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INTRODUCCION

Constructora y Consultora DOUAI , S.A. de C.V. al igual que muchas
empresas de nuestro pais inici0 como una empresa famili;;r con limitaciones
financieras y crediticias, sin embargo la experiencia y tenacidad de sus miembros
hicieron posible que rapidamente se consolidara dentro del mercado de la Industria

de la Construccién a tan sélo 6 afos de iniciar sus operaciones. ™

Pero de igual manera como muchas de las empresas de tipo familiar que
existen en nuestro pais, en ocasiones carecen de una estructura organizacional
definida que les permita tener un adecuado control y aprovechamiento de sus

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

de investigacion.

La situacion actual de la Constructora y Consultora DOUAI es el resultado
de diversas practicas administrativas, contables y operativas donde encontramos los

principales aspectos a estudiar.

A nivel administrativo estd 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 afios de vida de la Constructora v Consultora DOUAI el
Director General ha jugado un papel determinante en su administracién, esto en
gran parte debido a su experiencia de mas de 22 afios que se desempefid como

residente y responsable de obra en la empresa CUMAR S.A. y que le permiti6

S1-
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tener un amplio conocimiento de los procesos y el manejo de una empresa

constructora, lo que facilité 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 un rapido crecimiento
en los mismos, excepto en el ejercicio de 1992 donde se vid un estancamiento en
los mismos. El crecimiento al que se hace referencia rebasd las expectativas,
ocasionando con ello cierto descontrol a nivel de las obras que afectd el nivel de

utilidades. pues se incurrieron en costos y gastos excesivos.

Una parte importante en la gestion de la empresa es sin lugar a dudas la
"Residencia de Obra”, pues es donde se encuentran los procesos que requieren de
mayor atencion como es la realizacion de la obra y donde el Residente juega el
papel principal, dado que él es el responsable directo. Y es aqui en donde hemos

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

Para lograr este proposito hemos dividido el trabajo en dos partes, la primera
de ellas se refiere en general al marco teérico el cual sustenta la segunda parte que

es la aplicacidn de dicho marco teérico. donde vemos los siguientes puntos:

En los primeros 7 abordamos vastamente los conceptos de control de
gestion; en el octavo vemos lo que son los objetivos de la empresa; en el noveno
tocamos o que es un Programa de Mejora del Rendimiento: posteriormente en el
décimo vemos los instrumentos de que se vale el control de gestién: y por ultimo

tocamos el punto de planeacién de la empresa.
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En la segunda parte nos abocamos al andlisis de la situacion real de la
Constructora DOUALI con el objeto de hacer el diagnostico de los principales puntos
involucrados en la gestién de la obra. Son nueve los puntos a tratar: el 1° se refiere
a la historia de DOUAI: en el 2° analizamos su misiéon y objetivos; en el 3°
estudiamos su estructura organizativa; el proceso de licitacidon 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 planeacion y programacion 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 Gestion y por tltimo:
en la parte 9 hacemos una lista de propuestas para la mejora del sistema de control

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

Desde que en 1908 Henry Fayol hiciera puablicas sus teorias respecto de los
principios y elementos de la administracion, que fueron posteriormente plasmados
en su libro "ADMINISTRACION INDUSTRIAL Y GENERAL", base de las
corrientes "Fayolistas”, hasta nuestros dias, la forma de enfocar los procesos
orientados al seguimiento de la accién empresarial, han sufrido evoluciones muy
importantes, que han respondido a las condiciones del entorno y a las diferentes
corrientes de la administracion y de la gestion.

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

"Consiste en comprobar si todo ocurre conforme al programa
adoptado. a las érdenes dadas y a los principios admitidos. teniendo
por objeto sefalar las falias y los errores a fin de que se pueda
reparar y evitar su repeticion” !

Como puede apreciarse con esta definicidon. en sus origenes el control mismo
dentro de las organizaciones. tenia un cardcter eminentemente fiscalizador o de
verificacion, y estaba orientado en una proporcion 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 entoque supervisor por las autoridades correspondientes, dando
lugar a formas primarias de control con orientacién contable.

En los anos treintas se inician movimientos renovadores sobre la concepcidn
del control. postulandose que:

!Fayol, Henri. Administracién Industrial v General. Herrero Sucs. México, 1973, 180pp.



Diagnéstico y Evaluacién del Sistema Administrativo de una Empresa Constructora

"para que exista control efectivo, es necesario que haya conocimiento
de los objetivos y una unidad corporativa de todos los esfuerzos para
obtener por su medio una labor coordinadora, que facilite y permita
el intercambio de informaciones y el analisis de lo hecho”.2

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

En la década de los cuarentas. se generalizan ciertas técnicas surgidas de la
segunda guerra mundial, tales como la investigacidn de operaciones y, hacia los
ultimos afios de dicha etapa, se empiezan a incorporar algunas précticas de
planificacion a medio y largo plazos, asi como el control vy auditoria
administrativos. Nacen también en el periodo las teorias de sistemas y los enfoques
de sistemas a la organizacién.

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. inicidndose
asi el desarrollo de la corriente llamada "administracion por objetivos (APO)" o
"administracién por resultados”. didndose paso paralelamente a formas mas
sofisticadas de control.

En efecto, la funcién 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 especificos. hacian el seguimiento de aspectos no
concretos. El control consistia mayoritariamente en informar "a posteriori” respecto
de hechos sucedidos. Por otra parte. los controles no estaban disefiados en base a las
necesidades de los diferentes niveles de la organizaciéon. Con mucha frecuencia. se

“Jiménez Castro Wilburg.

Introduccidn al Estudio de ]a Tegria Administrativa. Fondo de Cultura Econdmica,
México. 1963. :

-
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pensaba que el control debia ejercerse en el nivel de la més alta direccion, pero no

en la direccién o gerencia media.

La APO, que a su vez ha tenido una constante evolucion y refinamiento
durante sus casi cuarenta afios de aplicacion, considera al control como un
mecanismo para realimentar informacion a fin de que los directivos pucdan
mantener el rumbo de la organizacién hacia el logro de objetivos y metas. tomando
decisiones intermedias que a su vez serdn controladas. Es decir, que este tipo de
control deja de hacer demasiado énfasis en las fallas cometidas, para orientarse a la
accion positiva hacia el futuro, convirtiendo a la retroalimentacion derivada del
control en:

"una herramienta en la toma de decisiones, Mmas que €n un Mecanismo

para averiguar errores pasados"3

Durante las dltimas décadas. se han desarrollado innumerables formas de
control. que persiguen diterentes propositos. Tal es el caso del método "PLRT"
(PROGRAM EVALUATION AND REVIEW TECHNIQUE), y del "CPM~
(CRITICAL PAT METHOD), utilizados en su origen para la administracion y
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 SISTEM). desarrollado por

D. Novick y Charles Hitwch. e impulsado durante 1961 en la administracion de
Robert McNamara.

Un ejemplo claro de la evolucion del control, es el caso de la auditoria, que
ha pasado de ser una metodologia exclusiva de la ciencia contable, para expander su
alcance a actividades diferentes. Asi. sus ambitos de influencia van. de los aspectos
meramente contables/financieros. a los administrativos y operativos para llegar
posteriormente a la llamada "auditoria social™ que evalla la accidn de la empresa en
relacion con su entorno y la forma en que satisface su responsabilidad social y, en

épocas recientes. a la auditoria de la "calidad total”, en términos que abarcan desde

R

>McConkey Dale, Administracién por resultados, Editorial Diana, Colombia. 1985.

3.
¢
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su sistema de valores (filosofia empresarial) y por 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
definitorias del control contrapuestas en esencia:

El primer criterio estd basado en los planteamientos expuestos por Fayol y
centra su atencion en la necesidad de la supervision de actividades, teniendo como
patrén de comportamiento el estricto cumplimiento de instrucciones directrices. Por
tanto, sefala y enfatiza los errores y omisiones cometidos bien sea con propoésitos de
adopcién de acciones correctivas y/o para la aplicacion de sanciones por
inclumplimiento.

Esta concepcidn es basicamente preventiva, y estd muy relacionada con la
acepcion latina del término "control”, como las de Koonts y O Donell. que senalan
que:

"La tuncidn administrativa de control, es la medicion de los actos
ejecutados por los subordinados. de suerte de asegurar el logro de los
objetivos y planes de la empresa"4

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

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

La segunda corriente definitoria, estd mas bien vinculada a la acepcidén
anglosajona de la palabra (guia. impulso correctivo). v se refiere al control como :

"un proceso o mecanismo informativo. de caracteristica continua, que
se adapta a la dinamica de la empresa y permite guiar los hechos para
que los resultados reales coincidan o superen a los deseados.

* Koonts y O Donell. Administracién de las organizaciones, Fondo de Cultura Econémica, México, 1985,

—

3 Haskell Schell Erwin. Control de empresas, Herrero, México. 1989.

4.
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permitiendo la autoevaluacion (de la gestion o del desempefio
empresarial), con propdsitos de mf:joramiemo".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 gestidn directiva global y
para el de los resultados institucionales, conllevando., ademas. una idea de tipo

eminentemente prospectivo.

La diferencia entre la primera corriente de pensamiento y la segunda, es el

resultado obvio de la propia evolucién de la gestion directiva.

®A. Reyes Ponce. Administracién de empresas. la. v 2a. panes. Limusa. México, 1975.
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I1.- CONCEPTO DE GESTION

;Qué es el control de gestion?

El control de gestion es una funciéon muy reciente en el campo de la gestion:
su nacimiento puede fecharse en 1939, cuando se cred en los E.U. el Instituto de
Control de América. En Europa, el control de gestion tuvo sus inicios a partir de la

segunda guerra mundial.

Al haber tenido solamente una breve existencia en Europa, la mencionada
funcién parece estar ain repleta de misterios. Como a menudo resultan mas

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 gestidn es el arma de crecimiento v de la rentabilidad”. o

bien: "El control de gestion no es sino una contabilidad mejorada”.

El control de gestion se confunde a menudo con el control presupuestario.
Ahora bien, este ultimo no es sino una parte, un elemento del control de gestidon. St
se separa dicho elemento de su conjunto. perderd lo mas esencial de su significacion
y de su utilidad: por el contrario, el control de gestidon 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 una mejor manera la definicién
mas aproximada a lo que es control de gestion:

"El control de gestion es el proceso puesto en marcha en el seno de
una entidad econdmica, para asegurarse de la movilizacién eficaz v
permanente de las energias y de los recursos, con vistas a alcanzar
el objetivo que se haya propuesto dicha entidad””

“Khemakhem. Aplicacién de Control de Gestién, Ediciones Deusto S.A.. 9-11pp.. 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 las ciencias humanas son las dos bases del
control de gestion. El control de gestion sufre dos limitaciones; la estructura y el
objetivo de la empresa. El controlador no tiene ningin poder jerarquico 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, estd 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 un freno o un obstaculo para
la eficiencia. Entonces podra emitir su opinién --a menudo de gran intluencia--
pidiendo que estructura u objetivo sean modificados, aunque repetimos. no cuente
¢él con poder decisorio alguno. En este sentido, el objetivo y la estructura no son
bases inamovibles sino limitaciones.

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

Medir la actuacidn de un responsable comprende 3 etapas: el
establecimiento. con él. de una norma para su actuacion (el standard): dejarle
actuar; recoger la informacién y comparar la actuacidon real con su standard.
analizando las desviaciones. Esto permite motivarle. porque es él mismo quien fija
su norma. de acuerdo con el controlador; permite también mejorar la accion vy la
prevision (el standard) de cara al porvenir.

Esta prevision se hace durante la planificacién. ya que los standards quedan
englobados en los presupuestos. El controlador es el dueno y elaborador del
conjunto presupuestario. Cada responsable, cada centro de responsabilidad, elabora
su proplo presupuesto operativo bajo la direccién del controlador.

Este dltimo estd encargado de coordinar todos los presupuestos operativos v
los de la inversi\()n. La coordinacién tiene como finalidad asegurar que todos estos
presupuestos.yan a converger hacia el objetivo de la empresa. v dar seguridad de
que permitirdn a los responsables actuar en este sentido con el maximo de eficacia.

<
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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 las ciencias humanas son las dos bases del
control de gestion. El control de gestién sufre dos limitaciones; la estructura y el
objetivo de la empresa. El controlador no tiene ningin poder jerarquico 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, esta en
condiciones de percibir si el objetivo se encuentra inadaptado respecto de la misma
o de su entorno. v de darse cuenta de si la estructura es un freno o un obsticulo para
la eficiencia. Entonces podrd emitir su opinién --a menudo de gran influencia--
pidiendo que estructura u objetivo sean modificados. aunque repetimos, no cuente
él con poder decisorio alguno. En este sentido. el objetivo y la estructura no son
bases inamovibles sino limitaciones.

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

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

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

Este dltimo estd encargado de coordinar todos los presupuestos operativos y
los de la inversion. La coordinacién tiene como finalidad asegurar que todos estos
presupuestos van a converger hacia el objetivo de la empresa, y dar seguridad de
que permitirdn a los responsables actuar en este sentido con el maximo de eficacia.

-
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Uno de los métodos de gestion lo constituye la gestion programada, que se
caracteri=za por:

- La determinacién previsional de objetivos para un perfodo determinado mediante
el establecimiento de un programa de actuacién para la consecucion de los mismos,
partiendo de los medios actuales de la empresa:

- La descomposicion del programa por centros de responsabilidad

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

- el control de las desviaciones entre lo previsto y lo real.
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I1L.- LA FUNCION DE DIRECCION Y LA GESTION EN LA EMPRESA

El engranaje de la funci6n directiva se mueve gracias a dos motores, que son
dinamicidad y la formacion.

La dinamicidad es la capacidad de adaptacion de la empresa a los cambios
exteriores. Una de las mayores reponsabilidades de la empresa es la formacion del
personal. Segin 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 mas competente sea y mejor se prepare al personal. los
resultados que se obtengan serdn mds 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 esta trabajando con toda
eticacia. debe tener pensados ciertos objetivos que desea que se lleven a cabo. Estos
objetivos provienen de la subdivision de objetivos mayores que tiene la empresa vy
que le han sido transmitidos a él para que los haga llevar a cabo a efecto por sus
subordinados. Los objetivos seran mas facilmente alcanzados cuanto mayor claridad
tengan y hayan sido preparados con mayor conocimiento de la realidad.

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

El primer elemento es la recogida de informacién sobre cualquier situacion,
incluso cuando su complejidad es moderada. Muy a menudo el cumulo de
informacion 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 situacion
existente y de su probable evolucién futura, mediante la recogida de
informacioén y su sintesis, es llegado el momento de planear qué

.9
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hay que hacer. Durante esta fase se estudian las diversas alternativas
que se le abren para alcanzar los objetivos deseados"8

Esta bisqueda. con frecuencia, obliga a revisar los primeros objetivos, si

aparecen como excesivamente faciles o dificiles.

Por ultimo, el tercer elemento es la decision de cudndo y quién debe hacerlo,
es decir, la accidn de distribuir responsabilidades a los encargados de llevar a cabo
la realizacidn de estos objetivos en las distintas dreas de la empresa.

3.2.- Dirigir su consecucion

La primera fase de esta etapa consiste en organizar y coordinar. Esto
significa que el directivo no esperara lograr los objetivos por si mismo, Sino
mediante el esfuerzo de sus subordinados, de modo que su primer paso después de
haber eswablecido un objetivo es organizar sus fuerzas para lograrlo. Es decir.
dotarse de los 6rganos necesarios para llevar la accidén a buen fin. Para organizar v
coordinar hay que determinar las personas y los medios necesarios, sefialando las
responsabilidades de cada uno de los implicados. delegando la autoridad necesaria
para llevar a cabo el plan de accidn y estableciendo las relaciones de informacion de
los logros que se vayan alcanzando. Este proceso se donomina “cadena de
autoridad-responsabilidad”.

La organizacién requiere la determinacion de las diversas fases. de los
responsables y de las fechas a cumplir.

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

Para ello explicard cudles son los objetivos buscados y lo que se espera de
cada persona, en orden a lograr Ia realizacién total.

8R. H. Daniel. Administrando la Crisis de informacién, publicado
en 1961 por ¢l "Harvard Business Review”
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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 cdmo esta realizacién puede contribuir a la mayor satisfaccion de
todos.

Por dltimo 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 cémo
hacerlo, no sera tan eficaz como si lo supiese. Por lo tanto, hay que asegurarse de
que los subordinados saben cémo lograr los resultados cuya consecucidén se
pretende.

3.3.- Controlar resultados

El objetivo del control de resultados es cuidar la continuidad de los planes
mediante la medicién. la evaluacién y la comparacién de lo previsto con lo
realizado.
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IV.- COMO Y POR QUE DEBE LLEVARSE LA GESTION EN LA
EMPRESA

Hoy dia se registra una gran inestabilidad de condiciones econémicas. Jean
Fourastié dice:

"La Humanidad jamas habia conocido en sus 50 6 100,000 afios de
existencia las tasas de crecimiento que se dan en la actualidad. A
nosostros nos toca revisar y regenerar la tradicion. Si somos la
generacion del descubrimiento, debemos ser la generacion del
ensayo".9

Por todo estos motivos, la empresa estd en continua evolucidn y necesita ser
adaptada a las situaciones por las 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 un problema genérico diferente que requiere su
solucion adecuada.

En un sencillo cuadro vamos a enumerar las etapas, pasando luego a una
explicacion mas detallada. La nomenclatura de empresa "pequena”, "mediana” y
"grande” es adaptada a la explicacion siguiente :

Tipo de - Etapa : No. personas Solucioén ideal
empresa

Pequena I De2al0 Obtener una
empresa buena

utilizacién  de
los recursos de

los  que se

dispone

? Universidad Lasalle. Direccidn por resultados, Apuntes, México. 1980.
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11 De 10 a 50 Diluir la
excesiva carga
del directivo

Mediana 1 De 50 a 100 Delegacion de
empresa funciones
v De 100 a 200 Multiplicar la
capacidad
mental del
directivo
Gran empresa \% De 200 a 300 Lograr la
especializacion
Vi De 300 a 500 Coordinacion
de funciones
VII Més de 500 Regresar a una
escala mas
humana sin
perder las

ventajas de la

[ magnitud

Etapa [.- Obtener una buena utilizacion de los recursos

En la empresa pequena, el problema basico es aprovechar al méaximo 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
areas importantes sin cubrir.

Debe llevarse a cabo un reparto de pequefias tareas. permaneciendo la
responsabilidad de la fijacion de objetivos y la coordinacién en manos del director.
Este reparto de tareas puede hacerse segin diversos criterios.

a) Division funcional. Es la mas empleada. Los departamentos que se forman son
Organos que realizan funciones homogéneas, ninguna'de las cuales es un fin en si

-

>3
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11 De 10 a 50 Diluir la
excesiva carga
del directivo

Mediana [11 De 502 100 Delegacion de
empresa funciones
v De 100 a 200 Multiplicar la
capacidad
mental del
directivo
Gran empresa \Y De 200 a 300 Lograr la

especializacion

Vi De 300 a 500 Coordinacion

de funciones

VII Mas de 500 Regresar a una
escala mas
humana sin
perder las

ventajas de la

magnitud

Etapa I.- Obtener una buena utilizacion de los recursos

En la empresa pequefia, el problema basico es aprovechar al maximo 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
areas importantes sin cubrir.

Debe llevarse a cabo un reparto de pequefias tareas. permaneciendo la
responsabilidad de la fijacion de objetivos y la coordinacidon en manos del director.
Este reparto de tareas puede hacerse segiin diversos criterios.

a) Division funcional. Es la mas empleada. Los departamentos que se forman son
();ganbs que realizan funciones homogéneas, ninguna de las cuales es un fin en si
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misma, sino una de las etapas para la obtencion del fin que se persigue. Al frente de
cada funcidn existe un responsable especializado en esta funcion.

b) Division por fines. Se agrupan tareas o funciones no homogéneas que son medios
complementarios para la obtencién de un 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 desempeiia, con el fin de dedicarse més intensamente a
otros problemas de mayor envergadura. Es necesario:

a) Disenar la estructura ideal no tijandose en las personas sino en las tareas a
delegar.

b) A corto plazo, realizar un inventario de personas y de grupos en los que pueda
recaer la eleccion, y ajustar en lo posible la estructura ideal a las personas.

c) A largo plazo, la estructura ideal ha de ser el hilo conductor que marque la linea
de actuacion. Hay que aprovechar todas las oportunidades -retiros, jubilaciones,
cambios- para ir adaptdndose a la estructura ideal de la mejor manera posible.
Erapa lII.- Cesion de funciones completas

La empresa continda 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,

dejandole amplio margen de libertad para la eleccién de los medios. Es decir. que
delegar supone ceder la autoridad.

En toda delegacion se da una serie de problemas humanos:

* La delegacién supone un acto de fe por parte del jefe.

S 14 -
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* La delegacién supone confianza en las aptitudes personales y en las posibilidades
de perfeccionamiento de los subordinados.

* Delegar supone aceptar que las cosas puedan hacerse de una manera diferente.
* Delegar supone admitir el derecho al error del subordinado.
Etapa IV.- Multiplicar la capacidad mental del directivo
Vuelve a aparecer el problema de saturacion, que conduce al dilema de que
o se pierde la vision global o se dejan de explotar importantes areas prometedoras.

En una palabra, no se tiene tiempo de adoptar las decisiones que deberian tomarse.

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

~ La responsabilidad ante el inmediato superior.
= La responsabilidad sobre la formacion de sus subordinados,
* La disciplina, dinamicidad y motivacion del grupo al que manda.

Para multiplicar su capacidad mental. el directivo debe tomar un ayudante, que es el
staff.

(Como debe ser el staff?
* Debe poder trabajar en las mismas areas que su jefe

* Debe llegar a ser una prolongacion de la personalidad del directivo. de forma que
éste llegue a pensar que el ayudante trabaja y enfoca los problemas de la misma
manera que €l lo haria.

* 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 V.- Especializacion para aprovechar las ventajas del tamario

La empresa sigue creciendo y se llega al umbral en que determinadas areas
por causa de la pequefia dimensién, se tornan interesantes.

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

* una especializacién muy profunda

* su caracter de asesoria: en lugar de ser un solo staff se trata de una fucion
completa que apova a toda la empresa en un area muy especifica

* carecer de autoridad jerdrquica, pues son Organos asesores.

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

- El especialista staff debe poseer un buen conocimiento de la jerarquia 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 un acuerdo por todos los medios.
Etapa V.- Coordinacion de las funciones mas importantes

El peligro en este momento es la falta de coordinacién, provocada por el
hecho de que los departamentos. sobre todo los de gran tamarfo, tienden a la
busqueda de sus objetivos particulares. no integrados en los objetivos generales de
la empresa. Es el precio pagado por el tamafo. La empresa pierde su unidad. se
deshumaniza. Hay que tratar de reconstruir el espiritu de equipo” que tan
tacilmente surgid en las primeras etapas del desarrollo.

Para logrario:

- 16 -
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- Se ha de organizar el trabajo en equipo (comités) mediante la
coordinacidn
- Se ha de disefiar una estructura que favorezca el trabajo en equipo.
- El nimero de personas del comité serd entre 6 y 16.
Hay que sefialar también las ventajas e inconvenientes de los comités. Los
mas importantes son:

COMITES

VENTAJAS INCONVENIENTES

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

Erapa VIII.- Regreso a una escala mas humana

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

-- falta de ralismo.

Es preciso descentralizar: delegar a niveles de estructura mds bajos la
responsabilidad y la autoridad para la toma de ciertas decisiones.

A la hora de descentralizar es preciso tener en cuenta:
-- La eficacia

-- La personalidad del equipo directivo.

Las ventajas y los peligros de la descentralizacién se resume en el cuadro

siguiente:

DESCENTRALIZACION

VENTAJAS PELIGROS

-- Mayor rapidez en la toma de -- Falta de uniformidad en las
decisiones Mayor aprovechamiento decisiones

del tempo y de las aptitudes-- -- Mal aprovechamiento de los
Reduccion de la burocracia central especialistas

S 17 -
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V.- ACTOS DE LA GESTION

Los actos de la gestion, u objetos de la funcién administrativa, segin Fayol,
son los siguientes:

a) Prever

Es apreciar las condiciones en las que debera encontrarse la empresa en una
fecha determinada y conocer su evolucién. El problema esencial de la prevision es
asegurar en el tiempo un equilibrio entre los diferentes elementos de la gestion.

La gestion debe ser previsional y:

p—

. Controlar el nivel de cada actividad

[

. Localizar las actividades donde se produzcan desviaciones

3. Determinar estas desviaciones, sus causas y sus consecuencias

4. Promover las acciones correctivas

5. Determinar la incidencia de las desviaciones sobre otras actividades v. en

consecuencia. sobre el equilibrio general

by Organizar

El directivo no puede aspirar a conseguir por si solo los objetivos
establecidos. sino que debe alcanzarlos mediante el estuerzo de una serie de
personas organizadas. estableciendo las obligaciones y responsabilidades de cada
persona que intervenga en el proyecto, delegandoles la autoridad que sea necesaria
para el desempeno de las responsabilidades y estableciendo las relaciones de
dependencia o cadena de autoridad.

c) Mandar

Una vez puesta en practica la organizacidén. es necesario mandar. guiar o
aconsejar. Un hombre puede comprender claramente que debe hacerse v puede estar
de acuerdo con las razones por la que hay que hacerlo, pero. si no sabe como
hacerlo no serd suficientemente eficaz. Por lo tanto, es necesario que el personal
sepa cOme cornseguir los resultados. Esto se obtiene haciendo sugerencias y dando
ordenes o datos adicionales o ensefiando al personal como pueden alcanzarse los
objetivos. )

PR

- 18 -
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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 las actividades a realizar. La coordinacion
podria considerarse, por lo tanto, como una tarea complementaria a la de organizar.
Es muy importante que cada uno sepa lo que debe hacer y como lo debe de hacer,
pero tiene también una gran importancia el saber conjugar todas las informaciones y
tareas.

e) Controlar

El control es necesario para conocer la eficacia con que se han realizado los
planes predeterminados. Asi pues. el control es un acto de la gestiéon y por lo tanto
una de las funciones directivas esenciales. Este va a ser el contenido de nuestra
asignatura.

- 19-
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V1.- EL CONTROL DE GESTION Y SUS FINES

Las informaciones anteriores deben hacer posibles los estudios de
rentabilidad previos a las decisiones, el establecimiento y la coordinacion de los
programas. el control de las realizaciones y la elaboracion del tablero de control o
cuadro de mando.

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

El siguiente esquema'® nos permite ver el porqué de la existencia del Control
de Gestion.

Caracteristicas favorables Caracteristicas desfavorables

a la empresa a la empresa

Aumento del consumo Mavor competencia

. . Precio de venta proporcionalmente
Mereado portencial mas amplio

mais bajo

: : Ridpida obsolescencia de Iz
Mayor capacidad productiva dpida obsolescencia de la

maguinaria

Productos mejor elaborados Encarecimiento de la mano de obra

POLITICAS

OBJETIVOS

PROGRAMAS

PRESUPUESTOS

~

10Alegria Veron, José Maria et. al._"Curso de control de Gestién". ed. DEUSTO. S.A. . Espafa 1975

-20 -
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6.1.- Los fines del control de gestién

Jlo. Controlar la marcha de la gestion en su aspecto econémico con relacion a los
objetivos.

Con el Control de Gestién, la empresa no serd ya una nave sin rumbo, sino
que estardn fijados el puerto de llegada (objetivos previstos) y la ruia seguida
(acciones tomadas), y se tratard por todos los medios de que ésta sea mantenida
durante la travesia (comparacion del presupuesto y la realizacion).

20. Responsabilizar a los diferentes niveles empresariales en orden a la definicion de
sus objetivos particulares y la persecucion de los mismos.

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

-- el aumento de las dimensiones empresariales

-- la separacion entre la propiedad y la direccion de la empresa

-- la adquisicidon por el personal de un mayor conocimiento de sus derechos
-- la plena ocupacion

Hoy dia no hay ninguna duda de que una accidn de responsabilizacion de los
diversos niveles empresariales es un medio muy eficaz para mejorar. en un sentido
amplio, la eficiencia de una empresa.

3o. Estimular la programacion empresarial a medio y largo plazo
La idea de control estd unida a la de programacion. El control sélo es
posible cuando existe un esquema de referencia. es decir, un programa.

4o. Confeccionar un modelo dinamico de gestion a corto plazo

Hay que llevar a cabo un analisis de las desviaciones presupuesto-
realizacion. Este analsis debe permitir sacar a la luz las causas y las
responsabilidades de las desviaciones.

En el departamento de costos. se reunen las desviaciones costo-efectivo-
pre<upuesto. en tres grandes grupos:
a) variaciones de precio de los factores empleados
b) variaciones de la eﬁqieﬁcia en el empleo de factores
¢) variaciones del volumen de produccion

_21 -
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Verificando la revision del presupuesto a intervalos no demasiado cortos (por
ejemplo al final de cada cuatrimestre), la direccion general puede disponer en
cualquier momento de la informacién necesaria sobre la marcha del ejercicio en
curso.

So. Racionalizar las estructuras de organizacion

a) Definir, del modo més claro posible, las funciones, la competencia y la
responsabilidad de cada puesto y, donde sea posible, pasar del analisis de las causas
de desviacion a la determinacidn de la responsabilidad.

b) Conceder a las diversas unidades la autonomia necesaria, a tfin de que sus jetes se
sientan "implicados en el presupuesto”, no solo en la fase de elaboracion del mismo,
sino también cuando llegue el momento de interpretar los resultados obtenidos como
consecuencia de sus decisiones.

6o. Racionalizar la dinamica de los procedimientos.

Si el sistema de comunicaciones internas de la empresa no funciona. surgirdn

problemas de organizacion y habra que aunar los tres sectores principales:
-- produccion

-- ventas

-- administracion

Los problemas del Control de Gestidn no son de un sector determinado, sino
de toda la empresa.

200



Diagnéstco v Evaluacién del Sistema Administrativo de una Empresa Constructora

Gelinier ve el Control de Gestion de la siguiente forma:

FASES CASO DEL CASO DE LA
NAVIO EMPRESA
1.  Objetivos vy —Destino y ruta -- Presupuesto

programas —Rumbo dado al
timonel
2 Valoracion de -- Brdjula  iplazo -- Contabilizar  las

realizaciones
y comprobacion de

diferencias

inmediato)

- Rumbo (plazo

medio)

realizaciones

-- Célculo de

desviaciones

3.Acciones

COTrrectivas

-- Rectificar el umon

(plazo inmediato)

-- Rectiticar el rumbo

(plazo medio)

--Decisiones  de  los
responsables para
establecer la
contormidad entre
presupuesto ¥

realizacion.




- Diagnostico y Evaluacién del Sistema Administrativo de una Empresa Constructora

VIL.- EL FORTALECIMIENTO DEL PROCESO DE SEGUIMIENTO
EN EL MARCO DE LA GESTION MODERNA.

Las transformaciones en el concepto de Control, y el surgimiento de un
nuevo concepto de SEGUIMIENTO DE LA GESTION EMPRESARIAL, tienen
como marco de referencia tres aspectos que son la base fundamental de la
administracion moderna: la introduccién de la teoria de sistemas en la
administracion; la planificacion estratégica como superfuncion de la gestion
empresarial, y el énfasis en las ciencias del comportamiento en la administracion,
para hacer frente al profundo cambio social de los dltimos tiempos.

Sin pretender hacer una revision exhaustiva de estos fendmenos. por su
trascendencia en las tendencias modernizadoras de la gestién. conviene comentarlo
brevemente:

7.1.- Enfoque de sistemas en la organizacion

Su caracteristica esencial es la de ver a la organizacion como:

"Un conglomerado de partes interdependientes ¢ interrelacionadas, en
que ninguna de ellas por si sola (subsistemas), puede desempenarse
efectivamente sin el concurso de las otras y en el que. por ende,
cualquier accién que se tome por o sobre una de sus partesafecta  en
menor o mayor medida a la organizacién y al medio ambiente en el
que ¢lla opera” !l

El enfoque de sistemnas es, en efecto, el lado opuesto de la vision tradicional
de analisis y solucidon de problemas, basada en la teoria de "comerse el elefante en
pedacitos”, puesto que parte del reconocimiento de que las organizaciones estan
integradas por componentes que si bien tienen caracteristicas particulares vy
especificas. estan indisolublemente relacionadas entre si. requiriendo por tanto un
tratamiento mas global.

ICleland David y King William. Management, a Svstemas Approach, McGraw Hill Series in Management,
USA, 1978
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7.2.- Evolucién de las técnicas de planificacion

Si bien el primer intento formal de modificar la manera de ocuparse del
futuro de las organizaciones, fue planteado por Fayol, no es sino hasta los afos
cincuentas y sesentas en que las condiciones cambiantes del entorno hicieron
necesario el que la empresas empezaran a preocuparse por el futuro. La respuesta a
estas necesidades tomd la forma de la llamada "planeacion a largo plazo™, cuyo
proceso consiste en utilizar fundamentalmente la proyeccion de tendencias
histéricas, para fijar objetivos, definir planes y destinar recursos necesarios para
alcanzarlos. En estos términos, el uso de la planificacion a largo plazo. como medio
para formular estrategias. perdi¢ su validez. cuando tue evidente que las tendencias
existentes. proyectadas a futuro. por si solas no siempre producian resultados
confiables.

Al inicio de los afos setentas, la volubilidad de los mercados. exceso de
capacidad productiva y restricciones econdémicas que se presentaban como variables
comunes en las empresas, forzaron a buscar térmulas que sustituyeran la
planificacion a largo plazo, por un enfoque mas integral y confiable. Asi nace la
PLANIFICACION ESTRATEGICA que incorpora el andlsis de tactores de
importancia vinculados con el medio ambiente que asumen la posibilidad de
cambios que casi siempre afectan las tendencias histdricas y que tome en
cosideracion por primera vez, la existencia de limites en el mercado. Ambos
elementos fortalecieron la necesidad -de enfocar a las empresas como "sistemas
abicrtos”™, en continua inieraccion y afectados por las variables del medio ambiente
en que se desenvuelve su actividad.

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

"La esencia de la Planificacién estratégica. consiste en la
identificacidn sistematica de las oportunidades y peligros que surgen
en el futuro. los cuales. combinados con otros datos importantes,
proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones
en el presente, para explotar las oportunidades y evitar riesgos,
disefando el futuro deseado, e identificando las formas para lograrld.

LK
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Por ello, la planeacion estratégica va mas de prondsticos actuales de
productos y mercados presentes.

Tampoco es nada mas que un conjunto de planes funcionales o una
extrapolacién de sus presupuestos; la planeacion 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
propositos”. 12

En efecto, la empresa no es un sistema integrado por elementos
exclusivamente internos (enddégenos), sino que implica un complejo conjunto de
elementos tanto internos como externos (exdgenos), que deben ser objeto de
consideracién permanente en el proceso de gestidn directiva, particularmente en el
marco de entornos tan cambiantes como los actuales. De ahi que la planificacion
estratégica, independientemente del modelo que se aplique, conileva necesariamente
a los siguientes aspectos:

-- La exploraciéon metdédica v exhaustiva de las variables bésicas de los
diversos entornos (externos y operativos), para la oportuna identificacion de

oportunidades v amenazas previsibles.

-- La clarificacion de los propdsitos socio-econdmicos de la empresa

-- La delimitacion de su misién empresarial en términos de productos o
servicios, clientela o clientelas. segmento de mercado a atender y la
tecnologia a utilizar (de produccion. de mercadeo, de gesuon, etc.;

— La construccion de escenarios futuros deseables de desempefio

-- El exdmen de la capacidad de respuestas de la empresa para afrontar los
retos de los diversos escenarios v la determinacion de brecha de desempeno.

-- La formulacion de la estrategia global y la formulacién e integracidon de
planes y orogramas funcionales. con objetivos precisos en términos de
resultados cuantificables y medibles en el tiempo y en el espacio.

12 Steiner George ~Strategic Planning. - What every Manager must know”, MacMillan Publishing Co. USA.
1979.
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— La construccién de indicadores globales y funcionales para la evaluacion,
seguimiento y control de la estrategia, sus planes de negocios y sus planes y
programas funcionales., en forma tal 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 fendmenos han impactado en tal medida a la

administracién como la evolucion social de nuestros tiempos.

Las transformaciones habidas en los patrones culturales y comportamientos
de las sociedades en su conjunto y de las organizaciones en lo particular, cortaron
de raiz la concepcion técnico-econdmica de la empresa, nacida durante la revolucion
industrial. que al verla solo como un agente econdmico. lugar de asignacion de
capital. de produccion de bienes y servicios. etc.. reducia a la empresa para su

gestion. al manejo de herramientas igualmente simples y unidimensionales.

La accidn empresarial es fundamentalmente una accion cultural. De ahi que
los cambios sustanciales en las sociedades modernas, hayan tenido por necesidad un
fuerte impacto en la gestion. Un ejemplo de las mutaciones culturales. es sin duda
alguna las transformaciones presentadas en el ejercicio de la autoridad. A este
respecto. podemos observar como la evolucidon de esta materia en los grupos
organizados. ya sea ciudadanos, estudiantes. en el ejército. en la familia o en la
empresa. ha dejado atrds rapidamente los patrones de exigencia de obediencia vy
respeto, por otros que son mas bien como cita Jean Paul Sallenave en su libro
Gerencia y Planeacidn estratégica:

"el resultado de una negociacion. una eleccidn, un reparto de poder

en el que se consiente momentaneamente, y Sse cuestione
constantemente..." 13

~

i3Sallenave Jean Paul.Gerencia v Pia;acién Estratégica, Interamericana, Paris Fraocia, 1986.
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Es definitivo que los fenémenos sociales han transformado los estilos de
gestion empresarial de férmulas autocréticas a fémulas de participacion, autonomia
y, por ende, autoevaluacién. El investigador francés, Bernard Delplanque comenta
en un estudio titulado "MUTATION DE L"ENTRERPRISE ET MUTATION DE
LA SOCIETE"™:

"Manejar una empresa, o un sector de ella, no es ser responsable de
un proceso técnico o econdémico mas 0 menos contrarrestado por las
incidencias de factores humanos. Dirigir una empresa, es ser
responsable de un proceso sociotecnoldgico. Por tanto, en la misma
forma en que las técnicas de produccion o de administracion
financiera evolucionan en funcién del desarrollo tecnologico v
econdmico 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 relacion. en una palabra, en su cultura”. 14

14 D;lpk\mquc Bernard, Mutation de L' Entrerprise Et Mutartion de la Societé, Interamericana, Paris Francia,
1689

e
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V.- OBJETIVO DE LA EMPRESA

Todas las empresas deben de contar con un objetivo fundamental, que es el
que de alguna manera va a regir todas las actividades de la empresa, ademas 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 accion de la
empresa en el tiempo. El hecho de haberlo alcanzado un aito determinado,
no implica que va a cesar en el trabajo, es algo que hay que lograr dia a

dia. mes a mes. afio tras afo. -15

La empresa se fija un objetivo final en el momento de su creacién, y en
principio, ya no lo cambia. Puede suceder que haya cambio de objetivo final por
una razon u otra: modificacion, cambio o alteracion del sistema econdmico, cambio
importante de los accionistas. nueva orientacién de la voluntad de los accionistas
actuales. Pero éstos cambios son raros v por consiguiente no son muy frecuentes.
En caso contrario sucede que el objetivo final no se encuentra lo bastante fijado y

precisado, y que entonces sea preciso profundizar en tal cuestion.

Para alcanzar dichos objetivos es necesario contar con los recursos humanos
financieros y materiales. ademds 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
parte directiva. Entonces los objetivos deben de tener una conjuncion 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 v después disponer
de los medios adecuados para alcanzarlo. Estas dos condiciones son
los dos pilares, el subjetivo y el objetivo de la organizacién . Por un
lado la necesidad es subjetiva, en el sentido de que es profundamente

seniida por 2| individuo. Por oro iado los medios o instrumenios gue

'> A. Khemakem. Aplicacién del control de gestién, Ediciones Deusto S.A., Espafia. 1976. pp. 28
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sirven para satisfacer la necesidad son objetivos, puesto que son
exteriores al individuo. La motivacién se basa en la conjuncién 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 estdn escalonados a lo largo de
una franja que va desde el presente hasta un 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 las actividades a realizar serin encaminadas para lograrlos, por tanto la
direccién general seré la encargada de determinar los objetivos que regirdn a toda la
compainia en general.

" No puede existir un verdadero control de gestiéon en una empresa.
que no tenga un objetivo claramente definido. De todos modos. una
empresa no puede prescindir de objetivos. Es tarea primordial de la
direccion general o del consejo de administracion la determinacion de
objetivos, puesto que sin objetivos no cabe hablar de control de
gestion. " 17

Para A. Khemakem los objetivos ademds tienen diferentes utilidades entre
las que se destacan:

* Los objetivos sirven como puntos de referencia para los esfuerzos de la
organizacion . En éste aspecto son puntos de aplicacién de las acciones concretas de
cada sub-sistema operativo y de cada componente del mismo.

= Los objetivos son necesarios para coordinar los esfuerzos, la interrelacion
v la conexion que emerge de las relaciones entre componentes reconoce su motivo
fundamental en los objetivos que. impuestos por su cardcter comin. unifican.

16 Idem.
17 Op. cit. pp. 30

.28 .
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dentro del grado en que sea posible por causa de la motivacion y de la adhesion del
individuo, a todos los componentes.

* Para lograr la coordinacién, el primer paso es establecer los objetivos que
la organizacion desea conseguir

* La organizacién que desea crecer y competir de manera efectiva debe
renovar sus objetivos de manera continua. Podriamos sefialar que el objetivo hace
avanzar a la organizacién, impulsidndola a desarrollar etapas a través de tacticas
determinadas con las que puede superar las barreras que aparecen en un medio
competitivo. Pero ante un agente de cambio, ante una excitacién. los sistemas
sociales. igual que acontece con los bidlogos elaboran sus detensas a fin de
neutralizar la accién de quien trata de modificar su estructura. El objetivo que
impuisa el progreso y a la competencia debe variar de acuerdo con los mecanismos
de auto defensa que elabora el entorno, adoptando los suyos de agresion mediante
modificaciones adecuadas, que generan cambios adaptativos en su estructura propia.

* Los objetivos son prerequisitos para establecer politicas. procedimientos.
metodos. normas y estrategias efectivas.

* Los objetivos organizacionales definen el destino de la organizacion;
impulsan el avance tan rapidamente como son alcanzados. Precisamente. la
dindmica de la empresa solo puede tener un motor principal, un sistema de objetivos
realista v ambicioso a la vez, que sin romper el equilibrio, la haga avanzar
répidainente.

* Los objetivos organizacionales claramente definidos juegan un papel
analogo al de la estrella utilizada para la navegacién por navios o aviones. Un
objetivo definido y comprensible, permite en todo momento saber donde nos
hallamos respecto de nuestros fines y valorar constantemente las desviaciones y las
probabilidades de €xito que tenemos. con arreglo a nuestros estuerzos.

Por io tanto, la determinacién 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. provocard que los diferentes departamentos traten de

-~
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conseguir los suyos propios aunque entren en conflicto con los demas, provocando
asi una desorganizacion 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, caeran
dentro de una parte subjetiva puesto que reflejardn el sentir, y la ideologia de los
directivos, ademas dependerin del modelo econdémico del que la empresa forma
parte; por eso, los objetivos de todas las empresas aln siendo de la misma rama
productiva siempre seran diferentes, y dependeran del sentir de la parte directiva,
ademds de otros factores como por ejemplo el sistema econémico al cual pertenece
la empresa.

"En una economia de tipo comunista, una empresa no tendrd
l6gicamente, el mismo objetivo tinal que una economia de indole
capitalista. Para uno y otro caso, el papel de la empresa se considera
de manera diferente: una empresa comunista tendrd mds bien un
objetivo social (la satistaccion de alguna necesidad de la sociedad), en
tanto que la empresa capitalista tenderd sobre todo a un objetivo
egoista ( satisfacer la necesidad de poderio de su jefe). o bien un
objetivo econdmico ( por ejemplo la maximizacion del beneficio ).
Ademas dentro de un mismo tipo de sistema economico, dos
empresas pueden elegir un objetivo tinal distinto. dentro de cada una
de éstas tres categorias.” 18

8.2.1.- Los objetivos egoistas.

Este tipo de objetivo como ya se mencion0 anteriormente, es mas bien el
objetivo de una persona, del jefe de la empresa o los de algiin miembro influyente.
que es impuesto al conjunto de la empresa. Dentro de éste tipo de objetivos se
puede observar la voluntad de conservar el control del negocio, de crear o
salvaguardar una funcién de poder, el deseo de independencia, de seguridad, etc.

~

'8 A. Khemakhem, El Control de gestion, Ediciones Deusto S.A., Espaia, 1976
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El concepto economico 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 definiciéon del beneficio y en un método dnico 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 adaptacion de las estructuras existentes en una economia competitiva
en movimiento; para unos terceros es la recompensa a la innovacion, etc.

Por regla general, economistas v contadores estan de acuerdo en definir el
beneficio como el residuo de las rentas de un ejercicio. En otras palabras. la
economia define el beneficio como la suma de valores de que puede disponer una
persona fisica o moral a lo largo de un periodo. y que no esta consumida al final de
éste. El problema sigue estando en medir unos ingresos y unas cargas. y en
compararlos después.

A partir de los conceptos anteriores serd necesario que el director precise la
nocion del beneficio. a fin de examinar el objetivo de maximizacion del beneficio
absoluto. De hecho, resulta necesario precisar bien el concepto que se utilizard
como objetivo, por que los responsables de los diferentes departamentos deberan de
adaptar los conceptos de beneficio que se utilice, el concepto de beneticio utilizado
para el objetivo tendra que definirse muy claramente para:

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

- Evitar toda interpretacion de éste concepto, que conduzca a decisiones
divergentes con la politica de la Direccién General:

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

Una vez establecido claramente ¢l objetivo que persigue la empresa:
1) es preciso que sea conocido por todos los miembros de la empresa;

2) es imprescindible que _eLob]etivo conocido por los miembros sea algo real.

-30 -
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Conservar el control del negocio es un objetivo que se encuentra con
bastante frecuencia en las empresas de indole familiar.

Otro objetivo egofista es la aspiracién a la seguridad. Se encuentra bastante a
menudo en los negocios pequefios y familiares. Se percibe, por otro lado, y
hablando en general una confusidn entre la organizacién 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 les parezca convenientes, a la vez que
se corre un minimo de riesgos.

El deseo creador es otro objetivo egoista que consiste en crear una empresa
tfloreciente, nuevos productos, nuevos métodos etc.

Por dltimo el instinto de competencia es una motivacion que da lugar a un
objetivo de indole egoista. Ser mejor que los competidores, ser el primero en el
sector de la actividad etc.

8.2.2.- Los objetivos sociales

Los objetivos sociales pueden ser escogidos o impuestos. v algunos de ellos
estan en relacion directa con los objetivos egoistas.

Por ejemplo el prestigio es la voluntad de verse reconocido por los demas. lo
cual en general coincidird con la voluntad de poder.

c} deseo de aprovacion social consiste en ser apreciado por el propio
comportamiento , por la actividad a que uno se esté dedicando. Una vez mas
semejante objetivo puede ser el del jefe, impuesto luego a toda la empresa. o puede
que sea directamente el de la empresa.

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

Un objetivo social puede ser libremente consentido v que se manifiesta en

relacion con el entorno, por ejemplo la proteccién ambiental, o el cuidado de la
ecologia.
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Finalmente se puede poner de manifiesto un sentimiento de responsabilidad o
deber en una empresa, con respecto a sus propios trabajadores, sobre todo si €stos
llevan mucho tiempo en la misma . El objetivo consistird entonces en conservar a
dichos empleados dentro de la empresa incluso en los periodos de crisis.

8.2.3.- Los objetivos econémicos

Representan la tercer categoria y son los mas conocidos. y mantiene relacion
directa con el beneficio. y cabria mencionar que el beneficio no constituye un
objetivo, por lo cual hablaremos maés claramente sobre el beneficio.

Beneficio

En la actualidad se hace énfasis en que la empresa moderna persigue
objetivos muy variados, y los economistas han mencionado que el dnico objetivo de
la empresa es la maximizacion del beneficio.

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

El concepto contable del beneficio.

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 -
¢sios daios contengan una intormacion precisa, completa y segura. deben reunir
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
dltimo, hay que conocer perfectamente las 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 al final del periodo. Por tanto,

para poder medir periédicamente 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
mayoria de los miembros de la empresa, éstos no tendrdn eficacia en la bisqueda
del objetivo indicado.

Ahora bien para alcanzar el objetivo final, bueno sera fijarse unos objetivos
intermedios o subobjetivos. En general la empresa se fija un objetivo a cinco anos, a
partir de unos determinados condicionamientos y limites. Este objetivo representa
una etapa en el avance hacia el objetivo final.

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

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

. 2
E
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IX.- MODELO DE PROGRAMACION PARA LA MEJORA DEL
RENDIMIENTO (PMR)

En su permanente bisqueda de nuevas formas de mejorar la eficacia de las
organizaciones, los gerentes de empresas tanto publicas 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 direccidén, la mejora en la evaluacidn de los enfoques
prometedores de manera que las medidas précticas que se adopten constituyan un

todo armonioso y coherente que abarque de algin modo la totalidad de la
organizacion.

El desarrollo organizacional y la programaciéon para la mejora del
rendimiento es una metodologia de consultoria y capacitacion; ademas de ser un
enfoque planiticado v sistematico de renovacion, es decir. puede servir al analisis de
toda la organizacidén y atacar todos aquellos puntos en los que la misma adolece.

haciéndose con ello un plan de cambio o de renovacion.

"Tiene sus raices en la planificacién empresarial y en la gerencia por
objetivos, asi como en la consultoria de procesos y en los conceptos modernos
de la ciencia del comportamiento de liderazgo, motivaciéon y cambio
organizacional” 19

En el modelo se cbservan criterios v objetivos que nos sugieren que la
aplicacion del mismo dentro de una organizacion 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 sélo mejores relaciones al interior sino con todas aquellas
empresas o fendmenos exteriores que influyan en las decisiones y en los mismos

procedimientos. Estos objetivos pueden caracterizarse de la siguiente manera:

"a) Mejorar la planificacién de la gestiéon empresarial y la solucién de
problemas.

b) Mejorar el trabajo en equipo y las relaciores humanas.

19 Abramson, Robert y Walter Halset. "Programacién para Ia mejora del rendimiento en las empresas”. ( Gma
para Gerentes v Consultores. Oficina Internacional del Trabajo Ginebra. Iralia 1986.
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c) Catalizar un gran impulso hacia niveles superiores del rendimiento de una
organizacion.

d) Contribuir a revitalizar la organizacién en términos de entusiasmo,
satisfacciéon y desarrollo humano. "20

Se puede concluir que el modelo de PMR tiene dos aspectos principales
dentro de la definicién de los objetivos antes mencionados y son el aspecto de
planificacién y de programacién de las 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 tecnologia que esta llevando la empresa asi
como en el aspecto humano de la misma: este tltimo aspecto es cructal ya que es en
los recursos humanos donde se tundamentan todos aquéllos cambios que la
organizacion quiera realizar y si no se empieza por cambiar la mentalidad del
personal es muy dificil fundar un cambio dentro de la organizacion: es por ello que
PMR debe de considerarse como un esfuerzo de caracter global del sistema ya que
involucra a la alta gerencia de la empresa, con el objetivo de aumentar la etectividad
general vy la salud de la organizacién. contribuvendo al logro de los objetivos v
metas especiticos de la organizacidn 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 implantacidén de los cambios
dentro de la organizacidn es por ello que es importante la clave de la planificacién
empresarial dentro de la cual se pueden citar las decisiones anticipadas generadas
por ¢! cambio constante en ¢l medio ambientc 2n que se desarrolla !a organizacidi,
por lo que es necesario e inherente a la planificacion la necesidad de prever el futuro
y adoptar disposiciones convenientes mediante la eleccidn de cursos de accién
alternativos, para ello es esencial distinguir las opciones favorables de las
destavorables para aprobarlas o descartarlas incluyéndose con eilo un conjunto de

planes y acciones que llevardn a la empresa a un mejor funcionamiento.

Asi mismo dentro de este modelo es importante el aspecto de la direccién
pero manejado en el aspecto de direccidn por objetivos ya que cada gerente debe
determinar conjuntamente con su superior los objetivos cuantificables de su unidad

~

0 bidem..
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para enlazarlos con los objetivos generales de la organizacién de modo que no se de
el caso que cada gerente vea por sus intereses personales y olvide los de la
organizacién. La consultoria de procesos como conjunto de actividades llevadas a
cabo por un consultor logrardn 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 organizacion el PMR estd influido por los conceptos
de cambio organizacional, comportamiento de grupos y desarrollo de equipos de
gerencia asi como de gestidn empresarial y liderazgo participativos; mismos que
ayudarin a la organizacién y a su equipo gerencial a "lanzarse”™ a la auto
identificacion de los objetivos y problemas y la auto elaboracion de planes de accién
v programas para su mejoramiento: de esta manera la organizacion tiene un estuerzo
propio dentro del cual el consultor interviene como un instructor y consultor de
procesos, de esta manera la empresa no se somete a las sugerencias de un consultor
que elabora una lista de problemas y una lista de soluciones dentro de la
organizacion, el modelo de PMR sugiere después de que el diagnoéstico se lleva a
cabo se siga con una serie de sesiones de taller sobre planificacion en la gestion
empresarial y sobre cémo es que se deben de resolver los problemas que se
presenten: ayudando a los participantes a que identifiquen los problemas y las
soluciones en la organizacién intentando con ello lograr un equilibrio entre los

aspectos de comportamiento y los aspectos de solucion de problemas.

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

"a) Se trata de un esfuerzo planificado de cambio que implica: a la
organizacion como finalidad primordial, la recopilacion de datos, un
diagnoéstico, planes y metas de mejoramiento, movilizacién de recursos,
intervenciones estratégicas, orientacidon hacia el trabajo. tener un esfuerzo de

ejecucion a largo plazo, debe de tener una evaluacion continua a través de los
agentes de cambio.

b) Existe una participacion en el sistema global que abarca: la organizacion
SN Su COMJUNIO O eN una parte Lmporiante y reiativamente auténoma asi cCORl0
todos los principales subsistemas. N
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para enlazarlos con los objetivos generales de la organizacion de modo que no se de
el caso que cada gerente vea por sus intereses personales y olvide los de la
organizacién. La consultoria de procesos como conjunto de actividades llevadas a
cabo por un consultor logrardn 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 organizacion el PMR estd influido por los conceptos
de cambio organizacional, comportamiento de grupos y desarrollo de equipos de
gerencia asi como de gestién empresarial y liderazgo participativos; mismos que
ayudardn a la organizacidn y a su equipo gerencial a "lanzarse™ a la auto
identificacion de los objetivos y problemas y la auto elaboracidn de planes de accion
v programas para su mejoramiento: de esta manera la organizacion tiene un estuerzo
propio dentro del cual el consultor interviene como un instructor y consultor de
procesos, de esta manera la empresa no se somete a las sugerencias de un consultor
que elabora una lista de problemas y una lista de soluciones dentro de la
organizacion, el modelo de PMR sugiere después de que el diagndstico se lleva a
cabo se siga con una serie de sesiones de taller sobre planificacion en la gestion
empresarial y sobre como es que se deben de resolver los problemas que se
presenten: ayudando a los participantes a que identifiquen los problemas y las
soluciones en la organizacion intentando con ello lograr un equilibrio entre los
aspectos de comportamiento y los aspectos de solucion de problemas.

ks por ello que se puede concluir que los elementos y métodos basicos del
entoque PMR son los siguientes:

"a) Se trata de un esfuerzo planificado de cambio que implica: a la
organizacion como finalidad primordial, la recopilacién de datos, un
diagnodstico, planes y metas de mejoramiento, movilizacién de recursos,
intervenciones estratégicas. orientacion hacia el trabajo. tener un esfuerzo de

ejecucion a largo plazo. debe de tener una evaluacion continua a través de los
agentes de cambio.

b) Existe una participacion en el sistema global que abarca: la organizacion
en su CONjuiltd O en upa parte importante y reiativamente autdnoma asi como
« todos los principales subsistemas.
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c) Existe una participacién a nivel de la alta gerencia: en donde se da un
criterio inicial del proceso con el més alto, esto es muy conveniente aunque no
siempre es esencial, aqui lo mejor es la comprensién asi como el compromiso
y la direccién del esfuerzo; el requisito basico minimo es la autorizacion
previa de la alta direccién para iniciar el proceso de PMR: es indispensable
que alguien en algin 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 o la combinacidn de ambos.

e) Los principales métodos del PMR son trabajar en procesos de
planificacion. definicién de metas y resolucion de probilemas asi como la
conformacién de equipos de gerencia.

f) Los métodos suplementarios del PMR son: la supervision vy
retroinformacién de datos sobre actitudes vy rendimiento de equipo en la
organizacion; reuniones de confrontacion de la organizacion; actuar en
relaciones entre grupos y en la solucion de problemas. definicion del
mejoramiento de puestos de trabajo, cambios en la estructura y sistemas de
organizacion, métodos orientados hacia el individuo, como capacitacion en
relaciones humanas, programas de desarrollo gerencial, otras actividades
educativas y de capacitacion, consultoria y asesoramiento. "21

Es necesario nacer nowr que no hay que apresurarse a emprender un
estuerzo de PMR en gran escala 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 mencién que el ciclo del PMR estd compuesto por
cinco fases o elementos principales, que son:

21 [bidem...
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"1. Fase de diagnéstico preliminar;
2. Fase de orientacion DO/PMR;
3. Fase de diagnoéstico organizacional y plan de accidn;
4. Fase de ejecucion;

- s W)
5. Fase de recuento y revision. " ==

Todas estas fases pueden repetirse de tal manera que pueda verse como un
proceso ciclico; ya que se requiere de que el proceso de PMR sea una continua
renovacién organizacional, lo que se logrard si es paulatinamente se adopta y se
integra a la organizacién como un rasgo esencial en su administracidn.

1. Fase del Diagnosico Preiiminar:

En este primer punto se evalta de manera general la salud de la
organizacion, por medio de una breve auditoria de administracion o encuesta en la

que se puedan detectar las debilidades y las fortalezas que estan presentes en la
empresa.

Esta fase nos ayudard a revelar si se necesita ayuda en la misma organizacion
v de que manera las condiciones que en ella se presentan son favorables para la
implantaciéon del Programa de Mejora del Rendimiento (PMR); ya que de ser
destavorables, no seria conveniente su implantacion, y se procederia a identificar

otras técnicas o metodologias mas acordes a lo que se requiere en la organizacion.

2. Fase de Orientacion de la Alta Gerencia para el PMR:

El propésito de esta fase es dar a la administracion gerencial una oportunidad
para ensayar la aplicabilidad del aporte. suponiendo en todo caso que el esfuerzo
PMR puede ser apto para su aplicaciéon dentro de la organizacion.

Esta fase de familiarizacion tiende a dar a las partes involucradas una vision
general de lo que es de los beneficios que aporta este proyecto de tal manera que se
unifiquen criterios, se observen v analicen las distinras etapas v pasos: para que con

ello se pueda determinar si se sigue con la implantacién de ese programa de forma

2 [bidem...

t
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que se puedan seguir con los objetivos reales, problemas y programas de accion
destinados a lograr mejoras.

3. Fase de Talleres PMR para el Diagnostico Organizacional y la Planificacién de

Accidn:

Si la organizacién ha decidido implantar el programa se debera seguir con
una serie de tantos talleres como la empresa requiera para darle solucién a los
problemas que en ella acontecen.

Durante la funcién de los talleres se utilizan los instrumentos para mejora del
rendimiento, o un libro de trabajo. para que con ello se logre un acercamiento
sistematico logrando la determinacion de los objetivos de organizacion asi como sus
indicadores y el rendimiento que se llevard a cabo en la misma: la determinacion y
el analisis de problemas de rendimiento también deben ser un factor de analisis asi
como los factores relacionados con estos de manera que con su observacion se
desarrollen estrategias de accion para mejorar el rendimiento, lo que se llevard a

cabo si se establecen arreglos necesarios para ejecutar programas de accion.

4. Fase de Ejecucion de Objeuvos v Programas de Accidn:

La ejecucion puede llevarse a cabo durante la parte de diagndstico si es que
ésta no ha concluido; en esta fase los planes de mejora de rendimiento asi como los
objetivos y programas de accién se traducen en objetivos especificos para las
unidades de la organizacion y para los individuos, de tal manera que se tengan

"objetivos generales” y bajo sus condiciones sea la forma en que se trabaje.

5. Fase de Examen de Planes v Resultados:

En esta tfase se examina el plan de mejora de rendimiento y los esfuerzos de
ejecucion, de tal manera que se evalten los indicadores de rendimiento y el ritmo de
cumplimiento de objetivos y programas de accion: de tal manera que los datos que
se reflejen en el analisis sean utilizados en las mismas reuniones de examen o0 en un
aller especialmente preparado. en el que se puedan establecer nuevos objetivos.
indicadores de rendimiento y programas de accion si es necesario; de manera que
esto le sirva de retroalimentacién a la empresa manejindose como un proceso

continuo y ciclico para que la mejora del rendimiento en la organizacion sea
constante. >
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X.- ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Con base en el capitulo anterior se establecié que para lograr el objetivo
principal es necesario que se implementen subobjetivos que permitan delegar las
responsabilidades, y mientras mas grande sea la empresa y pretenda alcanzar mas
objetivos, existirdn cada vez mas responsabilidades y autoridades; de ésta manera
para definir tanto fesponsabilidades 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 un conjunto de subobjetivos. Es preciso que
cada uno de los hombres que componen la empresa sepa lo que debe
hacer: cuales son sus responsabilidades. ante quién es responsable,
qué decisiones estd autorizado a tomar, etc. La empresa, por
consiguiente deberd estar estructurada para quedar en situacion de
alcanzar su objetivo."23
. Qué es un organigrama. v una estructura ?

El organigrama es un esquema, sobre el papel, de lo que deberia ser la
organizacion de los hombres en la empresa. Indica una jerarquia de las
responsabilidades dentro de la empresa. y muestra también el campo de aplicacion
de tales responsabilidades.

Aqui se presenta un ejemplo:

Direccion general

| | L l

Division Divisidn de Divisidn de Divisién
Administrativa Rel. Humanas Produccion Comercial
Composicién Fusion Mantenimiento Confeccion
[ 1 T i

Talier 1 Tailer 2 Taller 3 Taller 4

3 Op. cit. pp. 56
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Este organigrama representa el esquema ideal de la organizacién de la
empresa, segin los dirigentes de la misma. Es ideal pero no se respeta siempre en la
empresa.

En la préictica, las 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 tendria que ser la organizacion de las personas de
una empresa. El organigrama representa, la organizacion ideal para un tiempo
determinado. Sin embargo hav que hacer dos observaciones. kn primer lugar. no es
por fuerza la organizacidn absolutamente ideal, teniendo en cuenta la empresa, su
objetivo y su entorno. En segundo lugar, el organigrama no siempre se respeta en la
practica debido a muchas razones. En consecuencia el organigrama es susceptible de
modificacion, lo cual no significa que deba ser respetado.

Un organigrama es un elemento de la estructura, en cuanto que permite
determinar la responsabilidad de cada miembro de la empresa. La libertad de accion
dentro de ¢€sta responsabilidad es el segundo elemento. Es el poder de actuacion que
tiene cada uno.

No se puede hablar de responsabilidad st ésta no va acompanada de poder.

[La base de una estructura eficaz es el equilibrio entre la responsabiiidad y la libertad
de accion,

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 un canén, pero ésta forma de
conseguir un objetivo no tiene en cuenta la eficacia. "24

>4 Idem, -
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Un elemento de la estructura, podria ser la libertad de actuacién que tiene
cada uno de los miembros de la empresa, a fin de asumir sus propias
responsabilidades. No cabe hablar de responsabilidad si al mismo tiempo no existe
poder. Una condicion para que una estructura sea eficaz es un equilibrio entre la
responsabilidad y la libertad de accion de cada uno.

Asi pues, una estructura serd definida por dos elementos: responsabilidad
(organigrama) y libertad de accién. Existen muy frecuentemente dos estructuras en
la empresa. Una es tedrica e ideal para los dirigentes en determinadas condiciones;
la otra es préctica y funciona diariamente.

10.1.- Como definir una estructura.

La definicion de una estructura abarca dos etapas. En primer lugar hay que
delegar las responsabilidades para llegar a definir los centros de responsabilidad
gracias al organigrama. Delegar una responsabilidad a un individuo es hacerle
responsable de la consecucion de un subobjetivo. Un individuo nunca es responsable
de una maquina puede ser responsable por ejemplo de la calidad de produccién de
ésta maquina, o de que se encuentre en pertectas condiciones de funcionamiento.
Una vez que se han delegado las responsabilidades, se puede establecer ya un
organigrama. Se es responsable de algo ante alguien. Por ejemplo. el responsable
del perfecto funcionamiento de una mdquina lo es ante el jefe de mantenimiento.
Por ejemplo, el director general es responsable de la obtencion del objetivo anual
ante el presidente del Consejo de Administracion. 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 las actividades de ésta unidad.

El segundo elemento de la estructura es la autoridad de cada individuo, que
solo puede responder de algo cuando tiene poder de actuar sobre ello. La
responsabilidad va ligada, por tanto, a la libertad de accidn. es evidente que ésta
libertad no puede ser absoluta; esta limitada fundamentalmente por las politicas de
la empresa. Por consiguiente. para definir una estructura, hay que definir el campo

de accion de cada responsable, dentro del cual tiene competencia para tomar
decisiones. )
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Para que la empresa pueda alcanzar con eficacia su objetivo fundamental,
tiene que definir forzosamente éstos aspectos de la estructura. También hace falta
que la estructura sea aceptada; de los contrario, sélo existird sobre el papel, lo cual,
lejos de facilitar la eficacia, serd un 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 funcién. en la medida en que el organigrama es el esqueleto de la
estructura. Normalmente se habla de tres upos de estructura:

- Por producto,
- por tuncién

- v mixta (producto-funcién)

esto es valido tanto si dichos tipos estan centralizados. como si no lo estan. Pero se
puede analizar también una estructura por tipo de decision, es decir. por la clase de
libertad de actuacion o de campo de accion.

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. Lous centros dc
responsabilidad quedan reagrupados en funcién del producto del que se ocupan. por
ejemplo si tenemos tres familias de productos. se separaran los centros de
responsabilidad segin se ocupen de la familia A, B y C de productos. y dentro de
cada familia tendriamos grupos de productos Az A Ad etc.

Por lo tanto el organigrama se presentara de éste modo:

1
1~
(9P
+
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Direccion general

L | | ]

Familia A Familia B Familia C Familia D

| B

Grupo Ba Grupo Bb Grupo Be
|
i ]
Producto Becl Producto Bc2 Producto Be3

Cada centro de responsabilidad es autonomo. en la medida en que constituye
una micro empresa que se ocupa de la produccion, venta, gestion financiera y
administrativa, etc. El grado de libertad de cada centro va a depender de la
integracion de dichos centros dentro de [a estructura.

10.2.2.- La estructura por funcion

Es la mas clasica y la encontramos en muchas empresas, las grandes
funciones, mercadotecnia, produccién, finanzas y recursos humanos quedan
divididas en funciones cada vez mas especializadas.

Un organigrama de €ste orden presentaria un aspecto como el siguiente

Direccion general I

| 1 1 R
Mercadotecnia Produccion Finanzas Rec. Humanos
| ! |
Aprovisionamiento Fabricacion Mantenimiento
| IR
Taller A Taller B Taller C

Dicha estructura exige de una gran coordinacién de funciones. a fin de que
cada una rinda el servicio necesario en el instante adecuado.

R
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10.2.3.- La estructura Mixta

Es una mezcla de las dos estructuras precedentes. El que lo dominante sea el
producto o la funcion, dependera de la actividad de la empresa.

De hecho, ésta estructura intenta cubrir los inconvenientes de las dos
anteriores. Una estructura pura por producto plantea un doble problema. En la
medida que cada centro responsable de un producto se ocupa de su propia
produccion, ventas, finanzas etc. los contactos de la empresa quedan multiplicados
por los centros de responsabilidad. Asi por ejemplo, un cliente que desee comprar
toda la gama de productos de la empresa, estd obligado a dirigirse a tantas personas
como productos. Ademds. !a coordinacidn de las politicas financiera. comercial etc.
resulta relativamente diticil de asegurar.

Por lo que respecta a la estructura por funcién, las ventajas, y los
inconvenientes son casi lo opuesto: la coordinacion de funciones es mas facil para
el conjunto de la empresa. ya que las operaciones a nivel de un producto son mas
faciles de llevar adelante. etc.

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

Direccion general

I 1 I i

Funcion Funcién Funcion Funcion
Funcién Funcion Funcién Producto Producto Producto

L |

Producto Producto Producto
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Direccién general

{ 1 | |
Producto Producto Producto Producto
| L | I i
Funcién| { Funcidn{ | Funcién Producto Producto Producto
[ |
Funcién| | Funcién| | Funcién

Estructura por tipos de decision

Los anteriores tipos de estructura que se presentaron anteriormente nos ofrecen un

analisis por tipos de responsabilidad, es decir que sélo 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 accion.
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XI.- LOS INSTRUMENTOS DEL CONTROL DE GESTION

El control de gestion se apoya directamente en los sistemas de informacion
para tomar de ellos datos vinculados con los elementos sujetos a control: la
informacion es la fuente que alimenta no sélo al control. sino a la administracion
estratégica en su conjunto; por ello el control de gestién requiere necesariamente un
filro que elimine los datos que no sean significativos y que se proporcione con
oportunidad aquéllos aspectos vinculados con los aspectos criticos o vitales
previamente seleccionados; asi el control de gestién tiene como caracteristicas bésicas
la selectividad vy el principio de excepcion, la informacion que le es pertinente. es

solo aquélla referida a los tactores criticos e indicadores considerados como clave.

Existen innumerables técnicas para evaluar la gestion de las variables o el
desemperio global de una empresa; pero todas requieren una "auditoria de situacion”,
ésta implica un "diagnostico de la estrategia empresarial, en cuanto a cuatro factores
basicos del planteamiento estratégico:

a) Ambiente Exterior

b) Consideraciones organizacionales
¢) Recursos y

d) Ambiente Interno

, Estos cuatro. factores estan estrechamente ligados y sus relaciones entre si
deben ser considerados de manera simultinea. 23

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

a) La programacion y Prevision: Fija los objetivos a largo, medio y corto
plazo. siendo el punto de partida del Control de Gestién.
La prevision no puede ser una actitud pasiva. sino que debe dirigirse a modificar la

situacion de la empresa y si es posible, también del mercado para conseguir los
objetivos fijados en la programacion.

~

25 Vera de Bonilla. Josefina. “Seminario/Taller de Control de Gestién® . NAFINSA . p.p.52
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b) El Control: Fija las responsabilidades de los distintos centros, y estd
concebido para la adopcién de medidas correctivas cuando se produzcan desviaciones
no deseadas, y para la reconsideracién de la programacion.

¢) La Coordinacién: es ejercida por la misma direccién. Su misién se hace

necesaria porque las funciones de previsién 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 programacion y hacia una mejor utilizacion de los medios
disponibles.

Por lo tanto se puede concluir que los principales objetivos v actos de la
gestion se reducen a :

a) Prever: La gestién previsional permite calcular la rentabilidad de la

empresa y sus necesidades de financiamiento. La finalidad de la gestion previsional
es:

I. Fijar objetivos y fines econdmicos.

12

Localizar posibles desequilibrios.

. Permitir el establecimiento de programas.

4 W

. Concretar los presupuestos.
Establecer un control.
Conrrolar cada actividad.
Determinar las desviaciones.

o N o v

Promover acciones correctivas.

b) Controlar: El control se obtiene por comparacion entre hechos previstos y
reales. Debe de procurarse que tal comparacion se efectiie sobre datos cuantitativos,
numeéricos, para evitar apreciaciones subjetivas.

¢) Coordinar: Una programacién correcta implica la necesidad de coordinar

una serie de medios en orden de zarantizar en lo posible ia consecucion de los
L. . o)
objetivos establecidos.20

=8 Ibidem.. p.p. 60
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Ahora bien, dentro de los instrumentos del control de gestiébn se puede
establecer una division entre ellos que puede ser: los instrumentos de control de
gestion a medio y largo plazo y los instrumentos del control de gestion a corto plazo:
dentro de los primeros se pueden sefialar el estudio de los productos, la planificacion
de las inversiones, la prevision financiera y la planificacién organizanizacional.
Dentro de los instrumentos de gestién a corto plazo ( y que describiremos con mas
detalle mas adelante), se encuentran: los presupuestos, el cuadro o tablero de mando,
el sistema de PERT o CPM vy finalmente la informacidn 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 prevision, planeacidén, organizacion, coordinacién o integracion y de
direccién). el control es una parte preponderante del mismo: de hecho es la accion
por medio de la cual se aprecia si los planes y objetivos se estan cumpliendo.

La accidn controladora del presupuesto se establece al hacer la comparacion
entre éste v los resultados obtenidos. lo cual conduce a la determinacion de las
variaciones o desviaciones ocurridas; si bien, la simple determinacion de las
diferencias no es una solucion, serd necesario analizarlas con objeto de tomar medidas
convenientes para corregir las deficiencias existentes, y aunque el objetivo mas
comun del presupuesto giobal es la anticipacion del resultado econémico referido a un
periodo determinado: el objetivo mas importante del presupuesto es que es un medio
de atribuir responsabilidades. es decir, establece una obligacion para todas las
unidades responsables de prever los actos, autofijandose una meta a alcanzar; por ello
antes de poner en practica un presupuesto se debe fijar: un plan de accién en el
tiempo (planificacién), las funciones de responsabilidad y la colaboracion y el apoyo
de los interesados; con todo lo anterior se puede deducir que al introducir un
presupuesto: se obliga a la alta direccién a planificar la actividad en el tiempo
oporwuno, se consigue la definicidn de tunciones y responsabilidades. se promueve el
intercambio de la informacion entre los diferentes departamentos de la empresa v se
da un estimulo a los responsables.

~
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"Las caracteristicas propias del presupuesto son:
1. El presupuesto se elabora a partir de los objetivos marcados por la empresa.

2. Es la especificacion detallada para el siguiente ejercicio econdmico del
funcionamiento de la empresa.

3. Al ser parte de un plan general, estd sujeto a un control estricto con el fin de
corregir las desviaciones que se produzcan con respecto a la planificacion total.

desviaciones (anto infernas CCmo exiernas a ia empresa.

4. Es un instrumento de comunicacion de los objetivos de la empresa a los
diferentes niveles de la misma.

5. Como consecuencia del punto anterior, constituye un instrumento aceptable

de comunicacion en la empresa.
. ")
6. Alcanza a todos los niveles de la empresa. 27
11.2.- Informacidn:

El sistema de informacion lleva a cabo la seleccion y organizacion de los datos
internos y exiernos. transtormandolos en mediciones del desempefo a largo plazo y
no en meras desviaciones de las pautas presupuestarias; con este tipo de sistema de
informacion, el ejecutivo se ocupard de un menor nimero de mediciones, podra
disponer de mayor informacién y ejercer un control mas efectivo que aquél que es
posible usando el informe convencional de ejercicio presupuestario que proporciona
demasiados datos, omite la mayor parte de las mediciones de desempeno

imprescindibles. mide desviaciones en vez de tendencias y. en definitiva ahoga al
directivo en un mar de datos.

-7 Alegria Vertn. José Marfa et. al._"Curso de control de Gestién". ed. DEUSTO. S.A. . Espaia 1975. p.p.
170.
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*Control Predictivo:

Contando con una retroalimentacion acerca de las tendencias del desempefio
orientadas al logro de los objetivo, el directivo sabrd cuando ciertas acciones son
requeridas mucho antes de lo que le permiten los sistemas convencionales de
informacién, ya que comprendiendo la informacién disponible y las tendencias
previsibles, se puede avanzar hacia un futuro que se esta creando y actuar en pos de
las metas organizacionales.

Dentro del sistema de intormacién de una empresa se pueden destacar todos
aquellos indicadores generalizados que deben de ser incluidos entre las variables de
control. al respecto Munro en su trabajo de "ldentificacion de informacion critica

para la direccion estratégica” comenta lo siguiente:

"El proceso de identificar intormacidn (o factores) criticos significa, como
primer punto, desarrollar la comprension de los objetivos estratégicos. Esto implica
que se entienda cabalmente el plan estratégico integral. sus propdsitos v objetivos. v
fundamentalmente. que el directivo comprenda y relacione los objetivos de su drea
con el plan integral. Cuando se ha participado activamente en la formulacion de la
estrategia y ésta estd actualizada y disponible, la labor es relativamente tacil: sin
embargo. cuando lo anterior no se presenta. se requiere una investigacién exhaustiva.
discusion y tareas de andlisis..."28

~8Munro, Malcom C. “Identificacién critica de informacién para la Direccién Estratégica”. en "Planeacion

Estratégica y Manuales de Administracion”. Universidad de Pittsburg.

n
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11.3.- Centros de responsabilidad

La esencia de las unidades o centros de responsabilidad es la relacion de
insumo producto establecido en cada uno de ellos; no obstante que la relacion es
siempre la misma, la orientacién a la cual guia la informacion establecida con cada
centro o unidad, es diferente:

* Centros o unidades de ingresos
* Centros o unidades de costos o gastos
* Centros o unidades de beneticio

= Centros o unidades de inversion

11.4.- Centros o unidades de ingresos

Estos centros fueron originalmente creados dentro de organizaciones donde
se utilizaba un claro enfoque mercadotécnico. Las unidades de ingresos basan sus
evaluaciones en las ventas: presupuesto de ventas y cuotas de ventas se relacionan
con los centros correspondientes de responsabilidad. Los centros de ingresos miden
sus ventas en términos monetarios, comparan las realizaciones con los presupuestos
y realizan correcciones: sin embargo no hacen una comparacidon de sus ingresos con
el costo de los insumos necesarios para realizarlos. El tactor central de evaluacién
es en este caso el objetivo de venta. No obstante es notorio este enfoque ya que es
parcial. puede conducir a conclusiones erroneas pues su andlisis se basa
exclusivamente en el aspecto ventas. ignorando la importancia que los gastos v
costos tienen en el mismo.

11.5.- Centros o unidades de costos o gastos

Estas areas 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. Em éstos los costos v gastos se
evalian en términos monetarios y sus diversos responsables tienen el compromiso
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de ejercer un control sobre los mismos. En este tipo de centros de unidades
encontramos las unidades de costos de manufactura, y los diferentes centros de
gastos.

11.6.- Centros o unidades de beneficio

Asi como las areas de responsabilidad definidas por ingresos y costos O
gastos dan satisfaccion a las 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 centros o unidades de beneficio los responsables del area son
evaluados en tuncién de utilidad o de la contribucion marginal, donde la primera es
definida en términos de la diferencia entre los ingresos y costos y/o gastos de su
area de responsabilidad y la segunda se marca por la diferencia entre ingresos y
gastos variables inicamente, pues se estima que los gastos fijos en general no estan
bajo control del responsable del area. lo cual no siempre es verdadero.

En la practica encontramos dos tipos de centros o unidades de beneticio:
a) los ciclos de beneficio naturales.
Se integran por una division o por varias. pero todas y cada una independientes
entre si
b) los ciclos de beneficio artificiales.
Se componen de varias divisiones dependientes entre si, en donde el producto final
de una division se constituye en insumo dentro de alguna otra

11.7.- Centros o unidades de inversion

Los centros de inversion pueden ser considerados como una variante de las
unidades de beneficio en donde los responsables del area tienen a su cargo el
beneficio definido en término de la diferencia entre ingresos y gastos, pero
considerando en modo adicional la inversién efectuada. En este caso cada centro de
inversién de hecho es tratado como una firma auténoma. en donde el drea de
respoilsabiiidad debe conscientemenie evaiuar el benericio de la inversidn entre sus
centros de responsabilidad. N
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Hay dos motivos fundamentales que guian el propdsito de evaluacion de los
centros de inversion:
"a: la importante informacién que proporciona como guia para
decidir futuras inversiones
b: como un indicador al evaluar el comportamiento de las diferentes
divisiones de la organizacion”?

Es indudable que un analisis del comportamiento de las 4&reas de
responsabilidad cuya atencion se centre solamente en los beneficios, sin considerar
la inversion realizada para generarlos. es un enfoque parcial del control de la

actividad del 4rea cuestionada.

11.8.- El Tablero o cuadro de mando:

Tiene como objetivo el proporcionar periddicamente la informacion selectiva
que se deriva de la operacién de un sistema de control de gestion en términos de
"sefales 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 factores criticos de la gestion que afectan los resultados de
la empresa.

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

"- Ha de servir para administrar el control por excepcion.
- Ha de poner en evidencia, las informaciones precisas.

- Ha de procurar presentar la informacidon en forma sindptica, especialmente
aquellas que tengan relacién entre si.

- Las representaciones numéricas de los datos han de ir acompafiadas de grificos
que resulten significativos.

~

-%Casteldn Garcia Beatriz. Planeacién Estratégica v Control de Gest6n, ECASA. México, 1982, 115 pp.
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Hay dos motivos fundamentales que guian el propdsito de evaluacion de los
centros de inversion:
"a: la importante informacién que proporciona como guia para
decidir futuras inversiones
b: como un indicador al evaluar el comportamiento de las diferentes
divisiones de la organizacién”>?

Es indudable que un andlisis del comportamiento de las d&reas de
responsabilidad cuya atencién se centre solamente en los beneficios, sin considerar
la inversion realizada para generarlos. es un enfoque parcial del control de la

actividad del area cuestiorada.
11.8.- El Tablero o cuadro de mando:

Tiene como objetivo el proporcionar periddicamente la informacion selectiva
que se deriva de la operacidén de un sistema de control de gestion en términos de
"senales 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 factores criticos de la gestidon que atectan los resultados de
la empresa.

Para que el tablero sea efectivo segin Blanco Illescas, debe de tener las
siguientes caracteristicas:

"- Ha de servir para administrar el control por excepcion.
- Ha de poner en evidencia. las informaciones precisas.

- Ha de procurar presentar la informacion en forma sindptica, especialmente
aquellas que tengan relacion entre si.

- Las representaciones numéricas de los datos han de ir acompafiadas de graficos
que resulten significativos.

-9Castel4n Garcia Beatriz. Planeacién Estratégica y Conrrol de Gestion, ECASA, México, 1982, 115 pp.
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- Las informaciones deben tener un cardcter de permanencia al objeto de observar
las tendencias.

- Las informaciones deben hacer referencia a los objetivos y/o a los estandartes de
desempeno, las previsiones, las realizaciones y los comportamiemos."30

Es importante recalcar que no existe un cuadro de mandos generalizado que se
maneje en todas las empresas; sino que estos iendran que ser disefiados para que
respondan cabalmente a las caracteristicas y variables comprendidas en el sistema de
control de la instancia de gestion que vaya a hacer uso de la herramienta.

"El disefio de un tablero de mando cabe considerar en cuanto a contenidos los
siguientes puntos:

1. La seleccion satisfactoria previa de factores criticos e indicadores clave. es
determinante para que la informacién a presentar en cualquier herramienta de
sintesis tenga significado.

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

3. Los factores criticos no solamente estdn referidos a aspectos de caracter
interno. Debe recordarse que las empresas son sistemas abiertos en interaccion
con su medio ambiente y por tanto afectadas tavorable o desfavorablemente por
éste.

4. Los contenidos de un tablero de mando o de cualesquiera otras herramientas de
sintesis recogeran exclusivamente las dreas o factores de interés seleccionados
para propésitos de control. *31

La utilizacion de los tableros de mando se refieren a las informaciones
contenidas en él y pueden orientar y servir de base para:

>0 Blanco Illescas. "El Control Integrado de Gestion”. LIMUSA. 1983. o
31Vera de Bonilla, Josefina. "Seminario / Taller de Control de Gestién™. NAFINSA . P P 58-59
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- La ejecucion o cumplimiento de objetivos;

- Facilitar una visidn sobre los resultados obtenidos en la gestion empresarial:
- Construir un instrumento de medida de la misma;

- [lustrar sobre la precedencia de las acciones correctivas oportunas;

- Atender a las necesidades del control de la empresa.32

Con todos estos factores de andlisis el directivo deberd de observar tres
aspectos fundamentales en la empresa: la rentabilidad, la seguridad y el desarrollo.

Los cuadros de mando a nivel de departamento necesitan ser mas detallados
que los de la direccion general, ya que mientras la direccion general necesiia saber
solo a grandes riesgos cudl es la marcha de la empresa. los cuadros de mando a
niveles de departamento deben mostrar la mayor informacion de alerta, para
comprobar si el funcionamiento es conforme a lo previsto o si existe alguna
desviacidén y por que se origina la misma; esta informacion también debe de tener
como base un estudio que permita buscar las causas de mal tuncionamiento vy
determinar cudles son las posibles soluciones determinando. con una adecuada toma
de decisiones. el remedio mas adecuado a la problematica: va que el cuadro de
mando ha de servir a cada departamento para el auto control de sus propios

resultados y para controlar, asi mismo, los de aquellas divisiones que dependan de
tales departamentos.

“El cuadro de mando es un elemento dinamico de la direccion de la empresa ya
que en un mundo sometido a una dindmica muy intensa. la empresa nc debe perder
terreno, sino ir adaptdndose 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 informacion en el cuadro de mando permita tomar las
decisiones: es decir, que ésta sea la base para la toma de decisiones; de esta torma
toda pieza informativa tiene que facilitar las etapas de la toma de decisiones en la
organizacidn por lo que cualquier cuadro debe contener factores como son la
informacion sobre las metas de la empresa para poder identificar alternativas de
czmbioc ante un posiole conflicto, todas aquéllas consecuencias de la adopcion vy la
implantacion de esta o estas alternativas y la eleccion de las mismas de manera que

R

31 "Direccién Por Objetivos”.

]
¥
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podamos seleccionar la mas adecuada para dar solucién a la problematica existente en
la organizacién.

La utilidad del cuadro de mando serd mayor cuanto mds consciente sea la
direccion de la empresa de que debe prescindir en el mayor grado posible de las
tareas de rutina , para volcar todo su esfuerzo en una auténtica direccion del negocio.

11.9.- El método PERT:

El método PERT (Program Evaluation and Review Technic), denominado a
veces CPM (Critical Path Method). o método del camino critico. tiene como objetivo
el proporcionar una representacion grafica lo mds precisa, comoda y expresiva
posible de los proyectos a ordenar.

Un proyecto es un conjunto Unico de tareas a realizar, tareas que se suceden
unas a otras (pudiendo efectuarse tareas al mismo tiempo), de tal manera que exista
solo un comienzo v un solo tinal del proyecto.

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

Se puede afirmar que el método de camino critico es aplicable y dtl en
cualquier situacion en la que se tenga que llevar a cabo una serie de actividades o
tareas relacionadas entre si para alcanzar un objetivo determinado:; por lo que la
aplicacion del camino critico puede traer muchos beneficios si se lleva a cabo de
forma adecuada: de lo contrario traerd 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 provecto. lo que nos permite en=un momento determinado
identificar rapidamente las contradicciones en la planeacién de actividades, facilitando
el saber en qué momento se requieren de materiales para la realizacion de una
actuvidad y saber en qué momento se necesita realizar una abastecimiento ordenado y

oportuno: de manera que la realizacién del provecto se lleve a cabo con un minimo
de ropiezos.
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"La aplicaciéon del método de camino critico nos ofrece otros beneficios
especificos, tales como:

a) Permite la planeacién y programacion efectivas de los recursos disponibles.
El responsable del proyecto puede planear y programar racionalmente losrecursos
necesarios para realizar el proyecto: mano de obra, materiales.equipo y material de
trabajo.

b) Permite la simulacién de caminos alternativos de accién. Las caracteristicas
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.

¢ Es un imporante auxthiar en el entrenamiento de personal. A menudo el
método de camino critico se convierte en un medio efectivo de capacitacion de
personal va que ilustra la importancia individual de cada actividad y las
interdependencias en la ejecucion de las distintas tareas.

d) Es una guia en el refinamiento del proyecto. A medida que progresa la
realizacion de un proyecto, cparecen sugerencias y nuevas oportunidades para hacer
mas eficiente la ejecucion. Asi el método de camino critico hace posible una

evaluacion mas objetiva de la conveniencia de dichos refinamientos.

e) Es un mértodo efectivo para reducir al minimo los nocivos efectos de
contingencias o circunstancias adversas para la realizacion del proyecto.
Normalmente. durante la construccién de un proyecto, se presentan contingencias de
la mas diversa naturaleza. que alieran ia programnacion o COSto dei proyecto, o ambos,
sin embargo, el método de camino critico permite el estudio de tales contingencias
y ayuda a seguir un procedimiento racional para la éptima solucién de los problemas
que puedan presentarse. "33

La técnica PERT consiste en que las tareas estdn representadas por flechas;
cada flecha se caracteriza por su principio. su fin y su duracién; las flechas se
articulan entre los nudos. estableciendo las relaciones de dependencia temporal entre
las tareas. El conjunto de flechas puede denominarse red: los nudos se denominan
sucesos; éstos corresponden al final de una o varias tareas, o al principio de una o

~

33 Canalyric Construction Company. "El método de Camino Critico” . DIANA . Febrero de 1982. p.p. 14-15.
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varias tareas, 0 a ambas cosas a la vez y conociendo la duracidon de las tareas, se
pueden fechar los sucesos. Cuando se encuentran varias flechas conectadas unas tras
otras es que existe una secuencia entre ellas; ésa es la manera de ilustrar dicha
dependencia. Los nudos o uniones de flechas, denominados hechos, se representan en
fa grafica en forma de circulos y significan la terminacién de las actividades que
culminan en un hecho determinado y la iniciacion de las siguientes. Para realizar un
adecuado diagrama de flechas se deben de contestar ciertas preguntas que ayudaran de
forma significativa a la elaboracion de la red como: ;qué actividades deben ser
realizadas inmediatamente antes de la ejecucion de ésta actividad en especial?, ;cuales
inmediatamente después? y (cudles simultineamente?.

Dentro del método de camino critico pueden encontrarse actividades que
probablemente se realicen simultineamente y que en un momento dado no afectan de
manera "importante” el tiempo en que se realice la misma pero existen ofras que se
denominan tareas criticas porque carecen de margen, un retraso en estas tareas
entrafia un retraso en todo el proyecto: por etlo debemos prestarles la mayor atencion.
con el fin de impedir los retrasos y procurar acortar los tiempos. El conjunto de
tareas criticas constituye ei camino critico: en relacidn con esto, podemos hacer dos
puntualizaciones: en primer lugar, un retraso en el camino critico no modifica su
estructura, aunque el retraso repercuta en todo el proyecto y. en segundo lugar. un
retraso superior al margen en una tarea que no pertenece al camino critico. modifica
la estructura de éste. Una vez que se han determinado todos los tiempos de todas las
actividades se puede proceder al calculo de la duracion total del mismo vy a la
determinacién de las fechas proximas de realizacidon de cada actividad: ahora bien.
este tipo de actividades hardn posible calcular las fechas proximas de iniciacion vy
terminacién de cada actividad asi como la obtencién de tiempos remotos que nos
serdn utiles ya que indican al responsable de la ejecucion del proyecto, no sélo
cuando debe iniciarse una actividad. sino en los casos en que el retraso en el
desarrollo de una tarea afecta la duracion total del provecto.
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XIL- PLANEACION

La planeacién consiste en fijar el curso concreto de accién que ha de
seguirse, estableciendo los principios que habrin de orientarlo, la secuencia de
operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de ndmeros,
necesarias para su realizacion.

Planear es "hacer que ocurran cosas que de otro modo no habrian ocurrido.
Equivale a trazar los planos para fijar dentro de ellos nuestra futura accién”. 3

Planear es tan importante como hacer. porque:
a) La eficiencia, obra de orden, no puede venir del acaso, de la improvisacion;

b)Asi como en la parte dinamica, lo central es dirigir, en la mecanica el centro es
planear.

¢)Un objetivo seria infecundo si los planes no lo detallaran, para que pueda ser
realizado integra y eficazmente.

d) Todo plan tiende a ser econdmico: desgraciadamente, no siempre lo parece.
porque todo plan consume tiempo. que. por lo distante de su realizacion. puede
parecer innecesario e infecundo. y

e) Todo control es imposible si no se compara con un plan previo. Sin planes se
trabaja a ciegas.

Aunque: " la planeacién es tan importante como la ejecucion, y una planeacion
adecuada debe anteceder a la ejecucidn: sin embargo, en la realidad, puede
emprenderse la accion sin planearla adecuadamente debido a tres razones que suelen
justificaria: 1.- No hay tiempo para la planeacion; 2.- Debe actuarse de inmediato
v: 3.- El éxito aparente aln sin planeacién” 3

+Reyes Ponce. Agustin. Administacién de Empresas. la. Parte. Edit. Limusa. 1983. pag. 165

33Arroyo M.. Carlos. Administrate Hov. No.7 Edit. Grupo GASCA. pg. 20.
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El principio de la precision.

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

Cuando carecemos de planes precisos, cualquier negocio no es propiamente
ral, sino un juego de azar, una aventura, ya que, mieniras el fin buscado sea
impreciso, los medios que coordinemos serdn necesariamente ineficaces. parcial o
totalmente. Siempre habrd algo que no podra planearse en los detalles, pero cuanto
mejor fijemos los planes, nos estaremos acercando mas a la realidad.

Los planes constituven un solido esqueleto sobre ¢l que pueden caleularse las

adaptaciones futuras.
El principio de la flexibilidad.

Esto se refiere a que todo plan debe dejar margen para los cambios que
surjan en éste. va en razon de la parte imprevisible. va de las circunstancias que
hayan variado después de la planeacion.

Inflexible es lo que no puede amoldarse a cambios accidentales: lo rigido; lo
que no puede cambiarse de ningun modo. Flexible. es lo que tiene una direccion
basica, pero que permite pequefias adapraciones mcmentdneas. pudicrdo después
volver a su direccidn inicial. Asi. una espada de acero es tlexible. porque
dobidndose sin romperse. vuelve a su forma iniciai cuando cesa la presion que la
tlexiona.

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

a) ya sea fijando maximos y minimos, con una tendencia central entre ellos, como
lo mas normal.

b) va provevendo de antemano caminos de substitucidn. para las circunstancias
especiales que se presenten.

C) ya estableciendo sistemas para su rapida revision

_61 -
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El principio de la unidad.

Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda decirse que existe uno solo
nara cada funcidn: y todos los que aplican en la misma empresa deben estar, de tal
modo coordinados e integrados. que en realidad pueda decirse que existe un sélo
plan general.

Es evidente que mientras haya planes inconexos para cada funcidén, habrd
contradiccién, dudas, etc. Por ello, los diversos planes que se aplican en uno de los
departamentos bdsicos: produccidn. ventas. finanzas, personal. etc.. deben
coordinarse de tal torma. que en un mismo plan puedan concentrarse todas fas

normas de accion aplicables.

De ahi surge la conveniencia y necesidad de que todos cooperen en su
formacion. Si el plan es principio de orden. y el orden requiere la unidad de fin. es
indiscutible que los planes deben coordinarse jerdrquicamente. hasta formar
finalmente uno solo.

12.1.- REGLAS SOBRE LAS POLITICAS

Las politicas pueden definirse como los criterios generales que tienen por
objeto ortentar la accidn. dejando a los jefes campo para las decisiones que les
corresponde tomar: sirven, por ello. para formular, interpretar o suplir las normas
concretas. La importancia de las politicas en administracién es decisiva. porque son
indispensables para la adecuada deiegacidon. la cual a su vez es esencial en

administracion, ya que ésta consiste en "hacer a través de otros”. Las politicas
deben diferenciarse de los objetivos y de las reglas.

Las politicas son el objetivo en accion. Esto es cierto porque el objetivo fija
las metas. en tanto que las politicas imperan va la orden para lanzarse a
conseguirias. sefialando algunos medios genéricos para llegar hasta ellas. Asi. el
objetivo de un departamento de produccion puede ser "obtener éptima calidad™: la
politica seria "debe obtenerse Optima calidad. para lo cual, los materiales serdn
seleccionados entre los mas finos. el equipo serd el de mayor precision posible. v se

-~
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laborara a base de un intensivo adiestramiento, sin importar que los costos puedan
elevarse”.

Las politicas, por otra parte, difieren de las normas concretas, 0 sea de las
reglas, por su mayor generalidad. Norma es todo sefialamiento imperativo de algo
que ha de realizarse, sea genérico o especifico: las normas genéricas son
precisamente las politicas. en tanto que las normas especificas son las reglas. Estas
se caracterizan porque pueden aplicarse sin necesidad de decidir ningin extremo
concreto. Asi, es una politica: "todo personal que se emplee debera escogerse en
forma de que se logre la mixima coordinacion social, ideolégica. etc.”: la regla

n

relativa seria: " no se admitird personal que no sea mexicano por nacimiento”.

Ordinariamente, la mayor confusion suele surgir entre politicas y reglas: la
mayor parte de las normas llamadas "politicas™ por muchas empresas. no son mas
que reglas. Aunque es indiscutible que ambas son necesarias y que, €n ocasiones es
dificil distinguir cierto tipo de politicas més concretas, con relacion a reglas mds
genéricas. porque casi se tocan. no lo es menos que el criterio principal debe ser
éste: la regla no deja campo de decision o eleccion al jefe a quien se delega
responsabilidad v autoridad. sino tan solo le permite analizar si el caso concreto que
debe resolver, se encuentra o no. comprendido dentro de la regla que se le impone:
la politica. en cambio. busca senalarle solamente los criterios generales que han de
orientar la accién en el mismo sentido: pero, de suyo. no son aplicables por si
mismas. mientras que el jete subordinado no tome una decision dentro del campo
que esa politica dejo a su criterio.

as politicas pueden vaciarse en una disposicion concreta, convirtiendose asi
en normas; pueden también quedarse como declaraciones generales (propiamente
éstas son las que se llaman politicas) para cumplir tres funciones: inspirar,
interpretar y suplir normas. Se formulan siempre en los altos niveles.

Suelen existir tres problemas en la formulacién de las politicas:
a) El primero radica en que. en muchas ocasiones. se considera que para tormular

una politica. basta con usar la expresién: " es politica de esta empresa que...".

b) Lo segundo suele ser afiadiendo a la regla el t€rmino "en lo posible™.

—~
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¢) En tercer lugar. hay reglas que fijan tan solo margenes o limites : el sueldo que
los jefes podrdn autorizar para tal puesto, deberd encontrarse enae $800 y $1000.
Es evidente que estos expedientes, u otros semejantes, puedan ayudar a quitar a la
regla su rigidez absoluta, sin embargo, de suyo, no por ello crean politicas.

Sus especies.
Por la forma de originarse se dividen en :

a) Externamente impuestas. Estas pueden serlo por la Ley: la politica de
proporcionalidad de trabajo v salario establecida por la Constitucion: (a trabajo
rual salario iguab: por el Sindicaror las que <l contrato fija para admision de
personal, preterencia de trabajadores, etc., o por la costumbre: la de no admitir
mujeres en determinados trabajos. Es muy conveniente que el empresario reconozca
la existencia de estas politicas. porque de otra manera su direccion puede ser

inadecuada.

b) Politicas de apelacidon. Estas son las que se forman a traves de consultas que los
jefes intermedios hacen a los superiores: tormandose asi. por (res o cuatro
resoluciones semejantes, una norma de aplicacidon o interpretacion. Son como

alguien ha dicho. "la jurisprudencia administrativa” .

c) Politicas expresamente formuladas. Son las que de una manera precisa.
consciente. v de preferencia por escrito. se formulan con el fin de que sirvan para

regir en términos generales un campo.

Por su extension, pueden ser generales y particulares. Asi, hay politicas como las de
rapido crecimiento. de primacia de la funcién 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. tinanzas. relaciones
publicas. etc.

Asi. en ventas. las de publicidad agresiva. ampliacion de mercados. servicio
a clientes. precios. etc.: en personal las de admision, rotacion, remuneracion. etc.
En finanzas. las de amortizacién. ampliacion de capital. etc., etc.

Rt
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Las politicas son. como ya se sefiald, uno de los medios bésicos para poder
delegar autoridad, ya que sin ellas, es imposible que el delegado ejecute su funcién
con el sentido que el delegante necesita para lograr los objetivos propuestos.

Reglas sobre politicas.

la. Regla. De su fijacién. Debe cuidarse de que todas las politicas que han de
influir la actividad de una seccion, departamento, o de toda la empresa. queden
claramente fijadas, de preferencia por escrito.

Se ha visto que hay politicas impuestas, de apelacion y expresamente
formuladas. Cuando no se cuida de que con toda claridad se fijen y unifiquen.
suelen exisur politicas contradictorias. quedar muchos casos sin politica que los
gobierne. etc. La mejor manera de que no se den errores de este tipo. es fijarlas por

¢SCrito. aunque por otro concepto estén repetidas en manuales. reglamentos. etc.

2a. Regla. De su difusion. Siendo el fin de las politicas orientar la accion, es
indispensable que sean conocidas debidamente en los niveles donde han de ser

aplicadas. v que este conocimiento se realice. de preterencia, por medios orales.

Las politicas formuladas y “guardadas™. no pueden cumplir su mision en
absoluto. Por ello, deben llevarse al conocimiento de todos aquellos niveles para
cuya “orientaciéon” han sido dictadas.

3a. Regla. De su coordinacion. Debe cuidarse de que exista alguien que coordine o
interprete validamente la aplicacion de las politicas. pues. de otro modo. pueden ser
diversas v aun contradictoriamente aplicadas.

Como las politicas no son normas concretas. sino principios generales de
accion, precisamente por su amplitud v generalidad. se corre el peligro de que unos

de ios jeres que han de aplicarias ias entiendan de un modo. v otros en un sentido
diverso o contrario.

Para evitar ese peligro. es necesario que. para cada tipo de politica. exista
alguien encargado de interpretarlas con validez oficial. Asi. el Director de Personal,
para las de este tipo.: ¢l Jefe de Planta. para las de la produccion: el Gerente

"™ General. para las generales. etc.
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4a. Regla. De su revision periddica. Debe fijarse un término en el cual toda politica
sea revisada, con el fin de evitar que se considere como vigente alguna que, en
realidad ya no lo estd, o que se crea cubierta por las actuales algin nuevo campo
que carece en realidad de poiitica al respecto.

Siendo toda organizacién algo viwal. por apelacién, por la costumbre, etc., se
estdn creando constantemente nuevas politicas, y dejan de tener vigencia otras. Si no
se cuida de revisarlas. se corre el riesgo de creer que hay politicas donde no existen,
o de pensar que la accién debe regirse en un sentido. siendo que en realidad debe
ocurrir en el contrario.

12.2.- REGLAS SOBRE LOS PROCEDIMIENTOS

Procedimientos son aquellos planes que sefialan la secuencia cronologica mas
eficiente para obtener los mejores resultados en cada funcidn concreta de una
empresa.

También " Es [a accion de proceder. Es la guia que utilizan dos 0 mas personas para
ejecutar una actividad”*®

Los procedimientos son como el “seccionamiento” tuncional de cada acto
administrativo. La ultima division. en opinidn de muchos. se da en los métodos. los
que corresponden a unidades de accion de suyo indivisibles. Pero los métodos son
va mas bien de cardcter técnico. v no siempre administrativos: en cambio. el
procedimiento. tormado por varios métodos que se articulan en una secuencia. si lo
es. Asi, tenemos el procedimiento para tomar decisiones, para seleccionar personal,

etc.. y los métodos para realizar una encuesta, base para una decision para aplicar
pruebas psicotécnicas. etc.

Los procedimientos se dan en todos los niveles de una empresa, pero son
l6gicamente mas numerosos. en los niveles de operacion. a diferencia de las

politicas gue s2 rorman 2n ios wiios niveies.

PR

38Alvarez Torres. Martin. Administrate Hov  No. 14. 1995. Edit. Grupo GASCA. pg. 16.




Diagnostico v Evaluacién del Sistema Adminisuraivo de una Empresa Constructora

Es caracteristica de los procedimientos. que, en muchas ocasiones pasan por
distintos departamentos que se hallan bajo distintas autoridades. Ello hace mas
necesario que deban fijarse con mayor precision.

“@

Los procedimientos tienden a formar * rutinas “ de actividades que. de otra
manera, requerirfan estudio, discusion, etc. en cada caso. Por ello permiten que el
trabajo de administradores mas calificados, pueda encomendarse a otros que lo
sean menos. Todo procedimiento es, por tal motivo, un “gasto de tiempo™ quiza

aparatoso de momento: mas sirve para lograr un ahorro permanente en el futuro.

la. Regla. Los procedimientos deben fijarse por escrito, v de preterencia,
araficamente. De esa manera pueden ser mejor comprendidos. analizados. etc. Asi.
por ejemplo. las grafticas de proceso, las de flujo. los cuadros de distribucion de
trabajo. etc.. no hacen sino fijar graficamente los diversos los diversos que
constituyen un proceso. Ello permite darse cuenta mejor de lo que sobra. lo que
falta. lo que puede combinarse mejor. etc. Eliminar, combinar. alterar de orden y
mejorar. suelen ser las cuatro reglas basicas que se dan para analizar un
procedimiento graticamente consignado. El hacerlo asi. permite @ambién explicarlo

mejor. ensenario. resolver dudas. etc.

2a. Regla. Los procedimientos deben ser periodicamente revisados. a tin de evitar

tanto la rutina (defecto) como la superespecializacion (exceso).

Muy frecuentemente se emplean en una empresa procedimientos anticuados
0 poco eticientes. por una inercia natural. La revision revelard qué procedimientos
pueden ser cambiados. mejorados. etc.

Pero también puede ocurrir que, en el afdn de especializar y mejorar. se
separen actividades que en determinado momento pudieren ser eficientemente
realizadas asi. pero que. posteriormente. solo originan que una misma pieza, forma.
documento. etc.. esté pasando por diversas manos o departamentos. sin razon
alguna. La revision indicard. en este caso, qué actividades conviene consolidar en
una sola persona o departamento.

-

Ja. Regla. Debe cuidarse siempre ei evitar la duplicacion innecesaria de los
procedimientos. .

'
N
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Con mucha frecuencia dos departamentos esidn haciendo lo mismo, claro
que enfocandolo bajo diverso angulo. Esto puede ser conveniente; pero, en la
mayoria de los casos, convendra dejar un solo departamento o persona encargada de
este procedimiento, de! que todos puedan aprovecharse.

12.3.- REGLAS SOBRE PROGRAMAS

Los programas son aquellos planes en los que no solamente se fijan los objetivos y
la secuencia de operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para realizar
cada una de sus partes.

Asi como es la esencia de las politicas el orientar genéricamente la accion. v
de los procedimientos el fijar la secuencia de acciones. los programas se

caracierizan por la fijacion del tiempo requerido para cada una de sus partes.

Los programas pueden ser generales y particulares, segin que se refieran a
toda la empresa. o a un departamento en particular. Debe advertirse que los
términos “general v partcular”. son relatives. como lo son el género v la especie:
asi. 1an solo los programas para toda la empresa son siempre generales. 2n anto que
los de produccion serdn particulares en relacion con {os de toda la empresa. pero

seran generales respecto a los programas de mantenimiento. de troqueles. etc.

Los programas pueden ser también a corto y a largo plazo. Suelen
considerarse a corto plazo, los que hacen para un mes. dos. tres, seis v hasta un
afio. Los que exceden de un afo (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 un programa particular, relativo al
adiestramiento. ser para un mes. o para dos afnos.

Ahora veamos tres reglas en la elaboracion de programas:
‘7. Regla. Todo programa debe antz rodo contar con la aprobacion de 'a suprema
autoridad administrativa para aplicarse, y con su completo apoyo para lograr su

pleno éxito.Muchos-piensan en que basta con = arrancar” a la gerencia general la
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aprobacién de un programa. aunque no esté plenamente convercida de su utilidad.
Cuando no se cuenta con su apoyo completo, ficilmente se tropieza con
dificultades al realizarlo.

Para obtener la aprobacion de la gerencia es necesario:

a) Presentar los programas con todos sus detalles: las 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 inversion. esto es: tratar de fijar su costo, y los

heneficios gue habrdn de producir. de preferencia. econdmicamente determinados:

¢) Fijar un tiempo minimo para que produzcan resultados: de lo contrario se
nos pedirdn esos resultados antes de tiempo, y. al no existir. se originara
descontianza en la actuacion.

2a. Regla. Debe hacerse siempre la “venta” o convencimiento a los jetes de linea
que habran de aplicarlos.Es muy frecuente que quienes formulan un programa. una
vez aprobado por la gerencia. no consideren que “deben” tratar de convencer de su
bondad. beneticios. etc.. a los jetes de linea que los habran de aplicar. sino que
consideren solamente que pueden imponerlo. Esto producira necesariamente
resultados pobres. fricciones. bloqueo en su realizacion, etc.

3a. Regla. Debe estudiarse el "momento™ mdas oportuno para iniciar la operacion de
un programa nuevo. Muchas veces un programa fracasa. porque no se escogio el
momento adecuado para lanzarlo. Asi. iniciar un sistema de incentivos antes de

estandarizar operaciones. dara como resultado una gran contusion en la aplicacion
de aquellos.

12.4.- TECNICAS DE LA PLANEACION

Las técnicas para formular planes. v para representarlos. explicarlos.
Jiccutirios, ew. suelen ser las mds abundantes - diversificadas Jdenuro de todas las
erapas de la administracion. La razén es obvia: hay casi tantas técnicas. como

“—~formas diversas de planes. Sin embargo. las mds usadas son quiza las siguientes:
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by Marnuales Departamentales. Son zquetlos en que se recogen todas las politicas,
reglas, etc., aplicables en cada departamento determinado. Son los que mejor
merecen el nombre, de acuerdo con la definicién que se ha dado.

¢) 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 Organizacion. Son como una explicacion, ampliacion y comentario
de las cartas de organizacién. En ocasiones contienen, adicionalmente. una sintesis

de las descripciones de puestos y las reglas de coordinacion interdepartamental.

12.5.- DIAGRAMA DE PROCESO.

Los sistemas de simplificacton del trabajo. principalmente los basados en los
estudios de movimientos, fueron inicialmente usados en las labores del taller.
porque en ellas es mas clara v tacil su aplicacion. Pero en la actualidad. con las
necesarias adaptaciones Vv modificaciones. se emplean con gran amplitud a los
trabajos administrativos v de oticina.

Y existe razon para ello. porque. la diferencia fundamental radica en que
“mientras que en el taller se procesan o transtorman los materiales. en la oficina se
procesan o tramitan las tormas”.

En el tller se toma en cuenta al personal. la maquinaria. el equipo v las
herramientas. las condiciones del medio ambiente. etc.: en la oticina se consideran
los tramites. las tormas de documentos o reportes. las formas de registro vy

estadistica, el personal. el espacio. las condiciones. archivos. el equipo y los dtiles.

La diferencia no es esencial. sino accidental. v sdlo requiere adaptacion de
los sistemas para mejorar estos elementos comunes.

Los pasos esenciales en todo proceso son cinco: operacidn. transporte.

‘nseeccion. demora v almacenamiento. Cuando s= realizan trdmires administratives.
existen también estas mismas etapas. ya que hay:
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1.- Operaciones: Como son escribir documentos. hacer cdlculos. registrar,
sellar, etc. |

2.- Transportes: Coémo llevar una carta a un departamento. pasar un
reporte, llevar al archivo ciertas formas, etc.

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

4.- Demoras: Como cartas dejadas en “charola de salida™. documentos en
espera de su tramite, elc.

5.- Almacenamiento: Como documentos en el archivo.

Tiene especial importancia la revision de los tramites administrativos.
norque. independientemente de que al establecerse las formas de control en la
iniciacion de operaciones, no se conocia bien la realidad que por ellas iba a ser
controlada. toda organizacion es dindmica y. o bien puede ocurrir que los sistemas
iniciales ya no respondan al volumen de trabajo actual, que solo entorpecen o
dificultan. como también puede suceder que. en el afan por llevar la especializacion
a su mavor grado.. se havan separado operaciones que podrian estar juntas en una

misma persona. con resultados de mayor eticiencia. rapidez y control.
Valor de los instrumentos de simplificacion.

No estd por demas precisar que los instrumentos de simplificacion. como el
Diagrama de Proceso. no substituyen el criterio humano del administrador. pues ese
criterio es propiamente el que pensard y sugerird los cambios que deben hacerse,
sino que tan soélo avudan ese criterio. Pero dicha avuda es de valor incalculable.
Estos instrumentos hacen ver un proceso. en forma tal. que pueda apreciarse

separadamente cada uno de sus pasos. Ademads. nos permite ver graficamenie esos
pasos.

Con estas dos ayudas. nuestra mente puede trabajar mucho mejor. pues no
debemos olvidar que s6lo puede ver pocas cosas a un mismo tiempo. y por ello, le

cuesta trabajo hacer comparaciones de pasos sucesivos. pensar mas detenidamente
qué puede mejorarse. eic.

Los sistemas  de simplificacion del trabajo de oficina. son pues,
exclusivamente “instrumentos para ayudar a la mente a analizar los procesos™. Lo

'
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1



Diagnostico v Evaluacién del Sistema Administrativo de una Empresa Constructora

esencial es el anilisis que se haga. No son. por lo mismo “recetas” para corregir o
mejorar los procedimientos.

12.6.- TECNICA DEL DIAGRAMA DE PROCESO.
Para formular el diagrama de proceso. se deben seguir los siguientes pasos:

I.- Hacer la hoja respectiva, que en su encabezado contendra datos de identificacion
del proceso, tales como el nombre del mismo, departamento, seccion donde se
inicia y dénde se acaba. fecha de elaboracion.

2o EP cuerpo deoesia hojal consta de cinco columnas para los simbolos. otra para
descripcion breve del tramite. otras dos para anotar distancias de transportes y 1os

minutos de demora por almacenamiento v otra finalmente para observaciones.

3.- Se anota. ante todo. la descripcidn de los diversos pasos que el proceso
comprende. v se marcan puntos en las columnas de los simbolos correspondientes.

uniéndolos con una linea bien perceptible.

4.- Cuando el proceso se ha terminado de describir. se obtienen los totales de
operaciones. ransportes, inspecciones v demoras, asi como de los metros recorridos

v el tiempo perdido en almacenamiento v demoras.

5.- Estos totales nos indican va en cierto modo el tipo de accidn que conviene
tomar. Asi. si notamos que los transportes v almacenamientos son exagerados sobre

las operaciones o inspecciones, tendremos que deducir que ese proceso puede
mejorarse.

6.- Se debe hacer un analisis mas profundo. para lo cual nos debemos preguntar:

a) (Qué se puede eliminar?

o

Qué se puede combinar?

(Qué se puede redistribuir?

(@]

(=9

(QUuE operaciones se pueden mejorar’
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Igualmente. las preguntas “qué. quién, donde. cuando. como y porqué’
pueden ayudarnos a encontrar cambios y mejoras factibles, de gran valor.

Algunos puntos para el analisis de graficas de proceso.

Reglas generales.:

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

2.- El mejor instrumental para el andlisis. es aplicar las seis preguntas: que,
quién. porqué, donde. cuando. y como.

3.- El método propuesto debe ser analizado bajo las misma reglas con las

que se analizo el metodo de operacion.
Algunas reglas particulares:

l.

.Existe duplicacion. total o parcial. de algun estuerzo?
2.- Puede mejorarse alguna operacion, combinandola con otra parte del
proceso. o realizandola en otro departamento?

-

3.- ;Puede eliminarse totalmente alguna demora’

Con frecuencia. el tiempo towal de almacenamiento temporal resulta
mayor que el de la operacion real. En procesos en que lo mas importante es la
rapidez. debe estudiarse cuidadosamente esta posible eliminacion.

1.- (Puede cambiarse con venwaja la localizacion de algin almacenamiento
parcial o demora? A menudo puede hacerse.

5.- (Qué inspecciones pueden combinarse con operaciones?Siempre que sea
posible. debe procurarse que toda inspecciéon se combine con alguna operacion
oroductiva.

6.- (Pueden eliminarse, o al menos acortarse, los transportes?

.- (Puede obtenerse el flujo directo de un documento. evitando en lo
nosible todo retroceso?

3.- 'n nuevo arreglo de la dispesicion de la oficina. o de la secuencia de las
operaciones. (permitirian eliminar movimientos innecesarios en el trabajo?

-~

.|
1)



Diagndstico v Evaluacion del Sisterna Administrativo de una Empresa Constructora

9.- (Existen algunos pasos -cuellos de botella- que dificulten o entorpezcan
notablemente la realizacion del trabajo? (Cdmo pueden evitarse?

10.- (Coémo puede lograrse un tlujo de trabajo mas uniforme? La eficiencia
depende muchas veces, mas del ritmo uniforme, que de la rapidez misma de un

proceso.
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XIIL- DATOS HISTORICOS

La Constructora surgidé por iniciativa del Arquitecto Juan Duay Huerta,
quien habiendo trabajado durante 22 afos en la constructora "CUMAR, S.A." en la
cual se desarrolld y adquirid experiencia primero como residente de obra, y después
llegd a ser director general de la misma. al término de la vida de la constructora se
vio en la disyuntiva de ingresar a otra compaifia o crear el mismo una nueva, y dado
que parte de la herramienta y equipo indispensables para la construccion (palas,
carretillas. picos. cucharas eic.) fueron heredados por el arquitecto de la empresa en
la que prestd sus servicios, opté por crear lo que en la actualidad se conoce como
"Constructora v Consultora DOUAIL. S.A. de C.V.. que ademas de dedicarse a la
construceidn hrindara of servicio deoconsulorias woel 31 de octubre de T9RR e
sus operaciones con un capital social de 510°000,000 M.N. (NS10,000), cuyos
accionistas eran:

Acciones Monto (S)
Juan Duay Huerwa 6 000 6 "000.000
Margarita Acosta Cienfuegos 1.900 [ 7000.000
Mauricio Duay Acosta 1.000 1 7000.000
Gustavo Duay Acosta 1.000 17000.000
Rubén Duay Morales £.000 17000.000

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

Acciones Monto (N$)
Juan Duay Huerta 768.500 768.900
Margaria Acosta Cienfuegos 220.000 220.000
Mauricio Duay Acosta 110.000 110.000

Ruben Duay Morales 1.100 1.100

1
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Los accionistas anteriores acordaron designar como administrador dnico al
Arquitecto Juan Duay Huerta, como Gerente General al Sr. Gustavo Duay Acosta y
Gerente Administrativo al Sr. Rubén Duay Morales y por dltimo como comisario de
la Sociedad al Sr. Manuel Ramirez Pinzon.

Al 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 un requisito legal, por lo que la toma de decisiones se lleva a cabo unica

y exclusivamente por el arquitecto Juan Duay Huerta fundador de la misma.

[.a compadia segmento su mercado de trabaio. v se desarrolla principalmente
¢l ia consiruccion de obra publica. e¢n especiai ta construccion de escuelas, segmenio
en el cual el director general conoce ampliamente por su trayectoria en la anterior
empresa donde laboraba.

Este sector es uno de los mas competidos. v se puede comprobar con la
cantidad de empresas que participan en las licitaciones publicas (de 15 a 20
dependiendo la magnitud v dificultad de la obra. v en especial en época de crisis en
donde casi todas las constructoras tienen detenidos sus provectos. por la falta de
fiquidez existente. v optan por participar en las licitaciones publicas. aumentando el
numero de concursantes (de 30 a 35) participantes. los cuales luchan por abatir sus

costos. v afectan la oterta de la construccion. reduciendo en porcentaje de utilidad al
MAX1mo.

En la acta constitutiva de la empresa no restringe su campo de accion y
menciona lo siguiente:

La Sociedad tendrd por objeto: el ejercicio de la industria y del

comercio en el ramo de la construccion. por lo que enunciativa v no limitativamente
la sociedad podra:

A.- Adquirir toda clase de terrenos v tincas urbanas. realizar por cuenta
crezia o de terceros. weda clase de construcclones. edificacionss. urbanizaciones.
disefios. representaciones. modificaciones. adaptaciones y direccion de obra y

consultoria relacionada con el objeto social, obras publicas o de cardcter privado.
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adquirir la maquinaria. herramienta. implementos. atiles y demads que requiera para
el cumplimiento de sus fines

B.- Realizar la supervision de todo tipo de obras civiles. electromecanicas. de
aire acondicionado. asi como el mantenimiento de equipos médicos y hospitalarios v
de instalaciones en general.

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

D.- Contratar activa 0 pasivamente la prestacion de servicios. asi como
GAUUITIT DOT CUATQUIRT Ui Dalenies. marcas ndusiTidion. DOmores comerciales.
opciones y preferencias. derechos de propiedad literaria. industrial. artistica o
concesiones de alguna autoridad.

E.- Emiur. girar. endosar, aceptar. avalar. descontar v suscribir titulos de
crédito

F.- Adquirir acciones. participaciones. partes de interés. obligaciones de
empresas o sociedades v formas parte de obligaciones de empresas o sociedades y
formar parte de ellas.

G.- Adquirir o por cualquier titulo poseer y explotar bienes muebles,
derechos reales v personales. asi como los inmuebles que sean necesarios para
realizar su objeto sociai.

H.- Acepuar. conferir. y delegar en una o varias personas. COmisiones
mercantiles. servicios y mandatos. obrando en su propio nombre o en nombre del
comitente 0 mandante.

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

J.- Obtener créditos v financiamientos. constituirse como aval y obligarse
solidariamente por terceros. asi como garantizar mediante derechos reales o
personales el cumplimiento de obligaciones propias o de terceros.
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K.- En general. la celebracion de los convenios y contratos de cualquier
naturaleza que se relacionen con su fin social.

La compaiiia al estar enfocada a la construccién de escuelas publicas
principalmente, se ve fuertemente impactada por las decisiones econdmicas que toma
el gobierno en cuanto a los recursos destinados a la Industria de la Construccion v
muy particularmente en aquellos fondos designados a la construccion vy
mantenimiento de escuelas

Es por eso que la asignacién presupuestal en el ramo de la educacion optada
por el gobierno impacta directamente a la compania, y se puede wver claramente
sobre todo en éste ano, que en comparacion con otros, sus ingresos han disminuido
considerablemente. pero aun mantiene una estabilidad. v que se puede retlejar en [os
SOnraios gue nene actualmente.

A continuacion presentaremos la endencia de los ingresos obtenidos durante
el periodo comprendido entre 1989-1993, mostrando un considerable ascenso sobre
todo en el ultimo afno. es importante rescatar que para el afio de 1994 se mostro un
crecimiento considerable. en el rubro de ingresos. sin embargo no se muestra en la
grafica puesto que las cifras presentadas son con base a sus estados financieros. v

para ¢sta techa aun no ha sido cerrado el ejercicio de 1994,

INGRESOS ACUMULABLES

7000000
5008800

&—— INGRESOS
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000000 -
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Como se observa en la grafica anterior. la compaiia ha tenido un gran
desarrollo, el cual es reflejado por una linea ascendente durante 5 anos.

Hay que destacar que el segmento de mercado al cual se enfocd la compania
es uno de los mas competidos en la industria de la construccién. v por ende es mads
dificil su consolidacién en el mismo. pero ésta compaifia ha fortalecido su labor v a
través de 5 afos de operacion ha logrado mantenerse. v sobresalir por encima de casi
200 empresas similares.

Su crecimiento se muestra en la posicion financiera de la empresa. el cual

muestra una tendencia favorable tanto en el mercado como en su capital contable:

1989 1993 Crecimiento
Towal de ingresos
percibidos: S531.951.50 $6'538.931.36 1.231.62%
Capital Contable: NS 22.114.09 NS 766.081.00 3.464.22%

Es de gran importancia resaltar que el porcentaje de crecimiento de los
ingresos percibidos del periodo de 1989-1993 el cual representa un incremento del
1.231.627%  un porcentaje muy alto para una empresa que se desarrolla en la
industria de la Construccion. aun si consideramos que para este periodo se mantuvo
cierta estabilidad econdémica en el pais.

De los ingresos percibidos. gran parte de ellos es destinado a lo que se
denomina costo de obras. el cual segin el estado de resultados. los principales

rubros en los cuales la compania tiene su costo de obras es el siguiente:

COMPRA DE MATERIALES 48.82 %
MANO DE OBRA 29.73 %
PREVISION SOCIAL 1.40 %
SUB-CONTRATISTAS 12.98 %
ARRENDAMIENTOS 0.69 %
SEGUROS Y FIANZAS 0.55 %
BIENES DE CONSUMO 0.30 %
FLETES Y ACARREOS 4.69 %
LABURATORIOS DE CALIDAD 0.i10 %
RETENCIONES POR CONTRATO 0.74 %
TOTAL 100.00 %

.79 .
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Como se observa. el mayor porcentaje de participacion en el costo de obras
lo ocupa la compra de materiales.

Esta empresa al igual que toda la industria de la construccion se relaciona con
varias ramas econdmicas de la produccidn en ei pais. y se puede identificar por los
principales insumos ocupados en el periodo antes mencionado los cuales son entre
otros:

CONCRETO Y CEMENTO 3438 7
ACERO Y VARILLA 230+ ¢
LADRILLO, ARENA Y GRAVA 1.00 %
MATERIAL ELECTRICO 2,62 %
MADERA 6.63 %
PINTURA Y SOLVENTES 0.76 <
OXIGENO Y ACETILENO 0.40
TUBERIA. VALVULAS Y CONEX. 0.67 ¢
MAMPARAS 233 %
VARIOS 12.37 %
TOTAL 100.00 %

Lo anterior sirve para conocer c¢f eniorno en el cuai se desenvucive ia
organizacion. el cual en su mavoria la compra de materiales. entre los mas
importantes. concreto. acero. v cemento. v en ¢l pago de la mano de obra. de aqui
que se menctone que la industria de la construccidon se relaciona con por {0 menos
unas 20 ramas de la produccion en el pais.

A continuacion en la siguiente grafica se muestran los principales materiales
con los que se relaciona la organizacion:

~R0 -
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COMPRA DE MATERIALES B CONCRETO Y CEMENTO
A CCMPRA ZETSTOS MATERIALES
SEEGESENTA O "% OB TOTAL 78 ACERO Y VARILLA

B I ADRILLO ARENA Y GRAVA
TP MATERIAL ELECTRICO
2 MADERA
3 PINTURA Y SOLVENTES
Z 00
‘;..(V;”N, M OXIGENO Y ACETILENO

i

B TUBERIA, VALVULAS Y
CONEXIONES

35%
. NN s
|V ARIOS

En la actualidad para la compra de materiales se tene relacion con los
sigutentes proveedores:

RAMON COLLAOC MIRANDA

PRINCIPALES PROVEEDORES T CONPRE S A

EREI!I
My 0m

v

M PRECONCRETO,. SA.DEC.V

T MADIL 3 A

_ CASAORTIZ SA

" DISTRIB NONCALCO. 3 A
B3 MAD.IND. EL PARAISO
M MODULOCK. SA.

3 DISTRIB.ELECT ABASTOS

" GASES MEXICANOS

1 CONSTR.Y DEMOLC.ROB

-3

i



Diagnéstico v Evaluacidn del Sistema Administrativo de una Empresa Constructora

Con lo anterior podemos apreciar el entorno de la compania el cual como
segmento principal es el de la construccion de escuelas.

Sus principales ciientes. son entidades gubernamentales entre las que se
encuentran:

CAPFCE Comité Administrador del Programa Federal de Construccion de
Escuelas

DDF El Departamento del Distrito Federal

POI Patronato de Obras del Instituto Politécnico Nacional

UAM Universidad Autonoma Metropolitana

FNANM Erversicad Naciona Aoonoma Merropoiiana

y las Delegaciones del Disirito Federal entre las que se encuentran, la de [ztapalapa,
fztacalco. v Cuajimalpa.

Como se explicd inicialmente. la compania tuvo un crecimiento muy rapido
el cual. no se encontraba previsto. v en el ano de 1994 a pesar de haber obtenido los
mas grandes ingresos en la vida de la compaiiia se transtermo en un descontrol de
algunos de los contratos. o anterior mas la crisis economica que VIvio nuestro pais
en el alumo trimestre del ano. provocaron que la empresa cerrara ¢l ano con la

perdida economica mas grande de sus anos de existencia.

En la acwalidad la empresa celebrd nuevos contratos. los cuales ayudardn en
gran medida a sanear la perdida originada en el aio anterior.

Destacando que actuaimente. en ei primer semestre del afo va se cuentan con
las siguientes obras:

Para el Departamento del Distrito Federal (DDF):

Obra: Monto:

JARDIN DE NINOS. UNIDAD NAVAL CUEMAN. NS 876.170.32
JARDIN DE NINOS. XOCHIMILCO NS 696.686.69
JARDIN DE NINOS. TLAYOTZIN NS 876.170.32

~
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Para el Comité Administrador del Programa Federal de Construccion de
Escuelas

Obra: Monto

TOTOMCALLI NS 132.971.10
CENDI No. 27 NS 131,489.84
SILVESTRE REVUELTAS NS 246.228.12

Para la delegacion Cuajimalpa

Obra: Monto

JARDIN DE NINOS COYOLXAUQUI NS 38.682.69
PRIMARIA VICENTE GUERRERO NS 128.941.31
ESCUELA PRIMARIA VINI-CUBI NS Q2 7R2.:E0
ESCUELA PRIMARIA JOSE LUIS VEYRA GLZ NS 39 TA5 e
ESCUELA PRIMARIA CARLOS MARIA B. NS 144.,503.11
ESCUELA SECUNDARIA TECNICA No. 48 NS 13442116
ESCUELA SECUNDARIA No. 289 NS 171.404.06
ESCUELA PRIMARIA MANUEL ACUNA NS 96.668.54
JARDIN DE NINOS NAVIDAD NS 107.697.94
ESCUELA PRIMARIA RAMON MANTEROLA NS 121.837.68
ESC. PRIM. FERNANDO MONTES DE OCA NS 65.019.51

ESCUELA PRIMARIA SANTOS DEGOLLADO NS 60.950.79

Para la delegacion lztapalapa

Obra: Monto
PARQUE RECREATIVO CANAL DE CHALCO  NS$0630.712.32

Es importante considerar que nuestro pais atraviesa por una tfuerte crisis
econdmica. la cual repercute a rodos 'os ramos de la produccion. y en especial a la
Industria de la Construccidn, ya que invertir en infraestructura fisica, resulta muy
costosa. v es preferible inverur en otras cosas. pese a eso la compania. se muestra
estable en cuanto a trabajo. al tener trabajo para por lo menos el primer semestre del
GAC. v a4 compasaclo con sus compeuidores. se puede obserrar Ln fuerie Jrecimiento
aun en época de crisis.

o
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Para hacerlo cuen:a con el siguiente personal:

1 Director General

1 Secretaria

1 Gerente Administrativo
! Gerente Técnico

2 Contadores

1 Gerente de Sistemas

6 Residentes de Obra

DOS QINOTIOTeS TOTINER DG e sUminhiTdion conri Je h compaii

~ F S N N T S T I N T T T RN U R (S IS e 4

todo el personal operativo, que se encuentra en las diterentes obras contratadas,
entre los que se encuentran: (maestros. choferes. oficiales. avudantes. peones.
bodegueros, y veladores entre otros.) en conjunto torman lo que se conoce con la
razon social de Constructora v Consultora DOUAI S.A. de C.V.

oS4
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XIV.- OBJETIVOS DE LA EMPRESA

En ésta parte del trabajo consideramos poner mas éntasis. puesto que todo lo
que se desarrolld en adelante dependié de los resultados obtenidos en éste capitulo.

Es muv comin gue en un gran nimero de empresas en nuestro pais no
funcionan correctamente debido a que las personas que laboran dentro de elias no
tienen bien identificados los objetivos de la empresa. y lo que es peor. que aun
conociéndoios no comparian el objetivo entre todos los integrantes de la
organizacion.

CoUITIDTONG O G UL JUTOCWITOY LT TR s O e T e
identiticar desde el inicio la Mision de ia empresa, ya que es importanie que antes de
implementar cualquier sistema de control en una empresa se deben identificar
Mision. Objetivos. v Memws. Y que sea conocido por todos los miembros de la
organizacion para que cellos compartan el mismo v sea mas facil implementar

cualquier plan estratégico.

Para poder determinar el objetivo de la empresa nos valimos de una Técnica
denominada PMR (Programa para la mejora del Rendimiento). ef cual tue descriw
en la Primera Parte del trabajo. v que ha ienido gran aceptacion por parte de i0s
directivos en diferentes paises. sobre todo por parte de paises occidentales quienes
tienen que luchar con el factor culwral individualista que dificulta en éxito
organizacional.

Esta @enica establece que antes de desarroliar cualquier accion para
desarrollar a una organizacion, es necesario establecer la mision de la misma con
ayuda de todos los integrantes de la organizacion.

Esta técnica sugiere que para poder implementarlo se lleven acabo varias
sestones de trabajo (dinamicas). las cuales servirdn para sensibilizar a los integrantes
de la organizacion. v que de alguna manera se identitique. el tipo de comunicacion

existente v el tipo de liderazgo que se presente en algunos integrantes.

)
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Una vez que se ha trabajado con el grupo se deberdn aplicar ciertos
cuestionarios para identificar la mision los objetivos y las metas de la organizacion
en su conjunto.

En nuestro caso. al tratar de implementar la técnica PMR en Constructora y
consultora DOUAI S.A. de C.V. nos encontramos con varios problemas. los cuales
originaron que no se pudiera aplicar la técnica en su forma pura. los problemas se

iran mencionando a lo largo de ésie apartado.

En primer lugar, por falta de tiempo (ya que era casi imposible reunir a todos
los integrantes de la compaifia en una hora especifica) ademds de que cuando se
encuentran presentes la mavoria de los integrantes. cominmente es cuando existe

SLOTIAL T IO L IZAGION B oad T U T 28T L DOT 0 IO B0 S U0 realizar o

proceso de sensibilizacién de grupo por medio de sesiones de trabajo (dindmicas),
entonces tuvimos que saltarnos ¢ste apartado.

En nuestro caso la implementacion del PMR. inicio con la aplicacion de
cuestionarios. los cuales deberian haberse aplicado en una sesion de trabajo. pero
por las razones antes cxpuestas se tuvieron que realizar de manera individual. con ia
consideracion de que no se tendria el mismo etecto. st se hubteran aphcado de la
manera nicial.

El primer cuestionario es el correspondiente a la determinacion de la Mision
de la Empresa. el cual fue desarrollado en base a al twécnica PMR. v que localiza ¢l
Mapa del medio ambiente c¢n el cual se desarrolla la empresa. visio por 1o
integrantes de la misma.

Es importante considerar que al momento de entregarse el cuestionario se les
menciond que al momento de contestar el cuestionario lo hicieran pensando como
toda la organizacidon en conjunto. cosa que resultd dificil para algunos de los
miembros va que se enfocaron en las actividades que actualmente realizan. por
ejemplo parte del personal administrativo, sélo vio las relaciones con proveedores y
no consideraron a los clientes: lo anterior es comln en cualquier organizacion
occidental. va que predomina el individualismo. a diferencia de las orientales donde
permanece una vision de grupo donde todos fuchan por un pien comin. £Es por eso
que para combatir el factor cultural individualista occidental se debe establecer la
Mision en conjunto.

i
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MISION

CONCEPTO:

Toda organizacidn tiene una razon de ser o de existir. que expresada en términos
generales v significativos. determinan su unicidad. esto. es lo que la hace singular.
anica vy la distingue de otras. En otras palabras. la MISION responde a la pregunta:

. Cudl es la wrea o que hacer fundamentales de la institucién u organizacion ?

IMPORTANCIA DE LA MISION

Una de las responsabilidades mds importantes de la tuncion directiva es formular la
Tision Cundamenral de a orcanizacion. Dorcuc soocxpresion clara v cansisiente,
DUrilie gUlal a la Urganizacion en su desarrodo mierno vy <n suneraccion con el
medio ambiente externo. Vista la Organizacidn en su relacién con el medio ambiente
en el que opera. la misién provecta una imagen clara vy concisa del porqué de la
existencia de esa institucion. de su dambito o territorio en el cual opera. bienes que

nroduce o servicios que presta de sus demandante.

Fn su desarrollo interno. la mision es impor@ante porque constituve fa base sobre [a
cual se claboran los obietivos. se determinan las mews v prioridades. se detinen las
estrategias de accion los programas operativos al igual que las politicas de asignacion

de recursos y la estructura de la organizacion.

En suma. la determinacion de ia mision de ia organizacion constituye la primera fase
del proceso del desarrollo institucional.
En las sigulentes paginas se encontraran criterios. procedimientos para determinar la

mision a partir de sus propias experiencias, conocimientos y documentos.

CRITERIOS PARA LA DETERMINACION DE LA MISION

En términos operacionales. !a elaboracion de la mision de la organizacidon debe
construirse detiniéndose sucesivamente el cometido, el producto y la clientela de la
organizacion. El cometido se refiere a lo que ¢sta pretende alcanzar o intenta
emprender. expresado en el infinitivo de un verbo de accion.

Producre es el bien o servicio que la organizacion ererz.

1
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Clientela son los organismos. instituciones. grupos o personas que demandan los
bienes. productos v servicios que ofrece la institucion.

Ejemplo

1.- Regular los precios de productos de primera necesidad para toda la poblacion.
COMETIDO: Regular

PRODUCTO: Precios de productos de articulos de primera necesidad
CLIENTELA: Toda la poblacion.

Etwapa |

1.- Mapa del medio ambiente

Definir un contexto externo para tener un conocimiento del medio en el cual opera la
aronmzaeton vosas melaciones son b miemal mos avedara o 2laborar un mara del
Micdio ambienie vy delinir [ razon ue ser de esta.

I. Elabore una lista de las otras entidades. instituciones. o grupos. con los cuales se

relaciona su organizacion.

Marque el porcentaje de tempo en que actualmente se estan dando esas relaciones.
2.- Senale las relaciones con aquellas otras enudades. instituciones. grupos o
personas. que ejerzan algun tipo de autoridad sobre el organismo. e indique con qué

propositos se relacionan.

Me relaciono con para

Me relaciono con para

PR P P . ~ 3 '
Margue el porceniaje de tiempo en gue acwialmente se estan dando esas relaciones.

[y

.- Sefale las relaciones con aquellas entidades. zrupos o personas que demandan los
servicios que presta la organizacion a gque usted pertenece v que justifican la

existencia de .a misma. Es decir cudies son sus Deneiiciarios. usuarios o clientes.

B ~
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Me relaciono con y me demandan

Me relaciono con y me demandan

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

1.- Senale las relaciones con aquellas entidades, instituciones, grupos o personas que
proveen a la organizacion de algin bien. servicio o informacidn necesaria para el
desempeiio de su cometido.

-

Me relaciono con y me provee

Me relaciono con y me provee

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

5.- Senale aquellas entidades. instituciones. grupos o personas que desarrollen
actividades o servicios similares a los de su organizacion.

(Organismos. grupos o personas Actvidades o servicios

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

Debo relacionarme con Para

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

".- (. Que hace diferente a su entidad de otras entidades que tienen actividades o
brindan servicios similares ?

-89 -
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Los resultados de los cuestionarios se obruvieron de la siguiente manera:...

En lo referente a las autoridades que ejercen autoridad sobre la empresa,
destacaron las que a la vez funcionan como clientes que entre otras se encuentran el
CAPFCE. DDF, v las Delegaciones. y por otra parte las que ejercen autoridad fiscal
como es la SHCP. y el IMSS, en ésta pregunta se identificaron las autoridades que
ejercen mas fuerza sobre la compania v los cuales se observd que el personal técnico
solo vio a las autoridades como las que norman el trabajo que estdn realizando, y el

personal administrativo logré identificar tanto autoridades técnicas como fiscales.

En cuestion de Proveedores. la mayoria se fue a lo mas comun. los
nroveedores de materiales v perdieron de vista a algunos de gran importancia como
son los bancos quienes proveen de capial. sobre todo en época de crisis. ademas

olvidaron a proveedores de servicios por ejemplo. a los sub-contratistas.

Lo anterior muestra nuevamente. la vision personal que se tiene de la
empresa. v que dado que no se realizd el cuestionario de manera grupal. no se puede

retroalimentar de las demads personas de la vision propia de cada una de las personas.

n lo que se retfiere a Clientes. casi no hubo mavor problema puesto que la
mavoria de los integrantes mantienen relacion con los mismos. va sea relacion como
clientes o como autoridades.

En lo general. la mayor parte de los integrantes tienen una buena concepcion
del mapa del medio ambiente de la empresa. v esto debido a que la organizacion es
pequefia y se habla frecuentemente de los principales proveedores. clientes v
autoridades de la empresa. sin embargo seria conveniente que se implementan
sesiones informativas para dar a conocer las principales organizaciones con quien se
relaciona la empresa.

Con el cuestionario anterior se pudo identificar la mision acwal de la
empresa. v segun la técnica PMR ésta mision debe ser comparada con la mision
‘ormal de la empresa. (la cual se encuentra descrita en el acta constitutiva de la

Orgamzalidnj, v de ani se deicrmina ia diterencia. v el rupo ei conjunio esiablece

la Mision del deber ser: sin embargo nosouros con el resultado obtenido de los

cuestionarios establecimos la misidén actual. con el acta constitutiva obtuvimos la
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Objetivos: ) o

Crecimiento de la empresa, -

(Aunque no se manejo ningdn porcentaje, se sugiere que de un 20 a 50%
anual por lo menos)

Trabajos con alto grado de calidad.

(La calidad lo mide la supervision de las entidades - clientes- a las cuales se
trabaja). en la actualidad es considerada como buena, por lo que les siguen
otorgando contratos.

Metas:

Crecimiento mensual (del 1 al 5%)
Diversiticacion de clientes (entidades publicas).
Optimizacion de recursos.

Control administrativo.

Disminucidn de costos etc.

Con la anterior informacion. y una vez diagnosticados los factores que
impiden o favorecen ei cumplimiento de los objetivos. habra que definir una
estrategia de desarrollo de la empresa. compuesta por una serie de acciones

encaminadas a eliminar los obstdculos identiricados. v el siguiente paso seria:

l.- De acuerdo con el ambito de competencia o grado de conocimientos de
los integrantes de la organizacion se tormaran pequenios grupos. para que revisen los
factores obstaculizantes (fuerzas restrictivas) con el propdsito de que propongan
acciones para eliminar o disminuir dichos factores. '

2.- El grupo elaborard una lista de las posibles acciones que habran de
superar los obsticulos que se les han asignado.

3.- Se procedera a elaborar el programa de desarrollo de la empresa. en el
que se indique para cada accién. los indicadores de realizacidn. techas limite de
entrega etc.

Los pasos anteriores no pudieron llevarse acabo por el factor tempo. y
tratamos de proponer el programa. sin embargo éste debe ser desarrollado por los
que integran la organizacién. para que de alguna manera ellos sean los que se fijen
1S Propilas memas a cump:ir con sus fechas de entrega, en caso coatrario. nuestras
propuestas pueden estar fuera de la realidad y no fomentarian el compromiso de las
personas.

_9] -



Diagnostico v Evaluacién del Sisterna Administrativo de una Empresa Constructora

En cuanto a Metas

- Personal dinamico 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 Dinamico

- Mercado Selectivo

Restrictivas

- Descontrol de algunos aspectos administrativos
- Restricciones financieras

- Capacitacion

- NO ganar concursos

- Aumento de la competencia paulatinamente

Las restrictivas cuando se pregunto sobre si eran controlables. o no
controlables se obtuvo que:

Controlables:

- Descontrol de aigunos aspectos administrativos

- Capacitacion

- NO ganar concursos

Descontrolables:
- Aumento de la competencia

- Restricciones financieras

Por lo tanto. los resultados obtenidos por la técnica PMR aun con las
limutantes fueron las siguientes:

Mision:

Consiruir obras puablicas (escueias)
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Los objetivos que se estdn alcanzando actualmente. la mayoria coincidio en
que se estd ganando posicion en el mercado, y que se estd logrando el crecimiento de
la empresa, trabajos garantizados y con un alto grado de calidad. aunque nadie
menciond la cuantificacion de dichos objetivos.

Por lo que concierne a las metas actuales se mencion0 entre otras, la
diversificaciéon de clientes (entidades publicas), optimizacion de recursos.

eficientando paulatinamente el control administrativo, disminucion de costos etc.

Y al preguntarles sobre los objetivos v metas que ellos creian que se deberian
de alcanzar en su mavoria mencionaron que son similares por lo tanto no se pudieron

encontrar diferencias.

La segunda parte del cuestionario significd el de identificar las fuerzas
restrictivas e impulsoras para llegar a los objetivos y metas y destacaron los

siguientes:

Fuerzas restrictivas

En cuanto a Objetivos

- Descontrol en algunos aspectos administrativos.
La crisis

- La competencia que aumenta rapidamente.

No ganar concursos

En cuanto a Meztas
- Restricciones financieras

- Capacitacion

Fuerzas Impulsoras

En cuanto a Objetivos

- Calidad en los trabajos
- Experiencia

- Mercado competido. pero selectivo
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4.- Reclasifique la fuerzas impulsoras en

EXTERNAS (cuando se encuentren fuera INTERNAS (cuando se encuentren

la organizacion) dentro de la misma organizacion)

5.- Reclasifique la fuerzas restrictivas en

EXTERNAS (cuando se encuentren tuera INTERNAS (cuando se encuentren

de faorganizacion dentro de Ta misma organzacion)

6.- Ahora. divida las tuerzas restrictivas en:
CONTROLABLES Por qué o como

el
7

7.- Ahora, divida las fuerzas restrictivas en:

NO CONTROLABLES Por qué o como

Es importante considerar que en el modelo inicial se separaba la aplicacion de tres
cuestionarios. ¢l de Mision. el de Objetivos v Metas. v el de Diagnédstico. sin
2moargo para nuestsa aplicacion tuvimos que fusionar los dos ditimos Gebido a ia
falta de tiempo para realizar los cuestionarios. N

En el segundo cuestionario se obtuvo lo sigutente:

=
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En cuanto a OBJETIVOS

En cuanto a METAS

Ahora idenutique v describa los elementos que avudan o impulsan el
cumphimiento de las metas v objetivos. y que de alguna manera disminuyen la
posibilidad de incumplimiento de los mismos.

| Elementos que favorecen el logro
(FUERZA IMPULSORA)

: En cuanto a OBJETIVOS

En cuanto a METAS

3.- Asignemos a las fuerzas restrictivas e impulsoras respectivamente, un valor
numeérico en la escala del 1 al 5 en orden de importancia. vendo de la mas
importante a la menos importante.

FUERZAS IMPULSORAS FUERZAS RESTRICTIVAS
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4.- Ahora anote la respuesta de la pregunta 1, en la primer columna, y en la segunda
columna anote la respuesta de la pregunta anterior. Compérelas y anote las
diferencias en la tercer columna.

OBJETIVOS PRESENTES OBJETIVOS DESEADOS DIFERENCIAS

5.- Enla actualidad que METAS cree usted que deberian alcanzarse ?

6.- Anote la respuesta de la segunda pregunia en la columna No. | v en la segunda
columna anote la respuesta de la pregunia anterior. Compdrelas y anote las
diferencias en la tercer columna.

METAS PRESENTES METAS DESEADAS DIFERENCIAS

DIAGNOSTICO DEL DESEMPENO DE L4 EMPRESA.

Una vez que identificamos los objetivos v metas por alcanzar, se deberan
anotar aquellos elementos que influyen actualmenie. e impiden o favorecen el logro

de la mision ideal que se ha definido.

l.- Identifique y describa los obsticulos que afectan o impiden el cumplimiento de

las metas y objetivos antes descritos. los cuales ocasionan ciertos problemas.

Obstaculo
(FUERZA RESTRICTIVA)
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DETERMINACION DE OBJETIVOS.

Para facilitar la fijacién de los objetivos de la empresa se procedera de
acuerdo con los pasos que a continuacion se presentan.

l.- Responder a la pregunta. En la actualidad ;[ Qué OBJETIVOS estamos
alcanzando ?

A largo plazo (Un ano)

Para continuar es necesario detinir ¢l concepto de META:

Es la actividad en una fraccion de tiempo que me permite

alcanzar _un_objetivo, por lo tanto si un objetivo esta

establecido a un mes. las metas seran diarias o semanales.
Ejemplos:
St nuestro OBJETIVO es: Leer éste libro que consta de 7 capitulos en una

semana.

Como META podriamos fijarnos: Leer un capitulo diario.

tJ

.- Indique las METAS que le permiten alcanzar los objetivos antes mencionados

3.- En la actualidad que OBJETIVOS cree ustred que deberian alcanzarse
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4.- Deben especificar claramente los resultados o condiciones que se deseen lograr y
no confundir con tareas, actividades o funciones.

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

Ejemplos:
- Obtener un crecimiento anual del 7% en el volumen de nuestras ventas.

- Proporcionar de manera permanente, medios audiovisuales para la educacion
bésica al 80% de la poblacion nacional.

- Aumentar en el siguiente semestre un 33 % nuestra cartera de clientes.
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CUESTIONARIO PARA LA DETERMINACION DE OBJETIVOS

Una vez analizado el cuestionario de Mision, se determind que la mision de la
empresa es la siguiente:

* Para llevar acabo la mision de la empresa, debemos establecer ciertos objetivos.
por lo tanto;

Los Objetivos:

Son condiciones o resultados cuantificabies, que deben ser alcanzados vy

mantenidos por un largo periodo. para que la empresa pueda considerar que estd
logrando su mision.

Antes de establecerlos mencionaremos la importancia de los objetivos:

I.- Dan posibilidades de prevenir el futuro de la empresa dirigiéndolo a su propia
mision.

2.- Sirven como base para, precisar metas v programas de trabajo.

3.- Dan a la empresa una direccion certera v sentido a su finalidad como tal.

4.- Facilitan la superacion de obstaculos v desviaciones.

Para facilitar la determinacion o identiticacion de los objetivos de la empresa.
€s importante considerar algunos criterios

1.- Deben estar en concordancia con la misién o razon de ser de la empresa (la

mision de la empresa se encuentra anotada en la parte superior de ¢ste cuestionario.

2.- Ademas de encaminar las acciones a determinados resultados. deben crear

condiciones gue Influyan en ¢l éxito de la empresa.

3.- Deben ser redactados en sentido positivo. representando un desafio. es decir .
dificiles de alcanzar pero. de ninguna manera imposibles. T

-GG .
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mision formal, observamos las diferencias las comentamos con el Director General,

y de ahi se establecio la del deber ser. el proceso es presentado a continuacion.

Mision Actual

Cometido: Construir
Producto: Obras
Clientela: Para entidades publicas

Misi6én Formal

Comeudo: Construtr

Producto: Obras

Clientela: de Cualquier naturaleza -
Diferencias:

Sélo en cuanto a clientela (segmentacion del mercado)

Por lo wanto:

Mision del deber ser.

Cometido: Construir
Producto: Escuelas
Clientela: Entidades publicas.

El resultado anterior muestra que en o general la mayor parte de la organizacion
tenia bien identificado la Mision de la empresa.

Sin embargo algunas de las personas sugieren que ademads de enfocarse a la obra
publica se considera la entrada a la construccion en la obra privada. Aunque como
ya se menciono. en ¢poca de crisis la inversidn privada en la construccion disminuye

considerablemente. sin embargo va ¢s considerada por la parte directiva.

Después de haber identificado la misién de la empresa. el siguiente paso es
determinar los objetivos de la empresa, en el cual tuvimos que redisenar el formato
inicial, dada la experiencia del cuestionario anterior. y presentarlo con la

<

terminologia més clara posible para agiiizar el proceso.

S 00 -
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XV.- ESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Como ya se menciond anteriormente, la estructura de la empresa se encuentra
representada por un organigrama en el cual se muestra de manera grafica las
relaciones existentes entre los diferentes miembros de la organizacion. presentado
jerarquias, areas y autoridades.

De la buena distribucién y delegacion de funciones dependera en gran medida
el éxito de la empresa, es por lo cual, que la presentacidn esquematica de un
organigrama nos brindard un parametro para determinar que tan bien estructurada y
organizada se encuentra una empresa.

Los organigramas de las empresas constructoras varian dependiendo del
volumen v tpo de obras @ gue se dediguen pero 2nowodas se van g distinguir ires
areas basicas que son:

[.- Area de Planeacion: Aqui se definen los proyectos. costos programas.
financiamientos. politicas etc. para llevar acabo una
obra.

2.- Area de Produccion: Es el area que realiza las obras (el cual consideraremos

COmo darea operativa)

(99
I

Area de Control: Aqui es donde se lleva acabo la administracion de la
obra.

Y en €rminos generales es presentado por el siguiente organigrama.

Cuonsejo |

L |
{ Asesorias ] .ercrcm-: Generai l (,\udiwn'nr; !
[ L
[ Gerente de Plancacién] [ Gerente de Producciéﬂ [ Gerente de Controi ]
T T
( T 5 | [ | 1
Froyccxos ] [Costos J [ ngmmas] [ Supenntendente l Personai 1 | Con(abilid.’ld} { Compras l

L

I |

L
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El anterior organigrama presenta la base sobre la cual todas las empresas
constructoras deben fundamentar su estructura sin embargo, cada empresa
dependiendo sus necesidades y su tamafio deberd optar por el nimero de puestos y
jerarquias requeridas. .

Para Suarez Salazar en su libro-Administracion de empresas constructoras,
ciasifica a las empresas dependiendo la etapa en el cual se desarrollan actualmente, y
en nuestro caso segun su clasificacion tenemos que Constructora DOUAI se

encuentra en la etapa No. Il y para la cual presenta el siguiente organigrama.

Plancacion Producciin Control

CONSEJO DE ADMINISTRACION
[

Director General

Revepeion _] l_ Secretana

Planeacion Construccion Control

Residentes Contador

Las empresas que se encuentran en ésta etapa no cuentan con la sutficiente
cantidad de personal para implementar una estructura como la que se presentd en un
inicio, sin embargo no se deben de perder las tres dreas basicas, y adn en una
empresa pequefia se deben presentar tales dreas. aunque una sola persona sea la
encargada de una area especifica. '

En el caso de Constructora v Consultora DOUAI, su organigrama no se
encuentra muy bien determinado. puesto que muchas de las autoridades deberian

tener intluencia sobre sus subordinados v en ocasiones no se da tal caso.

~
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No obstante presentadas de manera general las funciones de cada persona,

podemos mencionar que la estructura que actualmente se presenta es de la siguiente
manera:

i Director genera L]

| I IS S B NN

r | 1 f 1 [ R R N R
&: Gerente Adminisuamﬂ [ Conuador 1 { Residentes ] { Sub-contratistas i \ chsuos] \ Gerente chmcol Wtormaucaﬂl

Oficiales

(Como se observa ¢n ¢l orgamgrama anterior. ¢l director general se encuentra
en la cabeza de toda la organizacién y é! es quien se relaciona estrechamente con
todos los demas puestos en la organizacion. Inclusive. en ocasiones €l mismo llega a
tomar puesto de residente en caso de la dificultad para encontrar personal capacitado
en el puesto de residente de obra.

Cabe resaltar que mientras la empresa tenga en su haber pocos contratos. la
relacion se torna tacil por la poca cantidad relacionada sobre todo a nivel operativo.
sin embargo a medida que aumentan los contratos. ésta relacion se torna mas dificil

y por ende se pierde el control de alguna parte de la organizacion, sobre todo a nivel
operativo.

Es importante mencionar que en algunas ocasiones. por razones econdémicas
(nay que recordar que en cpocas de crisis muchas de las empresas constructoras
dejan la obra privada,. por talta de inversion de la misma, para dedicarse a la obra
publica originando asi que la oferta y demanda obliguen a cotizar precios muy bajos,
los cuales implican y una disminucion de costos considerable) no es posible contratar
personal muy calificado v sobre todo especializado, por lo tanto gran parte del
personal administrativo debe realizar mas de una tarea en su haber.

Sin embargo. en condiciones destavorables las funciones de cada parte de la

organizacién deben estar debidamente esoecificadas. para poder delimitwar tunciones.
v delegar responsabilidades.
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XVL- PROCESO DE LICITACION
16.1.- CARTA DE INVITACION O DE LICITACION PUBLICA

Existe una gran cantidad de Empresas dedicadas a la Construccion. y aunque
no todas se especializan en los acabados también es grande el numero de Contratistas
de acabados: de tal manera que si un promotor o coordinador decidiera llevar a cabo
alguna obra convocando a concurso a todas las empresas interesadas, el nimero de
participantes seria muy grande. haciendo dificil el manejo de las posturas y por lo
tanto el fallo de la obra, existiendo el agravante de que la obra podria asignarse a
Lna empresa noce seriz o no especialisia en el tipo de obra concursada, por ol
motivo este tipo de concursos son cerrados. participando solo aquellas empresas que
reciban una CARTA DE INVITACION. (Ver anexo 1)

La carta de Invitacion constituye el reconocimiento de la empresa convocante
a la actividad desarrollada por la empresa invitada. v se envia a aquellas empresas
que son conocidas en ¢l medio o por las empresas convocantes o por las
coordinadoras como especialistas en determinado tipo de actividad. por lo que es
vital registrarse en el padron de las empresas v mantener contacto con cstas
entidades a tin de permanecer en condiciones de ser invitado a participar en los
concursos que se realicen.

En el caso particular de la constructora y Consultora DOUAL S.A. de C.V.
se especializa en la construccion de escuelas para el gobierno. Existe también un
documento llamado de "Licitacidon Publica. v se diterencia de una carta de invitacion
en que es una convocatoria abierta o a nivel general. en el cual pueden ingresar

todas aquellas contratistas o constructoras interesadas. (Ver anexo 2).
16.2.- CARTA DE ACEPTACION

Aun cuando la invitacion a participar en un CONCurso es siempre
recontortante v puede incluso constituir un provecto interesante. en ocasiones por
compromisos ya adquiridos ¢s muy probaple que de ganar ei concurso no podria
cumplirse con ese nuevo compromiso. lo que invariablemente redundaria en

desprestigio y la consecuente pérdida de oportunidades futuras para la empresa
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incumplida, es recomendable entonces declinar la invitacion antes que atraerse mala
fama, ya que lograr ser invitado por un Coordinador, Constructor o Inversionista s
resultado de una labor de mucho tiempo y esfuerzo. asi que fallar en una obra por no
considerar correctamente la capacidad que se requiere para realizarla, cierra de
inmediato las posibilidades futura. DOUAI. 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 y en el tiempo estimado en la cara de
invitacion.

Sin embargo. si una vez sopesados los compromisos existentes y el
compromiso que se contraeria al aceptar la participacién en el concurso v la
Clecuaion de tdoobra en ol casu doozubar Svies e debera cminr ana CARTA DE

ACEPTACION. (Ver anexo 3).

[La carta de aceptacion representa el compromiso de la empresa invitada a
participar en el concurso. v su envio refleja la seriedad de la empresa invitada.
puesto que permite a las coordinadoras saber la cantidad de empresas interesadas en
participar. considerar la viabilidad del concurso o bien considerar otras tormas para

la asignacion del contrato respectivo.
16.3.- DATOS GENERALES DE LA EMPRESA

Aunque las invitaciones para participacion en concursos de obra especializada
son enviadas exclusivamente a las empresas conocidas por las Coordinadoras o las
que estan inscritas en el Padron de éstas dlumas, siempre se solicita un documento
que contenga los datos generales de las empresas invitadas. lo anterior con el tin de

corroborar la vigencia de los registros necesarios para la elaboracion y validacion 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.

Finalmente como en el caso de cualquier persona fisica. los datos generales
establecen la personalidad de la empresa v 1a experiencia obtenida en la participacion
en obras de importancia o en el curso de el tiempo de operacion de la misma. >

-~
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16.4.- CURRICULUM DEL PERSONAL

En el caso del Curriculum del personal en obra. éste 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 construccion, asi como que cuenta con la experiencia
necesaria para la ejecucion de la obra a contratar. no hay que perder de vista que las
Dependencias se reservan el derecho de aceptar a los representantes en la obra de las
empresas contratadas, si estos no cumpien con los requisitcs de escolaridad vy
experiencia que ellas solicitan.

Por lo anterior es de vital importancia que las personas que se designen para
representantes en la obra sean profesionistas de reconocida experiencia. va sea que
perienezean al start regular de ia empresa o bien que sean contratados parda hacerse

cargo de la obra asignada.

Siempre sera preterible 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
constructora deberd permitir contratar a personas gue no pertenezcan al equipo de
trabajo regular. a fin de no perder un conwrato por no contar con el personal
requerido para la ejecucion de las obras. puesto que esto sefalaria que ia

organizacion es una entidad limitada en su capacidad técnica.

La empresa debe plantear una serie de normas preestablecidas de
contratacion, control. y administracién de obra, que permitan la tacil participacion al
equipo de trabajo. Son obras en las que se maneja una cantidad considerable de
dinero v no tener sistemas de control. ocasionarfa fugas que se convierten en
peérdidas para la empresa.

Cabe hacer mencion que la Constructora y Consultora DOUAI el Director
General es quien determina la manera en la cual se van a emplear los recursos
financieros de la organizacion, dicho control se lleva de manera global, es decir, no
se lleva con control financiero por obra. sino que se realiza de manera conjunta: esto
se lleva a cabo de esta manera porque considera que €s un recurso muy importante v
Je mucho riesgo dejarlo en manos de! residenre. esto como producto de su
experiencia adquirida a lo largo de 22 afios que se desempefié como residente en la
Constructora  "CUMAR. S.A. de C.V.". )

PR

- 106 -



Diagndstico v Evaluacién del Sist=ma Administrativo de una Empresa Constructora

16.5.- ACTA CONSTITUTIVA Y PODERES NOTARIALES

Aunque las empresas invitadas a participar en l0s concursos son empresas
conocidas por las coordinadoras v reconocidas en el medio. para los efectos legales
de los contratos se requiere que éstas demuestren su personalidad juridica, asi como
el conocimiento de sus representantes par los efectos del contrato ante la
coordinadora.

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

16.6.- VISITA AL SITIO DE LA OBRA

Todo concurso se desarrolla bajo condiciones de igualdad para los
participantes en ¢l de otra manera la convocante no conseguird los objetivos
planteados al organizar dicho evento. que en un concurso de obra es obtener la
mejor cotizacion bajo las mejores condiciones de contratacion. Para que estos
objetivos se consigan se requiere ademas de las condiciones de igualdad antes
mencionadas. el mejor conocimiento por parte de los participantes. a fin de que se
obtenga este conocimiento la convocante establece 1a VISITA DE OBRA. en la que
las empresas participantes toman contacto con las dificultades tisicas que presenta la

obra. mismas que se retlejaran en la cotizaclion con que S presentaran a Concurso.

Para lograr lo anterior es de vital importancia que la Coordinadora presente
un elemento muestra de la obra a concursar (en este caso en particular. la escuela a
construir o las reparaciones que se tienen que realizar en las escuelas). en el cual se
podrdn observar a detalle las dificuitades de la obra y las deficiencias o puntos
susceptibles de mejorarse del provecto. asi mismo serd conveniente que existan por
lo menos dos de estos elementos. uno en el que se observard la idea original v otro

en el que se ensayard la o las propuestas de solucidn.

Finalmente éste elemento v su repeticion deberd constituir como minimo el
00 del monto a coatratar para que pueda considerarse represeniativo de la obra.
pudiendo estar ubicado dentro o fuera del sitio de la obra.

R

Pad
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Asistir a la visita de obra como participante del concurso deberd hacerse con
la mayor seriedad y no solo para cubrir un requisito, debiéndose ubicar en la obra
ademas de las condiciones fisicas 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.
= Fuentes de abastecimiento de materiales para casos de emergencia
* Fuentes de abastecimiento de energia. agua. etc.

* Lugares para ubicacion de personal dentro o tfuera de la obra si esta se realizara en

un lugar diferente al de asentamiento de la empresa.
= Condiciones locaies de mercado de Mano de Obra

La seriedad con la que se tome la visita de obra permiturd visualizar
problemas que se presentaran durante el desarrollo de la obra. reductendo al

minimo los imprevistos o teniendo recursos para el caso de que estos se presentaran.

Asi mismo se estard en condiciones de plantear a la convocante 0
coordinadora las dudas v solicitar las explicaciones que fueran necesarias para
entender totalmente la actividad a ejecutar. pudiéndose estudiar las posibles formas
de atacar la obra en cuestion. planteando de ser necesario soluciones alternativas a
las establecidas en el concurso.

(Ver anexo 4)

16.7.- JUNTA DE ACLARACIONES Y ALTERNATIVAS

Durante la revision de los planes relativos a la obra a concursar. se iran
disenando los planos relativos a la obra a concursar. se irdn disefiando los planes de
rabajo. bosquejandose io que sera ¢! programa de actividades. en este proceso
pueden detectarse deficiencias en la informacién proporcionada por la Coordinadora.

va sea por Talta de planos o por que 2stos no estén bien realizados. estas carencias en

'

<O
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el proyecto deberan hacerse del conocimiento de la Coordinadora a fin de que sean
cubiertas de inmediato las lagunas en la informacion, es decir que se lleven a cabo
las Aclaraciones al proyecto.

De igual forma puede suceder que el procedimiento constructivo planteado
por el proyecto resulte demasiado lento o costoso. o simplemente el subcontratista
puede conocer otro procedimiento que solucione de mejor manera el proyecto. estas
Alternativas deberdn incluirse en el concurso, si es que se pretende considerarlas
para la cotizacion de la obra, y en todo caso antes de ejecutarse es conveniente que
la alternativa propuesta cuente con la aprobacion de la Coordinadora.

NGUD Us RICTOSEIe SNl i ODRDOTENCI du L DArndipadion de i
subcontratista en la terminacion del proyecto, ya que nadie conoce mejor los
materiales de acabados que ésta. superando a los disenadores en este aspecto. las
propuestas etfectuadas en realidad complementaran v definiran los materiales a
utilizar en la ejecucion de la obra.

De la misma manera las aclaraciones deberan presentarse con toda claridad.
estudiando detenidamente la respuesta obtenida: pues no debe perderse de vista que
las cotizaciones de concurso no son susceptibles de ser moditicadas. a menos que la
Coordinadora moditicase las condiciones de la obra imperantes al momento de su

cotizacion o bien ampliara el alcance de ésta.

La presentacion de las alternativas de solucion asi como de las aclaraciones al
provecto. su discusion v aprobacion si esto ocurriera. deberdn efectuarse en
presencila de los disenadores v demas participantes en una reunion que sera
conveniente establecer como una "Mesa Redonda”, en donde cada una de las partes (
participantes, disefladores. coordinadores e incluso los duenos del proyecto) den sus
opiniones y alternativas de solucion: todo esto con la finalidad de que las posibles
dudas con relacion al proyecto queden satisfactoriamente resueltas, y las alternativas
aprobadas en realidad mejoren la calidad final del producto. aqui es importante hacer
senur a ios duenos del proyecto, a la coordinadora y a los disefiadores que las
proepuestas presentadas no llevan como tin dltimo cobrar més sino mejorar la calidad
de la obra.
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En resumen. las alternativas y aclaraciones siempre tendran valor econémico
en la ejecucion de una obra. de ahi que no deben ser tomadas a la ligera. sino por el
contrario su planteamiento y utilizacién deberdn ser producto de un detallado
estudio y de una amplia discusién: debe considerarse que el tiempo que se dedique al
estudio de las condiciones del provecto v a la planeacion de la obra. sera tiempo y
dinero ahorrado durante la ejecucion de la misma. (Ver anexo 3)

16.8.- CATALOGO DE CONCEPTOS

El producto final y el elemento con el cual se participard en el concurso es el
presupuesto de la obra a concursar. el presupuesto obedecerd a una clasificacton de
actvidades o CATALOGO DE CONCEPTOS que ceneraimente s nroporcionado
por la empresa convocante, sin embargo en ocasiones al parucipar en un COncurso se
adquiere la obligacién de elaborar también el catdlogo de conceptos.

Los objetivos principales que se persiguen v que deben tomarse en cuenta en

la elaboracion de un catalogo de conceptos son los siguientes:

I. Agrupar acuvidades homogéneas

(]

. Estructurar sistemas de control

. Faciinar la elaboracion de estados de cuenta

L9V

- Como puede verse. la correcta elaboracion del catdlogo de conceptos serd
parte tundamental de una buena administraciéon de obra. v por lo tanto de la

consecucion de los objetivos planteados a participar en el concurso. (Ver anexos 6.1)

16.9.- COSTO DE MATERIALES

los materiales v las erogaciones que se requieren para su adquisicion
conforman junto con la mano de obra la parte principal de la obra. los materiales
Sieden encontrarse eni une de dos estades. preducie irswmiado v como insumo. &l
primero se da durante la ejecucidn de la obra. en esta etapa los materiales sufren

mermas en cuanto a su volumen. no asi en cuanto a su valor en dinero. por tal

.
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motivo serd necesario reflejar esas pérdidas de volumen en el andlisis de los precios
unitarios bajo el rubro de desperdicios. tradicionalmente se aplica una tasa que varia
del 3% al 10% para absorber dicha pérdida, sin embargo en casos especiales ésta
puede superar el porcentaje indicado, por lo cual serd conveniente analizar con
cuidado los cargos por este concepto a fin de no incurrir en pérdidas por errores en
el cargo de los desperdicios.

La forma de insumo en la presentacion de los materiales se observa durante
las etapas inicial y tinal de la obra. es decir al momento de la compra y al momento
de la entrega de la obra. en una cotizacidn por precios unitarios debera cuidarse que
el volumen de materiales solicitados para compra no sea mayor a la suma del
nareria! realmente colocado mids Tos desnerdicios considerados. de ser oasic osio
implicaria perdidas por malos anahisis de [0S precios unitarios o bien por mala

ubicacion de la obra.

Nuevamente haremos hincapié en la necesidad de conocer a tondo los planos
v las especificaciones de la obra a concursar para de esta forma considerar toda ia
informacion disponible en el calculo de los volimenes de obra. desperdicios
esperados. cargos de materiales. eic. v evitar al maximo descontrol en los gastos

considerados v por lo tanto mermas en la utilidad esperada.

Las erogaciones que se realizan para la adquisicion de materiales varian en
funcion de la escasez o abundancia del material en el mercado al momento de su
compra. asi como del lugar donde se ejecute la obra. por lo anterior es de vitai
importancia que se conozcan ampliamente los proveedores de materiales. a efecto de
consegulr fos mejores precios Vv las mejores condiciones en la compra de materiales.
no debe perderse de vista la importancia que tiene para el cumplimiento de los

programas de trabajo establecidos. el factor de puntualidad en la entrega de los
SUMINistros.

A la erogacién por adquisicion de materiales deberdn de sumarse otros
cargos. va sea por tletes o por gastos aduanales si los materiales a emplear tueran
'mportados: puesto que !a gran mavoria de los materiales que se consumen en el
JONSITUCCION en nvesire 2als a la fecha sen preducidos ¢ extraidos en México.( Ver
anexo: 6.2)
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16.10.- LOS MATERIALES EN FUNCION DEL TIPO DE OBRA

El volumen de compra de los materiales determinard variaciones importantes
en el gasto de este concepto que estard determinado por el tipo de obra de que se
rate. si se trabaja en obras pequefas que no involucran grandes volimenes de
materiales. obras medianas o grandes. se podran obtener precios de menudeo. medio
mavoreo o0 mavoreo. En el mercado de la construccion estos precios pueden definirse
como sigue.

MENUDEO

Fooel nrecio de Tos marerales on o B o adhlicos Seoanbican on o ventas

SRS A -

Dequenas voconstituyve el valor mas alto para 1os Cosios de muleriaies, por 1o que no

es recomendable cotizar con ellos una propuesta para concurso. maxime st dentro de

los participantes se encuentra algin distribuidor de fabrica.
MEDIO MAYOREO

Se¢ considera como el precio que dan los distribuidores de fdbrica a
constructoras o subdistribuidores. considerando el maximo descuento para etlos. en
este caso al costo del material va se fe incluyeron los cargos por tletes. seguros.

maniobras v almacenaje en bodega.
MAYOREO

ks el costo Jdet material equivalente a {a lista del rabricante con el maximo
descuento consegutdo por un distribuidor. para etecto de los analisis de un concurso
grande. No se estara en competencia si no se tiene acceso a estos precios. se sugiere

para etectos de control. separar en ¢l analisis el cargo por fletes. maniobras v

S2quros.
16.11.- COSTO DE MANO DE OBRA
Como ya se merciond aneriormente una de ias pares imporiantes de ios

costos de construccion estd identificada en [a Mano de Obra. la que se podria definir

como: "El costo por concepto de sueldos v salarios pazados en la ejecucion directa
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de una obra”, es decir. el pago a los trabajadores de campo. sin incluir al personal

técnico. el cual se integra en los costos indirectos.

En nuestro pais las remuneraciones a la mano de obra estan determinadas en
su limite inferior por la "Comisién de Salarios Minimos" que fija periédicamente el
monto minimo del pago a los trabajadores por una jornada de trabajo por cada una
de las zonas economicas en que estd dividida la Republica Mexicana. Asi mismo. las
Leyes Laborales Mexicanas. incluida la Ley del Seguro Social. establecen una serie

de prestaciones que deberdn otorgarse a los trabajadores. a saber:

1. Prima Vacacional

4

Vooatdo

(9%)

. Scguro contra Accidentes de Trabajo

e

Seguro contra Enfermedades Profesionales vy Maternidad

h

. Seguro de Invalidez, Vejez. Cesantia en Edad Avanzada y Muerte
6. Guardertas

Inscripcidon  al Fondo Nacional par la Vivienda de los Trabajadores
ANFONAVIT

8. Inscripeion al Sistema de Ahorro para el Retro (S AR

El seguro contra accidentes de trabajo se pagarad de acuerdo con el porcentaje
que aplica el IMSS al padron segtn la clase de riesgo que el trabajo representa para
el obrero. v es cubierto al 100% por el patron. Por otra parte los seguros contra

enfermedades de trabajo v de invalidez serdn cubiertos integramente por el patron si

Y

¢l trabajador percibe el Salario Minimo. v st su sueldo es mavor. el seguro sera

nagado por i obrero v el patrdn de acuerde con los porcentajes del [MSS.

La inscripcion en el INFONAVIT serd reflejable en los costos si se trata de
Obra Privada v no se debe considerar en caso de Obra Publica.

Por otra parte el pawrdn deberd cubrir cargos fiscales aplicables a la Mano de
Obra. taies como:

i. luipussoo sobre remuneractones pagadas o [LS.R.P.

2. Impuesto sobre némina.
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Finalmente nuestras Leyes establecen algunas premisas a las que debera
ajustarse la contratacion de los trabajadores, como son:

1. Jornada diurna con duracion maxima de 8 hrs.

[

. Jornada nocturna con duracién maxima de 7 hrs.

. Jornada mixta con duracion maxima de 7.5 hrs.

1.J

4

Un dia de descanso por cada seis de trabajo

N

. Periodo vacacional minimo de seis dias por afo.

Con la aplicacion de estas premisas se atecta la percepcion real de los

trabajadores. puesto que habra de pagarse adicionalmente tiempo que no se labora.

) - e - .. N . . Y, N R N ] ol e
SO e v s g g g g . (T o oo sgrambanas Fooovry= 4 Kr\':u‘ 0

Real a partir de ei Salario Minimo Diarto o Salario Diario de la siguiente rorma:
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FSR= PTC/PTR. st PTR=PTC - DNT entonces
FSR= PTC/PTC - DNT

en donde:

FSR = Factor de Salario Real

PTC = Periodo Total Considerado

PTR = Periodo de Trabajo Real

DNT = Dias no Trabajados

oAt e i trevn o arevins e e it e T e andeT
convertrse en algo complicado y obligar a errores ¢n su manejo, es por ¢so que
hemos agrupado estos cargos de dos factores. el Factor de Incrementos por Tiempo
y el Factor de Incrementos por Obligaciones, Derechos e Impuestos. En el primero
se integran los cargos por FSR. la Prima Vacacional v Aguinaldo: mientras que en
el segundo se integran los cargos correspondientes al [.M.S.S.. [.S.R.P. e
INFONAVIT. Finalmente se eswablece of Factor de Integracion ol con la suma de

08 ractores indicados.

Por otra parte. como se sabe. la mayoria de las acuvidades que se realizan en
fa construccion no son ejecutadas individualmente. sino que se realizan a través de
cuadriilas de trabajo o grupos de trabajadores. En estos casos la aplicacion de los
factores arriba sefalados es similar a la realizada para categorias individuales. como
se muestra en el ejemplo.

Al igual que en el caso de los materiales. ¢l tipo de volumen de obra por
ejecutar determinard en alguna medida el costo por mano de obra que habra de
aplicarse de la siguiente manera:
™ Para obras de gran magnitud o magnitud media se consideran condiciones
normales de orerta v demanda de Mano de Obra.

Para obras de poco volumen. ei costo se incrementa en un 50% por
desplazamiento al lugar del trabajo v bajo rendimiento. cada vez que el volumen a

.

Lh
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desarrollar por dia sea bajo. compenséndose ei sobre costo por unidad de obra con
esle porcentaje.

~ En obras que involucran adaptacion o modificacion al uso del inmueble o al
provecto mismo. independientemente del volumen de obra. se considera un
incremento del 30% debido a bajo rendimiento v a que en obras de este tipo surgen
con trecuencia detalles v modificaciones no consideradas originalmente. (Ver tabla

-~

dcl estudio del Factor de Salario Real. anexos 6.5 v 6.4)

16.12.- COSTOS DE EQUIPO

El 2quipo de trabaio que <se unliza durantie el nroceso de construccion.
S@inese 0Drd negra O acabados. suiTe desgdsie. fedudicndu g e et IS,
por tal motivo es necesario dar mantenimiento a dicho equipo. e incluso sustituir €ste
cuando hava concluido su vida dtil o bien cuando surjan nuevos equipos mas
eficientes que permitan mejor desempeio de las labores de los obreros. Los gastos
por depreciacion. mantenimiento Vv reposicion de equipo. deberan retlejarse

nrorrateos dentro de los costos de cada una de las obras contratadas.

El cargo por este concepto se  divide en dos: CARGOS POR
MAQUINARIAL cuando e equipo de trabajo requiera de un operario en particular v
generalmente incluve gasto de consumo de combustible. EL CARGO POR
HERRAMIENTA se considera cuando el irabajador comdn opera o utiliza el equipo.
£xisten equipos de clasificacion intermedia. es decir. gque no son parte de ia
herramienta que emplea el obrero. pero que no requieren de un operario en
narticular para llevar a cabo su labor. tal es el caso de Malacates. Hamacas.

Andamios. etc. estos elementos se consideran como EQUIPO MENOR.

La forma comun de retlejar los gastos de maquinaria es a traves de el analisis
de los costos horarios respectivos. puesto gue generalmente se trata de equipos con
costos de adquisicidn y mantenimiento muy altos, que requieren de un estudio
detallado de su costo. Para el caso de la herramienta no se acostumora el andlisis de
costo horario. va que. contrario a la maquinaria. sus costos de adquisiciéon v
mantenimiento muy hajos. retlejando cargos apliczbies. En zste caso s¢ acosturnbra

aplicar solo un porcentaje sobre el costo de la mano de obra.
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Finaimente en el caso de los equipos menores. la consideracién de pago
podra ser mediante un analisis de costo horario o mediante la tijacion de porcentajes
aplicables al costo de la mano de obra. En este tipo de cargos es importante
seleccionar cuidadosamente la forma de cargo asi como el tiempo de uso de tales
equipos. puesto que frecuentemente estos equipos no son propiedad de la contratista.
adquiriéndose en renta por dia o mes. v st el tiempo real de uso es mayor de lo
originalmente planeado generard gastos excesivos que pueden menguar de manera

imporanie ia utilidad esperada en los conceptos que los incluyan.

Los porcentajes de aplicacion a la mano de obra varian del 1% al 5%.
dependiendo del tipo de equipo de que se trate, A continuacion relacionamos algunos
equinos de uso comun v sefalamos el norcentaie recomendable de aplicacion. si el
DUTCCIGIC A UT 3 0 1O TLUST SUTICICHIC DAl SUDTIT ¢ COsio de manicmimienio del
equipo sera necesario entonces el analisis del costo horario respectivo. (Ver anexo
6.3)

16.13.- ANALISIS DE INDIRECTOS Y UTILIDAD

Los cargos indirectos reflejan 1os gastos fecesarios para la produccion o
ciecucion de las obras. pero que por su naturaleza son diticiles de cuanuticar v por
tanto Jde retlejar de manera directa en el costo de una obra. por ejempio. no s
posible saber cuantas hojas de papel o cuanta tinta se gasto en ¢l control de una obra
determinada. por esta razon dichos gastos se retlejan de manera indirecta en los
costos de las obras a traves de incremeniar en un porcentaje 2l costo de produccion o
costo directo.

En el porcentaje de indirectos se retleian gasios tales como: sueldos. seguros.
cuotas. asesorias contables v legales. rentas. luz. telétono. depreciacion de equipo.
reparaciones. papeleria v todos aquellos consumos necesarios para la operacion de

una empresa pero que no corresponden a los gastos de ejecucidon de una obra
determinada.

Por otra parte. para identificar la forma en que se eractian dichos gastos serd
necesario establecer una clasificacion de los mismos que puede darse de diferentes
mAn2Tas, DOr su racurrencia. por su [orma  de evaiuvacidon. por ia dvisidn o
agrupacion segun su aplicacion. etc.. dentro de los costos fijos se incluyen aguellos

gue se realizan de manera constante sin importar el volumen de trabajo con que
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cuente la empresa. tales como: sueldos. cuotas. etc. v dentro de los costos variables
aquellos que se modifican de acuerdo con el volumen de trabajo que se ejecute tales

como: gastos de luz. teléfono. papeleria. etc.

Para iniciar el analisis de costo indirecto es necesario identiticar por un lado
un elemento basico en el tipo de trabajo que se desarrolla. como puede ser un m2 de
panel de veso en ¢l caso de la tablaroca. o un kg. de acero para la herreria. etc.. o
identificar el volumen empleado de ese elemento en un periodo determinado. y por
otro lado determinar [os gastos de operacidon de la empresa para ese mismo periodo,
de esta forma estaremos en condiciones de calcular fa cantidad de dinero

correspondiente a los indirectos necesario para la ejecucion de una unidad del

darearey s ceactiadadn s g sl et e dn s ey

determinaremos el costo de operacion anual, que comparado contra ¢l costo de venta

determinard el porcentaje de indirectos aplicable a las obras. (Ver anexos: 7.1. 7.2,

16.14.- ANALISIS DE PRECIOS UNITARIOS

Al recibir de fa empresa convocante o al concluir fa elaboracion del catalogo
dooconcepros. el analisis de tos precios unitarios que contormaran el presupuesio de

soncurso sera el sigutente paso en la preparacion del concurso.

Los analisis de precios retlejan la experiencia de la empresa en la ejecucion
de obras similares a la concursada. plasmando en los andlisis la recopilacion de
rendimientos observados para las diferentes actividades. asi como las formas de
abatimiento de costos. anto de adguisicion de materiales como de produccion. De

este punto dependera la obtencion o no de los contratos concursados.

En la actualidad existen diversos sistemas por computadora aptos para
claborar de manera rapida v eficaz 10s andiisis de precios. sin ¢mbargo. siempre sera
conveniente contar con un programa que se adapte a las necesidades particulares de

fa administracion v control de subcontratos de DOUAIL (Ver anexo 8)
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16.15.- PROGRAMA DE OBRA

Ningun tipo de obra puede ejecutarse si no se lleva a cabo una programacion
de las actividades a realizar. por lo que es importante elaborar un PROGRAMA DE
TRABAJO de acuerdo con el cual se desarrollaran las actividades de la obra. Cabe
hacer una aclaracion entre dos clementos que cominmente consideramos
equivalentes sin serlo. la PLANEACION v la PROGRAMACION. la primera
consisie en e establecimiento de un sistema propicio para la consecucion de los
objetivos del provecto. vy la segunda es la ordenacion logica de una serie de
actividades determinada por los tiempos de duracion y la interrelacion de cada una
de ellas.

POr 0 gue i 00ra debera desalTollarse Dajo un plan de irabajo Gue dara
origen al PROGRAMA DE OBRA. en principio para determinar éste es necesario
resolver un problema fundamental en la ejecucion de las obras: el problema costo-
tiempo. Para resolverio se debe cuestionaremos acerca de cudl debe ser el criterio
dominante en la ejecucion de una obra. concluirla al menor costo total o concluirla
cnel Mmenor Hempo: ¢ pDrimera instancia pareceria que fa primera opeion ¢s la pauta
a conseguir. sin embargo. st consideramos que ejecutar la obra al menor costo
mvoiucra periodos de tlempo rejativamente largos v ogue por o @anto {os costos
ndirectos se incrementaran mpecesariamente: por lo que se debe considerar que para
reductr los tiempos de ejecucion se esta obligado a incrementar los costos directos
quiza hasta niveles apropiados. de io anterior concluimos gue ¢l plan de wrabajo
debera buscar el equilibrio entre el tiempo de ejecucidn v el costo final de la obra.

resolviendo de la mejor manera posible el problema costo-tiempo.

En cuanto se ha tomado una decision con relacion al costo-tiempo v se ha
establecido el plan de trabajo. se procederd a determinar los tiempos de duracién de
ias actividades involucradas en el proceso consiructivo v con ello a determinar la

duracion rotal de la obra a ejecutar: el sistema mas utilizado para programar obras es

el Programa de Barras o Diagrama de Gantt.

La elaboracion del tipo de programas antes citado es en realidad bastante
sencillo. cons'ste on graficar mediante 2l usc de lineas o barras los tiemnpos
esperados de duracion de las actividades a ejecutar: la programacidon se inicia

enlistando ios trabajos a realizar agrupandolos por actividades afines (en este punto



es de gran ayuda el mtélogo de conceptos), a czda una de ellas se le otorga un
tiempo de e_]ecmnén represenMo por una linea o barra cuya longitud mdmrﬁ el
tiempo de duracién de acuerdo con una escala determinada, postcnormente se
acomodan las barras formando una tabla segin el orden que se les asigné en el
listado inicial, de esta manera al terminar de acomodar todas las barras se conocerid
el tiempo total de ejecucién de la obra programada, indicando en el extremo derecho
de las barras la fecha de inicio de la obra y en el extremo izquierdo la fecha de
terminacién.

Este tipo de programas muestran de una manera clara la duracién propuesta
de la obra, aunque dificulta la modificacién de los tiempos -de desarrollo de la
misma, puesto que mientras mas partidas agrupa, mas dificil es identificar las
actividades criticas. (Ver anexo 9)

16.16.- CARTA DE COMPROMISO DE LA PROPOSICION

De la misma forma que la invitacidn a participar en los concursos se efectia
mediante el envio de una carta de la Coordinadora a la Contratista, la propuesta
econdmica de la Contratista debe ser enviada a través de una carta que formalice

dicha propuesta, llamindose ese documento Carta de Compromiso de la
Proposicién.

El envio de esta carta constituye la aceptacién 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 ‘contener claramente
sefialado con nimero y letra el monto del presupuesto presentado, asi como las

fechas de inicio y terminacion consideradas para la ejecucién de la obra.(Ver anexo
10) |

16.17.- CHEQUE DE GARANTIA

A fin de garantizar la real participacién de la Contratista en la actividad
concursada, o bien de indemnizar a la Coordinadora en caso de que a dltima hora la
Contransta ganadora decida no ejecutar la obra, adjunto a la propuesta econémica se
: entregaun@qwdemmxmdoCbequ&deGaranﬂa,cuyoﬁn comoyasemdxcé es
Ci6 delaContranstaganadomenlaobraconcursada.
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Este cheque es devuelto a los partxcxpantm no gamdorw de manera

mmedxata y ala Contratxsm ganadora al térmmo de la obra, una vez que ha
finiquitado el compromiso adquirido al parnczpar y ganar el concurso convocado.
(Ver anexos 11.1 y 11.2)

16.18.- FIANZAS

Como parte de los requisitos de contratacion, las Coordinadoras solicitan la
presentacién de documentos que garanticen el cumplimiento de las obligaciones
adquiridas con la firma del contrato por parte de la contratista, tal documento o
flanza es un medio escrito y de cardcter 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 las obligaciones contraidas o en caso contrario del pago de la
indemnizacidn correspondiente a las obligaciones no cumplidas.

Por su parte, la afianzadora para expedir la Fianza en favor de una empresa
requiere que ésta cubra algunos requisitos minimos para considerarla como una
empresa solvente. Asimismo, una vez cubiertos dichos requisitos, la Afianzadora
solicitard, el pago de un porcentaje o prima sobre el monto de la fianza, asi como el
pago de los derechos correspondientes y de los gastos de expedicién.

A continuacién enumeramos los requisitos para la expedicién de Fianzas, asi
como la Tarifa de Primas Minimas para Obligaciones derivadas de contratos de obra
o pedidos, actualizada al 1o. de marzo de 1990.

Requisitos minimos de expedicion:

* Contrato solicitud requisitado y firmado, para formalizar la obligacion adquirida.

* Proporcionar estados financieros, relaciéon de cuentas bancarias y de inmuebles o
propiedades de fiado y/u obligado solidario, que demuestre su solvencia.

*Copladeactaconsummaypodensdeqmen&ﬁrmanenreprwemacxonder
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* Copxa de contrato prmcxpal que celebran el ﬁado y el beneficiario de Ia fianza,
copia de oﬁcm £y cualqmer otro documento que sirva de base. y fundamemo parael ...
) origen de la ﬁanm. B

* Liquidar el importe recibido de prima calculado en base a la presente tarifa, a cuyo
importe se le suman el 5% por concepto de derechos, los gastos minimos o aquellos
que origine, mas el impuesto al valor agregado sobre la suma de estos conceptos.

(Ver anexos 12.1, 12.2 y 13)




,,,,,,
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o 1619- ESflMACIONEs

" Una ?arte: ‘ 1mportante dentro de la Admxmstracxén de las “obras es Ia
valuacién de los trabajos ejecutados en un momento determinado del desarrollo de la
obra, puesto que no es recomendable valuar los avances econémicos hasta el final
de la obra, ni tampoco cobrar la totalidad de los trabajos en un sélo pago al final de
la obra, ni tampoco cobrar la totalidad de los trabajos en un sélo pago al final,
puesto que esto implicaria 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 solo sera 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 econémico que guarde la obra al momento del corte.

Para tal efecto es necesario clasificar las estimaciones segin el objetivo que
se persigue al elaborarlas en los siguientes tipos:

a) Estimaciones para el Cliente
b) Estimaciones de la Empresa
¢) Estimaciones de Mano de Obra
(Ve;r anexo 14)
16.20.- ESTIMACION DE FINIQUITO
Cuando los trabajos han sido concluidos, habrd 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 los trabajos realizados.

Este: ﬁmqmto arro;ari el monto de la estimacién final o wtxmacxén de'}

‘ ﬁmqurm con el cual la Constmctora y Consuitora DOUAI darépor cobradostodos
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los trabajos realizados y una vez presentada y firmada esta estimacién no podran
concluirse trabajos o reclamos por atrasos. obras especial o extraordinaria, o
cualquier otro cobro que hubiera quedado pendiente.

Aungue la estimacién de finiquito se elabora y presenta al final de la obra, su
preparacién se va gestando durante el desarrollo de la misma., para esto son
importantes los balances o cortes puesto que en ellos se ira identificando la obra no
considerada dentro del presupuesto o las desviaciones que por causa de la contratante
se generen. va sea en el monto general de los trabajos o en el monto de la mano de
obra. La estimacién de finiquito incluird todos estos cargos o la parte que no se
hubiera cobrado de ellos en las estimaciones normales presentadas en el curso de la

obra.

Asi como en éste documento DOUATL debera incluir hasta el dltimo de los
cargos que le correspondan por cobros de obra o reclamos aprobados. asi también
deberd cubrir todas las obligaciones que haya adquirido. como son la amortizacion

de anticipos. préstamos. penas convencionales. deducciones. etc.

La importancia de este documento estriba en que constituye el cierre de la
obra ante el cliente. v como se menciono debe prepararse a lo largo de la obra.
(Ver anexo 13)

16.21.- ACTA DE RECEPCION DE OBRA

Para la contratacion de la obra se solicita a la contratista la presentacion de
diversas tianzas que garanticen el cumplimiento de esta con relacidon a los
compromisos contraidos para la ejecucion de los trabajos contratados. Para la
liberacion de dichas fianzas serd necesario que la parte contratante acepte por escrito
el trmino v cumplimiento de los trabajos a su satistaccidon para los que fue
contratada ia empresa contratista: @l acepacion se otorga mediante ia firma de un
documento denominado acta de recepcion de obra.

Las responsabilidades legales de la contratista solo pueden ser liberadas
mediante la firma de est2 documento. por [0 que es de ia mayor importancia puscar
su firma al término de los trabajos puesto que de no conseguirse de inmediato la
firma de dicha acta. sera exigible ta reparacion de cualquier desperfecto que sufran
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los trabajos realizados, asi sea que tal desperfecto no sea causado por mala ejecucion
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, obligard 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 TRABAJO EN FUNCION DE LA RUTA CRITICA

Otra de las ventajas de la programacién de actividades por el método de la
ruta critica, es que permite ubicar el momento en que habra de integrarse mayor o
menor numero de obreros para acelerar el proceso de una obra, asi como la
determinacion de las actividades a que habra de abocarse dicho personal a fin de que
se aproveche de manera optima el uso de la fuerza de trabajo en la obra.

La correcta aplicacion 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 asi como la
planeacion del uso de la mano de obra a partir de la secuencia de actividades
establecida en la ruta critica redituard beneficios, no solo en cuanto a la terminacion

oportuna de las actividades sino también en ahorros por el uso adecuado de este
recurso.

Por otra parte, la mano de obra constituye una de las variantes mas
importantes de una obra y es en esencia el regulador de las dos premisas
fundamentales de las obras, el costo y el tiempo. Es por tanto aqui, donde la

contrausta debe ajustar su rizmo de trabajo y su ritmo de gasto para conseguir llevar
adelante una obra.

Por lo antes expuesto. la programacion por el método de la ruta critica y la
aplicacion de sus secuencias tanto en el flujo financiero como en la aplicacién de

recursos humanos es necesariamente benéfico en el desarrollo de obras contratadas a
precio alzado.



Diagndstico v Evaluacidn del Sistema Administrativo de una Empresa Constructora

16.23.- PAGO DE MANO 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, aqui es necesario crear un fondo de
garantia para posibles incumplimientos de los maestros que se contraten en la
ejecucion de las obras, Asi mismo es necesario sefialar que una obra cotizada a
precio alzado es practicamente imposible de manejar si no se hace por destajo,
puesto que el manejo por administracion le agrega una serie de variantes que harian

1

ta obra.

diriel! ¢l togro de los costos estimados al concursar

La descomposicion del presupuesto en los montos de cada una de las partes
que intervienen en el costo de venta de un producto, en este caso la obra terminada,
permite determinar dentro de la programacion de gastos las cantidades necesarias al
pago de la mano de obra. sin embargo. (qué hacer si el pago de las estimaciones se
retrasa’.

En este caso habra de evaluarse el costo de financiamiento par compararlo
con los margenes de ganancia esperada. afin de absorber si es posible este costo. o
determinar con el cliente (en este caso en particular, con el Gobierno) la solucién a
adoptar. puesto que siempre serd preferible detener los trabajos e incluso dejar la
obra, que incurrir en el eterno circulo vicioso de falta de avance por talta de pago y
falta de pago por falta de avance.

Por otra parte es comin, sobre todo en obras de largo tiempo de ejecucion.
que los trabajadores contratados originalmente abandonen la obra sin que ésta se
haya concluido, con lo que al contratar nuevo personal, la obra que los primeros no
hayan terminado sufre alteraciones de costo. o adn cuando los trabajadores sean los
mismos desde el iniclo, siempre surgen correcciones o arreglos en los trabajos
ejecutados. con lo que los gastos de material se incrementan. Para absorber estos
gastos y garantizar el arreglo a satistaccion de los errores de ejecucion, se genera a
lo larzo de la obra un fondo de garantia descontando a los maestros un porcentaje
que varia segun un acuerdo entre el patron y el obrero, siendo éste por lo regular al
20% del costo de la mano de obra. Dicho fondo se libera una vez que el cliente o la
Coordinadora recibe y firma el acta de recepcion de la obra.
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Finalmente mencionaremos que la mejor forma de controlar las erogaciones
por concepto de mano de obra en un contrato a precio alzado, es contratar ésta por
destajo, puesto que de esta manera fijaremos desde el inicio el costo de la
elaboracion de la obra haciéndola coincidir con el costo considerado en el
presupuesto de concurso.
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XVIIL.- LOS RESIDENTES

Decidimos destinar un capituio a lo que se denomina "residencia” dentro de
una obra (proyecto de construccién): la razén principal que sustenta dicha decision la
constituyen los resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados a los diferentes
miembros que forman parte de la Constructora y Consultora DOUAI, S.A. de C.V.

En este apartado nos referimos muy especificamente a los cuestionarios de
diagnoéstico del desempefio de cada puesto o drea, apoyandonos también en
entrevistas sostenidas con los miembros de la organizacion, de las cuales destacan las
ciectuadas con b Arg. Juan Duayv Hucrwa iDirecror Generali, del Ing. relipe
Rodriguez Avilés Coordinador Técnico y el Ing. Edmundo Meneses Duay
(residente).

Con base a los datos obtenidos de las fuentes anteriormente citadas, pudimos
percatarnos de que los principales problemas de la Constructora se encuentran en el

nivel operativo. es decir. dentro de la obra v muy en particular en la "residencia”.

Esto debido a que los residentes de DOUAI se centran en la formulacion de
generadores que sirven como fuente para la elaboracion de estimaciones, dejando de
lado orras actividades de vital importancia para el control de una obra. tomando en
cuenta que dentro de las funciones del residente se encuentra el supervisar el
desempefo de los "maestros”. los cuales tienen a su cargo la ejecucion de la misma,
coordinando las labores de las diferentes trabajadores (herreros. oficiales. albaililes.

eones. elC.).

Es por ello que consideramos de gran importancia la inclusion de un apartado
en el que se desarrollen tanto caracteristicas de conocimiento y experiencia en el
momento de la recepcion de un proyecto de obra como de todas aquéllas
caracteristicas de imagen. conducta v valores: asi como de los niveles. etapas.
secuencia de acciones. funciones, delegaciones y relaciones humanas que el residente
como tal debe cumplir.
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Finalmente y en relacion a las actividades'y caracteristicas 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 seran de gran utilidad.

Todos los supervisores o residentes deben tener los conceptos de direccion y
control del proceso administrativo ya que hay que observar que se hagan las
actividades programadas y c6mo es que se estdn llevando a cabo; esto quiere decir
que el residente estd ubicado con respecto al proceso administrativo en la tercera
etapa que es Direccidon ya que tforma parte del proceso constructivo en donde se
lievan a cabo actividades de prevencidn de conflictos personales, de circulacion, de
suministros. etc.: asi como de acciones correctivas al momento de detectar errores

1,a0nr -

GUniro de! Droceso de onra.

17.1.- CONOCIMIENTOS Y EXPERIENCIA

En cuanto a obras de construccion se retiere, el residente tiene la obligacion
de saber todo lo relacionado a su campo de accién v en particular debe saber al
detalie ei drea que supervisa va sea ésta de construccion urbana. pesada o industrial.
Estos conocimientos deben estar encaminados a que el residente tenga una actitud
dinamica. es decir de constante actualizacion aplicando nuevos sistemas v
desechando los obsoletos.

17.2.- PROYECTO

Al recibir el proyecto. debe analizarlo cuidadosamente, tomando como punto
de paruda los alcances de la obra. su finalidad. las limitantes econdmicas, de
tiempo, de recursos técnicos y humanos, tisicos, 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 revision del residente es el
catdlogo de especificaciones. va que en él se detalla la correcta realizacidon de la obra
y constituye una base para contraiar instalaciones, materiales y equipos, asi como
para el analisis de costos v programacion. va que nos especifica los procedimientos.
materiaies y equipo necesario.

N
- 129 -
12



Diagndstico v Evaluacidn del Sisterna Administrativo de una Empresa Constructora

En cuanto a los costos es muy importante que el residente conozca el tipo de
contrato de obra (a precio alzado, por P.U., por administracién) ya que en
determinadas situaciones el cliente o la constructora recurre a ésto como base para
tomar decisiones ( como en el caso de alguna modificacién, aumento, disminuncién,
error, etc. durante el proceso administrativo y/o al final 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) Especiticaciones: Que se cumpla lo especiticado con lo realizado. y

¢) Precio Unitario: Que coincidan los precios de los materiales. equipo vy

mano de obra con el analisis de los costos.

Sabiendo de antemano que el costo es decisivo para lograr la terminacidn de
una obra y que en los Ultimos afos se han acelerado los cambios v aumentos de los

precios. se tiene por consecuencia que los presupuestos se vuelvan dindmicos.

Sin embargo. no se puede descartar. que en buena medida se pueden evitar
aumentos en el costo de la obra, si el residente responsablemente. maneja los
recursos que intervienen en su drea de trabajo: consciente de que cada material.

equipo. espacio. persona. etc. que se relaciona con la obra representa un costo.

Otra herramienta que tenemos para controlar algunos aspectos de la
construccion del proceso, son los programas. siendo los mas importantes, los que se
refieren al avance de la obra. financiero y suministro de materiales.

Es imprescindible que el residente maneje e interprete las diferentes formas
en que se pueden manifestar estos programas. va que de ello dependera que se pueda
controlar el tiempo “programado”. ademas de que sirven como guia para la

coordinacion de las diferentes actividades que deberan intervenir durante el proceso
CONSITuctivo.

~

1
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En lo que respecta al programa financiero, se debera tener presente, para
informar oportunamente, los cambios importantes en cuento a COSto y evitar un
conflicto por falta de este recurso. Lo mismo sucederd con el programa de
suministro de materiales que deberd verificarse con las existencias del almacén, para
evitar paro de actividades por falta de algunos de estos recursos.

17.3.- CARACTERISTICAS DEL RESIDENTE

Las caracteristicas de un residente deben ser inherentes a él, es decir a su
naturaleza, ya que muchas de ellas son de cardcter eminentemente personal pero de
las que se requiere para un buen manejo de la obra. Dentro de ellas se encuentran:

a) Imagen: FEsta debe ser "huena” v debe reflejarse no solamente en la
persona. sino trascender a su campo de accion que es la presentacion personal.
continuando con la buena imagen de {a 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.

¢) Valores: Es aquello que hace valiosa a la persona y las caracteristicas son:
la universalidad. la intemporalidad e inespaciabilidad. Ejemplo de ésto son los

valores religiosos.  morales, estéticos. intelectuales. vitales. econdmicos, etc.

17.4.- SUPERVISION.

La supervision de obra es una secuencia de acciones encaminadas a evaluar
hasta qué punto se estd cumpliendo con lo especificado. cumpliendo ademas con
otras funciones como son las de prevenir v corregir fallas. asi como también las de
dirigir y solucionar situaciones que impidan el buen funcionamiento productivo; este
debe ser un proceso dindmico que forme parte integral de una organizacion en
operacidn. la supervisidn es un medio para que el director de la constructora se
asegure de la adecuacion de realizacidn de la obra.

Partiendo del punto anterior se puede concluir que la supervision que lleva a
cabo el residente es de vimal importancia va que sirve de instrumento para
incrzmeniar el avance v calidad de !a obra, @ambién ia racionalidad del proceso y la
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seguridad e higiene de la obra: de esta manera la supervisibn mantiene como
ventajas constantes el evitar los trabajos innecesarios que en un momento dado
pueden influir en el atraso de la obra, los riesgos evidentes que pudiera tener un
trabajador por estar realizando alguna otra actividad que no le correspondia realizar,
as{ mismo puede evitar los conflictos personales ya que se observara 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 ningun trabajador o que exista
inconformidad de los miembros, que si trabajan por todos 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 supervisidn se vigilaran los almacenes -por
citar un ejemplo- de manera que se lleve un control exhaustivo de los materiales que
hagan fala v se reporten oportunamente para que no existan paros que influvan en el

proceso de wa obra.

Se puede concluir entonces, que los motivos de la supervision se relacionan
con la obra (materiales como materia prima v materiales semielaborados. mano de

obra va sea en el area productiva. administrativa, de servicios técnicos y equipo).

* NIVELES DE SUPERVISION
Los niveles de supervision pueden ser de dos tipos:externos e internos.

Dentro de la supervision externa, ¢sta puede provenir por parte del cliente,
de parte de un oficial o de los subcontratistas, también se puede considerar una
inspeccion oficial como la que es realizada por los inspectores del Instituto Mexicano
del Seguro Social.

Dentro de la supervision interna de la obra, ésta puede ser de diferentes
tipos:

a) General: Se puede llevar a cabo por el Director de la constructora. el
superintendente en obras locales y por el residente en una obra.

b) Particular: Que se lleva a cabo por jefes de frente que supervisan la obra
pesada. industriai v civii.

[99]
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c) Especifica: Es la que se lleva a cabo en las instalaciones, acabados vy en
diversas especificaciones.

- También se puede dar en dos periodos de tiempo: LA PARTE MECANICA,
ésta es principalmente externa, va que engloba totalmente la supervision del
provecto; la parte DINAMICA. que es prinicpalmente interna, se llama supervision
de obra.

* ETAPAS DE LA SUPERVISION

Dentro de la supervision se pueden observar cuatro etapas principales, las dos
nrimeras <on a nivel de gabinere o woahvel deosseritorio s tas alumas son annvel de
campo o a nivel de obra y son:

a) Anteprovecto: En esta etapa se realiza un programa de necesidades en los

que se establecen los recursos con los que va a contar una obra y las investigaciones.

b) Provecto: En el provecto se realizan los planos generadores.
complementario se realiza un catdlogo de especificaciones que contenga unag

planeacion de la obra. se elaboran programas. presupuestos. contratos. licencias. y
pPermisos.

c¢) Obra: Se realizan obras preliminares. terracerfas. cimentacion. estructura.
instalaciones y acabados.

d) Terminacién de la obra: Se corroboran los presupuestos. las estimaciones.
se entregan los numeros generadores. planos. totografias. se e¢laboran memorias y
bitdcoras, se redactan cartas de liberacion o finiquito, se levanta el Acta de
Terminacion y finalmente se entrega la obra.

Dentro de un proceso de supervision se deben tomar en cuenta todos aquellos
factores en los que se debe tener un control ya que este no solo debe restringirse ai
nivel de la obra. sino que se debe tener vigilancia desde la relacion que existe entre
el constructor que llevara a cabo la obra. el provectista que la planifica y el cliente
que la demanda: es decir, la supervision debe ocurrir de parte dei cliente, asi como
de las oficinas de gobierno incluyendo de esta manera los planos, anexos, programas
de obra. programas de suministro de maieriales, financiero. recursos humanos

,_.4
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analisis de P.U., asi como toda clase de documentacion tanto de aspecto comercial
como legal.

En un segundo momento el cliente debe ratificar, a través de la supervision
que realizara el residente, si el proyecto y la contratacién de la obra cumplen con sus
objetivos para que con ello se definan politicas que sea necesario implantar y que
hagan mas eficiente el proceso de la obra o que en un momento dado la fortalezcan;
todo esto se depe llevar a cabo como un medio de rewroalimentacién de tal forma que
el residente de la obra pueda mantener una informacion "fresca” y dinamica que
sirva para el establecimiento adecuado de los cambios.

* SECUENCIA DE ACCIONES DEL SUPERVISOR

Esta secuencia nos puede llevar al logro de la finalidad del residente en el
momento de la supervision:

a) Observar: En este momento el residente se concentra en los
elementos fisicos como materiales, herramientas y equipo en general. o
también en el elemento humano tijando su atencidn en las actitudes de

los miembros. el grado de avance asi como sus habilidades.

b) Desglosar: En esta etapa se define especificamente o que se va
a supervisar.

c) Analizar: En el analisis se deben separar todas las partes que
componen ¢! procedimiento que se va a supervisar de tal torma que se
puedan observar las partes que lo integran.

d) Confrontar: Una vez que se han separado las partes se
verifican contra las especificaciones que se han dado. de manera que se
puedan observar las diferencias entre lo hecho y lo planeado;
detectando las causas que originen algin retraso o bien. las causas por
las que marche bien la obra.
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e) Detectar: Aqui se obtiene una percepcion clara y exacta de lo
que estd sucediendo, de manera que se puedan detectar fallas,

rendimientos. errores y aciertos en la obra.

f) Decidir: En este momento el residente debera tomar la decision
en base a las observaciones que haya realizado y actuar en favor o en

contra de lo que él juzgue conveniente.

g) Enterar: Una vez obtenidos los resultados de la supervision el
residente debera informar de la situacion de la obra asi como de los
criterios que tomod para evaluar la situaciéon de la misma. En esta
mrormacidn. que serd dirtgidn aoquicnes esien relacionados von o obra

en cuestion, se deben poner las recomendaciones, las observaciones. asi

como los datos generales de la obra.
* FUNCIONES Y DELEGACIONES

Hasta este momento se puede decir que las funciones del residente son
interpretar.  organizar, coordinar.  dirigir, ensefar. distribuir  tareas vy
responsabilidades v evaluar todas las actividades que se llevan a cabo en el proceso
de construccion: y para que ejerza esta accion de control debe tomar conocimiento
de su trabajo. va que debe tener conocimiento de los procesos. equipo. maquinaria.
instalaciones asi como de la herramienta que se utilizard en la construccion a su

cargo: de lo contrario no podra llevar a cabo su tarea.

El control de personal es w@ambién otro punto =2n el que el residente debe
intervenir, ya que las sanciones del residente son el de poseer capacidad para dirigir
e instruir a sus subordinados: otro punto importante es la simplificacion del trabajo y
su racionalizacidn para incrementar la productividad. va que la instruccién del
residente al personal debe ser clara, senciila y precisa para que el personal sea mas
eficiente. La tarea basica del residente en este sentido es el incremento de la
productividad en base a la optimizacion de los recursos que controla; aqui es
importante tener presente las funciones v responsabilidades de cada trabajador para
ubicarlos adecuadamente en sus puesios y que rindan en cuanto a cantidad y calidad.

~
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Owo 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 sera la prevencion de accidentes, pudiéndose eliminar mediante
reglamentos estrictos o verse disminuidos mediante la educacién y cooperacion 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
solucién de prevencion 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 HUMANAS

El aspecto mds mporante en las relaciones humanas es sin duda o
comunicacion va que esia ¢s imprescindiple. vy no solo en la industria de la
construccion sino en todas las empresas en general. ya sea en forma oral o escrita.
Para que la comunicacion sea clara se recomienda que se utilice un lenguaje que se
entienda, que se evien palabras que den lugar a ambigiiedades. exponer cada idea de
forma positiva de manera que se eviten los choques de caracteres por un simple mal
entendido. reiterar las partes tundamentales del mensaje. elegir el momento mas
oportuno para dirigir el mensaje: estos pasos dardn como resultado una

comunicacion precisa. directa v breve.
PROPUESTA

Una vez analizados los aspectos y las caracteristicas que debe cumplir un

residente en la obra. proponemos en este ¢aso en particular que se elabore:

a) Un programa de elementos a supervisar basandose en el avance
general de la obra.

b) Que se realice una secuencia de elementos a supervisar basada
en los éngulos de observacion.

c) Que se realice un programa de supervision por parte del
residente que dependa de las caracteristicas v los alcances de los
elementos humanos. tcnicos v materiales: de tal forma que se
establezcan -por ejemplo- visitas sorpresivas a un drea especifica de la
construccion, a los almacenes para ver como se estdn surtiendo los
materiales, o bien. revisar el equipo con que cuenta la empresa.

'
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XVII.- PLANEACION Y PROGRAMA DE OBRA
METODO PERT

La Constructora y Consultora DOUAI en la obra Jardin de Nifios Totomcalli
elabor6 su programa de obra por medio de éste método. el mismo que a
continuacion explicamos.

El inicio de la obra estd programado para el dia 6 de julio de 1995 que tendra
como principio la realizacién de tres actividades paralelas: demoliciones vy
desmontajes, mismas que terminardn el nueve de agosto: también se iniciarda la
actividad de pintura que culminard el 13 de septiembre: la tercera actividad es la

e iy e, ey sy Al
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Para el dia 27 de julio inicia la cuarta actividad que es albanileria que esta
prevista de terminar el 20 de septiembre. El dia 2 de agosto iniciaran dos actividades
simultaneas. cuyo término también es el mismo: la actividad cinco que es carpinteria

el 20 de septiembre. v la actividad seis que es construccion de techumbre.

£l 23 de agosto estaria dando inicio la actividad numero siete que es
instalacion eléctrica. aun cuando no se han terminado las actividades de carpinteria.
su terminacion esta prevista para el 12 de septiembre.

Por altimo. estd la actividad niumero ocho cuyo inicio es el 30 de agosto v fin
el 19 de septiembre.

El final de la obra esta programado para el 26 de septiembre. teniendo de
holgura una semana para la terminacion de la misma.
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XIX.- FLUJOS FINANCIEROS

a) Flujo Financiero de Materiales.

Para la obra Jardin de Nifos Xochimilco, DOUAI elabord un flujo financiero
de materiales en el cual podemos observar cada una de las actividades a realizar
durante seis meses (abril, mayo, junio. julio, agosto y septiembre) asi como la
cantidad de dinero mensual necesario para cada una dz eilas. También se puede ver
el acumulado mensual y el total del dinero para esa obra ( ver anexo 17.1).

b) Flujo Financiero de Personal v Mano de Obra.

Cala o MUsia 00rd. DOUAT reiZo su hiwjo tinahciero de peisodr v inaho
de obra en el cual se establecen las cantidades de egresos para cada uno de los meses
(ver anexo 17.1.1)

¢) Flujo Financiero de Maquinaria v Equipo.

De igual manera, para el Jardin de Nifios Xochimilco se elaboro el respectivo
flujo financiero de maquinaria v equipo donde se programan los gastos que por este
concepto se erogaran durante marzo. abril. mavo. junio. julio v agosto. Entre los

cuales se encuentran camiones, soldadoras. revolvedoras y vibradores (ver anexo

17.2).
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19.1.- ENTRADAS Y SALIDAS DE MATERIALES

Este formato sirve como una herramienta para llevar el control de las
entradas y salidas de cada uno de los materiales con el objeto de establecer una
adecuada vigilancia de los mismos, evitando asi las desviaciones. Se debe hacer la

aclaracion que este formato es para el control de un solo material, por lo que es

necesario hacer tantos formatos como materiales se manejen en la obra:; de ser un
nimero muy elevado de materiales. serdn susceptibles de control solo los mas
importantes.

El responsable del control de las entradas y salidas de materiales sera el
almacenista. el cual se auxiliara del formato correspondiente: que consta de

Tocuudros que se deden tenar de acuerdo g ias siguientes consideraciones:

l. Obra: Se anota el nombre de [a obra.

[E]

. Mes de: El mes al cual se esta haciendo mencion.

(U]

. Descripcion: Aqui se debe anotar el nombre del material que se esta controlando.

4. Umdad: Se refiere a la umidad de medida del material (toneladas. metros lineales,
metros cuadrados, galones, etc.)

5. Fecha: Se registra {a techa de entrada y/o salida del material sujeto a control.

6. Origen o destino: En el caso de ser una entrada. se registra el nombre del
proveedor (origen) v en el caso de tratarse de una salida. se debera anotar la obra a
que se destinard el material en cuestidn (destino).

7. Entradas: éste rubro se compone de los siguientes factores:
a) Factura o Remisidn: se anotara el nimero de factura o remision.
b) Cantidad: se refiere al nimero de toneladas. metros lineales. galones. metros

cabicos. etc. segun corresponda: el que se encuentra especificado en el recuadro
No.4

¢) 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) Nimero de vale

b) Cantidad

¢) valor

v se llena de manera similar a las entradas.

9. Stock: Este es el ultimo recuadro de el formato de "Entradas y salidas de
materiales” el que esta formado por los siguientes conceptos:

a) Cantidad: se refiere a las existencias con que se cuentan hasta el momento
tomando en cuenta las entradas v salidas precedentes.

hy Valors Es el valor monetario de las existencias de que se dispone hasta ¢!
Momento, 3y que por o tanto estd informacion esta inumamente ligada con la del
recuadro anterior (cantidad).

19.2.- CONTROL DEL EMPLEO DE MATERIALES

El presente tormato tiene como objetivo principal el control de los diferentes
materiales empleados durante la ejecucion de la obra. la diferencia entre este tipo de
formato v el anterior radica en el hecho de que en el primero se lleva el control de
fos materiales de manera individual. es decir un formato por material a controlar:
mientras que en éste se lleva el control de manera de general (de todos los
materiaies).

El responsable del llenado de este formato serd el residente. dado que las
actividades que involucra son responsabilidad de él. '

El formato cuenta con los siguientes conceptos:

1. Obra: Se anota el nombre de la obra en ia que se esid llevando a cabo el control.

tJ

. Ubicacién: Como su nombre lo dice. se refiere a la ubicacidn de la obra.

3. Fechia: Se refiere al dia en el que se esta llevando ei controi. cabe hacer mencidn
que dicho control se llevara diariamenge.
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4. Contrato No. : Se registrard el nimero de contrato de la obra.

5. Trabajos o conceptos realizados: Se refiere mds que nada a las actividades
desempefiadas 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 nimero 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 deberdn anotarse metros lineales, si son
muros metros cuadrados. etc.

8. En este punto se engloban todos los restantes recuadros que son:
a) cemento

h) arena

d

¢} tabique

grava

madera

f) acero

g) agua

en cada uno de los mismos recuadros encuentran sus unidades de medida: y como se
puede observar 10s materiales a los que se hace mencion son [os mas representativos
durante la ejecucion de la obra.

Q. Observaciones: Aqui se anotan algunas consideraciones que el residente crea
relevantes para el buen desempeno de la obra.

10. Por dltimo se encuentran una serie de recuadros que se refieren a:
a) Planeado: Es el volumen de cada uno de los materiales que inicialmente se
consideré para la ejecucidn de los trabajos o conceptos a realizar.

by Despachado: Aqui se anota el volumen que hasta el momento se ha enviado a la

¢hra,
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c) 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 dia de cada uno de los materiales utilizados.

e) Otro: En este ultimo recuadro se anotan todas aquellas causas distintas a las

anteriores por las cuales se vi6 afectado el volumen del consumo de los materiales.
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XX.- CONTROL
20.1.- REPORTE DIARIO 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 v la utilizacion del equipo del que se dispone.

El responsable de llenar este formato es 2l residente ya que es la persona que
se encuentra involucrada directamente durante todo el desarrollo de la obra en la

eiecucion del provecto.

El formato inicia con un encabezado que involucra aspectos como: empresa
(nombre de la empresa que esta llevando a cabo la obra), obra (nombre de la obra a
gue se hace mencion). reporte (se anotan los datos de. numero de reporte y fecha del
mismo) v por altimo se registra el nombre de quien elaboro el reporte (que sera el
nombre del residente responsable de la obra).

Posteriormente el formato se encuentra distribuido de la siguiente manera:

1. Mano de Obra:
Que se encuentra dividido en dos rubros como son mano de obra de la empresa »
subcontratistas.

a Mano de Obra de la empresa. Que esia rormado por las diterentes categorias de la
mano de obra (maestros. cabos. albaniles. ayudantes. etc.) y por la cantidad de
personal de cada una de las categorias.

b) Subcontratistas. Que se retiere mas que nada a todos aquellos trabajadores que no
son de la empresa y que han sido contratados para la realizacion de actividades que
no son propias de la empresa. principalmente acabados. aire acondicionado, etc.

Al tgual que el punto anterior estd formado por conceptos v cantidad de mano de
cbra.

2. Duracion de la jornada.
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Involucra los siguientes conceptos:
a) Tiempo: que se refiere a nimero de horas de la jornada de trabajo.

b) Condiciones climatol6gicas: es importante este aspecto. ya que condiciones tales
como lluvia, calor. viento. etc. afecten de alguna manera el desarrollo de las

actividades y determinan su facilidad o dificultad en el grado de avance.

¢) Interferencias: Son todas aquellas situaciones que interrumpen la ejecucion normal
de las actividades, ejemplo de esto son las fallas en el suministro de energia
eléctrica. Estas interferencias deben de cuantificarse, es decir anotar el lapso de

LTI TS T Ll N IO O NI D ION o TTaD O,

d) La obra trabajo de hrs. :

Se registran las horas reales laboradas durante la jornada de trabajo considerando la

atectacion de las interterencias de v de las condiciones climatologicas.

3. Visitas de: Se refiere mds que nada a las visitas de los supervisores, y en nuestro

caso det Arquitecto Juan Duay Huerta (Director General de la Empresa).

4. Cambios. perturbaciones, improvisacion de ordenes, etc. :

Se reficre a los cambios imprevistos que suelen darse por causas extraordinarias.

5. Se trabajo en los conceptos siguientes: Aqui se hace un listado de los trabajos
realizados durante la jornada de trabajo v se anotardn cuestiones como

El ramo. 10 gque se comenzo v hasia donde se ilego al tinal del dia.

6. Utilizacion de equipo: que se encuentra formado por:

a) Cantidad: que se refiere al nimero de revoivedoras, de vibradores. cortadoras.
elc. que se utilizaron a lo largo del dia.

b) Descripcidn: se anota el nombre del equipo que se esta utilizando

¢) Duracion total: Es el nimero de horas en que se utilizd el equipo a que se hace
mencion.

d) Uulizado en: Se hace una breve descripcion del uso que se le dié al equipo.

~
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Involucra los siguientes conceptos:
a) Tiempo: que se refiere a nimero de horas de ia jornada de trabajo.

b) Condiciones climatoldgicas: es importante este aspecto. ya que condiciones tales
como lluvia. calor. viento. etwc. afectan de alguna manera el desarrollo de las

actividades y determinan su facilidad o dificultad en el grado de avance.

¢) Interferencias: Son todas aquellas situaciones que interrumpen la ejecucion normal
de las actividades. ejemplo de esto son las fallas en el suministro de energia
eléctrica. Estas interferencias deben de cuantiticarse, es decir anotar el lapso de

STV ITVTOTT I IOOS LN AT O

d) La obra trabajo de hrs. :

Se registran las horas reales laboradas durante la jornada de trabajo considerando la
atectacion de las interterencias de v de las condiciones ciimatologicas.

3. Vistias de: Se rafiere mas que nada a las visitas de los supervisores. v en nuestro
caso der Arguitecto Juan Duay Huerta (Director General de la Empresa).

4. Cambios. perwurbaciones. improvisacion de ordenes. etc. :

Se retiere a los cambios imprevistos que suelen darse por causas extraordinarias.

5. Se trabajo en los conceptos siguientes: Aqui se hace un listado de los trabajos
realizados durante la jornada de trabajo v se anotardn cuestiones como

Elramo. 1o gque se comenzo v hasia donde se ilego ai tinal dei dia.

6. Utilizacién de equipo: que se encuentra formado por:

a) Canudad: que se refiere al numero de revolvedoras. de vibradores. cortadoras.
etc. que se utilizaron a lo largo del dia.

b) Descripcién: se anota el nombre del equipo que se esta utilizando

¢) Duracion total: Es el nimero de horas en que se utilizd el equipo a que se hace
meancion.

d) Unlizado en: Se hace una breve descripcion 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) Descripcion: Se anota el nombre del material que se estd consumiendo; y que en
este formato se consideran sélo los siguientes por su trascendencia:

1.- Cemento

2.- Arena
3.- Grava
4.- Acero

b) Cantidad: Se hace referencia a la cantidad de material a utilizar.
¢) Utilizado en: Se da una breve explicacion del uso que se le dio al material
d) Acumulado: Se anota la cantidad de cada material utilizada hasta el momento.

3. Owros: En este punio ¢l residente registra odas aqueilas anotaciones que considere
que sean relevantes para la adecuada ejecucion de la obra.

Por dltimo existe un recuadro en la parte interior izquierda del formato que
sirve para gue el Coordinador Técnico de fa Constructora de su visto bueno acerca
del avance v ejecucion de la obra.

,
A2
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20.2.- TABLERO DE CONTROL DE GESTION

Un tablero de control de gestién es un instrumento con el cual un directivo o
responsable de obra puede enterarse rdpidamente de los principales aspectos de la
misma sin necesidad de recurrir a informes o informacidén voluminosa. Este tablero
tendrd como responsable de elaboracion al residente , quien lo wrnara al Director
General para su conocimiento. Otro punto importante a destacar es que el tablero
debera ser particular de cada obra, es decir. habrd tantos tableros como obras
existentes.

Fl rahlara cerd eiemnlificado con Ta ohra de! Tardin de Niso< Toromealli que
seoesta Hevando a cabo en la Delegacton Alvaro Obregon, los ractores que se
enuncian en éi son los mds importantes dentro de !a obra. pero no quiere decir que
sean los danicos, mi los Gitimos. va gue cada miembro de la organizacion que tenga
personal a su cargo. comprendera u observara los que a ¢l le interesen mads: éstos de
cualquier forma son de la incumbencia de la organizacion en general. va que su
contenido abarca no solo el programa de obra. sino conceptos como materiales. la

fuerza de trabajo v los costos que pudieran presentarse.

Por otra parte consideramos que dentro de los registros de avance de obra
que se presentan ante el supervisor v que determinan los dias de avance fisico v [os
ingresos gue se han cobrado: son a ¢stos ulumos a los que se les da mas
importancia. va que de ellos depende la determinacién de las utilidades o pérdidas de
la misma: por cllo es que en el tablero tomamos como base para su realizacion a
CSIOS. LA gUe serdan mds suncionales para lnoorganizacion.

A continuacion presentamos un tablero de control de gestion en el que se
determinan los avances de obra en relacion a los registros ¢ ingresos gue se tienen en
{a misma.

Las cantidades v los porcentajes de los estdndares fueron tomados de las
estimaciones mientras que las cantidades de los datos reales que fungirdn como

indicadores fueron proporcionados por el resider.ce de la oora.
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estan:

Dentro de los factores clave se han podido determinar seis, dentro de los que

—

. Programa de Obra.

[ )

. Materiales.
. Fuerza de Trabajo.

P O OS]

. Ingresos.
. Costos.
. Uulidades.

(o V]

|. Programa de Obra;

Dentro del programa de obra se tienen dos subtactores que son:

1) Avance de ia Obra: Aqui se tiene que comparar el porcentaje real de la
obra contra el programado. de manera que se pueda observar si se estd
cumpliendo o no con lo esperado.

Fl residente debe ser el responsable directo de la obra: asf como de registrar
‘0s avances v los retrasos de la misma a diario a pesar de que lo que

DTOPONCIOS ¢s que se establezca como informe semanal.

) Retraso de Obra: Al igual que en el subtacror anterior se deben comparar

los indicadores de ios estdndares para que con ello se determine el porcentaje
de retraso v se tomen decisiones para remediar las situaciones que
obstaculicen su avance. va que un propdsito del ablero es tomar medidas

PAra disminuir oste subiacior.

2. Materiales:

Deniro del tactor de materiales se encuentran wres subtactores:

a) Material Uulizado: se debe comparar la cantidad de material utilizado

semanalmente contra 'a canudad programada. de esta manera se observara si
existen desperdicios en la obra o si existe otro factor que contribuya a que
haya un mayor consumo del que se ha programado. El responsable serd el
residente debiendo anotar en el @blero las causas del probiema.

.
n
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b) Pedido de Material: Se debe anotar la cantidad de material a utilizar en la

proxima semana de manera se determine el pedido. debiéndose comparar
contra lo que se tiene programado; esto con el objeto de que en el momento
de que se requiera material se pueda disponer de ¢l.

c) Material en_Almacén: Se compara la cantidad disponible en almacén

contra la cantidad programada a utilizar. esto con el tin de determinar si se
esta utilizando mas material dei programado. El responsable de esto sera el
residente va que €l determinard también. con base al consumo. la cantidad
que debe haber en el almaceén.

5. buerza de [rabajo:

Dentro de la fuerza de trabajo se encuentra como subtactor principal la mano
de obra. Aqui se debe determinar el nimero de trabajadores reales contra los
gque se programaron inicialmente. Este es un punto muy Importante a
observar. va que de seguir con el sistema de pago por salarios se debera
Hevar un control de personal a través de una lista de rava v saber el numero
de personas gue actuaimente rabajan en o obrar con esta medida se
conwrolarian los costos por obra de tal torma que no exis@a una ftuga de
capital. en caso que se hava incluido nombres en lista que realmente no estén

rabajando en la obra.

En caso de seguir la propuesta de pago por destajo la lista sera un control

1

ey e vt 1 lye crm e iedmae maary depdigeimeny
YATL L ASISICNCOIG ¢ T0S TTADGACTESs, Dero

ndisnnamente tunclonard para ef pago
de la misma. va que no importara el numero de trabajadores que existan en ella sino
el grado de avance de obra para su pago.

~+. 1NZgresos:

Estos fungen tanto como factores como subfactores: aqui se deben comparar
108 ingresos recibidos por concepto de avances de obra -va Qque estos tienen
estrecha relacion con los primeros- conmra i0s ingresos programados. El
residente podra anotar los ingresos que se vayan generando en la obra por

concepto de las astimaciones realizadas semanalmente.

[0}

A
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5. Costos:

Estos también fungen como subfactores. Se debe comparar la cantidad de
dinero por diversos costos semanales: materiales, mano de obra. equipo v
otros. contra el promedio de costos programados semanalmente con el fin de
tener un control mas preciso de los diversos costos en que incurra el residente

en esa semana.
6. Utilidades:
Feio mihro 2o ramhidn onhfacror T oc fnorecas menes Tns cosios meales

deDeran compararse contra los  programados de tal orma gue puedan

determinarse utilidades o pérdidas mensualmente por obra.
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XXL- PROPUESTAS

Dado que nuestro trabajo estd enfocado a el control de gestion. son mads
adecuadas las propuestas que las conclusiones. por la simple y sencilla razon de que
no intentamos hacer una critica de factores especificos de la "Constructora DOUAIL
S.A. de C.V.". sino que mas bien lo que se pretende es llevar a cabo un analisis de

todo el Sistema de Gestion de la empresa en su conjunto.

Es decir. se pretende hacer una serie de propuestas que permitan fortalecer y
en algunos casos implementar clertos procesos para la movilizacion eficaz v
permanente de los recursos econdomicos, materiales y humanos con los que cuenta la

v Lo H P im e e

Constructora.

Y basicamente nos enfocamos @ una gestion programada de las actividades

Jue se caracteriza por:

ta determinacion de obietivos nara un periodo determinado. hasados en las

posibihidades actuales de la empresa.

© La descomposicion del programa por centros de responsabilidad
© La revision de los programas (vigilancia continua)

- L

Elcontrol de las desviaciones entre o nrevisio v 1o real.

Y las cuales se mencionardn a continuacion.
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Propuesta No. [ : Delegacidn de autoridad v responsabilidad

Puesto

Funciones

actuales

Funciones propuestas

Dir. General

I. Residencia de
Obra.

1. Realizar tunciones de supervision ¥ no
Je resdente, Hevando a cabo esta uluma
stividad otra persena Jestinadz o cdlo.
tatendiendo  como  supervision a3 la
vigilancia v control de todas las obras.
evitando  con  esto dedicar  Jemastado
tempo 4 la residencia.

Esto con ¢ obretive de que ¢ Director
General  s¢ cnfoque  a  lareas  mas

srratéricas gque opernlvias

2.- Adquicision de

matenales

¥

20 Que esta actividad g Jesempene la
gerente administrativo. para lo cual se
Jebers aunthiar de histas de o precios de

mercade promediost le gue avudara g fd

Taow T ohosun de 1 calidads v prevwy de

los matenales. o cuanto o ey cantidades
2oadauinr, a0 Gerente o Admnistrative

debera coordinarse con los residentes con

SU L TedTa AT i nd s dd Ui ey

actividades de L empresa. Esta {uncién

3. Copsideramoes que ei caleulo para el

TUdiAr

cbras, B orage o sepuima
haciendo ¢l Director General. sin perder
de vista ¢f hecho de que se deben llevar

controles por separado Jde cada una de las

bras,
Yalaorrorusa 4 o

Jel sistema de pago por destajo.
Con esto se pretende disminuir la carpa

exeesiva e rmbare del Dir Grall, win que

esto implique (a perdida Jde control en este

I
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. PUESTO FUNCIONES

FUNCIONES
PROPUESTAS

i | ACTUALES
' Residente I'1. Elaboracién de
| generadores para la
? presentacion de
estimaciones.

; . aeneradores. auxiiado poru

1. Las actividades que deben
realizar los residentes son las
siguientes:

(2%
(1]

1) Elaboracion

=3

avudant»
H) Reporte semanal de avance
Jde obra.

<) Supervision de la o

o
dy Caleculo del pago de mano
de obra.

¢y Hacer la requisicion de
mualeridies vy oeguipo dentro de
la obra.

B S T I O Qo

' ia obra.
Para poder devar a cabo

. - e N PR LTINS
sty THnCTeies 2 Tesnde il

IS ser o aruvade ooroun
ie Toapey : .

\ " avidante ipasante Je

chaborard

e «

;o2eneradores vocatonces poder

Jesunar mave'’r aempo Y

| - considerabiemente o control
rry

. oo e !
IVATICS ug s

Nosolres CNGme

PEOLUIIS OG0 Oy a Y Ldanies

Vaogue son cgresados Gque o

noo oreguteren e

i i { capacitacion dado Jue

cuenlan  <con  COnOCimicntos
enicos hdaswos. Ademas de
GUE ONaran supervisados
Jdireclunenie por ¢l residente.
Este proceso permile formar

agidoanT
Sae

Loaedag o Y
S ACaTaes L
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Propuesta No. 2: Estimulos e Incentivos

Decidimos dividir esta propuesta en 2 subtitulos:

[ Area Administrativa:

Consideramos que una forma de estimular al personal administrativo es a
través de otorgar una cantidad extra al sueldo normal por cada concurso ganado.
Con esto se pretende recompensar a todo el personal. La cantidad la fijara el
Director General segun los criterios que el considere.

El objetivo primordial de esta propuesta es reconocer ¢l trabajo v el desempefio del
nersonal administrativo. Se <ugiere hacer esto a través de sobres cerrados con el fin

LU LAl e tioraidades.
2 Area Operativa:

21 1o que respecta a la manera de incentivar al personal operativo (residentes
v maestros) se puede llevar a cabo en tfuncion de la obra terminada. Es decir. se hara
una cvaluacion al wrmino de fa obra @anto a residentes como a maestros los cuales
seran evaluados conforme a los sizuientes factores:

L. Termino de la obra en el tiempo programado

2. Optimo aprovechamiento de los recursos materiales reduciendo los desperdicios.

Esta parte de la propuesta al igual que la anterior tiene por objeto el estimular

v recompensar el trabajo desempefiado por residentes v maestros. Lo que foralecerd

'a fealrad de Ssios con la Constructora,

tn
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Propuesia No. 3: Pago por Destajo.

Consideramos esta propuesta por las siguientes razones:

I. Disminuirian los costos por concepto de mano obra. dado que el pago se haria

segin los trabajos realizados. Por otra parte se reducirian los tiempos muertos.

2. Se simplifican las operaciones para la Constructora por concepto de pago de mano
de obra. va que se limitard a pagar ¢l monto de todos los trabajos realizados al

maestro. v éste Gltimo se encargaria de pagar a los trabajadores a su cargo.

2 F! avance de la nhra <2 acilizaria va aue Inc rrahaindores acrarian canande por
CUSLLU Y B0 POT JUTREL Y €10 deDIdU G que ¢S Mds molivaiic 1o que implicana que a

mavor trabajo mayor pago).

Esta propuesta 1mplica clertos riesgos. principalmente a lo que a calidad de
obra se refierg. pero esto se esiaria reforzando con ia supervision det residente va
mencionada en la propuesta No. | que serd e! responsable de la ejecucion de la obra
de acuerdo a ias especiticaciones de calidad.

Oropuesia Noo A0 Conrof financiero por obra.

Esta se sugiere porque consideramos rundamental el establecimiento de un

control rinanciero por cada una de las obras. v no un control tinanciero global como

se ha hecho hasta azhora. Ya que con eilo se sabria:
. El costo de materiales
2. El costo de mano de obra

3. Los desperdicios de materiales

N

. La unlidad o pérdida

Ademds_de que serviria de base para la evaluacion de los residentes v
Taesiros. - -~
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ANEXO No. 1

GOBIERNO DEL DISTRITO FEDERAL
~"SECRETARIA DE OBRAS Y SERVICIOS
DIRECCION GENERAL DE OBRAS PUBLICAS

INVITACION ( RESTRINGIDA )

ME)\ICO D.F. 06 de marzo de 1995.

EMPRESA: CONSTRUCTORA Y CONSULTORA AT'N: ING. ARQ. JUAN DUAY.
DOUAL, 5.A. DE C.V.

Mec permito formularle ‘invitacién al concurso N°OPCD-ES-067-95 para la Obra 9520007, relativo a:
CONSTRUCCION POR SUSTITUCION DEL JARDIN DE NINOS XOCHIMILCO, UBICADO EN
CALLEJON CHICOCO S/N, COL. BARRIO TLACOAPA, DELEGACION XOCHIMILCO.

Para la inscripcién debera presentar previa la venta y entrega de documentos lo siguiente:

1.- ‘ ‘ ' :
Capital contable minimo requerxdo de N$ 500,000.00 presentando la documentacmn que compruebe dicho
capital acreditado en los ultxmos estados financieros auditados. :

. 2._ .
" Copia de la escritura constitutiva y modificaciones en su gas,o, segilin su naturaleza juridica.
Registro actualizado de la Cémara de la Industria que le corresponda.

Declaracién escrita y bajo protesta de decir verdad, que el postor no se encuentra en alguno de los
supuestos sefialados en el Articulo 41 de la Ley de Adquisiciones y Obras Piblicas, ni del Articulo 47
Fraccion XXVIII de la Ley Federal de Responsabxhdadcs de los Serv1dores Publicos.

El costo de los documentos sera por la cantidad de: N$ 150 00 con cheque certxﬁcado a nombre de la
TESORERIA DEL DIST RITO FEDERAL :

La documentacmn correspondiente se entregaré el dia 08 de Marzo de 1995 de las 18:00 Hrs a las 20:00 .
Hrs., la fecha de la visita de obra seré el dia 09 de Marzo de 1995 a las 10:00 Hrs.

El concurso se llevara a cabo el dia 16 de marzo de 1995 a las 11:00 Hrs., en la Direccién lTécn.ica, sita en
Francizco del Paso y Troncoso No. 499, Col. Magdalena Mixhuca, donde en presencia de los funcionarios y

representantes de las empresas que participan, se procederé a la apertura de los sobres que contengan las
proposiciones respectivas. - ‘

L]

No podrén participar los Contratistas que esten en los supuestos del Amculo 41 de la Ley. de Adqmsxcxones y
Obras Publicas.

Los protocolos de este concurso se regiran por la Ley de Ad'quisici’one’s y Obras Piblicas vigente.

Estc procedimiento de Concurso estard sujeto al trémite de autonzacién de recursos 1995 por partc de la
Secretana de Hacxenda y Crédito Pubhco

ATENTAMENTE.' .
EL DIRECI’OR GENERAL DE OBRA

o ING FRANCISCO DE ;
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. ANEXO No. 2

48 4 DIARIO OFICIAL Jueves 20 de abril de 1995
DEPARTAMLNTQuDEL D-IST—RI—T—G*FEBER‘A’L T / o
‘ CONVOCATOR!A NAClONAL ) f
‘ ‘DELEGACION CUAJIMALPA DE MORELOS : /

v

De conformidad con lo dlspuesto en el artlculo 134 Constitucional y en cumplimiento con fa Ley de
Adquisiciones y Obras Publicas, la Delegacion Cuajimalpa de Morelos, convoca a [as empresas mexicanas
que estén en posibilidades de llevar a cabo las obras plblicas descritas a continuacion y deseen participar
en la presente licitacién para la adjudicacién de obras en esta Delegacién. -

|
{
SUBDELEGACION DE DESARROLLO URBANO Y OBRAS = 9 ﬂ/
SUBDIRECCION DE OBRAS PUBLICAS

8-JUL-95 N$
500,000.00

-2MAY-95 22-MAY-85
10:00 HRS.

MANTENIMIENTO 25-ABR-95
MAYOR A LAS
SIGUIENTES ESCUELAS:
J. DE NINOS , _‘ o
covoLxauQul, ‘ ) I
NAVIDAD, PRIM. C SR 1,
VICENTE GUERRERO,.

| VINI-CUBL, JOSE LUIS
VIEYRA, CARLOS MA,
BUSTAMANTE, MANUEL
A ACUNA, RAMON

’ MANTEROLA,

| FERNANDO MONTES DE
.-| oca, sanNTos : ,
DEGOLLADO, SEC. ‘ . .
TECNICA No. 48 Y SEC. ' :
No. 289.

SDUO DCM

95 008 19:00 HRS.

Los interesados podran consultar las bases y especificaciones técnicas e inscribirse en la Subdireccion de

Obras Publicas ubicada en avenida México esquina Guillermo Prieto s/n. edificio anexo, durante el pericdo

sefialado en dias hatiles de 9:00 a 14:00 horas, para tal efecto deberd presentarse en la Unidad

Departamental de Obras por Contrato un representante debidamente acredttado por cada empresa

solicitante con la informacién que se detalla a, continuacion, contenida” en una carpeta debidamente
ngargolada o con broche, misma que permaneceré en poder de la Delegacubn Cuajimalpa.

/le. Solicitud por escrita de los trabajos que pretenden concursar; indicando gire, nombre y domicilio
completo de la empresa.

2, Copua del testimonio del acta constitutiva y nodificaciones, en su caso‘ cuando se trate de persona
moral, acta de nacimiento si se trata de persona flsica.

3. Copia del poder del representante legal que firmarfa ia proposucxén y. en’ su caso, el contrato. *

4. Copia del registro actuahzado de la CNIC o el de la Camara que corresponde seguin el tipo de la obra

,  que concurse,

/5 Relacion de contratos de obra en vigot, que se tengan celebrados tante en Ia admmlstractén publlca
asi como con los particulares, indicando monto contratado monto e;erc:.do por ejercer y avance fisico
desglosado por anualidades.

6. Documentos que comprueben fehacientemente, su capacadad técmca y experiencia en trabajos
similares a los que son mative de esta convocatoria (curriculum de {3 empresa y del responsable

- técnico, asi como el nombre de la dependencia contratante y el nimero dé contrato correspondiente).

7. Copia de la documentacidn que compruebe el capital contable con base en los estados financieros para
el afio en curso auditados por contador pablico titulado externo reglstrado en SHCP, o con documentos
completos de su tltima declaracién fiscal.

/8. Declaracién escrita, y bajo protesta de decir verdad, de nc encontrarse en mnguno de los supuestos del

articulo 47 fraccidn XXIIl de la Ley Federal de Responsabilidades de los Servidores Publicos. -

NOTA: PARA COTEJAR LAS COPIAS SENALADAS EN LOS PUNTOS 2, 3,4 Y 7, AL MOMENTO DE LA

INSCRIPCION, DEBERA MOSTRAR LOS ORIGINALES O COPIAS CERTIFICADAS.
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NOTA: EL ANTICIPO OTORGADQ SERA DEL 30% DEL IMPORTE DEL, CONTRATO

" La documentacién aludida’ debera ser entregada en el periodo de inscripcién, y a los dos dias héblles

posteriores a su recepcion deberan acudir nuevamente los interesados, a fin de que se les informe - si
satisfacen los requisitos antes mencionados; si es el caso, recogeran las bases ese mismo dia, previo pago ‘

en caja de la institucidn, que podra realizarse mediante cheque certificado o de caja a nombre “de’fa
Delegacién Cuajimalpa.de Morelos, por la cantidad de N$ 300.00, en caso contrario se le. informaran los
motivos de la negativa. La apertura de proposiciones se celebrara en la sala de juntas de la Subdelegacién
de Desarrollo Urbano y Obras, ubicada en edificio anexo planta baja. Todas !as proposiciones deberan

presentarse por escrito en idioma espafiol. Los interesados podran consuitar los documentos relativos en la
Unidad Departamental de Obras por Contrato, en horas y dias hébiles a partir de la fecha de su publicacién.
La adjudicacion se sujetara a los criterios generales que establece la Ley de Adquisiciones y Obras

Pablicas, eI.Reglament'c: de la Ley de Obras Publicas y las dispociciones generales para la contratacidn y
ejecucidn de obras publicas. La Delegacion, con base en el analisis de las proposiciones admitidas,

formulara el dictamen que servird como fundamento para el fallo, mediante el cual, en su caso, adjudicaré el
contrato al licitante que de entre los proponentes retna las condiciones necesarias, garantice
satisfactoriamente el cumpiimiento del contrato, la ejecutic’m de la obra y-haya presentado la oferta solvente
mas baja. La(s) obra(s), objeto de este concurso, se realizard con recursos debidamente autorizados por la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, segun oficio nimero SFDF/PI/101/95 de fecha 1-de marzo de

1995.

MEXICO, D.F., A 20 DE ABRIL DE 1995, :
, ATENTAMENTE :
DELEGADA DEL DISTRITO FEDERAL EN CUAJIMALPA DE MORELOS }
ARQ. MA. ELENA MARTINEZ CARRANZA
RUBRICA. ‘
' ‘ (R.- 52450)

DEPARTAMENTO DEﬁ DISTRITO FEDERAL

- CONVOCATQORIA NACIONAL
DELEGACION CUAJIMALPA DE MORELOS
SUBDELEGACION DE DESARROLLO URBANO Y OBRAS
SUBDIRECCION DE OBRAS PUBLICAS

\

De conformidad con lo dispuesto en el articulo 37 de la Ley de Adquisiciones y Obras Publicas en vigor, y

con las disposiciores aplicables de su reglamento, la Delegacién Cuajimalpa de Morelos informa, de Ios ,

concursos de licitacién publica celebrados, los resultados como a contlnuacnén se exponen;

SDUO DCM 85 002 MANTEN!MIENTO MAYOR & LAS CRIGA S.A. DE cv. NS 556,048. 70
SIGUIENTES ESCUELAS: J. DE NINOS .

MANUEL E. DE GOROSTIZA, ALFONSG
SIERRA PARTIDA, CARMEN
GONZALEZ LAS DE LA VEGA, 10 DE
ABRIL Y SECUNDARIA No. 248. ' . ‘ '

SDUOC DCM 95 003 MANTENIMIENTO MAYOR A LAS CRIGA, S.A.DEC.V. "N$ 352, 876.40
SIGUIENTES ESCUELAS: J. DE NINOS R -

GABINO A. PALMA, PRIMARIA SITIO DE
CUAUTLA, CONRADO MENENDEZ
MENA, HUIZACRITO' Y JOSE ARTURO
PICHARDO.

MEXICO D.F.. A20 DE ABRIL DE 1885, . ..
- ATENTAMENTE
DELEGADA DEL DISTRITO FEDERAL EN CUAJIMALPA DE MORELOS
ARQ. MA. ELENA MARTINEZ CARRANZA
"RUBRICA.

(R.- 52451)




ANEXO No. 3

CONSTRUCTOHA Y CONSULTORA

México, D.F., a 08 de Marzo de-1995.

| - C. ING. FRANCISCO DE PABLO GALAN
D - DIRECTOR GENERAL DE OBRAS PUBLiCAS
1;,'ﬁ.AwPRESENTE . .

En relacxén al ‘Concurso No. OPCD-ES-067-95 pa.ra la..,'
Obra 9520007 relatlvo a: Construccion por sustltucmn del Jardin de N"inos Xoclurmlco '
ublcado en Callejon Chxcoco s/n coloma Bamo Tlacoapa Delegacum Xochxmllqo que
usted nos 1nv1to a ofertar me perrmto comumcarle que aceptamos partlclpar y es.t'é;nos
obligados a presentar la propuesta de confonmdad con lo establecxdo en el Articulo 82

de la Ley de Adqu151olones y Obras Pubhcas ngente S

LUIS BRAILLE 188
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NOTARIA No. 197 a1aze

Meéxico, D.F. ‘ bir, Gral. de
LIBRO NUMERO TRESCIENTOS SETENTA" Y SIETE.—-—MPC*LC&L#EGK&W-- y
ESCRITURA NUMERO QUINCE MIL CIENTO OCHENTA Y OCHO. 15'7‘-06‘/9#";&
------ MEXICO, DISTRITO FEDERAL, a t:e}qga y uno de mayo
de mil novecientos noventa y cuatro. —=-==--w-c-oc-o-- w———
SARA éUEVAS VILLALOBOS, Titular de la Notaria nGmero Ciento
Noventa y Siete del Distrito Federal, hago constar: =-------
LA AMPLIACION AL OBJETO SOCIAL Y REFORMA AL ARTICULO.
SEGUNDO Di} LOS ESTATUTOS SOCIALES DE "CONSTRUCTORA Y
CONSULTORA DOUAI"-; SOCIEDAD ANONIMA DE CAPITAL VARIABLE,
que resulta de 1la protocolizacidn de acta de asamblea
general extraordinaria de ' accionistas, . que realizo  a
solicitud del arquitecto JUAN DUAY HUERTA, al tenor de los
siguientes antecedentes y cléusula: ——=-—=-—wccm—ecws ——————
------- seenee=e--ANTECEDENTES e
'I.-fPog‘eécfitura nGmero cuatro mil setecieﬁfcs hoventa y
éinco, de fecba treinta y uno de octubre de mil‘noveciéntoa'
ochenta y ocho, ante mi, cuyo primer testimonio gquedé
inscrito en el Registro PGblico de Comercio de esta
Capital, en el Folio Mercantil nGmero ciénto doce mil
trescientos noventa, el dia tres de febrero de . mil
novecientos cchenta y nueve, se constituyé "'CONSTRUCTORA Y
CONSULTORA DOUAI ", SOCIEDAD ANONIMA DE CAPITAL VARIABLE, ‘
scon domicilio en México, Distrito Federal, duracién de
‘noventa y nueve afios, teniendo por'objetp, entre otros, el
ejercicio de 1la industria y del comercio en el ramo de la
1jconstrucq;6n,fécapi;al soci§l' mihimo de diez millones de
pesos, wmoneda nacional, maximo ilimitado Y clausula de
‘exclusién de extranjeros. e e LU EE L E e
II.- Los accionistas de - " CONSTRUCTORA Y CONSULTORA
" DOUAI™, 'SOCIEDAD ANONIMA DE CAPITAL VARIABLE, celebraron
Asamblea General Extraordinaria, -de la cual ‘se leQﬁnﬁé ei
acta que es del tenor literal siguiente: smemes e ——————
"En México, Distrito Federal, siendo 1as'16:OO h6;as del

dia 27 de mayo de 1994, se reunieron en el domicilio social

Lt

S ANEX 1% 3.
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1 - Sawa Cuevas Villalobos
NOTARIA No. 197
Méxigo, D.F.

15,188.~- -

D‘es.pués de deliberar sobre lo anterior l‘o‘s. i‘accio'n'j.‘stas por
‘~§""unanimidad de votos. acordaron ampli_af el objeto de 1la
Ylsociedad y como conseéuencia reformar el articuio segﬁndg
de los estatutos sociales, para quedar fedactadb _de' la
siguiente manera: --s--------,--=~-—~-—4-—----'---~--'-------"---

"ARTICULO SEGUNDO.- La Sociedad tendr& por ..-.;......-_._

El ejercicio de la industria y del comercio en el ramo de

la construccién, . por . lo ~ que enunciativa 'y no
limitativamente la sociedad podré: -===-- ——————— e ———————
@ Adquirir toda clase de terrenos y fincas urbanas‘,A
realizar por cuenta propia o de terceros, toda qlase de
construcciones, edificaciones, urbanizaciones, disefios,
representaciones, modificaciones, adaptaciones y direccién
de obra y consultoria relacionada con el objeto ’social,
obras pGblicas o de cardcter privado, é.dqu:l_.rir la
maguinaria, herramienta, implementos, dGtiles 'y'démasl quev
requiera para el cumplimiento de sus fines.--—c-=c=e—c=e—a-,
@-— Realizar la supervisién de todo tipo de obras civiles,

electromecénicas, de -aijre acdndicionado, asi como el

mantenimiento de equipos médicos 'y hospitalar:ﬁ.os y de

instalaciones en ganeral.'---------—--—--—-—-------;-——------ :

@- Ejecutar toda clase de actos de i:omercio, relacionados
con el objeto anterior. SRS .
@— Contratar activa o pasi’yaﬁente la prestacién de
servicios, asi como adquirir por cualquier titulo patentes,
marcas industriales, nombres comerciales, opciones vy

preferencias, derechos de propiedad literaria, industrial,

artistica o concesiones de alguna autoridad., ==s==ee~meccecoeo
@- Emitir, girar, endosar, aceptar, avalar, descontar Y
suscribir titulos de crédito, sin que se ubiqu‘en.ex.'l los
supuestos del Articulo cCuarto de la Ley del’ Meréladd de ‘.

Valores. e ———————— o g = e o v o 2 o e a0 0 o o e e

F)- Adquirir acciones, participaciones, partes de interés,
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NOTARIA No. 197

México, D.F,
' 15,188.~-

CLAUS U L A ~rrmemmmmm— b, habe
UNIC IA.— Queda protoco‘li,zada, el acta de A’é{:‘mblea General
Extraordinaria de Acclonistas de "CONSTRUCTORA Y CONSULTORA
DOUAIXI", SOCIEDAD ANONIMA'DEvCAPITAL VARIABLE, celebrada el
dia‘ veintisiete de mayo de mil novecientos noventa y
cuatro, transcrita en ‘el antecedente 'segundb de esta
eicritura, para gque sﬁrta_ todos sus efectos 1égalea y en
consecuencia se amplia el' objeto de 1la ‘sociedad y sé
reforma el articulo segundo dé los estatutos sociales, para

gquedar como aparece transcrito en el acta gque se

protocoliza, ---= : mmmm—————
YO LA NOTARIA CERTIFICO: ====-e-mms-ememmcmmm——e———————————
I.- Que me aseguré de la identidad del compareciente
conforme a la relacién que agrego al apéndice de esta
escritura con la letra " "y lo conceptdo capacitado
legalnmente para la celebracién de este acto, ==e=——e=c--- -
II.- Que por sus generales y advertido de las penas en que
incurren gquienes declaran falsamente, el compareciente

manifestd ser: ~- e o e o ot e e o et .

Mexicano, originario de México, Distrito Federal, lugar
donde nacié el dia dieciocho de junio de mil novecientos
treinta y nueve, casado, con domicilio en Cerrada del

Portillo nfmero siete, colonia Residencial Vvilla cCoapa,

Distrito Federal, arquitecto. e
III.- Que tuve a la vista los documentos éitadoé en esta
escritura. --------------------;----?--~----4'f-----.---------
IV.~ Que leida y explicada esta escritura al comparéciénte,
manifestd su conformidad con ella y laAfii:'mé el dia treinta-

y uno -de mayo de mil novecientos noventa y cuatro, mismo

momento en- que la autorizo. ——————— --‘---ﬂDOY;'_fFE. -

.




ANEXO No. 4
CONSTRUCTORA Y CONSULTORA

over

PROPUESTA TECNICA
DOCUMENTQ No. 1

Meéxico, D.F. a 11 de mayo de 1995

LIC. EDUARDO TERRAZAS ORNELAS
DIRECTOR DE INFRAESTRUCTURA OPERATIVA
PRESENTE:

En rclacion a la Licitacion Publica No. 95-28-2-002M, rclativa a-
E Construccion de barda perimetral, base piedra y rehabilitacién y mantenimiento 2
3 techumbres de los diferentes centros deportivos.

ubicados en el Velodromo Olimpico "Agustin Melgar".

Mamtiesto haber visitado y exanunado el lugar en el que se etectuaran
- los trabajos motivo del concurso. D¢ manera que he considerado en la propucsta todas las
peculiaridades que inciden en los precios unitarios.

ATENTAMENTE

e u

=R

ING. ARQ. JUAN DUAY H.
DIRECTOR GENERAL

0 03630 TEL 6740100 FAX, 5326106 RFC. CCD 881107 C86 CNAC, 47105 CN.EC. 355



ANEXO No. 3
CONSTRUCTORA Y CONSULTORA

S| S S.A.
\ DE

México, D.F. a 11 de mayo de 1995

LIC. EDUARDO TERRAZAS ORNELAS
DIRECTOR DE INFRAESTRUCTURA
OPERATIVA

PRESENTE:

En relacion al concurso No. 95-28-2-002M, relativo a: Cénstruccién

dc barda perimetral, base piedra y rchabilitacion y mantenimiento a techumbres de los diferentes

centros deportivos.

Maniticsto a usted que hemos asistido a la junta de aclaracion de dudas y que se han tomado c¢n
consideracion para la formulacion de mi propuesta todas las modificaciones ¢ indicaciones que de
¢ésta s¢ originaron, las cuales estan asentadas en la minuta correspondiente la que recibi con

oportunidad.

ATENTAMENTE
CONSTRUCTORA Y CONSULTORA DOUALI, SA DE CV

ING. ARQ). JUANm.

DIRECTOR GENERAL

- ) BRAILLE 188 03630 TEL. 674-01-00 FAX. 532-61-06 R.FC. CCD 881107 C86 C.N.LC. 47105 C.N.E.C. 355
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ANEXO No. 6.2
CONSTRUCTORA Y CONSULTORA

OO

CONSTRUCTORA Y CONSULTORA DOUAL, S.A. DE C.V.

EXPLOSION DE INSUMOS ' Hoja: 1
11/MAY/95

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 TECEUMBRES DE LOS DIFERENTES
CENTROS DEPORTIVOS

DESCRIPCION UNIDAD VOLUMEN  COSTO UNITARIO IMPORTE
ARENA O POLVO DE PIEDRA H3 224.6200 50.00 N$11,231.00
GRAVA DE 3/4" M3 33.0700 50.00 N$1,653.50
PIEDRA BRASA (MAMPOSTERIA) M3 300.0000 65.00 N$19,500.00
CEMENTO GRIS NORMAL TON 87.7600 535,00 N$46,951.60
MADERA DE PINO DE 3a. PT 945.0000 2.70 N$2,551.50
VARILLA #3 FY=4200 KG/CM2 KG 1,639.3800 2.50 N$4,098.45
ALAMBRON &2FY=2530 KG/CM2 KG 732.0500 2.15 N$1,573.91
ALAMBRE RECOCIDO&18 KG 64.7700 2.60 N$168.40
CLAVO KG 18.0000 3.00 N$54.00
MICROSEAL 1 LTO 113.4900 7.45 N$845.50
MICROSEAL 3A LTO 2,065.0000 6.60 N$13,629.00
FESTER FLEX . M2 607.4500 1.38 N$838.28
PINTURA COLOR ROJO - TERRACOTA LTO 1,137.0100 16.00 N$18,192.16
SELLADOR ASFALTICO PRIMARIO LTO 620.5200 2,50 N$1,551.30
ESPUMA DE POLIURETANO M3 29.1000 170.00 N$4,947.00
MORTER-PLAST DE 4 MM. ACAB. TERRACOTA K2 2,576.7500 22.55 N$58,105.71
HICROSEAL 27 LTO 108.9000 - 6.60 N$718.74
LAMINA CAL. 16 . KG 238.0000 3.75 N$892.50
DOBLEZ DE LAMINA ML 34,0000 2,00 N$68.00
FESTASEAL LTO 732.0000 60.00 N$43,920.00
FEXPAN M2 20,1200 56.40 N$1,134,77
TUBO PVC HIDRULICO CLASE 100 RD 10" ML 16.5000 100.00 N$1,650.00

|

ING. ARQ. JUH BUAY H.

g vhﬁ/k DIRECTOR GENERAL

S BRAILLE 188 03630 TEL. 674-01-00 FAX. 532-61-06 RFC. CCD 881107 C86 CN..C. 47105  C.NEC. 355



ANEXO No. 6.3
CONSTRUCTORA Y CONSULTORA

[ g
S.A.
<::::::::::::)&§§§§==:=s‘ﬁ4%ﬂ<:::::::::::::ﬂ 3
i | C.V.

CONSTRUCTORA Y CONSULTORA DOUAL, S.A. DE C.V. I

TS -

T T ey

o: DEPHEX RYPLOSION DE INSUMOS 7 Hoja: 5
. . 11/MAY/95

PRESUPUESTO PARA LA DIRECCION il
GENERAL DE PROMOCION DEPORTIVA DEL il
DEPARTAMENTO DEL DISTRITO PEDERAL §
CONCURSO No. 95-28~2-002M RELATIVO

A LA CONSTRUCCION DE BARDA PERTMETRAL i

BASE PIEDRA Y REHABILITACION Y MANT. Y
A TECHUMBRES DE LOS DIFERENTBS 1
CENTROS DEPORTIVOS ,

OBRA i
L

CLAVE  DESCRIPCION UNIDAD VOLUMEN  COSTO UNITARIO IMPORTE ol i!

W01  PEON . JHAL 920.7100 57.94 ¥$53,345.94 !

¥03003  AYUDANTE JNAL 514.6300 69.27 N$35,648. 42

03004  OPICIAL DE ALBANILERIA JNAL 511.4300 81.29 N$41,574.14

03012  OPICIAL PINTOR JNAL 30.7000 77.52 §$2,379.86

03013  OFICIAL HERRERO JNAL 152.6100 78.28 N$11,946.31

M03014  OFICIAL EBANISTA AL 2.2800 80.93 N$184.52 %

03016 OPICIAL PLOMERO JNAL 1.2500 77.88 N$97.35

03020  COLOCADOR ESPECIAL JNAL 326.7900 81.29 N$26,564.76 i

#3026  OFICIAL JARDINERO JNAL 1.0000 81.29 N$81.29

903027 TOPOGRARO JNAL 1.6900 97.66 N$165.05

%3028  CADENERO JNAL 1.6900 69.27 N$117.07

140 CABO 140 17,210.5100 1.00 §$17,210.51

0 HEERRAMIENTA §MO 5,163.1600 1.00 ¥$5,163.16

N0 ANDAMIOS $H0 952.3300 1.00 §§952.33

MANO DE OBRA N$195,430.71

AILLE 188 03630 TEL. 674-01-00 FAX. 532-61-06 R.F.C. CCD 881107 C86 C.N..C. 47105 CNEC. 355




ANEXO No. 6.4

: )
£
“ . . . » - e AR N o=
ESTUDIO DEL FACTOR DE SALARIO REAL
.
1 2 10
SALARIO  PRRCEP. SALARIO
CATEGORIA BASE - ANUAL gu © ANUAL REAL
1X365. 00 '5%0.02 5464748 9 / 288
F R .
- | PEON . 118130, 6,679.50 ‘ , 139.63  9,271.02 32.19
- | AYUDANTE ‘ 22.77. 8,311.05 .. 2/136.51  86.87. . 173.74  11,083.87 38.49
3- .w. CIAL ALBANTEL 2672 9,752.80 40.08 400:80  10,193.88  2,507.14 101.94 - 203.87  13,006.63 45.16
4.- | OFICIAL FIERRERO 25.73  9,391.45 38.60 385.95 .9,816.00. - 2,414.24  98.16  196.32  12,524.72 43.49
- woNnngH.w CARPINTERO 24.86 ° 9,073.50 37.29 SN 50 miﬁ 09 - .2,332.61 94.84  189.68  12,101.22 42,02
- T.HQE PINTOR ~ 25.48 9,300.20 38.22 382:20. ‘o.LNo..mN 2,3%0.79  97.21 194.41  12,403.03 43.07
.- | OFICIAL HERRERO 25.73  9,391.45 38.60 385.95 9,816.00 - 2,414.24 = 98.16 ~ 196.32  12,524.72 43.49
8.- |OFICIAL SOLDADOR ©  26.35 9,617.75 39.53 395.25 10,052.53 2,472.42 100.53 201.05  12,826.52 44.54
.- ; OFICIAL CARP.O.BCA. 26.60 9,709.00 39.90 399.00 10,147.90 2,495.88 101.48 - 202,96  12,948.21 44.96
10.- ernHwHonEw 26.11  9,530.15 39.17. 391.65 5,960:97. - ~2,449.90  99.61 . 199.22  12,709.69 44.13 66.20 79.44
1. rgo © 25.60 9,344.00 38.40 384.00 -9,766.40 - 2,402.05 - 97.66  195.33  12,461.44 43.27 64.90  77.88
12.- | AZOULEJERO 26.11  9,530.i5 39.17 391.65 ~ 9,960.97 - 2,449.90  99.61 199.22  12,709.69 44.13  ° 66.20 79.44
13.- | YESERO 24.74  9,030.10 37.11 371.10° wwmum.uu 1 2,321.35  94.38 188.77  12,042.81 -. _ 41.82 62.73 75.27
14.- GUEROQ . 24.11  8,800.15 36.17 -361.65 . 9,197.97 - 2,262.24 - 91.98 . 183.96  11,736.14 40.75 61.13 73.35
15.- OR 23.62  §,621.30 35.43 354.30 ?.3&.8 2,216.26  90.11 180.22  11,497.62  -39.92 59.88 71.86
27.34  9,979.10 41.01 410.10 . 10, 430.21 2,565.31 104.30 208.60  13,308.43 46.21 69.31 83.18
25.36  9,256.40 38.04 ~ 380.407 P,mi..mux S2,379.53 96,75 T T193.5C  12,344.61 42.86 64.29 77,15
28,46 10,387.90 42.69 426.90 10,857-49 2,670.40° 108.57 217.15  13,853.61 48.10 72.15 86.59
19.- OFICIAL VIDRIERO 25.73  9,391.45 38.60 385.95 9,816.00 2,414.2¢4  98.16 196.32  12,524.72 43.49 65.23 78.28 o
20.- COLOCADOR ESPECIAL 26.72 9,752.80 40.08 400.80°-10,193.68 ~ 2,502:14 $101.94 203.87  13,006.63 45.16 67.74 §1.29
21.- | TOPOGRAFO ) 32.10 11,716.50 48.15 481.50 ©12,246.15  .3,011.94 "122.46 . 244.92  15,625.48 54.26 81.38 97.66
- Tbumzmwo 22.77  8,311.05 34.16 341.55 ?Sm.,.:. 2,136.51  86.87 . 173.74  11,083.87 38.49 51.73 69.27 ;
23.- mm.HaE ALUMINERO 25.73  9,391.45 38.60 385.95 9,816.00 2,414.24 98.16 ~ 196.32  12,524.72 - 43.49 65.23 - 78.28

24.- | OFICIAL MONT. ESTRU 26.46 10,387.90 42.69 426.90, Ho,_mmq&m i Br 870 (40 4208.57 . .217.15 . 13,853.61 48.10 72.15 86.59




ANEXO No. 6.5
CONSTRUCTORA Y CONSULTORA

O

CONSTRUCTORA ¥ CONSULTORA DOUAL, S.A. DE C.V.

yo: DEPHEX EXPLOSION DE INSUMOS Hoja: 4
: 11/MAY/95
PRESUPUESTO PARA LA DIRECCION
! GENERAL DE PROMOCION DEPORTIVA DEL
i DEPARTANENTO DEL DISTRITO PEDERAL
l CONCURSO No. 95-28-2-002M RELATIVO
3 A LA CONSTRUCCION DE BARDA PERIMETRAL
BASE PIEDRA Y REHABILITACION Y MANT.
A TECHUMBRES DE LOS DIFERENTES
CENTROS DEPORTIVOS
i CLAVE  DESCRIPCION ' UNIDAD VOLUMEN ~ COSTO UNITARIO IKPORTR
i - - . -
‘82 EQ3102  CAMION DE VOLTEO FORD CAP. 7.5 H3 R ‘ 24.1800 144.78 N$3,500.78
B EQ3104  SOLDADOR DE ARCO ELECTRICO HR 115.4000 17.89 N$2,064.51
110 EQ3110  NIVEL PARA HEDICION HR 16,8800 9.27 N$156.48
AL DB EQUIPO N§5,721.77

@, pne, o CUAY
DIRECTOR GENERAL

IS
K7 BRAILLE 188 03630 TEL. 674-01-00 FAX, 532-61-06 RFC. CCD 881107 C86 C.N.IC. 47105  CN.EC. 355
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CONSTRUCTORA YAlgém& L‘ro RA

i ‘ SR B . e B . E - B - - . u N
s.A.
1 | | C.V.

DIRECCION GENERAL
DE PROMOCION DEPORTIVA

BANCURSO No. 95-28-2-002M FECHA: 11-MAYO:1995
UBICACION:

ion de barda perimetral base piedra y rehabilitacién Ciudad de México
enimiento a techumbre de los diferentes centros departivos Meéxico D.F.

CONCEPTO

| , NS 49,382.55
ADMINISTRACION CENTRAL SRR 7.69%
NS$ 642,165.86
J NS$ 29,603.85 A
ADMINISTRACIONDEOBRA  eeeeeee - 461%
NS 642,165.86
SUMA DE CARGOS INDIRECTOS | 12.30%
FINANCIAMIENTO 2.00%
UTILIDAD 10.00%
- COSTO DIRECTO ' 109.00 .
COSTO INDIRECTO 112.30
FINANCIAMIENTO ‘ 114.55
UTILIDAD 126.00
PORCENTAJE DE INDIRECTOS 26,00

AYENTAMENTE
CONSTRUCTORA ¥ CONSULTORA DOUAL SA DE CV

ING. ARQ. JUANDUAY H,
DIRECTOR GENERAL

’ll.lE 188 03630 TEL. 674-01-00 FAX. 532-61-06 RF.C. CCD 88110?_;;5@6 ', CNIC 47105  CN.EC. 355



ANEXONo.7.2
CONSTRUCTORA Y CONSULTORA

|

OUOIE

DIRECCION GENERAL
DE PROMOCION DEPORTIVA

NCURSO No. 95-28-2-002M FECHA: 11-MAYO-1995
UBICACION:

truccxbn de barda perimetral base piedra y rehabilitacion Ciudad de México
mantenimiento a techumbre de los diferentes centros deportivos México D.F.

DESGLOQCE DEL FACTOR DE INDIRECTOS

A~  ADMINISTRACION B.-  ADMINISTRACION

CENTRAL DE OBRA
1.- HONORARIOS, SUELDOS
PRESTACIONES:
1.1 Personal Directivo N$ 10,531.52
1.2 Personal Técnico N$ 6,421.66 N$ 6,421.66
1.3 Personal Administrativo N$ 6,421.66 N#$ 3,210.83
1.4 Personal de Tréansito N$ 3,210.83
1.5 Cuota patronal del IMSS
e impuesto adicional s/ ) ' .
remuneraciones pagadas p/ '
Ios conceptos 1.1, a 1.4 N$5,137.33 - N$ 3,853.00
Prestaciones que obliga
Ia ley Fed. de! Trabajo
p/los conceptos 1.1a 1.4 N$ 1,284.33 N$ 2,568.66
Vidticos y pasajes N$ 1,284.33 N$ 3,210.83
- P
Sumia de 1.+ NS$ 31,080.83 N$ 22,475.81

ING, ARQ JUAN DUAYH
DIRECTOR CENEPAL

RA"J.E 188 03630 TEL. 674-01-00 FAX. 532-61-06 REC. CCD 881107(:36 CNIC 47105 ’ CNEC 355




Suma de 2.-

3.1 Consultores, asesores,
servicios y Jaboratorios

3.2 Estudios e investigaciohes

Suma de 3.

4.- FLETES Y ACARREOS

4.1 De campamentos

,f, 4.3 De plantas y elementos
para instalaciones

- 4.4 De mobiliario

Suma de 4.-

-

NS 1,605.41

NS 1,284.33
N§ 1,284.33
NS 1,284.33
N$ 1,926.50

————

N$.7,384.91

N$ 642.17

NS$ 642.17

——————

N$ 1,284.33

Ns 0600

£4 e

HE 188 03630 TEL. 674-01-00 FAX. 5326106 RFEC, CCD 881107 €86

CONSTRUCTORA Y EONSULTORA

S.A.
UQ} 3
C.V.

~GNLC 47105 CNEC.

N$ 128433
N§ 1,284.33
N$.1,926.50

———poon

N$ 4,495.16

N$ 642.17
N$321.08

N8$ 963.25

N$ 321.08

N$321.08

N$ 64.22

N$64.22

bm—

N3 770.60

ING. ARQ, %4 DUAY H, .
DIRECTOR GENERAL :

T

! 3;5_
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PNERRERV A o8
D ECS L FORH



CONSTRUCTORA Y ocﬁ@&gﬁ‘?‘éﬁﬁx

- S
S.A.
i t C.V.
B . GASTOS DE OFICINA
. Papeleria y Gtiles de esc. N$ 642.17 N$ 64.22
s _ Correos, teléfonos, tele- ‘
MR orafos y radio N$ 642.17 N$ 64.22
B :'-'; Situacién de fondos
& 5.4 Copias y duplicados ' N$ 642.17 - - N$64.22
N$ 642.17 N§ 64.22
N$ 1,284.33
Suma de 5.- 'N$ 3,35‘3;; NS 25687
N$ 3,210.83
N$ 2,568.66
Suma de 6.- N$ 5,77;:; N$—(-)I)g. ‘
|
7.- DEPRECIACION, MANTENIMIENTO
Y RENTAS DE CAMPAMENTOS ‘
Suma de 7.- Ns.c;;; N$.(’;O-(;
8.- TRABAJOS PREVIOS Y ~ | | | i [
AUKILIARES | | |

8.1 Construccitn y conservacion

de caminos de agceso ‘ | };
{in
8.2 Montajes y desmantela- , ;|
mientos do equipo NS$ 642.17
Suma de 8.- N$ 0,00 N$ 642.17 - ~
Suma del 1 al 8 NS$ 49,382.55 N$ 29,603.85 ING,ARQ. Hatas! I}UA; H

DIRECTOR GENERAL i i

ERAILE 188 03630 TEL 674-01-00 FAX. 5326106 RFC. GCP 881107 Ca6 C.NJ
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ONSTRUCTORA .Y CONSULTORA
< ANEXO No. 9

1 0

DE
i C.V.

PROPUESTA ECONOMICA
DOCUMENTO 2

Meéxico, D. F. a 11 de mayo de 1995

LIC. EDUARDO TERRAZAS ORNELAS
DIRECTOR DE INFRAESTRUCTURA OPERATIVA
PRESENTE: '

Me refiero a la Convocatoria Plblica de fecha 18 de abril de 1995,
correspondiente a la licitacion No. 95-28-2-002-M relaiiva a: La construccién de barda
perimetral, base piedra, rehabilitacion 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 recogid el pliego de requisitos, relativo a la
licitacién de que se trata y he tomado debida nota de las bases a las que se sujetard y conforme a las
cuales se llevara a cabo la obra. Acepto integramente las condiciones contenidas en el citado
pliego, el que para tal efecto devuelvo firmado por el suscrito.

Asi mismo, le expreso que conozco la Ley de Obras Piblicas, su
Reglamento vy las Reglas Generales correspondientes, que acepto que tales disposiciones rigen en
lo conducente, respecto a la licitacién indicada y demés actos que de ella se deriven, igualmente
comunico a usted que conozco los planos, las normas y/o las especificaciones de construccién y las
cantidades de obra que nos fueron proporcionados, de acuerdo a los cuales se llevarad a cabo la
obra.

- De conformidad con lo anterior, le informo a usted gue el monto
de mi proposicién es de: N$ 642,165.86 (SEISCIENTOS CUARENTA Y DOSMIL CIENTO
SESENTA Y CINCO NUEVOS PESOS 86/100 M:N:), sin considerar el impuesto al valor
agregado. T S

Y acompaiio la documentacién respectiva debidamente firmada que a continuacién se detalla:

INGJ ARQ. JUAN DUAY H.
(1 PROPUESTA TECNICA) - DIRECTOR GENERAL .-

&S BRAILLE 188 03630 TEL. 674-01-00 FAX. 5326106 RFC. CCD 881107 C86 CN.LC. 47105 . CN.EC. 355




CONSTRUCTORA Y CON»SULTOF%A

: - —
S.A. .

DE

C.V.

(DOCUMENTO 1. Carta de Aceptacion del proponente para participar en la licitacion).

(DOCUMENTO 2. Personalidad del representante que asista a la licitacion.
A) Documento que acredite la personalidad del representante legal)
B) Identificacion personal (licencia, pasaporte, credencial, etc.)

(DOCUMENTO 3. Pliego de requisitos debidamente rubricado)

(DOCUMENTO 4. Constancia de visita a la obra, firmada por un representante de la
Direccion de Infraestructura Operativa, asi como el documento
elaborado en papel membretado de la empresa en el que manifiesten
conocer el sitio del inmueble donde se realizaran los trabajos).

(DOCUMENTO 5. Programa calendarizado de ejecucion de los trabajos, de utilizacion de
maquinaria y equipo en la obra, programa de adquisicién de materiales
y equipo y programa de utilizacién de personal técnico, administrativo
y de servicios) '

(DOCUMENTO 6. Relacién de magquinaria y equipo de construccion)

(DOCUMENTO 7. Hoja de declaraci’on de conocimiento de las especificaciones de
' construceion).

(DOCUMENTO 8) Relacion de contratos de obras)
(DOCUMENTO 9) Modelo de contrato rubricado en todas sus hojas)

(DOCUMENTO 10.  Carta compromiso de aplicacién de anticipos)

(I PROPUESTA ECONOMICA)

(DOCUMENTO 1. Garantia de seriedad de la proposicién. cheque cruzado con cargo a
cualquier institucion bancaria y de crédito autorizada para operar en el
pais a favor de la Tesoreria del Distrito Federal. "

(DOCUMENTO 2. Carta compromiso de la proposicion, debidamente requisitada y

rubricada) - ING} ARQ. JUAN DUAY H.
DIRECTOR

— RN

L3 BRAILLE 188 03630 TEL. 674-01-00 FAX. 532-61-06 R.FC. CCD 881107 C86 C.N.LC. 47105 C.N.EC, 355

Byl



(DOCUMENTO 3.

(DOCUMENTO 4.

(DOCUMENTO 5.

(DOCUMENTO 6.

CONSTRUCTORA Y CONSULTORA

O

Catalogo de conceptos y cantidades de obra)

Relacién de materiales, analisis de factor de salario real, del factor de
costo de financiamiento, andlisis de costo indirecto y utilidad de
Precios Unitarios y Costos, Horarios)

Programa de trabajo y montos mensuales de obra)
Programas de montos mensuales)
A) Programa de utilizacion de maquinaria y equipo

B) Programa de utilizacion de personal técnico y de servicio
C) Programa de adquisicién de materiales y equipo

Asimismo, manifiesto a usted que en caso de que se me adjudique el

contrato, mi representante técnico en la obra sera el C. Lorenzo Fausto Belmontes Jaimes con
cédula profesional No.11403-545196 expedida por la Direccién General de Profesiones de la
Secretaria de Educacion Piblica.

ATENTAMENTE

ING. ARQ. JUAN DUAY H.
DIRECTOR GENERAL

.1 . : N | N
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ANEXO No. 11

: 2034
CONSTRUCTORA Y CONSULTORA CONFIA, S.A. INSAITUCION DE BANCA MULTIPLE -
DOUAI S.A. DE C.V. ;. '
México, D.F. 16 de marzo de 1095

00161629849 R.F.C. €CDB81107C86

PAGAR ESTE _ RITO FEDERAL

TESORERIA DEL DI

ng 54.817.77

CHEQUE A

MONEDA NACIONAL

| . G
l' ‘ L ;’—-—(Cﬁncuenta y cuatro"p/] ochoc1entos d
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y s1ete nuevos pesos 77¢
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V FOLIO XO -é ,
V. | PP 059260 | ANEXOINSUIRGENTES
LiZA DE FIA / ,_-i-i,—l A N Zé_.._P (0] R

FECHA FlANZA NUMERO ! MONTO DE LA”FIANZA PRIMA TOTAL COBRADA

05195 59 -2093-000885 Ng 13,427.93  N§ 497 .95
A MES ANO :

PRIMA 1er. ANO PRIMA FUTUROS DERECHOS V. GASTOS DE EXF. ) - SUB-TOTAL [. V. A,
200.00 0.00 8.00 | 225.00 433,00 64.95

"AFIANZADORA INSURGENTES, S.A.” En uso de la autorizacién 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.)

ANTE:
_MORELOS

PARAY.
C.\.

-

"DEL‘g CONTRAT ’ Z
CUAJIMALPA’ DE,,NOBBLQS A TRAVES,

ARQ.
CON.*

TA

B T PTTLT PAPPOC I O L

'ESTA
CON

INSURGENTES SERFIN, .5.A. DE C.V. GRUPO FINANCIERO SERFIN, PAGARA
EN TERMINOS DE LEY = HASTA LA FANTIDAD YA MENCIONADA DE
N$13,427.85 - (TRECE‘; MIL CUATROCIENTOS VEINTISIETE NUEVOS
PESOS 9§/1OO M.NOD) - AFIANZADORA INSURGENTES SERFIN, S.A. DE

C.V.

} _PROCEDIMIENTO DE... EJECUCION ESTABLECIDO POR EL ~ARTICULO 85 DE LA

LEY™

LA" PARA - GARAN]]ZAR (PERAS 'UN{s It CREDIT: EXCEPTD
ACIONEZ AH‘{ PEMEX, FERRU“#RR US [k MfXILO IAIAU

h nudora lnsumemas S.A." No disfrutara de los beneficios de
€ 1y excusién a que se refieren los articulos 2814 y 2815 del Cédigo

+ FRECE-ITE: ERATROD (o v

m nfe a la Ley Federal de Instituciones de Fianzas, en especial a
«isposiciones que se contienen en el Titulo Tercero, Capitulo
ar oy en el Titulo Cuarto de la propia Ley, y a la jurisdiccién y
nj etencla de los Tribunales de las Ciudades de México, D.F.,
ac alajara, Jal, Tijuana, B.C., Monterrey, N.L.. y Querétaro, Gro,,

Li

is infamente.

T CUENTE - ’ AUT.. CNS, v F. onc:o mﬂzsw:xp NowT02 0 IEASMS. | ABASTILo0", 408034

©UN IMPSR%E STOTAL  DE NS1SU, 456 (GTENTC: SCINCUENTA V-
- CUATRO -MIL. cCUA TOS. VEINTIUN. NUEVOS' PESOS 16/ N
“HCONSTSTENTE EN yANngag Bl R

ANQu48,
"SER" » CANCELADA‘

DE “MORELOS.- EN,. EL’ CASO DE_ PRORROGA O ESPERA LA VIGENCIA DE

LA TESORERIA DEL DISTRITO FEDERAL Y/O DELEGACION CUAJIMALPA DE

GAR@NTLz“

. POR- - CONSTRUGTIORA ~nCQNSULT@R ADOUAL, S.A. DE
CELFIEL ~E§

ACTO CUMPLIuIENTOgDE LAS' OBLIGACTONES DERIVADAS
6 ”%ACEtEBRADO “EON'FLA  DELEGACION

Ef: SU. 'REPRESENTANTE, C. DELEGADA

MARIA ELENA¢ MARTINEZ CARANZ DE FEFHA 10" DE MAYO DE 1995,

IENTO MAYOR: LA ESCUE SECUNDARIA' TECNICA -

UBICAD s LA® - COLONIA ™ NAyLDAD = . ESTA, 'EIANZA NO PODRA
“SIN » AUTORIZAC ION EXPRESA ;YQ POR -"ESCRITO DE

TESORERIA FEBEE « DISTRITO - FEBERAL Y/0 DELEGAEION . CUAJIMALPA

FIANZA QUEDARA AUTOMATICAMENTE PRORROGADA EN “CONCORDANCIA
DICHA" PRORROGA " O ESPERA" = Y AL ' EFECTO ~~AFIANZADORA

GRUPO FINANCTERO 'SERFIN, '"AGEPTA EXPRESAMENTE - 'SOMETERSE AL
FEDERAL DE INSTITUCIONES DE FIANZAS EN VIGOR

£t plliza debers ser refrendadd
con la firma del Agente No.,

Firma

‘[A-POLIZA-QBIG
BEPBGDUC!DA(S)}AL REV

AW Panans s Y T AT YA



' U FOLIO —é . .
: PP 059261 ANEXW

-IZA DE FIANZA

AFIANZADORA

FECHA FIANZA NUMERO oD OE LA FANTA PRIMA TOTAL COBRADA
05 95 59 -2093-000886 N 46,326.35 N3 729.70
A | mes | ANO .
T PRIMA fer. ANO PRIMA FUTUROS DERECHOS 1.V, GASTOS DE EXP. : SUB-TOTAL LV. A
383.77 0.00 15.75 225.00 634.52 95.18

"AFIANZADORA INSURGENTES, S.A.” En uso de la autorizacion que le fue otorgada por la S.H.C.P. se constituye fiadora hasta por la suma de :

("UARENTA Y SEIS MIL TRESCIENTOS VEINTISEIS NUEVOS PESOS 35/100 M.N.)

ANTE: LA TESORERIA DEL DISTRITO FEDER'AL Y/0 DELEGACION CUAJIMALPA DE
MORELOS Y ‘

PARA GARANTIZAR POR CONSTRUCTORA v CONSULT@RA DOUAI S.A. DE
C.V., LA DEBIDAT INVERSION -O<DEVOLUCION TOTAL O PARCIAL EN SU CASO,
 DEL’ ANTICIPO:»QUE~ POR IGUAL. SUMA-RECIBA-DEL - BENEFTOTARIO CON MOTIVO
DEL CONTRATO 'NO. B@Gugseazﬂ@27,~ DE A 10 DE MAYO DE 1995,

CELEBRADO ~CON¥YA. DELEGACTON ~CUAUZMALPA" 'DE ‘MORELDS. A TRAVES DE
REPRESENTANTE.C, DELEGADA ARQ. MARIA ‘ELENA MARTINEZ.CARRANZA, CON UN
. IMPORTE = TOTAL:" DE N$154,421.16 CIENTO CINCUENTA Y CUATRO MIL
CUATROCIENTOS® 4 LVEINTIUN = NUEVOS S PESOS - #6/400°  M.N.) '
CONSISTENTE "EN MANTENIMIENTO MAYOR: AL LA ESCUELA SECUNDARIA TECNICA
NO.48, " UBICAPA™ LA COLONIA ' NAVIDAD.-"" “ESTA ° FIANZA SOLO
PODRA CANCELARSE CON -~ ~LA" CONFQRMIDAD EXPRESA Y  POR
ESCRITO  DE LA TESORERRIA " DEL DISTRITO FEDERAL  Y/0
DELEGACION  “CUAJIMALPA DE  MORELOS.- EN - CASO DE  QUE LA
PRESENTE ~ FIANZA SE  HAGA  EXIGIBLE, AFIANZADORA  INSURGENTES
SERFIN, S.A. DE  C.V., GRUPO FINANCIERO SERFIN, ACEPTA
EXPRESAMENTE - * © SOMETERSE AL PROCEDIMIENTO DE  .EJECUCION
ESTABLECIDO  POR: EL  ARTICULO 95 DE. LA LEY. FEDERAL  DE
INSTITUCIONES * “DE° FIANZAS Y AL EFECTO, AFIANZADORA INSURGENTES
SERFIN, S.A. DE« C.V., GRUPO FINANCIERO SERFIN; PAGARA EN TERMINOS

DE LEY.=
Zo{ 17

e 'h'"l" Ao S el Bl Gl 0 [RS8 ORI PO IS OO | '....l MU

‘ . Esta pbliza debers ser refrendada

A PRE- GARAN“ZAR CPERM[}NB PF CREBIT® EXCEPTO o la firma del Agente No. .
GAUDAE RAE PR TERACIRALS 1E XD a sz

anzadora Insurgentes, S.A." No dnsm.naré de los beneficios d | “AFI v
refigre fol 2

Qﬂﬁﬁﬁaﬁxﬁ'ﬁ;ﬂﬂmiﬂﬁxnmn ENTOS VEINTISEIS NU .
jJacién que esta poliza representa, las partes se someten expre-
iente a la Ley Federal de Instituciones de Fianzas, en especial a
disposiciones que se contienen en el Tiulo Tercero, g:;tulo L IP RAMON C AL
o y en el Titulo Cuarto de la propia Ley, y a la jurisdiccion y . s . .
petencia de los Tribunales de las Ciudades de México, D.F., 4

mmia’ Tijuana, B.C., Monterrey, N.. y Querétaro, Qro., LA(S) FIRMA(S) QUE APARECE(NY EN A POLIZA ORIGINAL DEBERA(N) ENCONT RARSE

- CLIENTE - REPROOUCIDA(S) AL REVERSO

AUT. CN.S. v F AFININ 18098 EYD Ma TR0 A 18 amiIa" o AROES . A L shns. o o ma o daesi ok




dulos contenidos en el cuadio del angu T

lo superior derecho.

B \RTAMENTO
f~ OEL
#AITO FEDERAL

FTRMA C!
DEPENDENCIA___SECRETARIA GCENFRAL DF

DIRECCION GENERAL DE.
SECCION _____PROMOCION DEPORTIVA -
MESA . |
NUMERO DE OFICIO
EXPEDIENTE

ANEXO No:13

ASUNTO:

CONTRATO DE OBRAS PUBLICAS A PREC1OS UNITARIOS Y TLEMPO DETERMINADO QUE CELERRAN
POR UNA PARTE EL DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL, A QUIEN SE DENOMINARA "EL DE
PART " REPRESENTADO POR EL C. LIC. CARLOS PADILLA BECFRRA - — - - ., EN SU
CARACTER DE DIRECTOR GENERAL DE PROMOCION DEPORTLVA, Y POR LA OTRA
, REPRESENTADA POR
‘ , EN SU CARACTER DE
A QUIEN SE LE DENOMINARA "EL CONTRATISTA", DE ACUERDO CON LAS SIGULENTES DECLARA
CIONES Y CLAUSULAS. -

DECLARACIONES

PRIMERA. - DE "EL DEPARTAMENTO"

A).~ QUE ES UNA DEPENDENCIA DEL PODER EJECUTIVO FEDERAL, DE ACUERDO
CON LO ESTABLECIDO EN LOS ARTICULOS 73, FRACCION V1, BASE la. DE LA
CONSTITUCION POLITICA DE LOS ESTADOS UNIDOS MEXICANOS 26 Y 44 DE LA
LEY ORGANLICA DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL, lo. DE LA LEY OR
GAN1CA DEL PROP1O DEPARTAMENTO Y lo. DE SU REGLAMENTOQ INTERI1OR,

B).- QUE EL C. DIRECTOR GENERAL DE PROMOCION DEPORTIVA TIENE CAPACL
DAD JURIDICA PARA CELEBRAR, OTORGAR, FIRMAR Y EJECUTAR LOS CONVE--
N10S Y CONTRATOS DE OBRA PUBLLCA PARA LA CONSTRUCCION Y EL MANTENI-
MIENTO DE LAS INSTALACIONES DEPORTIVAS PROPIEDAD DEL DEPARTAMENTO -
DEL DISTRITO FEDERAL, DE CONFORMIDAD CON LO ESTABLECIDO EN EL ACUER
DO NQ, 0016 DEL JEFE DEL DEPARTAMENTO, PUBLICADO EN LA GACETA OFIL-
CIAL DEL MISMO DEPARTAMENTO EL 15 DE JUNIO DE 1985,

C) .~ QUE PARA CUBRIR LAS EROCACIONES QUE SE DERIVEN DEL PRESENTE --
CONTRATO LA SECRETARIA DE PROGRAMACION Y PRESUPUESTO, AUTORIZO LA -
INTERVENCION CORRESPONDIENTE A LA OBRA OBJETO DE ESTE CONTRATO, EN
EL OFICIO NO. -

D).~ QUE SU DOMICILIO ES EN LA ALBERCA OLIMPICA "FRANCISCO MARQUEZ"
AV. DIVISION DEL NORTE No. 2333, ESQ.AV. RICG CEURUBUSCO, COLONIA GE
NERAL ANAYA, MISMO QUE SENALA PARA LOS FINES Y EFECTOS LEGALES DE -
ESTE CONTRATO. '

ING. ARQ. JUAN DUAY H.




rUnMA Ga ]

DEPENDENCIA
DESARROLLO SOCIAI
DIRECCIOR GENERAL DR

SECCION PROMOCION DEPORTIVA.
- et ——— Ty T ""M"ESA g e " ’ T—— " aastat &6
NUMERO DE OQFICIO

EXPEDIENTE

FEPARTAMENTO
g DEL
FETRITO FEDERAL 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 o
OTORGADA ANTE LA FE DEL NOTARIO PUBLICO NUMERO LIC.
INSCRITA EN EL REGISTRO PUBLICO BAJO EL NUMERO: _
EL C. ' . ACREDITA SU PERSONA
LIDAD COMO " DE -

' CON EL TESTIMONIO DE LA ESCRI
TURA PUBLICA NUMERO DE FECHA

OTORGADA ANTE LA FE DEL NOTARIO PUBLICO NUMERO

B) .- QUE TIENE CAPACIDAD JURIDICA PARA CONTRATAR Y REUNE LAS CONDI
CIONES TECNICAS Y ECONOMICAS PARA OBLIGARSE A LA EJECUCION DE LA
OBRA, OBJETO DE ESTE CONTRATO.

C).- QUE TIENE ESTABLECIDO SU DOMICILIO:

MISMO QUE SENALA PARA TODOS LOS FINES Y EFECTOS LEGALES DE ESTE -
CONTRATO.

D) .- QUE CONOCE EL CONTENIDO Y LOS REQUISITOS QUE ESTABLECEN LA -
LEY DE ADQUISICIONES Y OBRAS PUBLICAS, SU REGLAMENTO Y LAS REGLAS
GENERALES PARA LA CONTRATACION Y EJECUCION DE LAS OBRAS PUBLICAS
Y DE LOS SERVICIOS RELACIONADOS CON LAS MISMAS PARA LAS DEPENDEN -
CIAS Y ENTIDADES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL, EL CONTENI-
‘DO DE:

datos contenidos en el cuadro dei Angu-

o superior derecho.

ING. ARQ. JUAN DUAY H - .




FORMA C-1

DEPENDENCIA
DESARROLO SOCIAL
e ‘séédeﬁr“’“*“‘DIRECCION GENERAL DE
MESA PROMOCION DEPORTIVA.
NUMERO DE OFICIO
' "EXPEDIENTE .

B TAMENTO
sl
0 FEDERAL ASUNTO:

QUE DEBIDAMENTE FIRMADOS POR LAS PARTES INTEGRAN EL PRESENTE CONTRATO,
ASI COMO LAS DEMAS NORMAS QUE REGULAN LA EJECUCION DE LOS TRABAJOS. -
AS1 COMO TAMBLEN LOS PROCEDIMIENTOS MEDIANTE LOS CUALES LAS PARTES EN-
TRE S1, RESOLVERAN CONTROVERSIAS FUTURAS Y PREVISIBLES QUE PUDLERAN -

. VERSAR SOBRE PROBLEMAS ESPECIFICOS DE CARACTER TECNICO Y ADMINISTRA -
T1VO. .

E) MANIFESTANDO BAJO PROTESTA DE DECIR VERDAD QUE NO SE ENCUENTRA EN NIN-
GUNO DE LOS SUPUESTOS QUE MARCA LA FRACCION XXIII DEL ARTICULO &7 DE -
LA LEY FEDERAL DE RESPONSABILIDADES DE LOS SERVIDORES PUBL1COS, EN VIR
TUD DE QUE NO FORMAN PARTE ESTA COMPANIA NINGUNA PERSONA QUE DESEMPENA
UN EMPLEO, CARGO O COMISION EN EL SERVICIO PUBLICO.

CLAUSULAS.
PRIMFRA.- OBJETO DEL CONTRATO

A) .- "EL DEPARTAMENTO" ENCOMIENDA AL "CONTRATISTA" LA REALIZACLON DE-
UNA OBRA CONSISTENTE EN:

Y ESTE SE OBLIGA A REALIZARLA HASTA SU TOTAL TERMINACION, ACATANDO PA-
RA ELLO LO ESTABLECIDO POR LOS DIVERSOS ORDENAMIENTOS, NORMAS Y ANEXCS
SENALADOS EN EL INC1SO 'D", DE LA SEGUNDA DECLARACION DE ESTE CONTRATO,
ASI COMO LAS NORMAS DE CONSTRUCCION VIGENTES EN EL LUGAR DONDE DEBAN -
REALIZARSE LOS TRABAJOS, MISMOS QUE SE TIENEN POR REPRODUCIDOS COMO -
PARTE INTEGRANTE DE ESTAS CLAUSULAS.

SEGUNDA.- MONTO DEL CONTRATO
EL MONTO DEL PRESENTE CONTRATO ES DE:

EL PLAZO DE EJECUCION "EL CONTRATISTA" SE OBLIGA A INICIAR LA O3RA,

datos contenidos cn el cuudro del dngu:

§ TERCERA.-
3 OBJETO DE ESTE CONTRATO, EL DIA
33 Y A TERMINAR A MAS TARDAR EL DIA
SE5 DE CONFORMIDAD CON EL PROGRAMA DE LA OBRA. ING. ARQ. JUAN DUAY H.
S8 DIRECTOR GENERAL
<35 . '
o
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FORMA C-1

DEPENDENCIA SECRETARTA GFNFRAL DE__

DESARROLLO SOCTAL
_DIRECCION GFNFRAL DE
SECCION . A
MESA ‘
NUMERO DE OFICIO
EXPEDIENTE

ASUNTO:

DISPONIBILIDAD DEL INMUEBLE Y DOCUMENTOS ADMINISTRATIVOS "EL DEPAR-
TAMENTO" SE OBLIGA A PONER A DISPOSICION DE "EL CONTRATISTA" , EL O
LOS INMUEBLES EN QUE DEBERAN LLEVARSE A CABO LOS TRABAJOS MATERIA
DE ESTE CONTRATO, ASI COMO LOS DICTAMENES, PERMISOS, LICENCIAS Y DE
MAS AUTORIZACIONES QUE SE REQUIERAN PARA SU REALIZACION.

ANTICIPOS: PARA EL INICIO DE LOS TRABAJOS, OBJETO DEL PRESENTE CON~-
TRATO, "EL DEPART " OTORGARA UN ANTICIPO POR EL 10Z (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 DEPARTAMENTO" OTORGA DE LA ASIGNACION
AUTORIZADA PARA CADA UNO DE LOS EJERCICIOS DEL PRESENTE CONTRATO UN
ANTICIPO POR EL 20X (VEINTE POR CIENTO).

PARA LA COMPRA DE EQUIPOS Y MATERIALES DE INSTALACION PERMANENTE NE
CESARIOS PARA LA REALIZACION DE LOS TRABAJOS, OBJETO DE ESTE CONTRA
T0, QUE IMPORTAN LA CANTIDAD DE:

EL OTORGAMIENTO Y AMORTIZACION DE LOS ANTICIPOS SE SUJETARA A LOS -
PROCEDIMIENTOS ESTABLECIDOS AL RESPECTO POR LA LEY DE ADQUISICIONES
Y OBRAS PUBLICAS, SU REGLAMENTO Y DEMAS NORMAS COMPLEMENTARIAS.

FORMA DE PAGO: LAS PARTES CONVIENEN QUE LOS TRABAJOS, OBJETO DEL
PRESENTE CONTRATO,SE PAGUEN MEDIANTE LA FORMULACION DE ESTIMACIONES
QUE ABARCARAN- - ~ - = - “ = === ===, ESTABLECIEN
DO COMO LUGAR DE PAGO SU DOMICILIO SITO EN LA ALBERCA OLIMPICA - -
"FRANCISCO MARQUEZ" , AV. DIVISION DEL NORTE No. 2333 ESQ. AV. RIO
CHURUBUSCO, COL. GENERAL ANAYA; LAS QUE SERAN PRESENTADAS POR “EL
CONTRATISTA™ A LA RESIDENCIA DE SUPERVISION DENTRO DE LOS CUATRO -
DIAS HABILES SIGUIENTES A LA FECHA DE CORTE, _PARA LA ELABORACION
DE LAS MISMAS, LA QUE SERA= = = = = = = = = = = = = = = = = = =
CUANDO LAS ESTIMACIONES NO SEAN PRESENTADAS EN EL TERMINO ANTES sa
NALADO, SE INCORPORARA EN LA SIGUIENTE ESTIMACION PARA QUE “EL DE-
PARTAMENTO" INICIE EL PAGO. |

ING. ARQ). JUAN DUAY H.

DIR OR GENERAL

mh- ' | (om
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datos contenidos on e CaEuroNIe
lo superior derecho.

¢ 4

-

%
i
L

RRTAMENTO
E DEL
®r0 FEDERAL

SEPTIMA.-

OCTAVA.-

NOVENA. -

DEcmn-

FORMA C-1

DEPENDENCIA SECRETARTA GENERAL DE
DESARROLLO SOCIAL

DIRECCION GENERAL DE
"SECCION_____ PROMOCION DEPORTIVA.

MESA
NUMERO DE OFICIQ
EXPEDIENTE

ASUNTO:

GARANTIAS: "EL CONTRATISTA™ SE OBLIGA A CONSTITUIR EN LA FORMA TERMI-
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 GARANTTAS A QUE HAYA LUGAR, CON MOTIVO DEL CUMPLIMIENTO DE
ESTE CONTRATO Y DE LOS ANTICIPOS QUE LE SEAN OTORGADOS POR "EL DEPAR-
TAMENTO" ADEMAS "EL CONTRATISTA" SE OBLIGA PARA GARANTIZAR DURANTE UN
PLAZO DE DOCE MESES EL CUMPLIMIENTO DE LAS OBLIGACIONES A QUE SE RE -
FIERE LA CLAUSULA DECIMA PRIMERA DE ESTE CONTRATQ, PREVIAMENTE A LA
RECEPCION DE LOS TRABAJOS, "EL CONTRATISTA" DEBERA PRESENTAR AL “DE -
PARTAMENTO"™ FIANZA POR EL EQUIVALENTE AL DIEZ POR CIENTO DEL MONTO TO
TAL EJERCIDO DE LA OBRA. UNA VEZ TRANSCURRIDO DOCE MESES A PARTIR DE
LA FECHA DE RECEPCION DE LOS TRABAJOS "EL CONTRATISTA™ SOLICITARA A
"EL DEPARTAMENTO" LA LIBERACION CORRESPONDIENTE D ELA GARANTIA A QUE
SE REFIERE EL PARRAFO ANTERIOR.

AJUSTE DE COSTOS: LAS PARTES ACUERDAN LA REVISION Y AJUSTE DE LOS COS
TOS QUE INGEGRAN LOS PRECIOS UNITARIOS PACTADOS EN ESTE CONTRATO,CUAN
DO OCURRAN CIRCUNSTANCIAS IMPREVISTAS DE ORDEN ECONOMICO QUE DETERMI-
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:

REVISAR CADA UNO DE LOS PRECIOS DE CADA CONTRATO PARA OBTENER EL AJUS
TE.

EN EL PROCEDIMIENTO ANTERIOR, LA REVISION SERA PROMOVIDA A SOLICiT'D
ESCRITA DEL CONTRATISTA A LA QUE DEBERA ACOMPARAR LA DOCUMENTACION -
COMPROBATORIA NECESARIA.

RECEPCION DE LOS TRABAJOS:LA RECEPCION DE LOS TRABAJOS YA SEA TOTAL
0 PARCIAL,SE REALIZARA CONFORME A LO SENALADO EN LOS LINEAMIENTOS,RE
QUISITOS Y PLAZAS QUE PARA TAL EFECTO ESTABLECE LA LEY DE ADQUISICIO
NES Y OBRAS PUBLICAS Y SU REGLAMENTO,ASI COMO BAJO LAS MODALIDADES
QUE LA MISMA PREVEE RESERVANDOSE "EL DEPARTAMENTO" EL DERECHO DE RE-
CLAMAR POR TRABAJOS FALTANTES O MAL EJECUTADOS,"EL DEPARTAMENTO" PO-
DRA EFECTUAR RECEPCIONES PARCIALES CUANDO A SU JUICIO EXISTIEREN TRA
BAJOS TERMINADOS Y SUS PARTES SEAN IDENTIFICABLES Y SUSCEPTIBLES DE
UTILIZARSE. - )

REPRESENTANTES DEL CONTRATISTA: "EL CONTRATISTA" SE OBLIGA A ESTABLE
CER ANTICIPADAMENTE A LA INICIACION DE LOS TRABAJOS, EN EL SITIO DE
REALIZACION DE LOS MISMOS, UN REPRESENTANTE PERMANENTE, QUE ACTUARA-

ING. ARQ. JUAN DUAY H,
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"datos contenidos en el cuadro del angu ot ORI

lo superior derecho.

RTAM ENTO

. DEL

(lTOFEDERAL

DECIMA
PRIMERA. -

DECIMA
SEGUNDA. -

DECIMA
TERCERA.~

FORMA C-1

DEPENDENCIA _SECRETARTA GENFRAL DE
DESARROLLO SOCIAL

DIRECCION GENERAL DB
| sSECCION —___PROMOCION DEPORTIVA

MESA
NUMERO DE OFICIO
EXPEDIENTE

ASUNTO:

COMO SU SUPERINTENDENTE DE CONSTRUCCION, EL CUAL DEBERA TENER PODER-
AMPLIO Y SUFICIENTE PARA TOMAR DECISIONES EN TODO LO RELATIVO AL CUM
PLIMIENTO DE ESTE CONTRATO, "EL DEPARTAMENTO" SE RESERVA EL DERECHO
DE SU ACEPTACION, EL CUAL PODERA EJERCER EN CUALQUIER TIEMPO.

RELACIONES LABORALES: "EL CONTRATISTA" COMO EMPRESARIO Y PATRON DEL
PERSONAL QUE OCUPA CON MOTIVO DE LOS TRABAJOS, MATERIA DEL CONTRATO-
SERA EL UNICO RESPONSABLE DE LAS OBLIGACIONES DERIVADAS DE LAS DISPQ
SICIONES LEGALES Y DEMAS ORDENAMIENTOS EN MATERIA DE TRABAJO Y DE SE
GURIDAD SOCIAL. "EL CONTRATISTA" CONVIENE POR LO MISMO EN RESPONDER
DE TODAS LAS RECLAMACIONES QUE SUS TRABAJADORES PRESENTAREN EN SU --
CONTRA DE "EL DEPARTAMENTO" , EN RELACION CON LOS TRABAJOS DEL CON-~
TRATO.

RESPONSABILIDADES DEL CONTRATISTA: "EL CONTRATISTA" SE OBLIGA A QUE
LOS MATERIALES Y EQUIPO QUE SE UTILICEN EN LOS TRABAJOS, OBJETO DE -
LA OBRA MOTIVO DEL CONTRATO, CUMPLAN CON LAS NORMAS DE CALIDAD 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"™, ASL COMO RESPONDER POR SU CUENTA
Y RIESGO DE LOS DEFECTOS Y VICIOS OCULTOS DE LA MISMA Y DE LOS DANOS
Y PERJU1CIOS QUE POR INOBSERVANCIA O NEGLIGENCIA DE SU PARTE SE LLE-
GUEN A CAUSAR A "EL DEPARTAMENTO" O A TERCEROS EN CUYO CASO SE HARA-
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 FI1S1CAS 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 QUE AMPARA-
ESTE CONTRATO SIN PREVIA APROBACION EXPRESA Y POR ESCRITO DE "EL DE-
PARTAMENTO" EN LOS TERMINOS DE LA LEY DE ADQUISICIONES Y OBRAS PUBLI
CAS.

PENAS CONVENCIONALES:

"EL DEPARTAMENTO" TENDRA LA FACULTAD DE VERLFICAR S1 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--
MENTO®" COMPARARA PERIODICAMENTE EL AVANCE DE‘LASYOBRAS.

S1 COMO CONSECUENCIA DE LA COMPARACION A QUE SE REFIERE EL PARRAFO -
ANTERIOR, EL AVANCE DE LAS OBRAS ES MENOR QUE Lo QUE DEBIO REALIZAR-




FORMA C- 1

DEPENDENCIA_SECRETARIA GENFRAL DE
DESARROLLO SOCIAL _

DIRECCION GENFRAL DF

| seccioN... . EROMOCION DEPORTIVA..——|.

MESA

NUMERO DE OFICIO

EXPEDIENTE

PARTAMENTO
§ OEL
[RITO FEDERAL ASUNTO:

SE "EL DEPARTAMENTO" PROCEDERA A:

A) HACER LA RETENCION EN LA ESTIMACION MAS PROXIMA DEL 5% DE LA Dl1-
FERENCIA DE IMPORTES RELATIVOS AL AVANCE SEGUN EL PROGRAMA Y EL
RETRASO, MULTIPLLICADO POR EL NUMERO DE DIAS TRANSCURRIDOS DESDE
LA INICIACION DEL RETRASO, HASTA EL DE LA REVISION Y EN SUCESLVO
EN LA ESTIMACION QUE PRESENTE "EL CONTRATISTA" SE HARA LA RETEN-
CION O PAGO QUE CORRESPONDA,

B) SI "EL CONTRATISTA" NO CONCLUYE LA OBRA EN LA FECHA SENALADA EN
EL PROGRAMA, DEBERA CUBRIR A "EL DEPARTAMENTO" 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 TERMINACION SENALADA EN EL PROGRA
o : MA.

PARA DETERMINAR LA APLICACION DE ESTE PAGO, NO SE TOMARA EN CUEN
TA LAS DEMAS OBRAS MOTIVADAS POR CASO FORTUITO O FUERZA MAYOR, -
YA QUE EN TAL EVENTO, “EL DEPARTAMENTO" HARA AL PROGRAMA LAS MO-
DIFICACIONES QUE A SU JUICIO PROCEDAN.

C) S1 "EL CONTRATISTA" SE NEGARE INJUSTIFICADAMENTE A EJECUTAR LOS
TRABAJOS, LA SANCION SERA POR EL IMPORTE TOTAL DE LAS GARANTIAS-
CONSTLITUIDAS CON LAS FLANZAS DE CUMPLIMIENTO PARA RESPONDER A SA
TISFACCION DE "EL DEPARTAMENTO" DE CUALQUIER DIFERENCLA, RESPON
SABILIDAD O RECLAMACLON QUE RESULTE A SU FAVOR.

»
5
8

D) S1 EMPLEARE MATERIAL DE MALA CALIDAD O NO EJECUTAR LOS TRABAJOS
CONFORME A LAS ESPECIF1CACIONES RESPECTIVAS, LA SANCION SERA ---
EQUIVALENTE AL VALOR TOTAL DE LA OBRA MAL EJECUTADA O EN LA QUE
HAYA EMPLEADO MATERIALES DE MALA CALIDAD.

DECIMA
CUARTA.- SUSPENSION TEMPORAL DE CONTRATO:

lo superior derecho.

"EL DEPARTAMENTO"™ PODRA SUSPENDER TEMPORALMENTE EN TODO O EN PARTE -
LA OBRA CONTRATADA EN CUALQUIER MOMENTO POR CAUSAS JUSTIFLCADAS O --
POR RAZONES DE INTERES GENERAL, SIN QUE ELLO IMPLIQUE SU TERMINACION
DEFINITIVA. ING..ARQ. JUAN DUAY H.
DIRELCTOR GENERAL

datos contenidos en 6l cuadro del"ang\
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" Al contestar e
datos contenidos en el cuadro del angu-

lo superior derecho.

FPARTAMENTO

DEL

FIRITO FEDERAL

DECTMA

QUINTA.-~

DECIMA
SmA.‘

DECTMA

:

FORMA ¢-1

DEPENDENCIA SECRETARTA GENERAL DE
DESARROLLO SOCIAL

| p— DIRECCION GENERAL-DE.———-

SECCION___ PROMOCION DEPORTIVA.,

MESA

NUMERG OE QFICIO

EXPEDIENTE

ASUNTO:

EL PRESENTE CONTRATO PODRA CONTINUAR PRODUCIENDO TODOS SUS EFECTOS LE
GALES UNA VEZ QUE HAYAN DEFAPARECIDO LAS CAUSAS QUE MOTIVARON DICHA
SUSPENSION.

RESCISION ADMINISTRATIVA DEL CONTRATO:

“EL DEPARTAMENTO" PODRA EN CUALQUIER MOMENTO RESCINDIR ADMINISTRATIVA
MENTE ESTE CONTRATO POR CAUSAS DE INTERES GENERAL. B

LA CONTRAVENCION A LAS DISPOSICIONES,LINEAMIENTOS,BASES,PROCEDIMIENTOSY
REQUISITOS QUE ESTABLECE LA LEY DE ADQUISICIONES Y OBRAS PUBLICAS, SU REGLA-
MENTO ¥ DEMAS DISPOSICIONES ADMINISTRATIVAS SOBRE LA MATERIA ASI 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 CONTRATISTA LAS PENAS CONVENCIONALES CONFORME

A LO ESTABLECIDO POR ESTE CONTRATO, Y SE LE HAGA EFECTIVA LA GARANTIA
OTORGADA PARA EL CUMPLIMIENTO DEL MISMO.

LAS PARTES SE OBLIGAN A SUJETARSE ESTRICTAMENTE PARA LA EJECUCION DE
LA OBRA, OBJETO DE ESTE CONTRATO A .TODAS Y CADA UNA DE LAS CLAUSULAS
QUE LO INTEGRAN, ASI COMO A LOS TERMINOS, LINEAMIENTOS, PROCEDIMIEN -
TOS Y REQUISITOS QUE ESTABLECE LA LEY DE ADQUISICIONES Y OBRAS PUBLI-
CAS, SU REGLAMENTO Y DEMAS NORMAS Y DISPOSICIONES ADMINISTRATIVAS QUE
LE SEAN APLICABLES.

ASI MISMO SE CONVIENE QUE EN CASO DE ENCUADRAR EN LOS SUPUESTOS QUE
MARCA LA FRACCION XXIII DEL ART. 47 DE LA LEY FEDERAL DE RESPONSABILL
DADES DE LOS SERVIDORES PUBLICOS O DE RESULTAR FALSO ESTE CONTRATO SE
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. '

OTRAS ESTIPULACIONES ESPECIFICAS:

"EL CONTRATISTA™ ACEPTA QUE DE LAS ESTIMACIONES QUE SE LE CUBRAN SE
HAGAN LAS SIGUIENTES DEDUCCIONES: :
ING. ARQ. JUAN DUAY H,

DIRE OR GENERAL




FORMA C.1

UEPENDENCIA _SECRETARIA GENERAL DE |

(q)
N7 ——DESARROLLO SOCTAL
N 2 DIRECCION GENERAL DE_
U Sy
MESA
NUMEROQ DE OFICIO
EXPEDIENTE

7O FEDERAL : ASUNTQ

A) EL 0.5% (CERO PUNTO CINCO POR CIENTO) DEL IMPORTE DE CADA ESTIL
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 LA 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 IMPORTE DE CADA ESTIMA
CION POR CONCEPTO DE APORTACION A FAVOR DE LA CAMARA NACIONAL DE
LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION, A.C.

DECIMA PARA LA INTERPRETACION Y CUMPLIMIENTO DEL PRESENTE CONTRATO, ASI CQ
SEPTIMA.~- MO PARA TODO AQUELLO QUE NO ESTE EXPRESAMENTE 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 RAZON DE SU DOMICILIO PRESENTE O FUTURO
O CUALQUIER OTRA CAUSA.

LEIDO QUE FUE 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 MEXICO
A LOS DIAS DEL MES DE

POR "EL DEPARTAMENTO"

LIC. CARLOS PADILLA BECERRA

Al contestar este oficio citense los
datos contenidos en el cuadro del angu-

S DIRECTOR GENERAL DE PROMOCION
8 DEPORTIVA.
3 REVISO:
8
B
e .
: LIC. ARNULFO MONTECYLLOS RAMIREZ LIC, RAUL SOLORZANO DIAZ
~ DIRECTOR DE ADMINISTRACION - DIRECTOR cousm.nvo Y ns ASUN'I’OS
- uouxm.zs
- -1 firmas al ‘reverso. . . .




- ' EXO No.14
coNTROL DE BEGu:M-IENTéﬁ'
LD.E - ot B
ES-TIMACIONES
= s GE
0BR
(1A, CONSTRUCTORA: CONIS)HR(%TOQAAY CONRUL TORA CONTRATO: No. 09é0003 ~94-
T 'PROGRAMA: -
osrA: CECAT # 152 P ~ REGULAR
FECHA OE ENTREGA: 10 de febrero de 1995 ESTIMAC[ON No. 35" (tremta y.cinco)
A CIBE.CAPFCE OBSERVACIONES
7| 6ENERADORES lCARTA GARANTIA . |PRUEB L ABORATORIO gﬁpsav?swu 3 :
> T ' Wewdl
FOTOGRAFIAS CARTA CONFORMIDAD | ACTAS (,!< FIRMA. ceve
S feeg ‘“;' ©- |FeEcha /3-T/— 95
- ‘ "R £ Vv | S i 0. N . ‘ I
VOLUMENES . | PRECIOS UNITARIOS = | NUMERICO . |RETENCIONES. /OTROS | OBSERVACIONES
- Vbao - VoBo. g
. smucrom —
FECHA ‘
( , ) R E v ( s t 0 N N
VOLUMENES | PRECIOS UNITARIOS | NUKERICO RETENCIONES/ OTROS | OBSERVACIONES
.." . N
!
LVo Bo. ='.“Voeo. VoBo. ~iV° Bo. . ,

RECIBO ESTIMACIONES REVISADAS CAPFCE PARA M.ITORIIAC!OK

ENTREGA SUPERVISION

-FECHAI

RECIB! COORDINACION TECNICA

FECHA.

OnSTRVACIONES,

ENTREGA COOROINATION TECHNICA

RECIBI COORD. ADMINISTRATIVA .

'0SSERVACIONES

} LFECH’AI; F‘EEH‘A-:

(FECHA OE ENVIO OF L7 =“OOR0(NACION ADMINISTRATIY
| uOORDINAClON .-Gl«“u‘TPATNA 4




CONST TORA Y CONSSUILTCORA
i 1
’,/.Z‘Q\\ /""\\\ /,/ Q\\ S
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b ‘ . N
México D. F. a 10 de Febrerg de 1995
RF.C CCD 881107 C86 . ;
C.N.I.C. 47105 CONTRATO No.: 09-0003-94-P.R,
.M.S.S. Y68 10916 19 ESTIMACION No.: 35 (TREINTA Y CINCO} Y ULTIMA
I.V.A, 881107 PROGRAMA : REGULAR
PRESENTACION: ANTE C.A.P.F.C.E.
NOMBRE DE LA OBRA: CECAT No. 152
PERIODO DE EJECUCION: - Del 4 al 14 de Diciembre de 1994
UBICACION: LAGO DE XOCHIMILCO SIN
ID COLONIA ANAHUAC
' : . DEL MIGUEL HIDALGO .
PART. CONCEPTO . CANTIDAD UNIDAD PRECIO U, IMPORTE
¥ : ‘
IMPORTE DE ESTA ESTIMACION e N$ 933.56 :
> (NOVECIENTOS TREINTA Y TRES NUEVOS PESOS 56/100) 3 :
o "":\.. .

~

RUC

-

FORMULO CONTRATISTA

CONSTRUCTORA Y CONSULTORA ’ ~
DOLIAI S.A. DE C.V.

o

e

PAGINA No.3

’.'t"OR GERENCIA DE OBRAS ESPECIALES C.A.P‘F.C.E‘.

ING. VICTOR MANUEL ACEVEDO ISLAS

SUPERVISOR DE OBRAS ESPECIALES

AUTORIZO

oy
i
ING. ARQ. JUAN DUAY HUERTA
DIRECTOR GENERAL
CERTIFICO .
" ING. JOAQUIN ESPINOZA MENDOZA T

' COORDINADOR TECNICO DE OBRAS ESPECIALES ‘
ZONA PONIENTE

LUIS BRAILLE- 188 03630 TE

ING. ERNESTO SENTIES ARZAMENDI
GERENTE DE OBRAS ESPECIALES




PAGINA No.1
CONSTRUCTORA Y CONSULTORA

S.A.

DE

C.V.

México D. F. a 10 de Febrero de 1995
R.F.C CCD 881107 C886

C.N.I.C. 47105 CONTRATO No.: 09-0003-94-P.R.
1.LM.S.S. Y68 10916 19 ESTIMACION No.: 35 (TREINTA Y CINCO) Y ULTIMA
1LV.A. 881107 PROGRAMA : S REGULAR
’ PRESENTACION: . ANTE C.A.P.F.C.E,
NOMBRE DE LA OBRA: CECAT No. 162 ;
PERIODO DE EJECUCION:. Del 4 &l 14 de Diclembre ds 1994
UBICACION: w4 N’

) “". .. LAGO DE XOCHIMILCOS/N . .
. : COLONIA ANAHUAC 7

: S . ) DEL. MIGUEL HIDALGO . -~
PART. CONCEPTO ' CANTIDAD

: PRECIOU. . "7 . IMPORTE

CONCEPTOS FUERA DE CATALOGO T e '
1.- Suministro y colocacion de Canaleta i L e

PT-48 en primer nivel - computacion’ 106.90 ISR 317.70
- S gt S
2.- Suminstro y colocacion de Caja Terminal

para canaleta en primer nivel - computa- ) SRR

cion 70.02 ' 210.06
3.- Modificacion de tablero general ya ter-

minado recorriendolo 3 cms. para poder

colocar el equipo de medicion y acome-

tida de CFE inc. cambio de tuberia para

telefonos 1.00 PZA 341.92 . 341.92
4.- SuminiStro y colocacion de tubo conduit

pared delgada de 38 mm. en nicho de

acometida ) 1.00 PZA 69.86 69.86°

SUMA CONCEPTOS FUERA DE CATALOGO N$ 939.54
SUMA TOTAL N$ 939.54
< —_ .

[LUIS BRAILLE 188 03630



R.F.C CCD 881107 C8€
C.N.I.C. 47105

1.M.5.S. Y68 10916 19
I.V.A. 881107

r’ PART, CONCEPTO
RESUMEN DE LA ESTIMACION POR OBRA:

No. DE CONTRATO:

MONTO DEL ANTICIPO:

TOTAL DE ESTA ESTIMACION:
'‘AMORTIZACION TOTAL DEL ANTICIPO;
6 AL MILLAR

2 AL MILLAR

| IMPORTE DE ESTA ESTIMACION

ANEXO No.15aciNA No.2
CONSTRUCTORA Y CONSULTORA

i INOVECIENTOS TREINTA ¥ TRES NUEVOS PESOS 66/100}

10% LV.A.
{OCHENTA Y CINCO NUEVOS PESQS 41/100)

PORCENTAJE DE AVANCE DE LA OURA EN PRECIOS DE CATALOGO

ESTADO DE CUENTA POR OBRA
OBRA: CECAT No. 152
MONTO DE LA ESTIMACION 1
MONTO DE LA ESTIMACION 2
MONTO DE LA ESTIMACION 3
MONTO DE LA ESTIMACION 4
MONTO DE LA ESTIMACION 5
MONTO DE LA ESTIMACION 6
MONTO DE LA ESTIMACION 7
MONTO DE LA ESTIMACION 8
| MONTO DE LA ESTIMACION 9
ll) MONTO DE LA ESTIMACION 10
MONTO DE LA ESTIMACION 11
MONTO DE LA ESTIMACION 12
MONTO DE LA ESTIMACION 13
MONTO DE LA ESTIMACION 14
MONTO DE LA ESTIMACION 15
MONTO DE LA ESTIMACION 16
MONTO DE LA ESTIMACION 17
MONTO DE LA ESTIMACION 18
MONTO DE LA ESTIMACION 19
MONTO DE LA ESTIMACION 20
MONTO DE LA ESTIMACION 21
MONTO DE LA ESTIMACION 22
MONTO DE LA ESTIMACION 23
MONTO DE LA ESTIMACION 24
MONTO DE LA ESTIMACION 25
MONTO DE LA ESTIMACION 26
MONTO DE LA ESTIMACION 27
MONTO DE LA ESTIMACION 28
MONTO DE LA ESTIMACION 29
MONTO DE LA ESTIMACION 30
MONTO DE LA ESTIMACION 31
* MONTO DE LA ESTIMACION 32
MONTO DE LA ESTIMACION 39=y

S_A.
DE
i ~ C.V.
México D. F. a 10 de Febrero de 1995
CONTRATO No.: 09-0003-94-P.R.
ESTIMACION No.: 35 {TREINTA Y CINCO} Y ULTIMA
PROGRAMA : REGULAR
PRESENTACION: ANTE.C.A.P.F.C.E.
NOMBRE DE LA OBRA: CECAT No. 152
PERIODO DE EJECUCION: Dol 4 al 14 de Diciembre de 1994
UBICACION: LAGO DE XOCHIMILCO S/N
COLONIA ANAHUAC
DEL. MIGUEL HIDALGO
CANTIDAD UNIDAD PRECIO U, ’ IMPORTE
09-0003-94-P.R.
374,715.31
939.54
0.00
4,27 '
1.71 :
N$ 933.66
" N$ 85.41
87.32% . ‘
ESTADO DE CUENTA DEL ANTICIPO
No. DE CONTRATO 09-0003-94-P.R.
64,196.88 AMORT. EST. 1 16,049.22
33,742.68 AMORT, EST. 2 8,435.67
76,960.07 AMORT. EST. 3 19,240.02
52,455.63 AMORT. EST. 4 13,113.91
69,185.50 AMORT. EST. § 17,296.37
46,029.34 AMORT. EST. 6 11,507.33
47,826.38 AMORT. EST. 7 11,956.59
59,388.64 AMORT. EST. 8 14,847.16
125,079.70 AMORT. EST. 9 31,519.93
106,441.88 AMORT. EST. 10 26,360.47
28,457.25 AMORT. EST. 11 7,114.31
31,255.65 AMORT. EST, 12 7,813.91
31,460.27 AMORT, EST. 13 7,865.07
23,081.09 AMORT. EST. 14 5,770.27
46,427.94 AMORT. EST. 16 11,606.99
50,129.34 AMORT. EST. 16 12,632.34
32,886.89 AMORT, EST. 17 8,221.72
23,609.84 AMORT, EST, 18 5,902.46
46,963.69 AMORT. EST. 19 11,740.82
26,821.60 AMORT, EST. 20 ©,705.40
54,627.34 AMORT. EST, 21 13,656.84
61,862.18 AMORT. EST, 22 15,416.64 ',
28,844.35 AMORT, EST, 23 7.211.09
40,659.73 AMORT, EST, 24 10,184,823
25,618.66 AMORT. EST. 25 8,404.67
49,476.39 AMORT, EST, 26 \ 12,369.10
24,797.80 AMORT. EST, 27 6,199.45 -
26,099.78 AMORT, EST. 28 6,624.95
28,162.94 AMORT. EST. 28 13,081.47 ’
20,268.67 AMORT. EST. 30 10,129.29

13,067.10 AMORT.EST.31 . R
6,087.46 AMORT.EST.32 ' . ’ e
8,787.66 AMORT. EST. 33 .

MONTO DE LA ESTIMACION 34 [\
MONTO DE LA ESTIMACION 35 -
MONTO TOTAL DE ESTIMACIONES
MONTO DEL CONTRATO

SALDO POR CANCELAR

LUIS BRAILLE 188 03630 TEL. 674-01-00 FAX, 5326106 REC:

4,393.78 .
4,486.88 . -

TB0,269:22-AMOKT. EST..34
. 939.54 AMORT.EST.35
1,458,748.85 MONTO TOTAL D/AMORT.
1,498,861.22 MONTO OTORG, D/ ANTICIPO
™ 40,112.37 SALDO ANTICIPO
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| - ANEXO No.16 A
C. . P ~_F G E.
COMITE ADblA'l"le's"TRADOR DEL PROGRAMA .FEDERAL DE CONSTRUCCION DE ESCUELAS

" _A"CTA DE RECEPCION DE OBRA_

~“JEFAYURA DE" %ONA TUBRAS ESPECIALES CONTRAT|STACUN5TRUCTURA Y CONSULTORA DUUAI, S.R.DE C.V,

OBRA. CECAT  No. 152 REG. PADRON. 90989186003
UBICACION,LAGO XOCHIMILCO No.19, COL.ANAHUAC,DELEG.MIGUEL HGO. REG. FED. CAUS. CCD 881107 C86
NUMERO DE AUTORIZACION S.PP___ P. G, 0. 9403 DE FECHA 28 DE FEBRERO_DE_1994
CONTRATO No. _ 08-0003-894-P.R, PROGRAMA 19_94
INICIACION PROGRAMADA . 30 -~ MAYD - 1994 : ' | .
TERMINACION PROGRAMADA. 15-NOVIEMBRE-1934 ‘
DIAS DE PRORROGA EN SU CAsO. 30 DIAS IMPORTE SANCION . 6 T-=-==-
COMPANIA AFIANZADORA, FIANZAS MONTERREY, S.A. _ IMPORTE ANTICIPON$ 374,715,31
No.E IMPORTE FIANZA ANTICIPO. ___ FS 0100747 _Ng_ . 374,715.31
.No.E IMPORTE FIANZA CUMPL!MIENTO. FS 0100746 - ' NS 149,886.12

EN la Ciudad de México Distrito Federal
ELDIA 10 DE FEBRERD DE 19 95 SE REUNIERON LOS ABAJO FIRMANTES PARA RECIBIR LOS SIGUIENTES TRABAJOS
OBJETO DE. ESTE CONTRATO Y QUE SE DESCRIBEN A CONTINUACION

CECAT No. 152, CONSTRUCCION DE UN AULA:,~UN LABORATURIO,

SEIS TALLERES, VEINTICUATRO ANEXOS Y OBRA EXTERICGR.

EL CAPFCE, DENTRO DE LOS TERMINOS DEL CONTRATOY DE SUS DISPOSICIONES GENERALES'RECIBE L:0S TRABAJOS DESCRITOS . RE
SERVANDOSE EL DERECHO DE HACER POSTERIORMENTE LAS RECLAMACIONES QUE. ESTIME CONVENIENTES, POR OBRA FALTANTE, —
MAL EJECUTADA, MALA CALIDAD OE LOS MATERIALES EMPLEADOS PAGOS lNDEBlDOS 0 VlCIOS OCULTOS.

POR SU PARTE EL CONTRAT!STA MANIFIESTA QUE NO.TIENE RECLAMACIONES, Y ASI MISMO SE ANEXA EL PLANO O CROQUIS DE LAS
REDES EXTERIORES REALIZADAS , COPIA DE LA GARANTIA DE IMPERMEABILIZACIQN EN SU CASO, Y BITACORA DE OBRA.

N

SE INCLUYEN 8 ANEXOS.
¥ -
DESCRIPCION DE LAS ESTIMACIONES PAGADAS " FECHA ' IMPORTE "MONTO
MONTO CONTRATO 20 MAYD 1994 N Ng 1'498,861,22]
PPRIMERA ESTIMACION . _ 17 JUNIO 1894 64,196.88

SEGUNDA. 14 JUNIO 1884 33,742,68

TERCERA. 12 JULIO 1984  _76,960.07

CUARTA. : 8 JULIQ 1984  52,4855,83

QUINTA, - 15 JULTI0 1994 69,185,50

SEXTA. 22 JULIO 1984 . -

SEPTIMA 28 JULIO 1994 47,826.38

GCTAVA 5 AGTO. 1994 59,388.64

FONKA DR X XK BEHMXSIONKE, NOVENA 12 AGTO, 18948% 126,079.70 | [§ ]

CUROOSX XK XORXXXNEKX. - DECIMA 19 AGTQ, 1984  105,441,.88

KALDK UL IIEX RANGELAX  DECIMA PRIMERA 26_AGTO. 1994 -

FOWASK KX X B X DECIMA SEGUNDA 12 SEPT. 199485 31,255.85 | [$ |
- . ' : ' )
~ : . W

R E ¢C t+ B E : £ N T ‘ .

FIRMA : FIRMA

NOMBRE: ARQ. ALEJANDRO SALGADO GOMEZ EMPRESACONSTRUCTORA Y CUNSUL’TDRA DDUAI SA DE; cv

JEFE DE ZOMAENEL C. A.P F C E. . ING, ARQ, JUAN DUAY H.
NOMBRE Y CARGO I EgT R GENERAL

et Dt




- )
C. ; P F. C. E.
COMITE AoululsrnAolovR DEL PROGRAMA FEDERAL GCE CONSTRUCC{ON DE ESCUELAS .
ACTA'DE RECEPCION DE OBRA
"JEFATURA DE ZONA. OBRAS ESPECIALES CONTRATISTACONSTRUCTORA Y CUNSULTURA DOUAI,.S +.A.DE C.V.

. CECAT No. 152 REG. PADRON. 909881003
Bl‘CACIO“'AGO XOCHIMILCO No.19, COL.ANAHUAC,DELEG. MIGUEL HGO. REG. FED.CAUS.CCD 881107 C886

| UMERO DE AUTORIZACION S.RP__ P. G, 0, 9403 DE FECHA 28 DE FEBRERO DE 1984

' CONTRATO No.___ 08-0003-94-P.R. PROGRAMA 19_94
INICIACION PROGRAMADA . 30 - MAYO - 1994

TERMINACION PROGRAMADA, 15 -NOVIEMBRE~ 1884
DIAS DE PRORROGA EN SU CASO. 30 DIAS _ IMPORTE SANCION . § e eo o -
COMPANIA AFIANZADORA. FIANZAS MONTERREY, S.A. _ IMPORTE ANT|c|pol}l$ 374,715.31
o.E IMPORTE FIANZA ANTICIFO. FS 0100747 N&  374,715.31

‘o.e IMPORTE FIANZA CUMPLIMIENTO.__FS 0100746 N $  149,886.12

EN la Ciudad de México Distrito Federal
EL DIA 10 DE FEBRERDO DE 19 95 SE REUNIERON LOS ABAJO FIRMANTES PARA RECIBIR LOS SIGUIENTES TRABAJOS
OBJETO DE ESTE CONTRATO Y QUE SE DESCRIBEN A CONTINUACION ©

CECAT No. 152, CUNSTRUCCIDN DE UN AULA, UN LABDRATDRIO,

SEIS TALLERES, VEINTICUATRO ANEXOS Y 0OBRA EXTERIUR.

EL CAPFCE, DENTRO DE LOS TERMINOS DEL CONTRATOYDE SUS DISPOSICIONES GENERALES RECIBE- LOS TRABAJOS DESCRITOS RE
SERVANDOSE EL DERECHO DE HACER POSTERIORMENTE LAS RECLAMACIONES QUE ESTIME CONVENIENTES, POR OBRA FALTANTE, —
MAL EJECUTADA, MALA CALIDAD DE LOS MATERIALES EMPLEADOS, PAGOS INDEBIDOS O VICIOS OCULTOS.

POR SU PARTE EL CONTRATISTA MANIFIESTA QUE NO TIENE RECLAMACIONES, Y ASI MISMO SE ANEXA EL PLANO O CROQUIS DE LAS
REDES EXTERIORES REALIZADAS , COPIA DE LA GARANTIA DE IMPERMEABILIZACION EN SU CASO, Y BITACORA DE OBRA.

! .
‘ SE INCLUYEN 8 ANEXOS.

§

|
DESCRIPCION DE LAS ESTIMACIONES PAGADAS FECHA IMPORTE MONTO
AONTO CONTRATO. 20 MAYD 1994 $ NS 1'498,861.22]
I PN RERA BTN RARIDK - DECIMA TERCERA g SEPT, 1994 31.,460,27 :
FRGUNOAX X DECIMA CUARTA 14 SEPT. 1894 23,081.09
KEXRORA DECIMA QUINTA 23 SEPT. 1994____46,427.94
CHRRAX DECIMA SEXTA 29 SEPT. 1994 50,128.34
AN, DECIMA SEPTIMA 29 SEPT. 1984 32,886.89 ]
DECIMA OCTAVA 7 OCT. 1994 23,609,.84
DECIMA NOVENA 13 0CT. 1994 46,963.69
VIGESIMA 14 oCT. 1894 26,821,.60
X DEXHIXEXHMARIONES. VIGESIMA PRIMERA 20 OCT. 19948 54,627.34 ] [3 |
XABOOBXAX CRNXIAMIHX  VIGESIMA SEGUNDA jELJMZLL__LEQQ, 81,662,168
SHOOKK UK OEX RANGELAX  VIGESIMA TERCERA , jig__zﬂ+ﬁggL15__1 ,
SONKASK KXAXKS . VIGESIMA CUARTA 4 NOY, 199 40,659,73 |$ |
— J
(= e N ‘ B )
| c t 8 E: E N T R H 6 A..
FIRMA :  ARQ. ALEJANDRO SALGADO GOMEZ FRMAT l L
NOMBRE - o , FMPRESACONSTRUCTORA Y CONSULTORA DOUAI, SA DE
JEFE DE ZONA ENEL C. AR FE C E. i Y G.'*;- RQ. ‘JUAN DUAY H.
: \ " NOMBRE Y CARGovw,yﬁ ART

Cv.




C A P F. C. E.
. L]
COMITE ADM'NISTRADOR DEL PROGRAMA_ FEDERAL DE CONSTRUCCION DE ESCUELAS

DE RECEPCION DE OBRA

BRAS ESPECIALES CONTRATISTACONSTRUCTORA Y ‘CONSULTORA DOUAI, S.A.DE C.V.

>>A T No. 152 ‘ . REG. PADRON., 50989186003
EI'IILCU No.19, COL.ANAHUAC, DELEG.MIGUEL HGO. REG. FED.CAU.S. CCD 881107 C86

P. G. 0. 89403 DE FECHA ZB,IDE FEBRERO DE 1994

9‘0003 94-P,R, PROGRAMA 19 94
30 - MAYO - 1994

15_-NOVIEMBRE- 1894

PR RR.GA ausUCAso 30 DIAS |MPORTE SANCION . § === ===
FIANZAS MONTERREY, S.A. yporre ANTICIPO.M__ 374,715.31
FS 0100747 N 374,715.31
'FIANZA CUMPLIMIENTO.__FS 0100746 NS 149,886412

A‘ad de México Distrito Federal . '
DE. FEBRERO DE 19 95 SE REUNIERON LOS ABAJO FIRMANTES PARA RECIBIR LOS SIGUIENTES TRABAJOS

CECAT No. 152, CONSTRUCCION DE UN AULA, UN LABORATORIO,
SEIS TALLERES, VEINTICUATRO ANEXDOS Y OBRA EXTERIOR.

" DENTRO DE LOS TERMINOS DEL CONTRATOY DE SUS DISPOSICIONES GENERALES RECIBE LOS TRABAJOS DESCRITOS RE
¢ EL. DERECHO DE HACER POSTERIORMENTE LAS RECLAMACIONES QUE ESTIME CONVENIENTES, POR OBRA FALTANTE, —
DA, MALA CALIDAD DE LOS MATERIALES EMPLEADOS, PAGOS INDEBIDOS O VICIOS OCULTOS.

ARTE EL. CONTRATISTA MANIFIESTA QUE NO TIENE RECLAMACIONES Y ASI MISMO SE ANEXA EL PLANO O CROQUIS DE LAS
TERIORES REALIZADAS , COFIA DE LA GARANTIA DE IMPERMEABILIZAC!ON EN SU CASO, Y BITACORA DE OBRA.

SE INCLUYEN 8 ANEXOS.

ION DE LAS ESTIMACIONES PAGADRAS FECHA IMPORTE K . MONTO

IIONTO.. CONTRATO . 20 MAYD 19943 o 1'498,861.23
NCERAXEXRMNCKHK. VIGESIMA QUINTA - 10 NOV, 1994 25,618,668

VIGESIMA SEXTA 14 NOV. 1994 49,476.39

VIGESIMA SEPTIMA 17 _NOV. 1994 24,797,80

VIGESIMA OCTAVA 24 NOV. 1994 26,089,78

VIGESIMA NOVENA : 2 DIC, 1984 26,162.94

TRIGESIMA ’ 2 DIC, 1994 20,258.57

TRIGESIMA PRIMERA 8 DIC. 1994 13,067.10

TRIGESIMA SEGUNDA 15 DIC. 1994 5,087.46
uxxxmxxszxxmmmxxnm TRIGESIMA TERCERA 22 DIC, 1994{$% 8,787,568 ] [ ]

xum»xwmxwx« TRIGESIMA CUARTA 22_DIC, 1994

.xmameEKWXTRIGESIMA QUINTA Y ULTIMA 10 _FEB. 1995 939,34 '
RYBHAK XoURUERX BONIFICACION 13 ocT, 1994{$ 1.437,83 ] [§ _ 1,437.83]

. _—,
B E ! ) E N T R E G\A ! :
. : - < (Q(’/]
; : FIRMA ; i
.;:NOMBREZ ARQ. ALEJANDRO SALGADO GOMEZ EMPRESACONSTRUCTURA Y CUNSULT\ORA DOUAI ,SALDE LV,

ﬁ? JEFE DE ZONAENEL C. AP F C E. :
kU - ' S NOMBRE S CARGO

’\?“

ARQ"'

ING. HAN‘.»DUAY H._




—— | |
C. A. P F. C. E.

e AOMINISTRADOR DEL PROGRAMA FEOERAL DE CONSTRUCCION DE ESCUELAS.

-»«_'AWCTA DE RECEPCION DE OBRA

" OBRAS ESPECIALES CONTRATISTACONSTRUCTORA Y CONSULTORA DOUAI, S.A.DE C.V.
ECAT No. 152 " REG. PADRON. 30989186003
YOCHIMILCO No. 138, COL.ANAHUAC, DELEG.MIGUEL HGO. gEG. FED.CAUS. CCD 881107 C86

DE FECHA 28 DE FEBRERO DE 1994

RIZACION S.PP P. G. 0. 8403
 09-0003-84-P.R. PROGRAMA 19 94

30 - MAYO0 -~ 18994

15 -NOVIEMBRE - 1984
P.RbRROGA EN SU CASO. 30 DIAS IMPORTE SANCION . $ ““““““
FIANZAS MONTERREY, S.A. |MPORTE ANTICIPON$ 374,715.31

SIMPORTE FIANZA ANTICIPO. FS 0100747 NS 374,715.31
MPORTE FIANZA CUMPUIMIENTO.___FS 0100746 N $  149.886,12

CJ.udad de México Distrito Federal o '
DE FEBRERO DE 19 g5 . SE REUNIERON LOS ABAJO FIRMANTES PARA RECIBIR LLOS SIGUIENTES TRABAJOS

0 0150 ESTE CO?\JTEATO Y QUE SE DESCRIBEN A CONTINUACION

CECAT No. 152, CONSTRUCCION DE UN AULA, UN LA‘BORATORIU,

SEIS TALLERES, VEINTICUATRO ANEXOS Y OBRA EXTERIOR.

FCE DENTRO DE LOS TERMINOS DEL CONTRATOY DE SUS DISPOSICIONES GENERALES RECIBE LOS TRABAJOS DESCRITOS RE

NDOSE EL DERECHO DE HACER POSTERIORMENTE LAS RECLAMACIONES QUE ESTIME CONVENIENTES, POR OBRA FALTANTE,
JECUTADA, MALA CALIDAD DE LOS MATERIALES EMPLEADOS, PAGOS INDEBIDOS O VICIOS OCULTOS. '

' SU PARTE EL CONTRATISTA MANIFIESTA QUE NO TIENE RECLAMACIONES, Y ASI. MISMO SE ANEXA EL PLANO O CROQUIS DE LAS
’{BEDES EXTERIORES REALIZADAS , COPIA DE LA GARANTIA DE IMPERMEABILIZACION EN SU CASO, Y BITACORA DE OBRA. .

‘SUMADELASESHMAOONE& . @8 _1'458,748.85 | UD1'458,748.85 ]

"CARGOS AL CONTRATISTA.

g | SE INCLUYEN ___B___ ANEXOS.

% ‘osscmpcmn DE LAS ESTIMACIONES PAGADAS FECHA IMPORTE MONTO
r;i MONTO CONTRATO. ' 20 MAYD 1994 S N$1'438,861,22 |
! WORAX EBXMKACIGX . BONIFICACION g DIC. 1994 1.633,96 1.633.96
=1 BEBUNRA. BONIFICACION ' 10_ABRIL 1995 2,395,40 2,395.40
% |1 TERCERA. '

£ 1 cuarTa.

§ " QUINTA,

5 ssxrA_ :

B

i

h.¢%

. SALDO QUE SE CANCELA, 40 112,37 0. 119 %7
Y | SUMAS IGUALES. NS 1'498,861,22 | M$1'498,861.22 ]
- : »
?:>‘ kR' . : h
LR EC 1 B E E N T R E 4 A

FIRMA ; : FIRMA ; | E | i

NOMBRE .  ARQ, ALEJANDRO SALGADO GOMEZ EmMPResA-ONSTRUCTORA. Y CDNSULTDR}\?«»DDUAI SA.DE

JEFE DE ZONA ENEL C.A. P F C E. ING. ARQ. JURN DUAY.- H., "
: , e

TOR GE ER L

NOMBRE Y . CARGO': "

12

SaTE L
FRTI




ANEXO No. 17.1
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ANEXO No. 17.1.1
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ANEXO No. 17.2
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