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INTRODUCCION

El presente trabajo es un intento de aplicar una metodologia
para elaborar un diagnbdstico. La importancia de este diagnbstico
reside en tratar de evitar que se resuelvan problemas incomple

tos o incorrectos.

Para tal efecto, la primera parte del trabajo estéd dedicada
al andlisis del sistema, es decir, a la descripcibén de la emprg

sa que es objeto de estudio (Despacho de proyecto y comstruccibn)

La segunda parte detalla el funcionamiento, abarcando las §

reas de: compras, finanzas, servicio a clientes, etc,

La tercera corresponde a lo que es el diagnbstico, es decir,
a la formulacidn del problema, as{ como la técnica empleada para

identificar todas las causas y efectos del mismo.

Finalmente, la cuarta parte plantea varias alternativas de

solucibn.



1 ANALISIS DEL SISTEMA.

UBICACION

Ublcacion  histdrica

La historia del despacho comienza hace 5 afios, cuando el ar
quitecto Joaquin Aguerrebere Salido, recién egresado de la Univep
sidad Iberoamericana, decidiera ejercer su profesidén en forma 1}
bre, prestando sus servicios como proyectista a diferentes negQ
ciaciones y a particulares.

La idea de trabajar en forma independiente surgid por dos rg
zones principales, en primer lugar, motivado por el éxito indiecy
tible que las generaciones de sus antecesores tuvieron en esa mig
ma actividad. Por otro lado, desde el punto de vista econbmico,
no tenfa obstéculos de ninglin tipo para que &1 pudiera financiar
su profesionalizacibn, es decir, su desarrollo como profesionista
con sus propios medios.

El despacho se considera una sociedad personalista, creada
_exactamente el 3 de agosto de 1985.

Inicid sus actividades realizando proyectos de remodelacibdn
de casas-habitacibn, restaurants y tiendas de audio y video.

Posteriormente, conforme fue adquiriendo prestiglo y atrayep
do mas clientes, le fueron encomendando el desarrollo de proyec--
tos totalmente nuevos, que incluyen la elaboracidn de los planos
de levantamiento topografico (anadlisis de mecénica de suelos) hag

ta 1la obra de construcciédnm.



Ubicacion fisica

El despacho se encuentra situado al poniente de la ciudad, u
bicado exactamente en:
Segunda cerrada de Quiroga, No. 42

Lomas de Santa FE&,

COMPONENTES

Para referirnos a este tema es necesario tomar en cuenta el
factor tamafio de la empresa. En este sentido, haremos referencia
a la capacidad fisica del despacho, al personal que tiene a su
disposicibén y a los recursos.

El despacho es un local propio y dada su pequefia magnitud,
cuenta con:

Local:

- Sala de recibir

Privado (despacho del gerente general)

Sala de dibujo

Pequefio almacén

Garage

Y tiene la siguiente distribucidn:



Baifio Garage

Sala
de

rccibir
// Sala de //

dibujo Privado

Almacén

Con respecto al mobiliario y equipo, el despacho cuenta con
lo necesario para cumplir con su tarea:

- Restiradores-mesas de dibujo.

- Material de trabajo (Todo lo relacionado con material de

dibujo).

- Fquipo de transporte (1 autombvil).

Otro aspecto relacionado con el tamaifio es el personal que el
negocio tiene a su disposicién.

El despacho cuenta con una simple divisibn, tanto por funcig
nes o actividades como por niveles jerarquicos, en otras palabras
tiene una sencilla estructura (como se Ve en el organigrama) que

consta de:

Personal de ofie¢ina: Personal para la construc-
- 1 arquitecto (gerente general) cibn,

- 4 dibujantes

- 1 secretaria
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II FUNCIONAMIENTO.

Para abordar este capitulo es necesario hacer una divisidn
de las funciones vitales que permiten operar y sobrevivir a toda
organizacién. En este sentido, hablaremos de las compras de matg
riales, finanzas, contabilidad, etc,

El desempefio de las principales funciones organizacionales,
ademés de las actividades secundarias como la realizacidn de die=
versos tramites y la administracidén de personal, recaem sobre una
sola persona que es el gerente general del despacho.

Tanto en las funciones principales como en las secundarias
se lleva un estricto control; empecemos, pues, por describir el
funcionamiento de las actividades generales de la empresa.

Cuando al arguitecto (gerente general), se le encarga la reg
lizacidn de un proyecto completo, se tienen las sigulentes activ]
dades:

1. Informe preliminar. Comprende los croquis, graficas y demis
elementos que permitan al cliente decidir sobre la conveniepg

cla de seguir adelante con la elaboracidm del anteproyecto y

pfoyectos de una obra.
2e Anteprdyecto. Comprende la concepcidn de la obra, la distri-

bucidn general de los elementos y estructuras que represen--
tan los tipos de material y los procedimientos constructivos

Comprende los planos y la preparacidn de un presupuesto est]

mativo.

3. Proyecto definitivo. Comprende la elaboracibn, de acuerdo

con el anteproyecto que aprueba el sliente, de los planos dg
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finitivos de construccidn y de detalle, las especificaciones de

materiales y las condiclones generales de trabajo.

Una vez aprobado el proyecto por el cliente para su construg
cién, es el propio gerente del despacho el encargado de realizar
los trimites delegacionales necesarios para la construccibn, ta--
les como:

- Alineamiento de construccibdn, que consiste en dar la ubicg

cidn exacta del predio.

- Licencia de construccibén, que es el permiso por parte de

la delegacibédn politica correspondiente.

Con respecto a la inspeccidn y supervisibn de obras también
las realiza el gerente, es decir, se encarga de vigilar la ejecu-
cidn de las obras a fin de que sean é@jecutadas de conformidad con
la descripcidn del proyecto. La supervisidn se refiere a la asesg
ria técnica que realiza el arquitecto durante sus ejecuciones en
lo que respecta a la determinacibén de detalles, de acabados, de
tipos especiales de material decorativo, eleccidn de colores y
texturas y otros elementos que no es posible representar debida—

mente en los planos.

Para fines de cobros parciales, el importe total de un pro--
yecto se subdivide en:

l. Anteproyecto

2. Proyecto arquitectbnico

3. Proyecto estructural
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L. Proyecto de instalaciones hidraulico-sanitarias y eléctri
cas.

S. Especificaciones y presupuesto.

Por la direccibén técnica y administrativa de una obra se cg
bra como honorario profesional un porcentaje del costo de la mig
ma, que oscila entre el 15% y el 20%, segin la magnitud, compleji
dad y dificultades técnicas que implique su direccidén. Este hong
rario se considera como la remuneracidén de los servicios del prQ
fesional encargado y responsable de la obra y por lo tanto esta
libre de todo gasto necesario para la organizaciém del despacho
que se requiera para dirigir y supervisar los trabajos, por lo
que dichos gastos, tales como sueldos de personal subalterno, jor
nales, prestaciones sociales; son relacionados separadamente.

El gerente general lleva la administraciém de las obras de
construccidn, es decir, interviene en su organizacibédn y queda bg
jo su responsabilidad el control econbmico de ella,

Por cuenta del cliente efectlia todos los gaBtos necesarios
para la ejecucibén de los trabajos, presentando peribdicamente rg
laciones de dichos gastos, estados de cuenta y reporte del avance
de los trabajos, para mantener informado al cliente de todos los

aspectos de la obra.

Compras.

Las compras de materia prima y herramientas para la construg

cidn las realiza el gerente general teniemndo como principios:
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- Satisfacer las especificaciones del cliente
- Satisfacer las condiciones legales del contrato, garantia
o responsabilidad, ademas de cuida r el control de calidad
de los materiales para cada tipo de construccidn.
Para ello, el despacho cuenta con importantes proveedores rg
conocidos en la industria de la construccidédn tales como:
- "Surtidora de la vivienda", que se encaga del abastecimiep
to de materiales como varilla, cemento, ladrillo, grava,
- YEl Surtidor", articulos de plomeria que incluyen sanita--
rios, lavabos, tubos, etc.
- "Corev", para recubrimientos de muro (yeso, azulejo y recy
brimientos especiales).
Las compras de materiales se realizan hasta el momento en
que estos seran utilizados, por tanto es evidente que son trans--
portados directamente de la casa del proveedor, al lugar de la o-

bra de construccidn.

Finonzas.

Las &reas financiera y contable también estén a cargo del ge
rente general, &l 1lleva un control del dinero como recurso y una
relacién de costos que sirve para determinar en qué se gasta el
dinero.

Lleva un sistema presupuestario que consiste en planear, ad-
ministrar y controlar los recursos o ingresos que provienen de
los cobtos a clientes que se efectlian antes y durante la ejecu=-=

cién de los trabajos de construccidn. Los presupuestos son elabo-
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rados para cada cliente, es decir, el proceso de presupuestos exji
ge que se estimen los gastos por cada obra de construccidn a rea-
lizar, y se elabora con las bases siguientes:

Estructura del presupuesto.

Tipo de Funcidn Objetivo Categorias Cantidad
presup. del presup.
Por Control Control Anteproyecto
desempefio sobre Proyecto de plantas
gastos Planos
Equipo
Materiales

Mano de obra

El despacho no realiza una contabilidad formal pero sf lleva
un proceso contable que se ha usado tradicionalmente para medir
el desempefio financiero de cualquier empresa. De esta forma, 1los
instrumentos de medicidédn usados comlinmente en este proceso son
los 1libros de ingresos y egresos y el flujo de fondos.

En los libros de ingresos y egresos se ponen las entradas,
los gastos y las resultantes utilidades o pérdidas respecto de un
proyecto determinado. En general, los costos son divididos en di-
rectos e indirectos. Los directos incluyen trabajo-mano de obra,
materiales, etc. Se refieren a cifras que se pueden atribuir a um
construccibn especifica. Los costos indirectos se relacionan con
los gastos generales como puede ser el alquiler de cierta herra--

mienta y maquinaria para la construccidn.
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En cuanto al flujo de fondos, muestra las entradas y salldas

del capital de trabajo y del efectivo de la compaiiia, como se

muestra a continuacibdn:

Relacibn de gastos comprobados y entragas de dinero de la o-

bra ubicada en la calle...

y propiedad des

Fecha Concepto Cantidad
Entraga de dinero $§12*000,000
Material pintura 3500, 000
Salarios 3'500,000
Algquiler cortadora 650,000
Notas varias 400,000
Electricidad 600,000
Fletes 100,000
Plomeria 700,000
Pulidor 300,000
Pintura 350,000
Colocacidn piso 900,000
Jardineri{a extra 1'000,000
Materiales 4' 500,000 13' 500,000
Saldo a su cargo 1' 500,000
Entrega cheque 1! 200,000
Saldo -0 -
Personal,

El reclutamiento de personal 1o lleva a cabo el gerente geng

ral del despacho y lo hace mediante dos sistemas que consisten en
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1. Contacto con otros despachos. Se recomienda al personal

que no pudiera ocupar por reduccidn de trabajo.

2. Anuncio de vacantes., Anuncios exteriores como '"hay vacana

tes",

Existen también dos formas de contratacidn de personal depep
diendo del tipo de trabajo. De esta forma, para los empleados de
oficina la contratacidn es por tiempo indeterminade, mientras que
para los trabajos de construccibédn la contratacidn es temporal.

En cuanto a la administracién de sueldos y salarios, es el
mismo gerente el encargado de la remuneracidn de los trabajadores
Y emplea tres sistemas diferentes de pago:

FPara personal de oficina

- Por dia (salario minimo profesional)

Para personal dedicado a la construccidn

- Lista de salario, que considera las Jjornadas de trabajo a

un precio acordado anteriormente, y que no sea menor que
el salario m{inimo general.

- Por destajo, que considera la cantidad de obra realizada

por cada trabajador o grupo de trabajadores, a un precio g

cordado también anteriormente.

Servicio a clientes.

La atencidn a los clientes es prestada directamente por el
Zerente general.
El principal medio de publicidad son los clientes actuales,

e8 decir, a través de ellos se ha dado a conocer la empresa.
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Dada la ubicacldn geografica del despacho y que los propios
clientes actuales son los que se encargan de darlo a conocer ep
tre sus amistadesg familiares, conocidos, etc., se puede decir
que la empresa cuenta con un segmento de mercado bien definido y

que esta comprendido entre la clase media alta, es decir, entre

la gente que tiene un status econdmico elevado.
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II DIAGNOSTICO.

El problema que se presenta en la organizacibén ya descrita,
es la entrega de trabajo terminal fuera de tiempo, que es ocasio-
nado por diversas causas como la falta de planeacibén en la deman-
da de servicios del despacho, baja contratacidén de personal y fal

ta de control de los recursos humanos disponibles.

Existen varias técnicas para la formulacidén del diagnbstico,
es decir, para identificar las causas del problema; la que empleg
mos aqui es la del diagrama causa-efecto, que consiste en colocar
en una caja el problema por resolver ( o meta deseada ). Con esta
caja se divide el diagrama en dos seccibnes, del lado izquierdo
se colocan las principales causas y del derecho, los principales

efectos que derivan del problema.

Esta técnica nos permite visualizar cada una de las causas
que ocasionan el problema, como se observa en el diagrama (fig )
Y después se detallan cada una de las causas principales, asi co-

mo las causas menores.
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A continuacibdn se detallan las principales causas que origi
nan el problema, asi como sus causas menores:
Falta de planeacidén de la demanda de trabajo.

Una gran deficiencia de la empresa es la falta de prg
ndstico de demanda de servicios, que prevea las necesidades
de personal requerido para que el despacho funcione eficieg
temente y el trabajo salga a tiempo., De esta causa mayor se
derivan causas menores tales como:

Contratacién insuficiente de personal.

No existe un pronbstico de fuerza de trabajo.

Falta de control de los empleados.

Se considera otra causa que ocasiona que el trabajo sa]l
ga fuera de tiempo. A su vez, de esta se derivan csusas meng
res:

No existe control de asistencias.

Falta de indice para medir el trabajo de los empleados.

Mala administracidén de personal:
Inadecuado sistema de sueldos y salarios.

Los sistemas de salarios son susceptibles de desajustar
se con el transcurso del tiempo, principalmente en prejuicio
de los empleados 1o que ocasiona un descontento entre ellos.
La practica indica que los empleados se quejan mas porque a
algunos compafieros de trabajo se les paga mas que a otros si
tienen el mismo puesto y el mismo rendimiento, 1lo que trae

como consecuencia una baja del rendimiento y por tanto que



el trabajo salga fuera de tiempo.

No existen estimulos econbdmicos para aumentar la productivi-

dad

Existe la compensacidn por tiempo.
El empleado tiene asegurado su sueldo {ntegro sin impog

tar si trabaja o no.
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IV. ALTERNATIVAS DE SOLUCION,

La principal alternativa que se plantea para resolver el prg

blema en forma correcta y completa es:

4

La contratacibn de personal de asesoria con el propbsito de
contar con un especialista, educado y entrenado, que se dedi
que a hacer planes efectivos para que el trabajo salga a
tiempo, eficientemente y aprovechando al maximo los recursos
Dicho de otra forma, la existencia de personal de asesg
ria que aconseje a la gerencia sobre las técnicas administrg
tivas adecuadas para planear y programar las operaciones del
despacho. Asimismo para que desarrolle alternativas para me-

jorar la eficiencia de la organizacién.

Desde una perspectiva general, la mejoria de la eficiencia

puede ser resultado de una eficaz puesta en practica de alternatj

vas necesarlas para alcanzar los fines del despacho:

4

Planeacién de la demanda de trabajo.

Predice tendencias de los servicios de una organizacibdm. El
objetivo primario del prondstico de demanda es dar bases pa-
ra planear los recursos y la adquisicidén y disposicidn subsg
cuente de ellos. Asi como la distribucibdm eficaz de los re--

cursos humanos.

Planeacién de las necesidades de personal.
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El pronéstico de demanda pone en marcha decisiones para ad--
quirir o deshacerse de algunos recursos y conservar, mante--
ner y mejorar otros.

Satisfacer las necesidades de recursos humanos exige
planes detallados como actividades de seleccidn (adquisicién
de personal.

® Desarrollar descripciones y especificaciones de trabajo
@Desarrollar planes de contratacidn, seleccidn y ubica-
cibn.

®Prlanear transferencias, despidos y terminaciones.

Control de asistencias y puntualidad,

Debe establecerse un sistema de control del tiempo empleado

por el personal, para tratar de minimizar el ausentismo que
por varias causas existe en todo centro de trabajo. También

serviré para reducir los tiempos improductivos.

Establecer un adecuado sistema de sueldos y salarios.

Al establecer un sistema de salarios adecuado se busca incre
mentar la productividad y rendimiento de los trabajadores mg
diante la aplicacidn de un sistema que sea justo y equitati-
vo para los empleados y productivo para el empresario.

El sistema que se propone es la compensacidn por el ttp
bajo, que consiste en pagar al empleado en forma proporcio--
nal en toda la escala del rendimiento. Representa ventajas
para el empresario porque no tiene costo de tiempo improduc-

tivo y para el trabajador porqus en la medida que aumenta e;



rendimiento incrementa su sueldo.

Evaluacibén del desempeiio.

Otra técnica de control del personal es la evaluacidn del dg
sempefio. Por ejemplo una técnica simple es clasificar al per
sonal de acuerdo con un empleado ideal, o bien, en relacibn
con otros empleados.

Un sistema de salarios se considera lncompleto porque
s0lo atiende a la cantidad de trabajo del empleado, pero no
a la calidad ni a los méritos personales del trabajador que
sean mayores al promedio de los demas empleados.,

Es por esto que debe establecerse un sistema de califi-
cacién de méritos para remunerar los esfuerzos extraordina--
rios de los trabajadores.

Existen algunos criterios para la calificacidén de méri-

tos:

Calidad del trabajo

Respeto y actitud hacia los demés

Responsabilidad

Calidad de trabajo

Establecer un sistema de incentivos.
Establecer buenas técnicas para la motivacidén de los emplea-
dos es otra alternativa que puede llevar al cumplimiento de

los planes del despacho y que el trabajo salga a tiempo.

Planear la secuencia y programar las operaciones de trabajo,



para reducir el tiempo improductivo y evitar la demora.

El primer paso es descomponer el trabajo para un proyeg

to de construccidn (casa-habitacidn).

g

Limpieza Techos y Electr}i Ventg

Marco Jostados
del solar paredes cidad neri
Cimientos Pisos| |Techos y Plomeria Terming Pinturﬂ
desague Calefac. do

Aire aee
dictonad

Azulejos Alfombras Armarios Muebles fi jo

' y aparatos

Una vez que un proyecto ha sido descompuesto en sus partes o

etapas, se pueden identificar las tareas para realizar cada

componente. Los trabajadores

cuando deben hacer su parte,

que intervienen pueden ver,

evitando el riesgo de no estar

tareas necesarias en el momento

preparados para realizar las

oportuno.

El siguiente paso de la

te en estimar el tiempo para

planeacidén del proyecto consis-

cada actividad, con el propbsi-

to de calcular rutas criticas y de holgura.

El gerente del proyecto debe pedir informes de los pro-

gresos, asignar ayudantes especiales que se encarguen de vi-

gilar que no haya demora en los pasos. Al evitar demoras en
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camino critico, el gerente estd evitando demoras entodo el

proyecto; de ese modo puede terminarlo con éxito.
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GLOSARIO
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