equipo  a que se hace 
!r,c.ncion. 
d) Utilizado en: Se hace una breve  descripción del uso que  se le dió al equipo. 



Involucra  los  siguientes  conceptos: 

a)  Tiempo:  que se refiere  a  número  de horas de ia jornada  de  trabajo. 

b)  Condiciones  climatológicas: es importante  este  aspecto. ya que  condiciones tales 
corno ll1npia. calor.  \*iento.  etc.  afectm  de a!guna  manera el desarrollo de l a s  
actividades y dererrninan su facilidad o dificultad en  el grado  de  avance. 

c)  Interferencias:  Son  todas  aquellas  situaciones  que  interrumpen la ejecución normal 
de lx actividades,  ejemplo  de esto  son l a s  fallas en el suministro  de  energia 
eléctrica. Estas interferencia deben de  cuantificarse,  es  decir  anotar el lapso de 
. , ..,... , ' -.>... , - .  ...:, -.,. ..> ,-.;t,,,. ,... ." , ~, '"l',:,~,\ , \ \  '-',.>::'<>, . ~. . .  ~ . .  - .  

. .  

d)  La obra  trabajo  de hrs. : 

Se registran l a s  horas reales  laboradas  durante la jornada  de [raba-iu considerando la 

atec!ac!ón de las inrerferenclas de 1.' de las condiciones  ciimatoló$icas. 

6. Utilización de  equipo: que se encuentra  formado  por: 
3)  fanticiad:  que se re5ere ai número de revoiL-edoras. de \.ibradores.  corradoras. 
etc.  quz  se  urilizaron  a lo largo del día. 
b) Descripción:  se anota el nombre del equipo que  se  está  utilizando 
c)  Duración ~otal: Es e1 número de horas en que se utilizó zi equipo a que se hace 
Tqenci6n. 
d)  Utilizado  en: Se hace una breve  descripción del uso que se le dio al equipo. 

-. 
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7. Consumo  de  Materiales: este punto engloba una serie de recuadros que en su 
conjunto  tienen como fin el controlar el consumo de los materiales, los cuales son: 
a) Descripción: Se anota el nombre del material que se está consumiendo: y que en 
este  formato se consideran  sólo los siguientes por su trascendencia: 
1 .  - Cemento 
2.-  Arena 
3.- Grava 
1.- Acero 
b )  Cantidad: Se hace referencia a la canridad de material a utilizar. 
c )  Utilizado en: Se da una breve explicación del  uso que se le dió al material 
d)  Acumulado:  Se  anota la cantidad de cada material utilizada hasta el momento. 

Y .  Otros: E11 e s x  punto el residente reglstra ~odas aqueiias anotaciones que considere 
que sean relevantes para la adecuada ejecución de  la obra. 

Por  úir imo existe u n  recuadro en !a parte inferior izquierda del formam que 
para que e ¡  Coordinador Ticnico de ¡a Cons[ructora de su L isto bueno acerca 

del 3L'anctl ejecución de la obra. 
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30.2.- TABLERO DE COXTROL DE GESTION 

U n  tablero  de control de gestión es u n  instrumento con el  cual un directivo o 
responsable  de  obra  puede  enterarse  rápidamente  de los principales  aspectos  de l a  

misma  sin  necesidad de recurrir  a  informes o información  voluminosa. Esre tablero 
xndr5  como responsable de elaboraci6n al resideme , quien lo turnará al Director 
General  para su conocimiento. Otro punto  importanre  a  destacar es que el tablero 
deberá  ser parcicular de cada obra, es decir, habrá  tantos  tableros como  obras 
existentes. 

A continuación presentamos u n  tablero  de  control  de gesrión en el que se 
dexrn~,inan !os avances de obra en re!ación a !os registros e ingescs que se tienen en 
1 -  m;"n  
i c l  llllbllld. 

Las cantidades y los porcenm-¡es de los esrándares heron romados de l a s  
a-. ,"- ,  L ~ t i i . , ~ ~ ~ o x s  :xieRms q ~ e  !z, cantidades dz los dams rclaies que hngirán como 

indicadorss  fueron proporcionados por e1 residerxe de la oura. 



D e m o  de los factores c1ai.e se han podido  determinar  seis,  dentro de los que 
6G.n: 

1. Programa  de  Obra. 
2 .  Materiales. 
3. Fuerza  de  Trabajo. 
1. I ngresos . 
5 .  Costos. 
6. IJtilidades. 

1. Programa  de  Obra: 

Dentro dei programa de obra se llenen dos subtactores que son: 

3 1  Rc:r;Iso de Obra:  A l  i_rual que cn 21 rubt‘ac:or anrerior ~e dehen comparar 
los Indicadores  de ios estándares para que con ello se determine e l  porcentqe 
de retraso y se tomen decisiones  para  remediar las situaciones que 
obstaculicen su a\.ancs. >‘a que u n  prop6siro del Lablfro es Lomar medidas 
? Ú F L  d;j ; ;>i [> ,Lir  :j[c bLb;úL;or, 

2 .  htateriales: 

Dentro del factor de marerlales se encuentran ires subtactores: 

3) JIaterial  Ctilizado: se debe comparar la cantidad de material utilizado 
sernznaimerlw :onrra !a cantldad prosramada. de ?Sta manera se nbszntará 5 1  

cxisren  desperdicios en la obra o si existe otro factor que contribuya a que 
haya un mayor consumo del que  se  ha programado. El responsable  será e1 
resideñle  debiendo anour en ei ;abler0 !as causas dei p r o b i s m .  



b) pedido  de Material: Se debe  anorar la wnridad de material  a uti l izar en la 

pr6xima  semana de manera se determine el pedido.  debiéndose  comparar 
contra lo que  se  tiene  programado;  esto  con el objeto  de  que en el nlomento 
de  que  se  requiera material se pueda  disponer de il. 

c )  Itfarerial en Almacén: Se compara la cantidad  disponible en almacén 
contra la cantidad  programada  a  utilizar.  esto  con el i i n  de  determinar si se 
está  utilizando más material del programado. El responsable  de- esto será el 
residente ya que éI determinara también. con  base al  consumo. la cantidad 
que  debe  haber en el almacén. 

1. inzresos: 

Estos fungen tanto como factores  como  subfactores:  aquí se deben  comparar 
:os ingrcsos recibidos por concepm de a\'aIi;es de obra ->a  que estos {ienctn 
estrecha  relación  con los primeros-  contra ;os ingresos  programados. E! 
residente  podrá  anotar los ingresos  que se vayan  generando en la obra por 
concepto de l a s  ssrimacioxs realizadas  ssn!ar,almsnre. 



5. Costos: 

Escos también fungen como subfactores.  Se debe comparar la cantidad de 
dinero por diversos costos semanales: materiales, mano de obra. equipo y 
otros.  contra el promedio de costos programados  semanalmente con el fin de 
tener un control más preciso de los dikwsos costos en que incurra el residente 
en esa  semana. 

6. Utilidades: 
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XKL- PR0PC-EST.U 

Dado  que  nuestro  trabajo está enfocado a el control de gestión.  son más 
adecuadas l a s  propuestv que l a s  conclusiones. por la simpie y sencilla razón de que 
no intentamos hacer una crítica de factores  específicos de !a "Constructora DOLÍ.\[. 
S.A.  de C.V. " .  sino que más bien !o que se pretende es !!e\*ar a cabo un análisis de 
;ado el Sisxma de Gestión de la srnprcsa en su conjunto. 

Es decir. se pretende hacer una serie de propuestas que permitan  fortalecer y 
t'n algunos  casos irnplenlentar  ciertos  procesos  para !a mo\.ilización eficaz y 

permanente  de los recursos  económicos,  materiales y humanos con los que  cuenra la 
, .. . . . . . , ,. 9 ..- .",_ . I : . I r , , . . . , . 

, .  
' . , .? L I .\ , . ' . _  

Consirucwra. 

!. ¡as cuales se mencionarrin 3 conr1nuaclón. 



Diarndsrico Esrdmci6n de! Sisrrma Aamjnistnrivo de una Emurctsa Comtrucrord 

Prqmtesra .Lb. I : Delegación  de  autoridad y responsabilidad 

I 

j Puesto 

' Dir.  General 

I 
." 

Funciones 
actuales 
1 .  Residencia de 
Obra. 

1 2.- Xdquiclsión de 

- 
! 
! 

Funciones  propuestas 



: PL'ESTO j FUSCIOXES 1 FUSCIOSES 

! -  

-. 



Propresta .\'o. ?: Estímulos 2 Incentivos 

Decidimos  dividir  esta propuesta en 1. subtítulos: 

Consideramos que una forma  de  estimular al personal  administrativo  es  a 
rra\+s  de otorgar una cantidad  extra al sueldo  normal  por cada  concurso  ganado. 
Con esto se pretende  recompensar  a todo el personal. La cantidad la tijará el 
Direcm General s q ú n  !os criterios que el considere. 
El objeti\.o primordial de esta propuesta es reconocer 21 rrabajo y el desempeño del 
oermnal admini~trati \~o. Se cuFiere hacer e ~ t o  n de qnhres crrradoc con el t i n  
L C  ". . , A ,  , ~ i ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ l ~ . ~ ~ ; , ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~  

. .- 

l .  Tirmino de la obra en el riempo . .  programado 

2.  Opr~mu :ipro\ zcnamiento us los recursos  mareriaies  reduciendo los desperdicios. 

Esta parte  de la propuesta al  igual que la anterior tiene por objeto el estimular 
>' recompensar 21 craba-io desempeñado por residentes y maestros. Lo que  fortalecerá 
!2 !S!!,?d de tsrcs C?? !? cL7"S?u:!@T?. 

-. 
" . 



Consideramos esta propuesta por l a s  siguientes razones: 

l .  Disminuirían los costos por concepto de mano obra. dado que el paso se haría 
se9ún los irabajos realizados. Por otra parte se reducirían los tiempos muertos. 

2. Se sirnpliiican las operaciones para la Constructora por concepto de pago de mano 
de obra. ya que se liminrá a pagar el monto de  todos los trabajos realizadx al 

mesiro.  1.' &te último se encargaria de pagar a ios traba-¡adores a su cargo. 

l .  E! costo de matzrialzs 

3. L o s  desperdicios  de  materiales 

4. La utilidad I) pirdida 

Además de que sen.iría de base para ia e\.aiuación de !os residentes y 
maestros. -. 
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ANEXO No. 1 

INVITACION ( RESTRINGIDA.) a 

MEXICO,  D.F. 06 de marzo de  1995 

EMPWSA: CONSTRUCTORA Y CONSULTORA ATIN: ING. ARQ. JUAN DUAY. , 

DOUAI, S.A. DE C.V. 

, 
Me permito  formularle  invitación al concurso NOOPCD-ES-067-95  para  la  Obra  9520007, relativo a: 
CONSTRUCCION POR SUSTITUCION  DEL  JARDIN  DE NIÑOS XOCHIMILCO, IJBICADO EN 
CALLEJON  CHICOCO S/N,  COL. BARRIO TLACOAPA,  DELEGACION  XOCHIMILCO. 

Pgra la inscripción  deberá  presentar  previa la venta y entrega  de  documentos  lo  siguiente: 

Capital contable  mínimo  requerido  de N$ 500,000.00 presentando la .documentación. que compruebe  dicho 
capital acreditado  en los últimos  estados  financieros audi!ados. 

Copia de  la  escritura  constitutiva y modificaciones en su-$as~, según su naturaleza  jurídica. 

Registro  actualizado  de la CBmara de la Industria  que  ie'  corresponda. .. * ; 

Declaracicin escrita y bajo'  protesta de decir verdad, que el postor no se'encuentra en alguno de los 
supuestos  señalados  en el Artículo 41 de la Ley de Adquisiciones y Obras Públicas, ni del Artículo 47 
Fracción  XXVIII  de  la Ley Federal  de  Responsabilidades. de los Servidores  Pbblicos. 

2.- 

3.-  

4.- . .  

.. 
El costo de los documentos  será  por  la cantidad de: N$.'.'150.00 con cheque  certificado a nombre de la 
TESORERIA DEL, DISTRITO' FEDERAL. 

La documentación correspondiente se entregará el día 08 de.  Marzo  de  1995 de las 1S:OO Hrs. a  las 20:OO , 

Hrs., la fecha  de  la visita de obra será el día O9 de Marzo de 1995 a las 1O:OO Hrs. 

El concurso se llevará  a  cabo el día 16 de marzo de  1995 a  las 11:OO Hrs.,  en la Direcci6n 'Tbcnica, sita en 
Francixo del Paso y Troncoso No. ,499,. Col. Magdalena Mixhuca, donde en presencia de los  funcionarios y 
representantes de las empresas que participan,  se  procederá a la  apertura  de  los  sobres que contengan Ins 
proposiciones  respectivas. ' 

No podr6n participar los Contratistas que esten en los supuestos  del  Artículo 41.de la Ley.de Adquisiciones y 
Obras  Públicas. 

. .  

Los protocolos  de  este  concurso se regirán por la Ley de Ad,quisiciones y Obras Públicas  vigente. 

Estc procedimiento de Concurso estar6 sujeto al trhmite de autorizacibn de recurso6 1995: por parte de la 
Secretaría de Hacienda y Crédito  Público. .. " . .  ', . .  .., , . . 

Asi mismo 

. ?  

1 soli 
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D E P ~ R T ~ ~ ~ - Q - D ~ ~ - ~ ~ ~ ~ T ~ ~ ~ - E ~ - ~ - ~ ~ - - ~ - . - - - " ' - ' " " " -  
- _  --- 

CONVOCATORIA NACIONAL 
DELEOACION CUAJIMALPA DE MORELOS 

SUBDIRECCION DE OBRAS PUBLICAS 
SUBDELEGACION DE DESARROLLO URBANO Y OBRAS ' 

De conformidad con lo dispuesto en el  artlculo 134 Constitucional y en cumplimiento con la Ley de 
Adquisiciones y Obras Públicas, la Delegaci6n Cuajimalpa de Morelos, convoca a las empresas mexicanas 
que e s t h  en posibilidades de llevar a cabo las obras públicas descritas a continuaci6n y deseen participar 
en la presente licitación para la adjudicacibn de  obras en  esta  DelegaCWn. 

MAYOR A LAS 

SIGUIENTES ESCUELAS: 

J. DE NIROS 

COYOLXAUQUI, 

NAVIDAD,  PRIM. 

VICENTE &JERRERO,. 

VINI-CUBI, JOSE LUIS 

VINRA. CARLOS MA. I BUSTAMANTE, MANUEL 

, ACUNA, W O N  
I 

MANTEROLA, 

FERNANDO MONTES DE 

OCA, SANTOS 

DEGOLLADO, SEC. 
TECNICA  No. 48 Y SEC. 
No.  289. 

2"AY-95 22-MAY-95  84UL-95 

19:OOHRS. 1' , 1 . 

Los  interesados podrln consultar las bases y especificaciones tecnicas e igscribirse en  la Subdireccidn de 
Obras Públicas ubicada en avenida México esquina Guillermo Prieto s/n. edificio anexo, dwante el periodo 
señalado en dlas h4hiles de 9:OO a 14:OO horas, para tal efecto, deber4 presentarse en la Unidad 
Departamental de Obras por Contrato un representante debidahente 'acreditado por cada empresa " 

solicitjinte  con la informaci6n que se detalla a, continuacit5n,  contenida:)n una carpeta debidamente ', 

jngacgolada o con broche, misma que permanacerd en poder de Ia'Deiegacidn Cuajimalpa. 

I 

Y?. Solicitud por escrito de los trabajos  que pretenden concursar, indic,a;ndo giro, nombre y domicilio 

2. Copia del testimonio del acta constitutiva y modificaciones,  en su cato; cuando se trate de persona 

3 .  Copia del poder del representante legal  que firmaría la proposicidn y, en'.su caso, el contrato. 
4. Copia del registro actualizado de la CNlC o el,  de  la  CBmara que corresponde, según el tipo de la obra 

que concurse. 1.. . 4. Relaci6n de contratos de obra en vigor,  que se tengan celebrados tant; en la adrninistracibn pública, 
así como con los particulares, indicando  monto contratado, monto ejercido, por ejercer y avance  ffsico 
desglosado por anualidades. 

6. Documentos que comprueben fehacientemente, su capacidad tdcnica y experiencia en trabajos 
similares a los que son motivo de esta convocatori,a (curriculum de I2 empresa y del responsable 
técnico. así como el nombre de  la dependencia contratante y el  número decontrato correspondiente). 

7. Copia de la documentación que compruebe  el capital contable con base en los estados financieros para 
el.afio an curso auditados por contador público titulado externo, registrado en SHCP, o con documentos 
completos de  su última declaraci6n fiscal. 

/S. Declaracidn escrita, y bajo protesta d e  decir verdad, de no encontrarse en ninguno de los supuestos del 
articulo 47 fraccidn X X l l l  de la Ley Federal  de Responsabilidades  de los Sewidores Públicos. I 

NOTA: PARA COTEJAR LAS COPIAS SEQALADAS EN LOS PUNTOS 2,3, 4 Y 7, AL MOMENTO DE LA 
INSCRIPCION, DEBERA MOSTRAR LOS ORIGINALES O COPIAS CERTIFICADAS. 

odmpleto de  la empresa. 

moral, acta de nacimiento si se trata de persona flsica. 

. .  8 
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b", c .  NOTA: EL ANTICIPO OTORGADO SERA DEL 30% DEL IMPORTE DEL.CONTRAT0. , 

1 .  La documentación aludida'deberá ser entregada en el periodo de inscripción, y  a los dos dias hábiles 6'; 

posteriores a su recepción deberán acudir nuevamente los interesados, a fin de que se les informe  si 
satisfacen los requisitos antes mencionados; si es el caso, recogerán las bases ese mismo dia, previo pago 

_.l_"_""l~l_I "" 

que podrá realizarse mediante cheque certificado o de caja a  nombre de la 
".."-~-"___" 

Delegación Cuajimalpa .de Morelos, por la cantidad, de N$ 300.00, en' caso contrario se le informaren los 
motivos de la  negativa. La apertura de proposiciones se celebrara en la sala de juntas de  la Subdelegacl6n 
de Desarrollo Urbano y Obras,, ubicada en edificio  anexo planta bajq. Todas las proposlciones deberen 
presentarse por  escrito en idioma esp'dñol. Los interesados podrán consultar los documentos relativos en la 
Unidad Departamental de Obras  por Contrato, en horas y días hdbiles a partir de  la fecha de  su publicaci6n. 
La adjudicación se sujetará a los criterios generales que establece la Ley de Adquisiciones y Obras 
Públicas, el Reglamento de la  Ley  de Obras Públicas y las dispociciones generales para la contratacidn  y 
ejecucidn de  obras publicas. La Delegación, con base en el análisis de las proposiciones admitidas, 
formulará el dictamen que servirá como fundamento para el fallo, mediante el cual, en su caso, adjudicará el 
contrato al licitante que ,de entre los proponentes reúna las condiciones necesarias, garantice 
satisfactoriamente el cumplimiento del contrato, la ejecución de la obra y. haya presentado la oferta solvente 
mas .baja. La(s) obra(s), objeto de este concurso, se realizará con recursos debidamente autorizados por la 
Secretaria de Hacienda y Crédito Público, según oficio número SFDFIPI/101/95 de fecha 1 de matzo de 
1995. 

4 

MEXiCO,  D.F., AZO  DE ABRIL DE 1995. ' ' 

ATENTAMENTE 
DELEGADA DEL DISTRITO FEDERAL EN CUAJIMALPA  DE,MORELOS 

<, 

ARQ. MA. ELENA MARTINEZ CARRANZA 
RUBRICA. l 

. .  (R.- 52450) 

~~ 

,' DEPARTAMENTO DEL'DISTRITO FEDERAL. 
CONVOCATORIA NACIONAL 

DELEGACION CUAJIMALPA DE MORELOS 
SUBDELEGACION DE DESARROLLO URBANO Y OBRAS 

SUBDIRECCION DE OBRAS PUBLICAS ' 

De conformidad con lo dispuesto en el artlculo 37 de  la Ley  de Adquisiciones y Obras Públicas en vigoi, y 
con las disposiciones aplicables de  su reglamento, la Delegaci6n Cuajimalpa de Morelos Informa, de  los 
concursos de licitación pública celebrados, los resultados como a continuaci6n se' exponen: .. . 

MANUEL E. DE GOROSTIZA, ALFONSO 
SIERRA PARTIDA, CARMEN 
GONZALU LAS DE LA VEGA. 10 DE 
ABRIL Y SECUNDARIA No. 248. 

SOU0 DCM 95 O03 MANTENIMIENTO MAYOR A LAS CRIGA, S.A. DE C.V. ' NS352,876.40 
SIGUIENTES ESCUELAS: J. DE NINOS - . .  
GABINO A. PALMA, PRIMARIA  SITIO DE . 
CUAUTLA,  CONRAD0 MENENDEZ 
MENA, HUIZACHITO' Y  JOSE ARTURO 
PICHARDO. , .  , .  

. . .  
MEXICO, D.F., A 20 DE ABRIL DE 1995. , I  ; 

ATENTAMENTE 
DELEGADA DEL DISTRITO FEDERAL EN CUAJIMALPA DE MORELOS 

ARQ. MA. ELENA MARTINEZ CARRANZA 
' RUBRICA. 

(R.- 52451) 



México, D.F., a 08 de Marzo de4995. 
. .  

. .  . . .  

. .  * .  . .  . , .  

.' I 

. .. 
. .  . .. 

c. ING. FRANCI~CO'DE PABLO GALAN . ' . . I  

. ,  . .  , 

. .  
" 

. .  

CONSTRUCTORA Y ~ 0 N S U L " C ) M  DOUAI, S.A. DE C.V. ' ' ' : 
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NOTAKIA No. 197 i3143E 
México, D.F. i l i r .  G r a l ,  d e  

LIBRO NUMERO 'TRESCIENTOS SETENTA. Y SIETE. - - - M P c * L c B ~ ~ M N ~ ~  Y 

coMEF 
ESCRITURA  NUMERO  QUINCE  MIL  CIENTO  OCHENTA Y OCHO. 1 M-/qt-- 

.."" MEXICO,  DISTRITO  FEDERAL, a tzeinta y Un0 de  may0 .. . ., 
de mil novecientos  noventa y cuatro. ...................... 
SARA CUEVAS VILLALOBOS, Titular de la  Notarla  ntímero  Ciento 

Noventa y Siete  del  Distrito  Federal,  hago  constar: ------- 
LA  AMPLIACION  AL  OBJETO  SOCIAL Y REFORMA  AL  ARTICULO 

SEGUNDO  DE  LOS  ESTATUTOS  SOCIALES  DE  "CONSTRUCTORA Y 

CONSULTORA  DOUAI'?,  SOCIEDAD  ANONIMA DE CAPITAL  VARIABLE, 

que resulta de la protocolizaci6n de acta de asamblea 

general  extraordinaria de : accionistas, . que realsizo a 

solicitud  del  arquitecto JUAN  DUAY  HUERTA, al tenor de los 

siguientes  antecedentes  y  cldusula: ....................... 
"""""""".. A N T E C E D E N T E S ----------------I- 

I .-.' Por escritura  nrimero cuatro  mil  setecientos  noventa y 
cinco,  de  fecha  treinta y uno de octubre de nií1 novecientos 

ochenta y ocho, ante mi, cuyo primar  testimonio quedo 

i ' * I ,  ' , 

inscrito  en  el Registro Pdblico  de  Comercio de esta 

Capital, en  el Folio Mercantil  ndmero  ciento  doce  mil 

trescientos  noventa, el d l a  tres  de  febrero de mil 

novecientos  cchenta  y  nuevo, se constituy6 It CONSTRUCTORA Y 

CONSULTORA  DOUAI (I, SOCIEDAD ANONIMA DE CAPITAL VARIABLE, 

Icon domicilio  en  Mexico,  Distrito  FeBeral,  duraci6n de 

noventa  y  nueve aflos, teniendo por objeto, entre otros, el 

ejercicio de la industria y del  comercio  en  el  ramo de la 

.;~onstrucci6n,-':,  capital socipl.  nlnimo  de diez millpes de 

pesos, moneda  nacional,  maxim0  ilimitado y cl6usula de 
exclusibn de extranjeros. -----------------,,-5------------- 

11. - Los accionistas de ' CONSTRUCTORA Y CONSULTORA 

DOoAI'?;.", 'SOCIEDAD ANONIm DE CAPITAL  VARIABLE, celebraron 

Asamblea  General  Extraordinaria, .de la cua¡ 'se levant6 01 

acta que es del  tenor  literal  siguiente: -----o------------ 

"En Mexico,  Distrito  Federal,  siendo  las ' 1 6 : O O .  horas del 

d1a 27 de  mayo  de 1994, se reunieron  en el domicilio  social 



I 

t 

Despues 

unanimid 

sociedad 

de 

.ad 

Y 

de 

.ad 

Y 

deliberar sobre lo anterior los accionistas por 

de votos acordaron  ampliar el obj'eto de la 

como consecuencia reformar el artkula segund? 

de 10s. estatutos sociales, para quedar redactado de' la 
I .  

siguiente ~""-""~;~~"-""-~-""--rr-~ 

 A ARTICULO SEGUNDO.- La  sociedad tendrd por objeto: -o------ 

~l  ejercicio de la industria y del comercio en  el ram0 de 

la construcci6n, por lo que enunciativa, Y no 

limitativamente la sociedad podr6: ........................ 
0 Adquirir toda clase de terrenos y f inc¿rs urbanas,. 

realizar por cuenta propia o de terceros, toda clase  de 

construcciones, edificaciones, urbanizaciones, disenos, 

representaciones, modificaciones, adaptaciones y.direcci6n 

de obra y consultorla relacionada con el objeto social, 

obras pablicas o de cardcter privado, adquirir la 

maquinaria, herramienta, implementos, dtiles ' y  demas que 

requiera para el cumplimiento de sus fines.---------------- 

&- Realizar la supervisi6n de todo tipo de obras civiles, 
electromecdnicas, de aire acondicionado, as1 como el 

mantenimiento de equipos m6dicos y hospitalarios y de 

*= 
. ,  

instalaciones en general.---------------------------------- 

@ Ejecutar toda clase de actos de comercio, relaaionados 
con el objeto anterior. -------------------------o-----o--- 

@- Contratar activa o pasivamente la prestaoidn de 

servicios, as1 como adquirir por cualquier tltulo patentes, 

marcas industriales, nombres comerciales, opaionee y 

preferencias, derechos de propiedad literaria, industrial, 

art'lStiCa o concesiones de,alguna autoridad. -------------- 
@- Emitir, girar, endosar,  aceptar, avalar, descontar y 
scscribir. titulos de crgdito, sin  que se ubiquen en los 



U N I C A. - Queda protocolizada, el acta de  Asamblea General 
Extraordinaria de Accionistas de 18CONSTRUCTORA Y .CONSULTORA 

DOUAI", SOCIEDAD ANONIMA 'DE CAPITAL VARIABLEI celebrada 81 

dia veintisiete de mayo de mil novecientos noventa y 

cuatro, transcri'ta en 'el antecedente 'segundo de esta 

escritura, para que surta todos sus efeotos legales y en 

consecuencia se amplza el objeto de la sociedad y se 

reforma el articulo segundo de los estatutos sociales, para 

quedar como aparece transcrito en el acta  que  se 

protocoliza, --------,--,-----,'------------------"--------- 

y0  LA NOTARIA  CERTIFICO:, ................................. 
I. - Que me asegure de la identidad del compareciente 

conforme a la relacidn que agrego al , apendice de esta 

escritura con la letra It B 'y lo conceptdo Capacitado 

legalmente para la celebraci6n de este acto. -------------- 
11. - Que por sus generales y advertido da, las penas en que 

incarren quienes declaran falsamente, el compareciente 

mani.fest6 ser: ------------------------------.-------------- 

Mexiczno, originario de. Mexico, Distrito  Federal, lugar 

donde naci6 el dla dieciocho de junio de  mil novecientos 

treinta y nueve, casado, con domicilio en Cerrada del 

Portillo ncimero siete, colonia Residencial  Villa Coapa, 

Distrito Federal,  arquitecto,' ............................. 
111. -- Que tuve a la vista los  documentos citados en esta 

escritura, ---------------------,-"----------'--------------- 

1V.- Que lesda y explicada esta escritura al compareciente, 

manifest6 su conformidad con ella y la firm6 el dla treinta-' 

y uno de mayo de mil novecientos noventa y cuatro, mismo 

momento en-que la autorizo. -----------------O--. DOY,. FE. -- 
. .  



n o 

A T  ' N ' I ' A M E N T E  4 
ING. ARQ. JUAN DUA; H. 

DIRECTOR GENERAL 

el que se 

propuesta 

rclatlva a : 

limiento a 

efectuarh 
todas las 

z. 47105 C.N.E.C. 355 



México, D.F. a 11 de mayo de 1995 

LIC. EDUARDO TERRAZ-AS ORNELAS 
DIRECTOR DE LNFRAESTRUCTUIU 
OPERATlV.4 
P R E S E N T E :  

En relación al concurso No. 95-28-2-002M, relativo a: Construcción 
dc barda pcrrmctral, base piedra y rcl1abilitaci6n y mantenimiento a tcchumbres  de  los  difercntcs 

ccntros deport~vos. 

Mmiticsto 3 trstcd quc hcnlos asistido a la  j.tnLa dc aclaraci6n de dudas y que se han tomado cn 

considcrnción pan  la formulación de mi propuesta todas las modificaciones e indicaciones que de 

éSta sc originxon, l a s  cuáles están asentadas en la minuta correspondente la que  recibí  con 

oportunidad. 

DLRECTOR GENERAL 

W L L E  188 03630 TEL. 674-01-00 FAX. 532-61-06 R.F.C. CCD 881107  C86 C.N.I.C. 47105 C.N.E.C. 355 
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CONSTRUCTORA Y CONSULTORA  DOUAI,  S.A. DE C.V. 

EXPLOSION DE INSUHOS 
"""""""""" 

PRESUPUESTO  PARA LA DIRECCION 
GENERAL DE PROMOCION  DEPORTIVA DEL 
DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL 
CONCURSO NO. 95-28-2-002M  RELATIVO 

A LA CONSTRUCCION DE BARDA PERIMETRAL 
BASE PIEDRA Y REHABILITACION Y MANT. 

A TECHUMBRES  DE LOS DIFERENTES 
CENTROS  DEPORTIVOS 

DESCRIPCION 

ARENA O POLVO DE  PIEDRA 
GRAVA DE 3/4n 
PIEDRA BRASA (MAMPOSTERIA) 
CEMENTO GRIS LORHAL 
MADERA DE PINO DE 3a. 

VARILLA f3 FY=4200  KGICH2 
ALAMBRON  &2FY=2530  KG/CW2 
ALAMBRE  RECOCIDO&18 
CLAVO 
MICROSEAL 1 

MICROSEAL  3A 
FESTER FLEX 
PINTURA  COLOR ROJO'- TERRACOTA 
SELLAMR ASSFALTICO PRIHARIO 
ESwlu DE POLIIJRETANO 

MRTER-PUS'!  DE 4 HH. ACAB.  TERRACOTA 
HICROSW 21 
WINA CAL. 16 . 
DOBLEZ DE LAMINA 
FESTASSW 

PEXPAN 
TUBO PVC  HIDRULICO  CLASE  100 RD 10" 

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

UNIDAD VOLUMEN COSTO UNITARIO 

Hoja: 1 
ll/MAY/95 

I M P O R T E  ""__ __"__""""" """""""-  """""""""- 
M3 224.6200 50.00 N$11,231.00 
M3 33.0100 50.00 N$1,653.50 
M3 300.0000 65.00 N$19,500.00 
TON  81.7600 535.00 N$46,951.60 
PT 945.0000 2.10 N$2 , 551.50 
KG 1 , 639.3800 2.50  N$4,098.45 
KG 732.0500 2.15 N$1 , 573.91 
KG 64.1100 2.60  NS168.40 
KG 18.0000 3 .O0 N$54 .O0 
LTQ 113.4900 7.45  N$845.50 

LTO 2 I 065,0000 6.60 N$13 , 629.00 
142  607.4500 1.38 N$838.28 
LTO  1,137.0100 16.00 N$18 I 192.16 
LTO  620,5200 2.50 N$l I 551.30 
H3  29.1000 170.00 N$4,947.00 

H2 2 , 576.7500 22.55  N$58,105.71 
LTO  108.9000 6.60  NS718.74 
KG 238.0000 3.75  N$892.50 
HL 34.0000 2.00 NS68.00 
LTO  732.oooO 60.00 N$43,920.00 

M2  20.1200  56.40  N$1,134.77 
HL I 16:5000 loo. O0 N$1,650.00 



o: DEPNEX 

OBRA 

CONSTRUCTORA Y CONSULTORA  OOUAI, S.A. DE C.V. 

EXPLOSION DE I N S W  
"""""""""" 

PRESUPUESTO PARA L4 DIRECCION 

DEPARTAMENTO  DEL  DISTRITO  FEDERAL 

A LA CONSTRUCCION  DE  BARDA  PERIMETRAL 
BASE PIEDRA Y RKIUBILITACION Y MANT, 

A TECHWRES DX LOS DIFERBNTBS 
CENTROS  DEFORTIVOS 

GENERAL DE PROWION ~EFQRTIVI,  DEL 

CONCURSO NO. 95-28-2-0021 RELATIVO 

CLAVI DESCRIPCION,  UNIDAD  VOLUMEEl 

HO3001 PEON JNAL 920. noo 
M3003 AYUDANTE JNAL 514.6300 
M3004 OFICIAL  DE  ALBANILERIA JNAL 511,4300 
M3012 OFICIAL  PINTOR JNAL 30.7000 
M3013 OFICIAL HERRERO JNAL 152.6100 

"""m "~""""""""-y)"-""".""""" """ """""""_ 

N3014 OFICIAL  EBANISTA 
M3016 OFICIAL  PLOMERO 
M3020 COLOCMX)R ESPECIAL 
m3026 OFICIAL JARDINERO 
403021 TOPOGRAFO 

83028 CADWERO 
t H 0  CABO 
t#O HERRAHIENTA 
t n o  ANDMIOS 

HANO DE  OBRA 

JNAL 2.2800 
JHAL l. 2500 
JNAL 326,7900 
JNAL 1.0000 
JNAL l. 6900 

5NAL 1.6900 
%no 17 I 210,5100 
% n o  5,163.1600 
% n o  952.3300 

Hoja: 5 
11/nAY  /95 

COSTO UNITARIO I M P O R T E  

57.94  N$53,345.94 
69.27  N$35,648.42 
81.29  N$41,574.14 
77.52  N$2,379.86 
78.28  N$11,946.31 

"""""""- """""""""_ 

80.93  NS184.52 

81.29  N$26,564.76 
81.29 NS81.29 
97.66  N$165.05 

77. aa NS97.35 

69.27  N$111,07 
1.00 N$17,210.51 
1.00  N$5,163.16 
1.00 N$952.33 

N$195,430.71 

AllLE 188 O3630 TEL. 674-01 -00 FAX. 532-61-06 R.F.C. CCD 881107 C86 C.N.1.C. 47105 C.N.E.C. 355 



a .  ANEXO No.6.4 

," - ". 

. . . .  
w 4 0 0 1  m o w 4 c  
O 0 1 0 1 0  O 0 1 0 0 0  

. . . . .  
N m 4 -  O m N W C .  
4 w w o  o w 4 w 4  

. , w o r n -  m o w a c  
m m - c .  o m m o o  
. . . .  . . . . .  W 

c" 
4 
W 

' W W W W W  
P I . ' + + &  

o VI .o 0 1 ,  o , 

c n m 4 w m  

w m w m o  
. . .  

. .  . ,  

W 
u) 

c" 
N 
01 

O 
O 

v ,o 
c 
& 
4 

Y 

P 
W 
m 

W 
4 

, .. . .  . 
. .  

... .' w w  
m 4  e ' N  

o m  
O N  

. ? '?. 
(0 
O 

01 
W 

* -  . ,  

N W W N  N W N c N  , 'Z w - * . m  o w c. w o . . . .  m w o  w m 4 w m  
c w 4 w  ( D w c w o l  
01Nlrt . I  4 N w n o  

o . . . .  

c c 1 c . c .  
w m w  
W 4 N W  
m d N w  

m m w w  . . .  c" 
c 
m 
? 
N 
N 



. 

jvo: DePWEX 

N 

G CLAVE 

2 N3102 
4 N3104 
O N3110 

I DI EQUIPO 

- """_ 

CONSTRUCTORA Y CONSULTORA  DOUAI, S.A. DE C.V. 

EXPLOSION DE INSUWOS 
"""""""""" 

PRESUPUESTO  PARA LA DIRECCION 
GENERAL DE PROMOCION DEPORTIVA DEL 
DEPARTAHENTO  DEL DISTRITO PEDERAL 
CONCURSO NO. 95-28-2-002H  RELATIVO 

A LA CONSTRUCCION DE BARDA PERIHETRAL 
BASE PIEDRA Y REHABILITACION Y MT. 

A TECHUHBRES  DE LOS DIFERWES 
CENTROS  DEPORTIVOS 

Hoja: I 
ll/RY/95 

DESCRIFCION UNIDAD VOLUHEN COSTO UNITAI(I0 I M P O R T E  

CMION DE VOLTEO FORD CAP. 7.5 H3 HR 24.1800 144.78 N$3 I 500.78 
SOLDADOR DE ARCO ELECTRIC0 HR 115.4000 17.89  N$2,064,51 
NIVEL PARA HEDICION HR 16.8800 9.27  N$156.48 

"""""""""""""""""""" """ """""""" """"""" """""""""* 

N$5,721.77 

. . .  

'.B%k& !Sf? 03630 TEL. 674-01-00 FAX, 532-61 6 6  R.F.C. CCD 881107 C86 C.N.I.C. 47105 C.N.E.C. 355 
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DIRECCION GJ$hERAL 
DE PROMOCION &PORTIVA 

ILTRsO No. 95-28-292M FECHA: 11"AYO-1995 

u: UBICACION: 
w i 6 n  de bar& p e t r a l  base piedra y qehabilitacih Ciudad de Mkxido 
M e n t o  a techumbre de los 'diferentes centros -vos Mkxico D.F. 
r 

C O N C E P T O  

A D M I ~ T R A C I O N  CENTRAL 

ADMTNISTRACION DE OBRA 

SUMA DE CARG~S INDIRECTOS 

FINANCIAMIENTO 

U T T L I D A ~  

@49,382.55 

N$642,165.86 
"-f""- 

N$29,603.85 

N$642,165.86 
""""- 

7.69% 

4.6 1% 

12.30?? 

2.00% 

10.W? 



It U 

VIRECCION GENERAL 
DE PROMOCION DJIPQRTIVA 

KURSO No. 95-28-2-002M C C P U A .  1 1  X f i A V n  tnnr 

DESGLQCE DEÍ, FACTOR DE INDqCTOS 

A.- ADMINISTRAClOhl B.- ADMiMmCION 
DE OBRA 

%iones qm obliga 

R h  cOaceptOs 1 . 1  a 1.4 
Fed de! Trabajo 

Viaticos y padajes 

SUDí¿€& 

188 03630 -TEL. 674-01-00 

1 .& 

FAX. ,532-61 -06 

N$ 10,53 1 S 2  

N$6,421.66 

N$6,42 1.66 

N$6,42 1 . 6 6  

N$3,210.83 

N$ 3,210.83 

N$5,137.33 N$3,853.00 

N$ 1,284.33 

N$ 1,284.33 

N$3 1,080.83 
1 

R.F.C. CCD 881107 c86 

N$ 2,568.66 

NS3210,.83 

NS22,475.81 

' 
- 

,. L . ' ' _ .  

C.N.I.C. 47l05 6.N.C.C. 355 



U 

IEPRECLA~IQN, ~ ~ A N T ~ I M I E N T O  
5 y RENTAS: 

Locales de wt. y guarda 

suma de 2.- 

3.- SERVICIOS 

. l  Consultores, asesores, 
" servicios y Jaboratorios F: 
p 
! 3.2 Estudios e inves$gaci& 

4.- FLETES Y A C h O S  

N$ 1,605.4 1 

N$  1,284.33 

N$ 1,284.33 84.33 

N$  1,28A33 N$ 1,284'33 

N$  1,926.50 N$,  1,926.50 

N$.  7,384.91 N$4,4?5.16 
- "- 

N$642.17 

N$642.17 
"" 

N$1,284.33 

N$ 642.17 

N432 1 .OS 

N%  %3.25 
" 

N$32 1 .O8 

N$32 1 .O8 

NS64.22 

" I 



;2 C-S, telbfonos, tek- 
: pfos y radio 

j.5 Luz, gas y otros ~ n s U m O S  

. A 6  Gastos de concursos 

.. ~ ~. . ... . . ..._.__._."._.",..I . .- .~ "" 0 -. . . ,. .., . . . . .. ._ . . . 
n 

suma de 5.- 

$ 6 k -  SEGUROS 

' 6.R.- FIANZAS 

S ~ m a  de 6.- 

SUmadfA 1 ai8 

N$642.17  N$64.22 

N$642.17  N$64.22 

N$642.17 

N$642.17 

N$ 1,284.33 - 
N$3,853.00 

N$3.210.83 

N$ 2,568.66 

"---- 

NSO.00 

- 
N$ 0,00 

N$64.22 

N$64.24 

" 

N 2 5 4 8 7  

"- 
N$O@ 

"- 

N$ 0.00 
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CONSTRUCTORA .Y CONSULTORA 
ANEXO No. 9 

n O 

PROPUESTA ECONOMICA 
DOCUMENTO 2 

México, D. F. a I 1  de mayo de 1995 

LIC. EDUARDO  TERRAZAS  ORNELAS 
DlRECTOR DE INFRAESTRUCTURA  OPERATIVA 
P R E S E N T E :  

Me refiero a la  Convocatoria  Pública  de fecha 18 de abril de 1995, 
correspondiente a la licitación No. 95-28-2-002-M relaiiva a: La  construcción de  barda 
perimetral,  base  piedra,  rehabilitación y mantenimiento a techumbres de los diferentes 
Centros Deportivos. 

Sobre el particular, por  mi  propio derecho como Representante 
Legal  de  la empresa Constructora y Consultora Douai, S. A.  de  C. V., con domicilio en Luis Braille 
No. 188, colonia Independencia, México 03630, D. F., manifiesto a usted lo siguiente: 

Oportunamente se recogió el pliego de requisitos, relativo a la 
licitación de que se trata y he tomado debida nota  de  las  bases a las  que se sujetara y conforme a las 
cuales se llevará a cabo la obra. Acepto integramente  las condiciones contenidas en  el citado 
pliego,  el que para tal efecto devuelvo firmado por  el  suscrito. 

Así mismo, le expreso que conozco la  Ley de Obras Públicas, su 
Reglamento y las  Reglas Generales correspondientes, que acepto que tales disposiciones rigen en 
lo conducente, respecto a la licitacibn  indicada y demhs actos que de ella se deriven, igualmente 
comunico a usted  que  conozco los planos, las  normas  y/o  las especificaciones de construccibn y las 
cantidades de obra  que  nos fueron proporcionados, de acuerdo a los cuales se llevari  a cabo la 
obra. 

De conformidad con lo anterior,  le  informo a ustedsue kl monto 
de  mi proposicih es de: N$ 642,165.86 (SEISCIENTOS  CUARENTA Y DOSWIL CIENTO 
SESENTA Y CINCO NUEVOS PESOS 86/100 M:N:), sin considerar el impuesto al valor 
agregado. 

Y acompaíío  la  documentaci6n respectiva deVdamente firmada que a continuaci6n se detalla: 

( 1 PROPUESTA  TECNICA ) 
ING ARQ. NAN DUAY H. 
DI b ECTOR GENERAL , u,- 



- ". 

-E 188 

(DOCUMENTO l .  

(DOCUMENTO 2. 

CONSULTORA 

"" ~ "" 

(DOCUMENTO 3. 

(DOCUMENTO 4. 

(DOCUMENTO 5. 

(DOCUMENTO 6 .  

(DOCUMENTO 7. 

(DOCUMENTO 8) 

(DOCUMENTO 9) 

(DOCUMENTO 1 O. 

n o 

Carta de Aceptaci6n  del proponente para participar en  la licitación). 

Personalidad  del representante que asista a la licitaci6n. 
A) Documento que acredite la  personalidad  del representante legal) 
B) Identificación  personal (licencia, pasaporte, credencial, etc.) 

Pliego  de requisitos debidamente rubricado) 

Constancia  de visita a la  obra, firmada por un representante de la 
Dirección  de Infraestructura Operativa, así como el documento 
elaborado  en  papel membretado de la empresa en  el que manifiesten 
conocer el sitio del inmueble donde se realizaran los trabajos). 

Programa calendarizado de ejecuci6n de los trabajos, de utilizacicin  de 
maquinaria y equipo en  la obra, programa de adquisici6n de materiales 
y equipo y programa de utilizacih de personal  tdcnico, administrativo 
y de servicios) 

Relación  de maquinaria y equipo de construcción) 

Hoja  de declaraci'on de conocimiento de  las especificaciones de 
construcción). 

Relación  de contratos de obras) 

Modelo  de contrato rubricado en todas sus  hojas) 

Carta compromiso de aplicacidn de anticipos) 

(II PROPUESTA ECONOMICA) 

(DOCUMENTO l. Garantia de seriedad de la proposici6n. cheque cruzado con  cargo a 
cualquier instituci6n bancaria y de credit0 autorizada para operar en  el 
país a favor de la Tesorería del Distrito Federal. 

I 

"_.. . 

03630 TEL. 674-0140 FAX. 53261 -06 RF.C. CCD 881107 C86 
. .  

C.N.O.C. 41105 C.N.E.C. 355 
, .  



(DOCUMENT O 3. 

(DOCUMENTO 4. 

(DOCUMENTO 5. 

(DOCUMENTO 6 .  

CONSTRUCTORA Y CONSULTORA 

n n  S.A. t ,  I 

catálogo de conceptos y cantidades  de obra) 

Programa de trabajo y montos  mensuales de obra) 

Programas de montos  mensuales) 
A) Programa  de  utilización de maquinaria y equipo 
B) Programa de  utilizacibn  de  personal técnico y de servicio 
C) Programa de  adquisicibn  de  materiales y equipo 

1NG. ARQ.  JUAN  DUAY H. 
DIRECTOR GENERAL 

! 



ANEXO No. 10 
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E;%%%,hb 

ING. ARQ. JUAN DUAY H. 
DIRECTOR GENERAL 

I 





ANEXO No. 11 
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FOLIO r4 LIZA DE FIA 

- ~. - ~~ 

F E C H A  FW NUMERO I MONTO DE LA FIANU\ I PRIMA TOTAL COBRADA 
I I 

59 -2093-000885 13,427.93  497.95 I 
I I I 

PRIMA 1 er. A&) PRIMA FUTUROS I DERECHOS I.V. I GASTOS DE EXF'. I I SUR-TOTAL I I. V. A. I 

200.00 I 0 . 0 0  1 8.00 I 225.00 I I 433.00 I 64.95 I 
"AFIANZADORA INSURGENTES, S.A." En uso de la autorización  que le fue  otorgada  por la S.H.C.P. se constituye  fiadora hasta por la suma de : 

(TRECE MIL CUATROCIENTOS VEINTISIETE NUEVOS PESOS 93/100 M . N . )  



m mEx- 

FOLIO & 
-IZA DE FIANZA 

A F I A N Z A D 0 R . A  
, ”_ _ _ _ _  . ._ ” . .. 

F E C H A  I FIANZA NUMERO 1 MONTO DE LA FIANZA I PRIMA TOTAL COBRADA I 
105 195 59 -2093-009886 N 46,326.35 N 729.70 

A 1 MES I AÑ0 - 
PRIMA ler. ANO I. V. A. SUB-TOTAL GASTOS DE EXP. DERECHOS I.V. PRIMA FUTUROS 

393.77 95.18 634.52 225.00  1 5 . 7 5  0.00 

“AFIANZADORA INSURGENTES,  S.A.” En  uso de la autorizaci6n que le fue otorgada por la S.H.C.P. se constituye  fiadora  hasta por la suma de : 
~ ~~~~ 

[ { X A R E N T A  Y SEIS MIL TRESCIENTOS VEINTISEIS NUEVOS PESOS 35/1QO M.N,) 
- 

rendada 



ANEXO N0.13 

. ._,.  

ASUNTO: 

CONTRATO DE OBRAS PUBLICAS  A  PRECIOS UNITMLOS Y TIEXPO  DETELYINADO  QUE CELEBRAN 
POR UNA PARTE EL DEPARTAMENTO DEL DISTRITO  FEDERAL,  A  QUIEN  SE  DEYOMINARA ''m DE 
CXRACTER  DE  DLRECTOR  GENERAL DE PROMOCION  DEPORTIVA, .Y POR LA OTRA 
PARTMENTO", REPRESENTADO  POR EL C. LIC. CARLOS PADzwLh BECmRA -.- ~ EN SC 

, REPRESENTADA POR 
, EN SU CARACTER DE 

A QUlEN SE LE DENOMINARA "EL CONTRATISTA", DE ACUERDO CON LAS SIGUIENTES DECLARA 
CLONES 'i CLAUSULAS. 

- 

DECURACIONES 

P-0 - DE "EL DEPARTAHENTO" 

A)',- QUE ES UNA DEPENDENCIA  DEL  PODER EJECUTIVO FEDERAL, DE ACUERDO 
CON  LO  ESTABLECIDO EN LOS ARTLCULOS 73, FRACCION VI,' BASE la. DE L;i 
CONSTITUCION  POLITLCA DE LOS ESTADOS UNIDOS  MEXICANOS 26 Y 4 4  DE L.4 
LEY ORGANICA DE LA ADHlNLSTRACZON PUBLLCA FEDERAL, lo. DE LA LEY OR 
GANICA DEL PROPIO  DEPARTAMENTO Y lo. DE SU REGLAMENTO  LNTERZOR, 

- 

B).- QUE EL C .  DIRECTOR  GENERAL  DE  PROMOCION  DEPORTIVA  TIENE CXPACI 
DAD JURLDICA PARA CELEBRAR, OTORGAR,  FIRMAR Y EJECUTAR  LOS CONVE-" 
NIOS Y CONTRATOS DE OBRA PUBLLCA PARA LA CONSTRUCCLON Y EL .I.IANTENT- 
MIENTO DE LAS LNSTALACLONES  DEPORTIVAS  PROPIEDAD  DEL DEPARTAYE?iTO - 
DEL DISTRITO F E D E W ,  DE CONFORMIDAD  CON LO ESTABLECIDO EN EL ACLES 
DO NO. 0016 DEL JEFE DEL DEPARTAMENTO,  PUBLICADO EN LA GACETA OFL- 
CIAL DEL MISMO DEPARTAMENTO EL 15 DE JUNIO DE 1985. 

C).-  QUE PARA CUBRIR LAS EROCACLONES QUE SE DERIVEN DEL PRESENTE -- 
CONTRATO U SECRETARIA  DE PROCRMACION Y PRESUPUESTO, AU'rORlZO LA - 
INTERVENCLON CORRESPONDIENTE A LA OBRA OBJETO DE ESTE  CONTRATO, EN 
EL OFICIO NO, 

D).- QUE SU DOMICILIO ES  EN U ALBERCA  OLIMPICA  "FRANCISCO WRQL'EZ" 
AV. BIVISION DEL NORTE No. 2333, ESQ.A?.. RIO:CEURUBU6CO, COLONIA GE 
N E W  ANAYA, MISMO QUE SESALA PAU,LOS FINES Y EFECTOS  LEGALES DE - 
ESTE CONTRATO. 

JOAN DUAY H. 
- I -  



ASUNTO: 

E).- QUE LA ADJUDICACION  DEL  PRESENTE  CONTRATO  SE  REALIZO  POR: 

SEGUNDA. - DE "EL CONTRATISTA" 

A).- QUE  ACREDITA LA EXISTENCIA DE SU  SOCIEDAD  CON LA ESCRITURA - 
CONSTITUTIVA NUMERO DE FECHA 
OTORGADA ANTE LA FE D E L  NOTARIO  PUBLICO NUMERO LIC. 

INSCRITA EN EL REGISTRO  PUBLICO  BAJO EL NUMERO: 

LIDAD  COMO DE 

m PUBLICA NUMERO DE FECHA 
OTORGADA ANTE LA FE DEL NOTARIO  PUBLICO NUMERO 

EL c. ACREDITA SU PERSONA 

CON EL TESTIMONIO DE L A .  ESCRI - 

B) a -  QUE TIENE  CAPACIDAD  JURIDICA  PARA  CONTRATAR Y REUNE  LAS COADI 
CIONES  TECNICAS Y ECONOMICAS  PARA  OBLIGARSE A LA EJECUCION  DE LA- 
OBRA,  OBJETO DE ESTE  CONTRATO. 

C).- QUE TIENE  ESTABLECIDO  SU  DOMICILIO: 

MISMO QUE SaALA PARA  TODOS LOS FINES Y EFECTOS  LEGALES DE ESTE - 
CONTRATO 

D).- QUE CONOCE  EL  CONTENIDO Y LOS  REQUISITOS  QUE  ESTABLECEN'LA - 
GENEULES PARA LA C0,NTRATACION Y EJECUCION DE LAS OBRAS PUBLICAS 
Y DE LOS SERVICIOS RELACIONADOS CON LAS MISMAS RARA LAS DEPENDEN - 
CIAS Y ENTIDADES DE U ADMINISTRACION  PUBLICA FEDERAL, EL CONTENI- 

. D O  DEt 

LEY DE ADQUISICIONES Y OBRAS PUBLLCAS, SU RE-O Y . L A S  REGLAS 

. 

. .  



F3RMA c.1 

D€P€NDWCIA- DE 
DESARROLO SOCZPLL 

SECCION D I M X X I O N  ' C m  DE 

M ESA PROMWION DEPORTIVA. 

NUMERO DE OFICIO 

. . . . ~ .. 
, _._ . . - , .  

. .  "" 

1 

'EXPEDIENTE . 

ASUNTO 

QUE DEBIDAYENTE F I R W O S  POR  LAS  PARTES  INTEGRAN EL PRESENTE CONTUTO, 
AS1 COMO  LAS DLUS SORWS QUE REGULAV  LA  EJECUCLON DE LOS T U B A J O S .  - 
ASL COHO  TAXBLEN LOS PROCEDLYIENTOS  XEDIANTE LOS CUALES LAS PARTES E?;- 
TRE SI, RESOLVEUN CONTROVERSIAS  FUTURAS Y PREVISIBLES QUE PUDIERAS - 
VERSAR SOBRE PROBLEWS ESPECZFLCOS DE C M C T E R  TECNZCO Y ADMI3IST'EU - 
TIVO. 

WIFESTANDO BAJO  PROTESTA DE DECIR  VERDAD QUE NO SE  ENCUENTRA  EN NIX- 
GUN0 DE LOS SUPUESTOS QUE YARCA LA FRACCION XXIZI DEL ARTICULO 47 DE - ' 

LA LEY FEDERAL DE RESPONSABLLLDADES  DE LOS SERVIDORES  PUBLLCOS, EN VIR 
TUD DE QUE NO  FORMAN PARTE ESTA COKPaIA NINGUNA  PERSONA  QUE  DESEsVESx 
UN "LEO, CARGO'O COMLSLON EN EL  SERVICIO  PUBLICO. 

cuusuws. 
OBJETO DEL CONTRATO 

A) .- "EL DEPAR-" ENCOMIENDA  AL "CONTRATISTA" LA REALIZACLON 3E- 
UXA OBRA CONSISTENTE EN: 

Y ESTE SE OBLIGA A REALIZARLA HASTA SU TOTAL  TERYINACION, ACATAMI0 ?.I- 
RA ELLO LO ESTABLECIDO  POR LOS DIVERSOS  ORDENAMIENTOS, NORMAS Y ASEXCS 
SE$W.AJIOS  EN  EL INCISO "D", DE LA SEGUNDA  DECLARACLON  DE ESTE COSTUTJ, 
AS1 COMO LAS NORMAS DE CONSTRUCCLON  VLGENTES EN EL LUGAR DONDE DESXS - 
REALLZARSE LOS TRABAJOS, XISMOS QUE  SE  TIENEN  POR  REPRODUCIDOS COY0 - 
PARTE INTEGRANTE DE ESTAS  CLAUSULAS. 

MONTO DEL CON TEA^ 
EL MONTO DEL PRESENTE CONTRATO ES DE: 

EL PLAZO DE EJECUCION "EL CONTIUTISTA" SE OBLIGA A INICIAR LA o s u e  
OBJETO DE ESTE  CONTRATO, EL DLA 
Y A TERMINAR A MAS TARDAR EL DfA 
DE CONFORMIDAD  CON  EL PROGRMA DE LA OBRA. 

- 3 -  



CUARTA. - 

QUINTA.- 

SEXTA" 

. . . . ~ .  . . .. . .___... 

ASUNTO: 

FORMA O 1 

DEPENDENCIA- np. 

np1 
SECCION. ~- PROHOGION .DEPORTIVA.-.-.. . 

M ESA 

NUMERO DE OFICIO 
EXPEDIENTE 

DISPONIBILIDAD DEL INMUEBLE Y DOCUMENTOS  ADMINISTRATIVOS "EL DEPAR- 
TAMENTO'' SE OBLIGA  A  PONER A DISPOSICION DE "EL CONTRATISTA" , EL O 
LOS INMLTEBLES  EN QUE DEBERAN  LLEVARSE  A CABO LOS TRABAJOS HATERIA 
DE ESTE CONTRATO, AS1 COMO LOS  DICTAMENES,  PERMISOS,  LICENCIAS Y DE 
MAS AUTORIZACIONES QUE SE REQUXERAN  PARA  SU  REALIZACION. 

- 

ANTICIPOS: PARA EL  INICIO DE LOS  TRABAJOS, OBJETO DEL  PRESENTE  CON- 
TRATO, "EL DEPARTAHENTO" OTORGARA UN ANTICIPO  POR  EL 10% (DIEZ POR 
CIENTO) DE LA ASIGNACION  APROBADA AL CONTRATO  CORRESPONDIENTE  PARA 
EL PRIMER  EJERCICIO  PRESUPUESTARIO QUE IMPORTA LA CANTIDAD DE:- - - 

Y "EL CONTRATISTA" SE OBLIGA  A  UTILIZARLO  EN  DICHOS  TRABAJOS,  ADE - 
MAS DEL ANTICIPO  ANTERIOR "EL DEPARTAXENTO" OTORGA DE  LA ASIGNACION 
AUTORIZADA PARA CADA UNO DE LOS  EJERCICIOS'DEL  PRESENTE  CONTRATO UN 
ANTICIPO POR EL 202 (VEINTE POR CIENTO). 

PARA LA COMPRA DE EQUIPOS Y UTERIALES  DE INSTALACION  PERMANENTE NE 
CESARIOS PARA LA RWXZACION DE LOS TRABAJOS, OBJETO DE ESTE CONTRA 
TO, QUE IMPORTAN LA CANTIDAD DE: 

- 

EL  OTORGAMIENTO Y AMORTIZACION DE LOS ANTICIPOS SE SUJETARA  A LOS - 
PROCEDIMIENTOS  ESTABLECIDOS AL RESPECTO POR LA LEY DE ADQUISZCIOYES 
Y OBRAS PUBLICAS, SU REGLAMENTO Y DEMAS NORMAS  COMPLEMENTARIAS. 

POW DI PAGO: LAS PARTES  CONVIENEN QUE LOS TRABAJOS, OBJETO  DEL 
PRESENTE CONTRAT0,SE PAGUEN XEDIANTE LA FORMULACION DE ESTINACIONES 
Q ~ ~ A R ~ " " " o " " - " - ~ - ~ -  - '-, ESTABLECIEN 
DO COMO LUGAR DE PAGO SU DOHICILIO  SITO EN LA ALBERCA OLIWPICA - - - 
" ~ I S C O  ~~" AV. DIVISION DEL NORTE No. 2333 ESQ. AV. RIO 

CONTRATISTA" A LA RESIDEYCKA DE SUPERVISION DENTRO DE LOS CUATUO - 
DIAS W I L E S  SIGUIENTES A LA FECHA DE CORTE, PARA LA ELABORACION 

CUANDO LAS ESTIMACIONES SO SEAN PRESENTADAS  EN  EL  TERMINO  ANTES SE 
flALAD0, SE INCORPORARA l3 U SIGU~ENTE ESTIMACION PARA QUE "EL DE- 

CEURUBUSCO, COL. G- MATA; LAS QUE SERAN  PRESENTADAS POR "EL 

D E L A S M I S M A S , L A Q U E S E R A o o - - - - - - - - - - - - - - - - -  - 

P V "  INICIE EL PAGO. 
ING. Ah. JUAN DUAY H. 

D I R ~ O R  GENERAL 
- 4 -  



OCIAVA. - 

NO-. - 

DECIPlb.- 

ASUNTO: 

GdRANTLbs: "EL CONTRATISTA" SE OBLIGA A CONSTITUIR  EN LA  FORMA  TERVI- 
NOS Y PROCEDIMIENTOS  PREVISTOS POR LA LEY DE ADQUISICIONES Y OBRAS  PU 
BLICAS, SU REGLAMENTO Y LAS  REGLAS  GENERALES PARA LA  CONTRATACION Y- 
EJECUCION DE LAS  OBRAS  PUBLICAS Y DE LOS SERVICIOS  RELACIONADOS  CON 
LAS MISMAS  GARANTIAS  A QUE HAYA LUGAR, CON  MOTIVO DEL CUMPLIMIENTO DE 
ESTE  CONTRATO Y DE LOS ANTZCIPOS QUE LE SEAN  OTORGADOS POR "EL DEPAR- 
TAMENTO" ADEMAS "EL CONTRATISTA" SE OBLIGA  PARA  GARANTIZAR DURANTE UN 

FIERE LA CLAUSULA  DECIMA  PRIMERA DE ESTE  CONTRATO,  PREVIAMENTE  A  LA 

PARTAHENTO" FIANZA  POR EL EQUIVALENTE AL DIEZ  POR  CIENTO DEL MONTO  TO 
TAL  EJERCIDO DE LA OBRA. UNA VEZ  TRANSCURRIDO DOCE MESES  A  PARTIR DZ 
LA FECHA DE RECEPCION DE LOS  TRABAJOS "EL CONTRATISTA"  SOLICITARA A 
"EL DEPARTAHENTO" LA LIBERACION CORRESPONDIENTE  D  ELA GARANTIA A  QUE 

PLAZO DE DOCE MESES  EL  CUMPLIMIENTO DE LAS OBLIGACIONES  A QUE  SE RE - 
RECEPCION DE LOS  TRABAJOS, "EL CONTRATISTA"  DEBERA  PRESENTAR AL "DE - 

SE REFIERE  EL  PARRAFO  ANTERIOR. 

AJUSTE DE COSTOS: LAS PARTES  ACUERDAN LA REVISION Y AJUSTE DE LOS COS 
TOS QUE ZNGEGRAN LOS PRECIOS UNITARIOS PACTADOS EN ESTE CONTRATO ,CUG 
DO OCURRAN  CIRCUNSTANCIAS  IMPREVISTAS DE ORDEN  ECONOMICO QUE DETERYI- 
NEN  UN  AUMENTO O REDUCCION DE LOS  COSTOS  DE  LOS  TRABAJOS  AUN NO.EJECU 
TADOS Al, MOMENTO DE OCURRIR  DICHA CONTINGENCIA. 
LA REVISION DE LOS  COSTOS SE REALIZARA  MEDIANTE EL SIGUIENTE  PROCEDI- 
MIENTO: 

EN EL  PROCEDIMIENTO  ANTERIOR, LA REVISION  SERA  PROMOVIDA  A SOLICIT'ID 

COMPROBATORIA  NECESARIA. 

RECZPCIOH DE U)S TRABAJ0S:LA RECEPCION DE LOS  TRABAJOS YA SEA TOTAL 

ESCRITA DEL CONTRATISTA A LA QUE DEBERA ACOKPA~R LA DOCUMENTACION - 

o PARCUL,SE REALIZARA CONFORME A LO SERALADO EN LOS LINEAM~ENTOS,RE 
QUISITOS Y PLAZAS QUE PARA TAL EFECTO ESTABLECE LA LEY DE ADQUISICI~ 
rns Y OBRAS PUBLICAS Y su REGLAMENTO,ASI COMO BAJO LAS MODALIDADES 

CLAMAR POR TRABAJOS FALTANTES O MAL EJECUTADOS,% DEPARTA"KI" Po- 
QUE U MISMA PREVEE  RESERVANDOSE "EL D E P A R " "  EL DERECHO DE RE- 

DRA EFECTUAR  RECEPCIONES  PARCIALES  CUANDO  A SU JUICIO  EXISTIEREN T U  
BAJOS  TERMINADOS Y SUS PARTES SEAN IDENTIFICABLES Y SUSCEPTIBLES  DE- 

~~~ DEL CONTRATISTA: "Et COHTRATISTAN SE OBLIGA  A  ESTABLE 
CER  ANTICIPADAMENTE  A LA INICIACION DE LOS TRABAJOS, EN  EL SITIO 3E- 
REALIZACION DE LOS  MISMOS, UN REPRESENTANTE  PERMANE 

UTILIZARSE. . .  

- 5 -  
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DECZKh 
PRIMERA. - 

D E C W  
SEGmJDA . - 

DECLna 
TERCERA. - 

FORMA C ? 

DEPENDENCIA- nP, 
DESARROLLO SOCIAL 
n1- np. 

SECCION PR- VA 
MESA 

NUMERO RE OFICIO 
I EXPEDIENTE. I 

ASUNTO: 

COMO SU SUPERINTENDENTE DE CONSTRUCCION, EL CUAL  DEBERA  TENER  PODER- 
AMPLIO Y SUFICIENTE PARA  TOMAR  DECISIONES EN TODO LO  RELATLVO  AL CLY 

DE SU  ACEPTACION, EL CUAL  PODERA  EJERCER  EN CUALQUIER TIEMPO. 
PLXMZENTO DE ESTE CONTRATO, I'EL DEPARTAMENTO". SE RESERVA EL DERECHO- 

RELACIONES LABORALES: "Et CONTRATISTA"  COMO  EMPRESARIO Y PATRON  DEL 
TERSONAL  QUE  OCUPA  CON ?fOTIVO DE LOS TRABAJOS,  MATERIA DEL CONTRATO- 
SERA  EL  UNICO  RESPONSABLE DE LAS  OBLIGACIONES  DERIVADAS DE LAS DXSPO 
SLCIONES  LEGALES Y DEMAS  ORDENAMLENTOS EN MATERIA DE TRABAJO Y DE Sz 
GURIDAD SOCIAL. "EL CONTRATISTA" CONVIENE POR LO MISMO EN RESPONDER- 
DE TODAS LAS  RECLAMACLONES QUE SUS  TRABAJADORES  PRESENTAREN EN SU -- 
CONTRA DE "EL DEPARTMIENM" , EN  RELACION CON LOS TRABAJOS DEL CON-- 
TRATO. 

RESPONSABILIDADES D E L  CONTRATISTA: "EL CONTRATISTA"  SE,  OBLLGA A OUE 
LOS MATERIALES Y EQUIPO QUE SE  UTILICEN  EN LOS TRABAJOS, OBJETO  DE - 
LA OBRA MOTIVO DEL CONTRATO, CUMPLAN CON LAS NORMAS DE CALZDAD  ESTA- 
BLECIDAS EN  EL  ANEXO NO. UNO DE ESTE CONTRATO, Y A  QUE LA  REALIZA- - 
CION DE TODAS Y CADA UNA DE LAS PARTES DE DICHA OBRA SE EFECTUEN A - 
SATISFACCION DE "EL DEPARTAMENTO", AS1  COMO  RESPONDER  POR SU CUENTA 
Y RIESGO DE LOS DEFECTOS Y VICIOS  OCULTOS DE LA MISMA Y DE LOS DAÑOS 
Y PERJUICIOS  QUE  POR  LNOBSERVAUCIA O NEGLIGENCIA DE SU  PARTE  SE  LLE- 
GUEN  A  CAUSAR  A "EL DEPARTMENTO" O A TERCEROS EN  CUYO  CASO SE HAM- 
EFECTIVA LA GARANTIA  OTORGADA  PARA EL CUMPLIMIENTO DEL CONTRATO, HAS 
TA POR EL MONTO TOTAL DE LA MISMA,  IGUALMENTE SE OBLIGA "EL CONTRA- 
TISTA" A NO CEDER  A  TERCERAS  PERSONAS  FISICAS O MORALES SUS DERECHOS 
Y OBLIGACIONES  DERIVADOS DE ESTE  CONTRATO Y SUS ANEXOS  AS1  COMO LOS 
DERECHOS DE COBRO  SOBRE LOS BLENES O TRABAJOS EFECTUADOS  aUE  AMPARA- 
ESTE CONTRATO  SIN  PREVIA  APROBACION  EXPRESA Y POR ESCRITO DE "EL DE- 
PbBTdMefflD" EN LOS TER'lINOS DE LA LEY DE ADQUISICIONES Y OBRAS PUBLL 
CAS. 

PENAS CONVENCIONALES : . .  

"EL DEPARTAHENTO" TENDRA LA FACULTAD DE VERIFICAR SI LAS OBRAS, OBJE 
TO DE ESTE  CONTRATO SE ESTAN  EJECUTANDO POR "EL CONTRATISTA", DE - 
ACUERDO CON EL PROGRAMA DE OBRA APROBADA, PARA LO CUAL "EL DEPARTA- 
KENTO" COMPARARA  PERIODLCAMENTE EL AVANCE DE LAS'OBRAS, 

- 

SI COMO CONSECUENCIA DE LA COMPAEUCION A QUE SE REFIERE EL PARRAFO - 
ANTERIOR, EL AVANCE DE LAS OBRAS ES MENOR QUE 

- 6 -  



SE 

N 

FORMA c I 
1 

DEPENDENCIA; 
DESARROLLO SOCIAL 

DI? 
.... ___,.._______I__ _ .  . . -. .SE~ION-----. - ~ ! ~ ~ R T ~ ~ - - - - - "  

MESA 

NUMERO DE OFICIO 
EXPFDIENfE - 

ASUNTO: 

"EL DEPARTAMENTO"  PROCEDERA A: 

HACER LA RETENCLON EN  LA  ESTLMACLON  MAS  PROXTMA  DEL 5 X  DE LA DZ- 
FERENCIA DE IMPORTES RELATIVOS  AL  AVANCE  SEGUN  EL  PROGRAMA Y EL 
RETRASO,  MULTIPLICADO POR EL NUMERO DE DIAS  TRANSCURRLDOS  DESDE 
LA INICIACION DEL RETRASO,  HASTA  EL DE LA REVISION Y EN  SUCESIVO 

CION O PAGO QUE CORRESPONDA. 

SI "EL CONTRATISTA" NO CONCLUYE LA OBRA  EN LA FECHA  SEflALADA EN 

EN LA  ESTLMACION QUE PRESENTE "EL CONTRATISTA" SE HARA LA RETEN- 

EL PROGRAMA, DEBERA CUBRIR A "EL DEPARTAHENTO" POR CADA DIA CA-- 
LENDARIO DE ATRASO Y HASTA  EL  MOMENTO  EN  QUE LA OBRA QUEDE CON-- 
CLUIDA EN UNA CANTIDAD IGUAL UN CINCO AL MILLAR  QUE SERA CALCULA 
DO SOBRE EL MONTO FALTANTE  DEL  IMPORTE DE LOS TRABAJOS QUE NO SE 
HAYAN REALIZADO EN LA FECHA DE TERMINACLON  SEÑALADA EN EL PROCRA 
MA. - 

PARA  DETERMINAR LA APLLCACION DE ESTE  PAGO, NO  SE  TOMARA EN CUES 
TA LAS  DEMAS OBRAS MOTIVADAS  POR  CASO  FORTUITO O FUERZA NAYOR,  - 
YA QUE EN TAL EVENTO, "EL DEPARTA"" HARA AL PROGRAMA LAS YO- 
DIFICACLONES QUE A SU JUICIO  PROCEDAN. 

SI "EL CONTRATISTA" SE NEGARE  INJUSTIFICADAMENTE A EJECUTAR LOS 
TRABAJOS, LA SANCLON SERA  POR  EL  IMPORTE  TOTAL DE LAS GARAVTIAS- 
CONSTITUIDAS CON LAS FIANZAS DE CUKPLLMIENTO  PARA  RESPONDER A SA 

SABILLDAD O RECLAMACZON QUE RESULTE A SU  FAVOR. 

- 

TISFACCION DE **EL DEPARTAMENTO" DE CUALQUIER  DIFERENCIA, RESPO? - 

SI EMPLEARE MATERIAL DE ULA CALIDAD o NO EJECUTAR LOS TRABAJOS 
CONFORME A LAS ESPECIFXCACIONES  RESPECTIVAS, LA SANCLON SERA --- 
EQUIVALENTE AL VALOR  TOTAL DE LA OBRA MAL EJECUTADA O EN LA GL'E 
HAYA EMPLEADO MATERLUES DE MALA CALIDAD. 

CUARTA.- SUSPENSION mRAL DE CONTRATO: 

"EL DEPST-" PODRA SUSPEXDER  TEMPORALMENTE  EN  TODO O EN PARTE - 
LA OBRA CONTRATADA EN CUALQUIER  MOMENTO POR CAUSAS  JUSTIFICADAS O -- 
POR RAZONES DE INTERES CEWXAL, SIN QUE ELLO  IMPLIQUE  SU  TERYLSACION 
DEFINITIVA. 



ARTAMENTO 

UT0 FEDERAL 
DEL 

DECIMA 
QUINTA. - 

ASUNTO: 

FORMA c t 
DEPENDENCIA S E m m I A  GENERAL DE 

-CION ~~JEBBL DE TCI G 
SECCION pRO"XON DEPORTIVA. 
MESA 

NUMERO DE OFICIO 
EXPEDIENTE 

DESARROLLO socm 
-. __1" 

EL PRESENTE  CONTRATO  PODRA  CONTINUAR  PRODUCIENDO  TODOS SUS EFECTOS LE 

SUSPENSION. 
GALES  UNA  VEZ QUE HAYAN DET4PARECIDO LAS CAUSAS  QUE  MOTIVARON DlCHA - 

. 
RESCISION ADXINISTRATIVA DEL CONTRATO: 
"EL DEPARTAMENTO" PODRA EN CUALQUIER YOMENTO RESCINDIR  ADMINISTRATIVA 
MENTE  ESTE  CONTRATO  POR  CAUSAS DE INTERES GENERAL. - 

LA CONTRAVENCIONALAS DISPOSICIONES~LINEAMIENTOS~BASES,PROCEDIMIEXTOSY 
REQUISITOSQUEESTABLECELALEYDEADQUISICIONESYOBRAS PUBLICAS,SUREGLA- 
MENTO Y DEMAS  DISPOSICIONES  ADMINISTRATIVAS SOBRE LA MATERIA AS1  COMO 
EL INCUMPLIMIENTO DE CUALQUIERA DE LAS OBLIGACIONES DE "EL CONTRATIS- 
TA" QUE  SE  ESTIPULAN  EN EL PRESENTE CONTRATO DA DERECHO  A SU RESCI - 
SION  INMEDIATA  SIN  RESPONSABILIDAD PARA "EL DEPARTAMENTO", ADEMAS DE 
QUE SE LE APLIQUEN  AL CONTUTISTA LAS PENAS  CONVENCIONALES  CONFORYE 

OTORGADA  PARA  EL  CUMPLIMIENTO DEL MISMO. 
A LO ESTABLECIDO POR ESTE CONTRATO, Y SE LE HAGA EFECTIVA LA c , u w n r X  

' I  
DECIMA 
SEXTA. - LAS PARTES SE OBLIGAN  A  SUJETARSE  ESTRICTAMENTE PARA LA EJECUCLON DE 

LA OBRA,  OBJETO DE ESTE  CONTRATO A;TODAS Y CADA UNA DE LAS  CLAUSULAS 
QUE LO INTEGRAN,  AS1  COMO  A LOS TERMINOS, LINEAMIENTOS,  PROCEDIYIEY - 
TOS Y REQUXSITOS QUE ESTABLECE LA LEY DE ADQUISICIONES Y OBRAS PCBLI- 
CAS, SU REGLAMENTO Y DEMAS  NORMAS Y DISPOSICIONES  ADMINISTRATIVAS  QUE 
LE SEAN APLICABLES. 

AS1  MISMO SE CONVIENE QUE EN CASO DE  ENCUADW EN LOS  SUPUESTOS  QUE 
MARCA U FRACCION  XXIII DEL ART. 47 DE LA LEY FEDERAL DE RESPOYSABILI 

RA NULO DE CONFORMIDAD  CON  EL ART. 2226 Y 2238 DEL  CODIGO  CIVIL VIGEN 
TE PARA EL DISTRITO  FEDERAL,  INDEPENDIENTE DE LA ACCION QUE  CORRESPON 
DA EJERCITAR EL DEPARTAMENTO. 

DADES DE LOS'SERVIDORES PUBLICOS o DE RESULTAR FALSO ESTE CONTRATO SE 
- 



FORMA C. 1 

~~EPENDENCIA- 
D V  

." .- I . . . I .  _.." -s~c-~N----~ROOCIOND~ORT~---'~ I 

MESA 
NUMERO DE OFICIO 

EXPEDIENTE 

ASUNTO 

A)  EL 0.5% (CERO  PUNTO  CINCO  POR  CIENTO)  DEL  IMPORTE DE CADA  EST1 
MACION PARA CUMPLIR CON EL ARTICULO NO. 191 DE LA LEY FEDERAL DE- 
DERECHOS  EN  VIGOR,  POR  CONCEPTOS DE DERECHOS  POR  INSPECCION, CON- 
TROL Y VIGILANCIA DE LOS  TRABAJOS  POR LA SECRETARIA DE LA CONTRA- 
LORIA  GENERAL DE LA FEDERACION  SEGUN  LO  ESTABLECE  EL  ARTICULO 
32 BIS DE LEY  ORGANICA DE LA ADMINSTRACION  PUBLICA  EN  VIGOR. 

B)  EL 3% (TRES POR CIENTO)  DEL  IMPORTE DE CADA  ESTIMACION  POR  CON 
CEPTO DE LAS  TAREAS  DE  SUPERVISION  QUE  REALIZA  EL  DEPARTAMENTO 
DEL  DISTRITO  FEDERAL  EN  CADA  UNA DE LAS OBRAS. 

- 

C) EL 0.2% (CERO  PUNTO  DOS POR CIENTO) DEL IMPÜRTE DE CADA  ESTIMA 
CION POR CONCEPTO DE APORTACION A FAVOR DE LA C ~ R A  NACIONAL DE- 
LA  INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION,, A.C. 

DECIMA PARA LA INTERPRETACION r CUMPLIMIENTO DEL ?RESENTE  CONTRATO, ASI cg 
' SEPTRU.- M0 PARA TODO AQUELLO QUE NO  ESTE  EXPRES.WENTE  ESTIPULADO  EN EL MIS- 

MO, LAS PARTES  SE  SOMETEN  A LA JURISDiCCION  DE  LOS  TRIBUNALES DEL 
DISTRITO  FEDERAL,  POR LO TANTO  EL  CONTRATISTA  RENUNCIA AL FUERO QUE 
PUDIERA  CORRESPONDERLE POR W O N  I)E SU  DOMICILIO  PRESENTE O FUTURO 
O CUALQUIER  OTRA  CAUSA. 

LEIDO QUE F'UE Y ENTERADAS LAS PARTES  DEL  CONTENIDO Y ALCANCE  LEGAL  DEL  PRESENTE 
CONTRATO  LO FIRMAN AL MARGEN Y AL  CALCE POR CUADRUPLICADO  EN LA CIUDAD  DE XEXICO 
A  LOS  DIAS  DEL MES DE 

POR "EL D K P V "  

LIC. O S  PADILIA BEcEBBd 



O B R A S  ESPECICLE: 
G E H  E N C I A  O E  



R.F.C CCD 881  107  C86 
C.N.I.C. 47105 
I.M.S.S. Y68  10916  19 
I.V.A. 881  107 

n II 

PART. C O N C E P T O  

Mexico D. F. a 10 de Fsbrerq.de 1995 

CONTRATO No.: 
ESTIMACION No.: 
PROGRAMA : 
PRESENTACION: 
NOMBRE DE LA OBRA: 
PERIODO  DE EJECUCION: 
UBICACIDN: 

CANTIDAD 

, .  

IMPORTE  DE  ESTA  ESTlMAClON 
(NOVECIENTOS  TREINTA Y TRES  NUEVOS  PESOS 56/100) 

DIRECTOR  GENERAL 

CERTIFICO 

ING. JOAQUIN  ESPINOZA  MENDOZA 
COORDINADOR  TECNICO  DE  OBRAS  ESPECIALES 

ZONA  PONIENTE 

09-0003-94-P.R. 
35 (TREINTA Y CINCO) Y ULTIMA 
REGULAR 
ANTE C.A.P.F.C.E. 
CECAT No. 152 
Del 4 al 14 de  Diciembre de 1994 
LAGO DE XOCHIMILCO SIN 
COLONIA  4NAHUAC 
DEL. MIGUEL HIDALGO 

PRECIO U. 

'. . 
. .  

NS 933.56 ' ,. ' , . ' 

, ,  

IMPORTE 

. .  

7 ,  
.POR GERENCIA DE OBRAS  ESPECIALES C.A.P.F.C.E. 

.I , 

+' 

:',: ING. VICTOR MANUEL ACEVEOO ISLAS 
.; SUPERVISOR DE OBRAS ESPECIALES 

AUTORIZO 

, ING. ERNESTO  SENTIES  ARZAMENDI 
* GERENTE  DE  OBRAS ESPECIALES . .  



R.F.C CCD 881 107 C66 
C.N.I.C. 47105 
I.M.S.S. Y66 10916 19 
I.V.A. 881  107 

. .  

PART. C O N C E P T O  ' . . . . . . . 
CONCEPTOS FUERA DE CATALOGO 

PT-48 en primer nivel - computadon. 

2.- Suminstro y colocacion de Caja Terminal 
para canaleta en primer  nivel - computa- 
cion 

1 .- Suministro y colocacion de Canaleta 

. e,.?:. 

MBxlco D. F. a 10 de Febrero de  1996 

3.- Modificacion de  tablero  general ya ter- 
minado recomendolo 3 cms. para  poder 
colocar el equipo de medicion y acome- 

. tida de CFE inc. cambio  de  tuberla  para 
telefonos 

4.- Suministro y colocacion de tubo conduit 
pared delgada de 38 mm. en nicho de 
acometida 

CONTRATO NO.: 
ESTlMAClON No.: 
PROGRAMA : 
PRESENTACION: 
NOMBRE  DE  LA O B R k  
PERIODO  DE EJECUCION: 
UBICACION: :,:'..:' 

',?:C. . , 

. 
.r,,., 

.- I : , 
CANTIDAD ,:$,:. UNIDAD 

3.00' PZA 

09-0003-94-P.R. 
35 (TREINTA Y CINCO) Y ULTIMA 
REGULAR 
ANTE C.A.P.F.C.E. 
CECAT No. 152 
Del 4 el 14 de Dlclembre d e , l 9 9 4  
LAGO DE XOCHlMlLCO S/N ' . 
COLONIA ANAHUAC ' , I '  

DEL. MIGUEL HIDALGO . ,' ' 
,. I 

PRECIO  U. . ' ' IMPORTE 

, . .,,' < .. . 
106.'90 , 317.70 

1.00 PZA 341 -92 

1.00 PZA  69.86 

SUMA  CONCEPTOS  FUERA  DE  CATALOGO 

SUMA  TOTAL 

341 -92 

69.86 

N$ 939.54 

N $  939.54 

. .  



ro, 

LUIS 

R.F.C CCD 881 107 C8E 
C.N.I.C. 47105 
I.M.S.S. Y68 10916 19 
I.V.A. 881  107 

ANEXO N O . ~ ~ A G I N A  No.2 

CONSTRUCTORA CaNSeSLTORA 

n 0 

PART. 
RESUMEN DE LA ESTIMACION POR OBRA: 

No.  DE CONTRATO: 
MONTO DEL ANTICIPO: 
TOTAL DE ESTA ESTIMACION: 
AMORTlZAClON TOTAL DEL  ANTICIPO: 
6 AL MILLAR 
2 AL MILLAR 

C O N C E P T O  

IMPORTE DE ESTA ESllMACION 
W V E C I W 0 6  TRW(TA Y TRES NUEVOS PEWS 6UlW 

10% I.V.A. 
IOCHENTA Y CHCO NUEM6 PESOS 4111W1 

W W A J 6  DE AVANCE DC U OWA  EN PRECO8 DE CATALOOO 

ESTADO DE CUENTA POR OBRA 

MONTO DE LA ESTlMAClON 1 
MONTO DE LA ESTlMAClON 2 
MONTO  DE LA ESTlMAClON 3 
MONTO DE LA ESTIMACION 4 
MONTO DE LA ESTlMAClON 5 
MONTO DE LA ESTlMAClON 6 
MONTO  DE LA ESTlMAClON 7 
MONTO DE LA ESTlMAClON 8 
MONTO DE LA ESTlMAClON 9 
MONTO DE LA ESTlMAClON 1 O 
MONTO DE LA ESTlMAClON 1 1  
MONTO DE LA ESTlMAClON 12 
MONTO DE LA ESTlMAClON 13 
MONTO DE LA ESTIMACION  14 
MONTO DE LA ESTlMAClON 15 
MONTO DE LA ESTlMAClON 16 
MONTO DE LA ESTlMAClON 17 

MONTO DE LA ESTlMAClON 19 
MONTO DE LA ESTlMAClON 18 

MONTO DE LA ESTlMAClON 20 
MONTO DE LA ESTlMAClON 21 
MONTO DE LA ESTlMAClON 22 
MONTO DE LA ESTlMAClON 23 
MONTO DE LA ESTIMACION 24 
MONTO DE LA ESTIMACION 26 
MONTO DE LA ESTlMAClON 26 
MONTO DE LA ESTlMAClON 27 
MONTO DE LA ESTlMAClON 28 
MONTO DE LA ESTIMACION 28 
MWfO DE LA ESnMAClON 30 
MONTO OE LA ESTlMAClON 31 

OBRA: CECAT No. 152 

M4xico D. F. a 10 de Febrero de 1995 

CONTRATO No.: 
ESTlMAClON No.: 
PROGRAMA : 
PRESENTACION: 
NOMBRE DE LA OBRA: 
PERIODO DE  EJECUCION: 
UBICACION: 

CANTIDAD  UNIDAD 

09-0003-94-P.R. 
35 (TREINTA Y CINCO) Y ULTIMA 
REGULAR 
ANT€  C.A.P.F.C.E. 
CECAT No. 152 
Del 4 al 14 de  Olclembre  de 1994 
LAGO DE  XOCHIMILCO  SIN 
COLONIA ANAHUAC 
DEL MIGUEL  HIDALGO 

PFECIO  U. 

09-0003-94-P.R. 
374,715.31 

939.54 
0.00 
4.27 
1.71 

N$ 933.68 

N$ 86.41 

~ ~ 5 2 %  

ESTADO DE CUENTA DEL ANTICIPO 
NO. DE CONTRATO 09-0003-94-P.R. 

64,196.88 AMORT. EST. 1 
33,742.68 AMORT. EST. 2 
76,960.07 AMORT. EST. 3 
52,455.63 AMORT EST. 4 
69,185.50 AMORT. EST.  5 
46,029.34 AMORT. EST.  6 
47,826.38 AMORT. EST.  7 
59,388.64 AMORT. EST. 8 

12ri.079.70 AMORT. EST. 9 
105,441.88 AMORT. EST. 1 O 
28,457.25 AMORT. EST. 1 1  
31,255.65 AMORT. EST. 12 
31,460.27 AMORT. EST. 13 
23,081.09 AMORT. EST. 14 
46,427.94 AMORT. EST. 16 
50.1 29.34 AMORT. EST. 16 
32,880.89 AMORT. EST. .17 
23,808.84 AMORT. EST. 18 
46,963.69 AMORT. EST. 19 
26,821.60 AMORT. EST. 20 
64,627.34 AMORT. EST. 21 
61,682.16 AMORT. EST. 22 
28,844.36 AMORT. EST. 23 
40.858.73 AMORT. EST. 24 

IMPORTE 

16,04922 
8,436.67 

19,240.02 
13,113.91 
17,296.37 
11.507.33 
11,956.59 

31,519.93 
14,847.16 

26,360.47 
7,114.31 
7i813.91 
7,866.07 
6,77027 

11,606.99 
12,632.34 
8.221.72 
6,902.48 

11.740.82 
6,705.40 

13,666.84 
16,416.64 ' J  

1 o. 184.83 
7.21 1 .O8 



EN l a  C i u d a d   d e  México Oistrito F e d e r a l  
E L  DIA 1.0 DE  FEBRERO DE 19 95 SE REUNIERON LOS ABAJO FIRMANTES  PAR^ RECIBIR Los SIGUIENTES TRABAJOS 
OBJETO DE ESTE CONTRATO Y QUE SE  DESCRIBEN  A CONTiNUAClON 

CECAT  No. 152,  CONSTRUCCION DE UN, AULA,  UN LABORATORI'O, 
S E I S   T A L L E R E S ,  V E I N T I C U A T R O  ANEXOS Y OBRA  EXTERIOR. , 

. , '  

E L  CAPFCE, DENTRO DE LOS  TERMINOS DEL CONTRATOY DE SUS  DISPOSICIONES GENERALES'RECIBE LOS TRABAJOS DESCRITOS RE 
SERVANDOSE E L  DERECHO  DE  HACER POSTERIORMENTE LAS RECLAMACIONES QUE. ESTIME  CONVENIENTES, POR aBRA  FALTANTE I - 
MAL EJECUTADA I MALA .CALIDAD DE LOS MATERIALES EMPLEADOS, PAGOS INDEBIDOS O VlC,lOS OCULTOS. , ,, 

POR  SU PARTE E L  CONTRATISTA MANIFIESTA QUE  NO TIENE RECLAMACIONESl Y AS1 MISMO SE ANEXA EL  PLANO O CROQUIS M LAS 
REDES EXTERIORES REALIZADAS I COPIA DE L A  GARANTIA DE IMPERMEABILIZACION EN SU CASO, Y  BITACORA  DE  OBRA. 

. I  

SE INCLUYEN ANEXOS. 
f 

DESCRlPClON DE LAS ESTlMAClONES PAGADAS 

MONTO CONTRATO. 
PRIMERA ESTlMAClON . 
SEGUNDA. 
TERCERA. 
CUARTA. 
QUINTA. 
SEXTA. 

&%tXEXXUXi9WXrxEcwXM. .DECIMA 
mmmR&3(m OECIMA P R I M E R A  
mww " X X X X  DECIMA  SEGUNDA 

FECHA I M PORTE I MONTO 

20 M A Y O  1 9 9 4  b$ NI$ 1 '498,861.22 ]  
1 7  J U N I O  1 9 9 i  64,196.88 
- 1 4  J U N I O  1 9 9 4  33.742.60 
1 0 J u L I o 9 4 7 6 . 9 6 0 . 0 7  
-9 4 5 2 . 4 5 5 . 6 3  
1 5 9 4  ' 69,185.50 
2 2 9 4 4 6 . 0 2 9  34 ' . 
28 J U L I O  1 9 9 4  47,826.38 
5 A G T O .  1 9 9 4  59,388.64 
1 2  AGTO. 1 9 9 4 s  12,6,079.70 7 1  
- 9 4 1 0 5 . 4 4 1 . 8 8  P 

-9 4 
1 Q SEPT. 1 3 9 4  $ z y $ k k % l  I$) 

I R   E C  I B E :  E  N  T R E I G  A :  ' 

I 
f I 

I 

NOMBRE:  ARP.  ALEJANDRO  SALGADO GOMEZ  EMPRESAGONSTRUCTORA Y CONSUdTORA ,DOUAI', SA.DE 

JEFE  DE ZONA E N   E L  C. A.  f? F. C. E .  
NOMBRE Y ,  CARGO,:. 

ING." AR JUAN DUAY H. DIREFTOR GENERAL 
L 

' , . ,  .,?..,!> ' . .  
' . ..., , .  

, , I  
. ,  . .. - 



CONTRATO No. 0 9 - 0 0 0 3 - 9 4 - P . R .  PROGRAMA 19 9 4  

INlClAClON PROGRAMADA . 3 0  - M A Y O  - 1 9 9 4  

TERMINACION PROGRAMADA. 1 5  -NOVIEMBRE-   1994  

D l A S   D E  PRORROGA  EN  SU  CASO. 30 D I A S  IMPORTE SANCION . .$ 

COMPAÑIA  AFIANZADORA. 

""" 

F I A N Z A S   M O N T E R R E Y ,   S . A .  IMPORTE A N T I C I P O ~ $  3 7 4 , 7 1 5 . 3 1  

I o.  E IMPORTE FIANZA ANTICIPO.' FS 0 1 0 0 7 4 7  N $   3 7 4 , 7 1 5 . 3 1  

,.(o. E IMPORTE FIANZA CUMPLIMIENTO. Fs  0 1 0 0 7 4 6  N $  1 4 9 , 8 8 6 . 1 2  

EN l a  C i u d a d   d e   M é x i c o   D i s t r i t o   F e d e r a l  
E L  DIA 1 0   D E   F E B R E R O  DE 19 9 5  SE REUNIERON LOS ABAJO FIRMAIJTES PARA  RECIBIR LOS SIGUIENTES TRABAJOS 
OBJETO  DE  ESTE CONTRATO Y QUE SE DESCPIBEN  A CONTINUACION : 

C E C A T   N O .   1 5 2 ,   C O N S T R U C C I O N   D E  UN AULA,   UN  LABORATORIO,  
S E I S   T A L L E R E S ,   V E I N T I C U A T R O   A N E X O S  Y OBRA  EXT-ERIOR. 

EL CAPFCE, DENTRO DE LOS TERMINOS DEL CONTRATOY DE SUS DISPOSICIONES GENERALES  RECIBE LOS TRABAJOS DESCRITOS R E  
SERVANDOSE EL DERECHO DE HACER POSTERIORMENTE LAS RECLAMACIONES QUE  ESTIME  CONVENIENTES , POR 3BRA  FALTANTE, - 
MAL  EJECUTADA,  MALA CALIDAD  DE  LOS  MATERIALES  EMPLEADOS, PAGOS  INDEBIDOS O VICIOS OCULTOS. . 

POR SU PARTE E L  CONTRATISTA MANIFIESTA OUE NO TIENE RECLAMACIONES, Y AS1 MISMO SE ANEXA EL PLANO O CROQUIS M: LAS 
REDES EXTERIORES REALIZADAS , COPIA DE L A  GARANTIA DE IMPERMEASILIZACION EN SU CASO, Y BITACORA DE OBRA.  

~ 

SE INCLUYEN ANEXOS. 

~ESCRIPCION DE LBS ESTIMACIONES PAGADAS FECHA I M PORTE MONTO 

lk ONTO  CONTRATO. 2 0  MAYO 1 9 9 4  $ @ 1 ' 4 9 8 , 8 6 1 . 2 2 1  
~ g ~ & ~ ~ & ~ l ~ ~ .  OECIMA  TERCERA 9 S E P T .   1 9 9 4  . 31 - 4 6 0 . 2 7  

k 3 W " X X  OECIMA  CUARTA 1'4 S E P T .   1 9 9 4   2 3 , 0 8 1  . O9 
". D E C I M A   Q U I N T A  4 6 1 4 2 7 . 9 4  
d$.xww O E C I M A   S E X T A   2 9   S E P T .   1 9 9 4   5 0 , 1 2 9 . 3 4  
pww. D E C I M A   S E P T I M A   2 9   S E P T .   1 9 9 4   3 2 , 8 8 6 . 8 9  
3t%UNX D E C I M A   O C T A V A  7 O C T .   1 9 9 4   2 3 9 6 0 9 . 8 4  

- 
2 3   S E P T .   1 9 9 4  ,-- 

DECIMA  NOVENA 1 3  OCT.  1 9 9 4  4 6 , 9 6 3 . 6 9  
V I G E S I R A  1 4   O C T .  1 9 9 4  ' 2 6 , 8 2 1 . 6 0  

X W W X ) K ~ ~ ~ W R ~ ~ I D N í C X .  V I G E S I M A  PRIMERA 2 0 9 4  5 & , 6 7 7 - 3 h  1- 
lb"?$x4b(;C(PWX4$48'W)(. V I G E S I M A  SEGUNDA 2 7 9 4 6 1 . 6 -  
m X W B % M M % % 4 X  V I G E S I M A  TERCERA -9 
mtxaalGx.#xxx. V I G E S I M A  CUARTA ' 4 NOV.   199  $ 2 E : Y q  I$] 

L '  I 
r U 4 . I 

R E C I B E :  . E  fl T  R d G A ' :  

FIRMA:   ARQ.   ALEJANDRO  SALGADO  GOMEZ FIRMA 
5 .  

' . ,. I:. 

\ 

cv 



i -, 

RAMADA, 1 5   - N O V I E M B R E -   1 9 9 4  

B.; ~. . 1 

""" F I A N Z A S   M O N T E R R E Y .   S . A .  I@ 3 7 4 . 7 1  5.31 " 

" 
. . - -. ..- 

EO. PADAON. 909891 B 6 0 0 3  

PROGRAMA 19 9 4  

A EN SU CASO. 3 0  IMPORTE SANCION . """ 

, - -  llnrun I c I - 

FIANZA ANTICIPO. FS U 1 0 0 7 4 7  N$ 3 7 4 , 7 1 5 . 3 1  

1 4 9 , 8 8 6  .*I 2 

S E  INCLUYEN ANEXOS. 

J O V -  1 9 9 1   2 4 , 7 9 7 . 8 0  
r 

2 6 . 0 9 9 . 7 8  

- 1 3 , 0 6 7 . 1 0  
- 9 9 4   5 , 0 8 7 . 4 6  
9941$ A - 7 9 7 . 5 6  1- 

-~ 
.. $6dad . de M é x i c o  Distrito F e d e r a l  . 

.-.'?..DE FEBRERO  DE 19 9 5   S E  REUNIERON LOS ABAJO  FIRMANTES PARA  RECIBIR LOS SIGUIENTES TRABAJOS 
iE;'ESTE CONTRATO Y QUE SE DESCRIBEN A CONTINUACION 
p . :  , 

~ - ._  C E C A T   N o .   1 5 2 ,   C O N . S T R U C C I O N   D E  UN A U L A ,  UN LABORATORIO,  ::" ... 

,;,~ p .' 
:E~DENTRO DE LOS TERMINOS DEL CONTRATOY DE sus DISPOSICIONES GENERALES RECIBE LOS TRABAJOS DESCRITOS RE 

DI1'-. - . S E I S   T A L L E R E S ,   V E I N T I C U A T R O   A N E X O S  Y OBRA  EXTERIOR.  

E i  EL DERECHO  DE HACER POSTERIORMENTE LAS  RECLAMACIONES OUE ESTIME CONVENIENTES, POR 3BRA  FALTANTE, - 
'UTADA, MALA CALIDAD DE LOS MATERIALES  EMPLEADOS, PAGOS  INDEBIDOS O VICIOS 6CULTOS.. . !:. . ..*. . 
&RTE EL CONTRATISTA MANIFIESTA QUE NO TIENE RECLAMACIONES, Y AS1 MISMO SE ANEXA EL PLANO O CROQUIS DE LAS 

&TERIORES REALIZADAS I COPIA DE L A  GARANTIA DE IMPERMEABILIZACION EN SU CASO, Y BITACORA DE  OBRA, 

IPCION D E  L A S  ESTIMACIONES  PAGARAS FECHA IMPORTE  MONTO 

ATO. 
kW3CNK. V I G E S I M A   Q U I N T A ,   1 0   N O V .   1 9 9 4   2 5 . 6 1 8 . 6 6  

u& V I G E S I M A   S E X T A   1 4   N O V .   1 9 9 1   6 9 . 1 7 6 . 3 9  
W..x VIGESIMA  SEPTIMA 

" 

17 F ~- . "  _ _  
rolcl V I G E S I M A   O C T A V A   2 4   N O V .   1 9 9 4  

M VIGESIMA  NOVENA 2 D I C .   1 9 9 4  

? c > "  T R I G E S I N A   P R I M E R A  - 8 D I C .   1 9 9 4  

~ ~ I L K J X 2 3 X W ~ .  T g I G E S I M A   T E R C E R A  22 D I C .  1 " .  

[ a ~ X & X X N f Z $ W T R I G E S I M A   Q U I N T A  Y U L T I M A  10 FFR. 1 

~- ~ 

2 6 . 1 6 2 . 9 4  
TRIGESIMA 2 D I C .  1 - 

F.,; ' - TRIGESIMA  SEGUNDA 15 D I C .  1 

~ ~ W N T W I 9 X W X B ( .  T R I G E S I M A   C U A R T A  
" 1 . 1  

77 nTr- L Q Q ~  50.2E 

B O N I F I C A C I O N  3 3 O C T .  19941~3- 1.437 .83  



- - 
. .  L 

CJ Distrito Federal 
DE 19 95 SE REUNIERON LOS ABAJO  FIRMANTES PARA RECIBIR LOS SIGUIENTES TRABAJOS ... . 

D'E" ESTE CONTRATO Y QUE SE DESCFIBEN A CONTINUACION : * "I.".- 

CECAT  No.  152, CONSTRUCCION DE UN AULA,   UN  LABORATORIO,  
S E I S   T A L L E R E S ,  V E I N T I C U A T R O  ANEXOS Y OBRA  EXTERIOR.  

TERMINOS DEL CONTRATOY DE sus DISPOSICIONES GENERALES RECIBE LOS TRABAJOS DESCRITOS RE 
HACER POSTERIORMENTE LAS RECLAMACIONES OUE  ESTIME  CONVENIENTES, POR 3BRA  FALTANTE, - 

KEJECÜTADA, MALA CALIDAD DE LOS MATERIALES EMPLEADOS, PAGOS INDEBIDOS o VICIOS OCULTOS. 
$!.' 

I_ ~" -. SU PARTE E L  CONTRATISTA MANIFIESTA QUE NO TIENE RECLAMACIONES, Y ASI. MISMO SE A,NEXA EL  PLANO O CROQUIS DE LAS 

1' '.. 
(REDES EXTERIORES REALIZADAS , COPIA DE LA GARANTIA DE IMPERMEABILIZACION EN su CASO, Y BITACORA DE OBRA. 

SE INCLUYEN 6 ANEXOS. 

DESCRlPClON DE LAS ESTIMACIONES PAGADAS 

MONTO CONTRATO. 
h m X % x m a K .  B O N I F I C A C I O N  

I TERCER A .  
CUARTA. 
OUINTA, 
SEXTA. 

SRRMWW&. B O N I F I C A C I O N  

SUMA DE LAS ESTIMACIONES. 
CARGOS AL  CONTRATISTA. 

SUMAS IGUALES, 
SALDO OUE SE CANCELA. 

FECHA  IMPORTE 

20 M A Y O  1994 $ 
9 D I C .  1994 - 1.633.96 

10 A B R I L  1995 2.395.40 
" 

MONTO 

$$I '498,861.22 ] 
1.633.96 

2,395.40 

6-1 " -  



ANEXO No. 17.1 
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ANEXO No. 17.1.1 
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