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La Facul tad de Ingenieria, por conducto del Centro de Educacién Continva, otorga conslun-f .
cia de asistencia a quienes cumplan con l::vs requisitos establecidos pora cada curso. Las per
sonas que deseen que aparezca su Hiulo profesional precediendo a su nombre en el diploma,
deberén entregar copio del mismo o de su cédula profesional @ més tardar el Segundo Dia de
Clases, en las oficinas del Centro, con la Seforita Barraza, de lo contrario no  serd posible.
El control de asistencia se efeclvaond a través de la persona encargada de entregar notas, en
ia mesa de entrega de material, mediante listos especiales. Las ausencias serSn computadas
por las autoridades del Centro.

Se recomienda a los asistentes participar activnnente con sus ldeas y experiencias, pues

fos cursos que ofrece ol Centro eskin planeados para que los profesores expongan una tasis,
pero sobre todo paro que coordinen las opiniones de todos los interesados corstituyendo ver-

dadoros seminarios.

Al finalizar el curso se haré uno evaluacién del mismo a través de un cuestionario disefado

-

e

para emitir juicios andnimos por parte de los asistentes. Las personas comisionadas poral= °
guna institucién deberén pasor a inscribirse en las oficinas del Centro en la misma forma que

los dem&s asistentes, )

Con objeto de mejorar los servicios que el Centro de Educacién Continua ofrece, es impor-
tante que lodos los asistentes llenan y entreguen su hoja de lmcripclén con los datos que se

les solicitan ol iniclarse el curso.

ATENTAMENTE

ING. SALVADOR MEDINA RIVERO ki
COORDINADOR DE CURSOS. Tacuba 5, primer plso. M{; X5

Talifnane. £21.2N0C STEHAINY! o







IS .'-ﬁ'-‘] DIVISTON DE ESTUDIOS SUPLRICRES
e FACUL1AD DE INGENIERIA, UNAM.

- CURSOS DE MAESTRIA Y DOCTORADO
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.La Divisién de Estudios Superiores de la Facultad de Ingenierfa, UNAM, ofrcce las
siguicntes Maestrias y Doctorados:

Maestrias Doctorados

Control Mccanica Lstructuras

Llectrénica Mecanica de Suelos Hiaiaulica

Sstructuras i'ctrolcra MecSroca de Suclos

ihdriulica Potcncia Mccai.ica Te€rica y

Investigacibn de Planeacibn Aplicada
Opcraciones Sanitaria Investigacidn de

Mecinica tédrica y Operacicnes
Aplicada

Prograra de actividades para el segundo semestre de 1976
Exéfnenes de admisién: 10, 11 y 12 de mayo
. Inscripciones: 31 de mayo al 4 de jumio
Iniciaeci6n de clases: 7 de junio
Requisitos de admisibn
a) Cumplir con una de las siguientes condiciones:
1. Poseer titulo profesional en Ingenieria o en alguna disciplina afin

a las maestrias que se ofrecen on la Divisidn, otorgado por la UNAM o
por cualquier institucién nacional o extiranjera.

2. Ser pasante de la Facultad de Ingenierfa, UNAM

b) Aprobar los exiimenes de admision que se efectuardn en las fechas scialadas -
arriba.

c) Presentar, dentro del perfodo de inscripcionc's arriba mencionado, la documen-
tacién que se indica en el folleto de Actividades Académicas 1975 de la DISFI

i
Mayores informes: Divisi6n de Estudios Superiores do la Facultad de Ingenieria,

Apartado Postal 70-256, Ciudad Universitaria, Méx.co 20, D. F. Tel.: 548-58-77

"POR MI RAZA HABLARA EL ESiPIRITU" |
@ Cd. Univers itaria, febrero 3. 1976

EL DIRECTOR DE RA FACULTAD EL JCFE DE LA DIVISION
M. en C. ENRIQUE DEL VALLE CALDERCW DR. OCTAVIC A. RASCON (TAVE?






PLANEACION Y ORGANIZACICN DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS

Junio 25 y 26 PRINCIPICS GENERALES DE CRCGANIZACION ING., ARMANLCO GREIACA

Naturaleza y prépositos de la organizacidn.
Aréa de adminisiracién. Departamentacidn
bisica y asignacién de actividades. LCeparta-
mentos.de serviclo. Descentralizacidn de
actlividad.

Julio 2 REGIMEN FISCAL PARA EMPRESAS CONS_ LIC. CARLGCS SANTISTEVAN
TRUCTORAS

Impuesto sobre 1a renta.
Participacibn de utilidades
Ingresos Mercantiles
Anexos

Jalio 3 PLANEACION FINANCIERA C.P. WILFRIDO CASTILLO
SANCHEZ MEJORADA
Los estados financieros. Anilisis de los esta-
dos financieros. Planeacién financlera a cor-
to plazo., Planeacitn financlera a largo plazo;
pclitica de costratacisa.,
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CENTRO DE EDUCACION CONTINUA
DIVISION DE ESTUDIOS SUPERIORES
FACULTAD DE INGENIERIA
U.N.AM.

. PLANEACION Y ORGANIZACION DE

ENIPRESAS CONSTRUCTORAS

PRINCIPIOS GENERALES DE ORGANIZACION

. ING. ARMANDO GREDIAGA.
Capecitacibn Disgnédetico Procaaso , Esatudioas
y Qewarrollo l Empresarial y de v

de Paerconal C‘.onal\.al'coma informacidn Proyeactos
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INTRODUCCION.
La literatura sobre organizacidén de constructoras se caracteriza
por el Intento de adaptar a la construccién (asi en general) esquemas de --

organizacién, desarrollados para otras actividades econSmicas.

ILa Actividad Econémica, dentificada como Construccién, en la
quc labora aproxumadamente un 5% de la poblacién econémicamente activa,
justifica el esfuerzo de desarrollar un esquema de organizacién propio. Ac
tividades mcnos significativas en el grado de ocupacién de la poblacidn tra

bajadora, como son la educaci6én (ocupa al 2.6% de la P.E.A.), los servi- .

cios médicos y asistenciales {ocupa al 1.4% de la P.E.A.), los serviclos -
religiosos y culturales (ocupa 31 .9% de la P.E.A.), los servicios financie
ros y crediticios (ocupa al .9% de la P.E.A.) y el Gobierno (que ocupa al
3.6% de la P,E.A.), tienen estructuras de orgamizacién desarrolladas espe

cificamente para su actividad.

Por otro lado, es urgente establecer un esquema de organizacidn
propio de la Construccién, pues lo inadecuado de las adopciones de estruc-
turas ajenas se demuestra por la inconformidad de los dirigentes de las -
empresas y por la frecuencia con que el tema se trata en las reunionesy

congresod del ramo.
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CONCURRENCIA DEL CAPITAL, DEL TRABAJO,

DEL MERCADO Y DEL ENTORNO
A LA INTEGRACION DE UNA

EMPRESA CONTRATISTA DE CONSTRUCCION
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Como en todas las demis empresas, a la Empresa Contratista
de Construcciones concurren los cuatro factorés bdsicos. Lo que caractert
za a esta concurrencla a las empresas contratistas de construcciones de -
los factores: Capital, Trabajo, Mercado de Usuarios de los servicios pro-
porcionados y Entorno socto-econémico, es el propdSsito de los concurren-
tes y la forma como se materializa la concurrencia. A continuacién se in-
dican los propésitos y las formas de concurrencia de los cuatro factores -

bdsicos de la empresa.

EL CAPITAL.- En la construccién, la agregacién de valor que -

significan la tecnologia y el trabajo, que se combinan con los materiales, .
al compararse con el valor de los materiales en su estado libre (no incor
porados a la construccién) es altamente considerable. El Capital de la Em
presa Contratista de Construccién propicia el fendmeno de conjuncién de la
Tecnologla con el Trabajo y con los Materiales, para lograr la agregacién

de valor seflalada.

El hecho que da motivo a la concurrencia del Capital es que la
Construccién es una actividad constantemente realizada en todos los entor-
nos socio-econémicos, pero su perdurabilidad o permanencia es mayor que
en aquellos que se califican como sub-desarrcllados o en vias de dcsarro-
llo. Si blen es cierto que las condiciones de seguridad de la Inversién que .

ofrece la actividad son més desventajosas que las que se pueden obtener -
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...en otros giros, las oportunidades de rentabilidac}, por mds jJugosas que
en otros rubros, aparecen como una compensacion atractiva. ﬁl grado de
inseguridad con que se caracterizan las inversiones de capital en el ramo
¢s una consccuencia de lo impredictible de las variactones en los volime-
nes de la demanda, ante un crecimiento constante de la oferta para los --
sCrviclos proporcionados por las empresas contratistas de construccién. -
TambiCn a causa dc lo impredictible de las variaciones dc la rclacion ofer
ta-demanda, se da el caso (y no con poca frecuencia) que inversioncs pe-
quefias en su cuantia generan grandes dividendos, que al reinvertirse aumen
. tan significativamente los montos Lnvertidos, en plazos relativamente cor--
tos; caracteristica que por no presentarse en otros renglones de la activi-
dad econémica, atrae a los wnversionistas al ramo de la contratacién de -

construcciones.

En cuanto a la forma en que se materializa la concurrencia del
Capital, por lo ’general los acciomstas mayoritarios de la empresa son los
directivos y, en las empresas que perduran, el ritmo de crecimiento, en
volumen de operaciones y en capital, es calificable de explasivo, por lo -
significativo del incremento y lo breve del tiempo en que ocurre. Una po-
sible explicacién de esta situacién de propiedad del capital y responsabili-
dad de direccidn en un mismo individuo, famulia o grupo, parece ser el -
hecho de que las oportunidades de un excelente indice de rentabilidad para

la inversidén, se asoclan a la habilidad de promover operaclones o al ta--
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...lento de admunistrar los recursos. No puede ser casual la circunstan--
cla de que el directivo-accionista mayoritario sea un técnico en la activi--
dad (que conffa en su propia habulidad de manejar los recursos) o un fun--
cionario (activo o retirado) de una empresa de otro gLro, relacionado con
la construccién, al que su actividad paralela le proporciona una considera-
ble ventaja en el desempefio de la promocién de operaciones para su em--

presa contratista de construcciones.

La funcién del capital en la empresa contratista de construccio-

nes se cumple con el siguiente ciclo:

Capital aportado
por los
Acclonistas de
la Empresa

Capital obtenido de Enlace del Ciclo
las fuentes de del Capital

Financiamiento del con el Ciclo

ntorno Socioeconom. del Trabajo

Remun.al Capital

aplicido y restitucién

de los montos
financieros

1
!
!



-

Grodwga y Beocladoas 8 8

6, -

EL TRABAJO.- Como en todas las empresas, el propésito del -

trabajo es incrementar el valor de los materiales trabajados para, con el
incremento, hacer efectiva una remuneracién adecuada y dar un rendumien

to para el capital nvertido.

El trabajo,en la realizaci6n de las obras, se presenta en mve--
les claramente diferenciados. La primera gran diferencia se expxesa en el
alto grado de tecnificaci6bn de un sector y la poca especializacién requerida
en la mayoria de los trabajadores, que,actuando como operarios, manipulan
los materiales. El grado de mecanizacidén en el trabajo es considerablemen
te menor que en otras actividades industriales. Es recomendable consultar
la Tabla Comparativa entre la Actividad de Construccién y la de la Indus-
tria de Transformacién que se incluye en la pégina 19, para comprender -
mejor el papel del trabajo en las empresas dedicadas a la construccidén. -
El hecho que da motivo a la concurrencia del Trabajo a la Construccién -
es: a) para los niveles técnicos, lo especifico de su especializacién, y b)

para los niveles de operarios, la escasa especializacién requerida.

La forma en que se materializa la concurrencia del Trabajo a -
la empresa de construccidn es sumamente peculiar. L.a demanda de traba-
jo es una funcidn de los volimenes de operaci6n. Hay variaciones de de--
manda de trabajo (a volumen fi)o),segin la etapa de avance de la construc-

cién, pero hay ademds variaciones, y muy significativas, en los volimenes
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...de trabajo de una empresa determtnada, Estas variaciones en la deman
da de trabajo que vive la empresa, agregadas al hecho de que el emplaza-
miento del lugar de trabajo no es constante, han deformado a la poblacién
de trabajadores, dindoles perfiles de némada, lo que resulta en una fuerza
de trabajo trashumante, sin arraigo en ninguna empresa en particular. La
"

relacién entre el trabajador y la empresa tiene méds parecido al "enganche

de una tripulacién que al empleo de una mano de obra.

La funcién del Trabajo en la Empresa Contratista de Construc--

ciones se cumple con el siguiente ciclo:
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Materiales,
Tecnologia y

A Equipos de la
untdad central
de la Empresa

Trabajo
Directivo,
2 Técnicoy

Enlace del
Ciclo del
Trabajo con
el Ciclo del

Capital

Administrativo,
Centralizado

Coordinacion
y Direccién
de Obras,
Centralizado

Trabajo en
las Obras

Mercado

f Enlace del
[con el Capital

T

Aplicacién de
Materiales

b

Utilizacién de
Equipos

Realizacién
de las
Obras

b

Enlace del
Ciclo del

Trabajo con
Mercado




' |
W ®

Groder jn y Sbocudos S 8. 9

EL MERCADQ.- El "producto" que la Empresa Contratista de -
Construccién entrega a sus clientes es siempre distinto, su forma final y
sus cspectficaciones detalladas se van definiendo durante su elaboracidn. -
La obia construida siempre significa una tnversién cuantiosa para el clien-
te y,cl producto incide en forma trascendental en los fendémenos econdinicos,
socialcs y politicos del medio, por lo que el proceso constructivo s€ ve -
somctido a prcsiones especlales y es wnevitable la necesidad de incorporar
cambios por razones técmicas, econdémicas, sociales o politicas. El Mer-
cado concurre a la empresa, por la necesidad de manifestarse implemen-
tando cambios fisicos en el entorno, para Lubrir las necesidades que pro- .
vocan las wnsalisfacciones de la comunidad, como conjunto,o de los indivi-

duos componentes, individualmente o en sub-grupos.

El motivo por el que el Mercado concurre a la empresa es la -
necestdad de resolver los problemas de alojamiento de las poblaciones, de
integracion de comunidades en una sociedad, de control de las fuerzas de -
agresion de la naturaleza o de generacién y conduccién de energia y ener-

géticos.

En cuanto a la forma en que se materializa la concurrencia del
mercado, se establece un acuerdo especifico para cada obra entre un clien \

te y un constructor. El cliente puede "comprar’ al constructor: la obra -

construtda (construccién por contrato) o el servicio de construccién dmica-
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...mente. La relacidén cliente-constructor suele reducirse a una obra, aun

que eventualmente puede volverse a presentar para otras obras que se de-

sarrollen, simultdneo, o posteriormente.

p

La funcién del Mercado en la Empresa Contratista de Construc-

ciones se cumple con el siguiente ciclo:

Enlace del
Ciclo del Mercad

con el Trabajo

N

Enlace del Ciclo
del Mercado

>iCllente de la Obra

Entrega del
Constructor al

motivo de la

relacién

&

Pago del Cliente
al Constructor por

con el Capital

los bienes y Servs.
proporcionados
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EL ENTORNO SOCIOECONOMICO.- El Entorno Socioecondémico =
tiene una funcién de proveer a la empresa., El entorno es la fuente en que
la empresa se abastece de materiales, fuerza de trabajo, capital y, en ge-

neral, de todos los servicios, bienes y seguridad que necesita.

El motivo por el que el Entorno acepta concurrir a la empresa -
debc buscarse en las necesidades de fortalccerse, para cumplir con su com

promiso ante los seres que integran la sociedad.

®

La forma de la concurrencia del Entorno a la empresa no difie-
re de la forma en que concurre a las demds empresas del medio. Se mant
ficsta con una serie de reglamentaciones de las actividades de la empresa,

y cn la imposicién de unas obligaciones a cumplir.

La funci6n del Entorno en la Empresa Contratista de Construccidn

se cumple con el siguiente ciclo:
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Entrega de los
bienes y
| ‘servicios del
Entorno a
la Empresa

-

Especificacién dey
a Reglamentaci6n
i e las actividades
y de las Oblig.
a cumplir

Enlace del Ciclo

ey del Entorno
al Trabajo

. .

Remuneracién de Enlace del Ciclo
la Empresa del Entorno
al Entorno con el Capital

En un intento de expresar el ciclo con el que se cumplen lag -
funciones de la empresa, se han conjuntado los ciclos del Capital, del Tra
bajo, del Mercado y del Entorno, en un solo diagrama que se incluye a -

continuacion:



FUNCIONES DEL CAPITAL

PV

_|

T

bor los Accs.

Fap.aportado

N

FUNCIONES DEL ENTORNQ SOCIOECONOMICO

S

DEL DINERO

A
='-=-'-'="RU'JL\ DE LOS BIENES Y SERVICIOS

{_dela Emp.

, 2
apital obtenido -
¢ las fuentes - Remuneracié Regulacién de

dc al Caputal flujo de dinen
Financiamiento
|
v
Remuneracidn Materéales ’
dc la Empresa ;C'ly ql:jlpg
al LEntorno € la uniaa
entralizador
Reglamentacidn Coordinacibn Trab. Direc.
dc las Activ. y Direccidn écnico y Ad
y obligaciones| de obras, ministrativo
dc las Emp. centralizada ela Unt.Cenp
Trabajo en &
las Obras
Lyl Proporc de plicaci6n de [¢.
bienes y Serv, materiales
del Entorno Yy Servicios
a la Empresa a las obras
Utilizaci6n &
de Equipos
Realizaci6n l&_ . ntrega de las Pago del {.
de las obras obras a los Cliente al
Clientes | Construcror |

por el servicio

prestado

FUNCIONES DEL MERCADO

olvavi.l ”IE{(!HNOIC)NI'I:I
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CARACTERISTICAS DE OPERACION

. DE LAS
EMPRESAS CONTRATISTAS DE CONSTRUCCION




ti b
. S
0

Grudign y Ciuoalaclon S

15. -
La Empresa Contratista de Construccién, cuyas funciones estén
expresadas en cl diagrama anterior, es un miembro "sul generis" de la co
mumdad industrial. La Prumera Revolucién Industrial nos legd una umagen
dc lo que cs una industria, tan radicalmente diferente a la realidad de la
empresa constructora de obras, que cuesta trabajo aceptar que a la activi-
dad dc construir obras, se la llame Industria de la Construccién, stn IMo-

dificar la wmagen tradicional de industria.

A continuacién se presentan algunas de las caracteristicas de ope

racién de la Empresa Contratista de Construccidn, en que las diferencias -

con el concepto convencional de industria estdn mds acusadas. Estas carac-
teristicas,aunadas a las funciones propias ya expresadas, pretenden estable
cer un perfil de las empresas con el que se puedan determinar las necesi-

dades quc debe satisfacer la estructura de organizaci6n mdas apropiada.

Las diferencias més significativas se comentan agrupédndolas en

los siguicntes rubros:

a) Respecto al Producto Elaborado.
b) Respecto al Proceso de Elaboracién.

c) Respecto a la distribucién de talentos y habilidades empleados en
el trabajo,

d) Respecto al ritmo con que se desarrolla el trabajo.

e) Respecto al lugar de trabajo.

f) Respecto a la composicién de los activos de la Empresa.
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a) PRODUCTO ELABORADOQ.

(a-1).-

(a-2). -

No es posible agrupar los productos elaborados en un gatd-
logo prictico. Cada obra es diferente de las demds, aunque
sea de la musma especie. Las diferencias entre un conjun-
to habitacional y una terminal de transporte o una via de -
comunicacién son tan significativas como las que puedapn -
presentar, entre si, un multifamiliar de viviendas de ipte-
rés social y un centro vacacional, un aeropuerto y una ter-
munal de autobuses, o un ferrocarril en terreno plano o en
su tramo de cruce de una serrania.

No hay definicién precisa del producto, previa a su elabora
ci6bn. La forma final y las especificaciones y dimensiones
detalladas, se van definiendo durante la elaboracién. La -
construccién de obras es un fenémeno quc incide cn lo cco
némico, en lo social y en lo politico, por lo quc se¢ gene-
ran unas presiones que obligan a la iniciacidn de trabajos
con especificaciones preliminares del producto, las defini-
ciones estdn hechas a nivel de anteproyecto y ain con esta
vaguedad surge la inevitable necesidad de incorporar cam-
bios, por razones técnicas, econdmicas, sociales o politi-

cas.
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{(a-3).- El precio de venta se determina desconocitendo el costo -
real. La obra se cotiza por anticipado como resultado de -
unas estumaciones inciertas (no hay definiwcion del producto,
previa a su elaboracién, y cada obra es diferente de las -
demds). No se pueden Lncluir partidas de proteccidén ante -
la wncertidumbre por el riesgo de verse desplazado de una
competencia, siempre enconada, por cotizar demasiado al-
to. Las pricucas de adjudicacién de obras desmtenten el -

principio de que la relacién entre contratante y contratista

es una colaboraci6n para la obtencién de un resultado, y -
aparecen como una coptienda bé&lica, mas o menos fria, en

la que prevalece un ambiente de mutua desconfianza.

b) PROCESO DE ELABORACION. ’
(b-1).- El proceso de elaboracién, mas parecido a un ensamble que
a una fabricacién, no puede sistematizarse por las diferen-
clas de obra a obra. Aun cuando hay subprocesos que se -
aplican prdcticamente en todas las obras, la forma y medt
da en que se aplican varia, integrdndose en procesos fina-

les completamente diferentes.
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(b-2).- Los tiempos de proceso son constderablemente largos. -
Obras con procesos de construccién de menos de 1 afio -

son excepcionales o de muy poca significacion.

c) DISTRIBUCION DE TALENTOS Y HABILIDADES DE LOS TRABAJA-
DORES.

La siguiente tabla comparativa entre la construccién y la industria
de transformacién, preparada con datos del Censo de Poblaci6n -
. Econémicamente activa en México, por su propia elocuencia, hace

redundante cualquier comentario.
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Significacidn en la Poblacidn .

Econdomicamente Activa

[En la Industria de
la Construccidn

En la Industria de
Transformacidn

Porciento de la poblacidn econdmi-
camente activa total, ocupada en -~
el ramo (1)

4.7%

17.9%

Poblacién que trabaje en una posi-
¢ién direcctiva, en las empresas -
del ramo (1)

2.1%

4.0%

Poblacidén que trabaja en una posi-
cidn técnica, en las empresas del

ramo (1)

4.0%

4,57

Poblacidn que trabaja en una posi-
cién de promocidn, en las empresas
del ramo (1)

0.8%

4.6%

Poblacién que trabaja en una posi-
cidén de auxiliar en el tramite de
operacioncs, en las empresas del -
ramo (1)

3.6%

10.5%

Poblacidén que trabaja en una posi-
cidén dec operador de equipos, en -
las emprcsas del ramo (1) y (2)

3.5%

5.4%

Poblacidon que trabaja en una posi-
cidén de operario gque manipula los
materiales, en las empresas del -~

ramo (2)

86.0%

71.0%

(1) Grado de aportacidén de talento
al trabajo

12.25%

26.3%

(2) Grado de aportacién de fuerza
fisica y habilidad manual al -
trabajo

87.75%

= |

73.7%
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d) RITMO DEL TRABAJO.

(d-1).- La adjudicaci6n de obras a una empresa es una variable -

(d-2).-

aleatoria. Las caracteristicas de las obras adjudicables a -
una empresa se conjuntan en una variable impredictible. En
consecuencia, €l ritmo de trabajo en la empresa resulta una
vanable errdtica, umpredictiblemente aleatoria. Esta varia-
buidad provoca una irregularidad en la utiltzacién de recur-
sos, que salta de la peligrosa insuficiencia a la onerosa -
inactividad, o viceversa, bruscamente, stn transicién que -
permita adoptar estrategias correctivas de la situacién.

El ritmo de trabajo en-una obra especifica varia segin la -
etapa de avance de la obra y ain se ve modificado por las

condiciones meteorolégicas de las estaciones del afio, que -

ocurren durante el lapso de construccién.

e) EL EMPLAZAMIENTO O LUGAR DE TRABA]JO.

(e-1).~

No es permanente. A cada obra realizada corresponde una

ubicacién fisica diferente.

(e-2).- No se suele contar con facilidades urbanas. LLa mayoria de

las obras se realizan lejos de los centros de poblacién. -
Una industria convencional recibe al pie de su emplazamien

to: agua, energia, conexion a los medios generales de co-
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.. .municacién, serviclos de mantenimiento y reparacién -
de sus equipos, servicios sociales... Sus trabajadores -
tienen al alcance de la mano fuentes donde obtener alumen
tacion, vestido, vivienda, salud, diversiones. En la cons-
truccién de las obras,para proporcionar infraestructuras -
de desarrollo, como puede ser un camino, una presa, un
conjunto urbano o un parque industrial, los trabajos se ha
cen en despoblado, donde todo son carencias para la em-
presa y para los trabajadores. Aun en obras urbanas o -

suburbanas, en que el lugar de trabajo tiene un vecindario,

las dispontbilidades de servicio y el acceso a ellas estdn

restringldos.

f) LOS ACTIVOS DE LA EMPRESA.

(f-1).- El ntmo de devaluacién de la maquinaria y del equipo es -
exagerado por la infortunada concurrencia de dos riesgos -
muy altos: el deterworo fisico por las rudas condicioncs del
trabajo, y la obsolescencia que provoca el ritmo de desa-
rrollo que mantienen los fabricantes del equipo.

(f-2).- El flujo de recuperacidn de ias tnversiones hechas es una

variable discreta (no continua) sujeta a un alto grado de in

certidumbre. La capacidad de crédito de la empresa se ve
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...limitada por el cuantioso monto de sus pasivos y dc su des

proporcién respecto al capital.

La Estructura de Organizacién de una Empresa Contratista de Cons
truccién debe establecerse para lograr no sélo una supervivencia decorosa de
la empresa, sino para afladir un desarrollo razonable. Antes de analizar este

aspecto, trataremos de establecer un modelo que sirva de plataforma de andlisis:
Una empresa sobrevive cuando logra mantener su solvencia econdmica.

Una empresa se desarrolla cuando sobrevive incrementando sus voli-

menes de operacidn.

Definiendo la solvencia econémica como el cociente Capacidad de Pago
entre Pasivo, 1a observacién de miltiples experiencias de empresas
que son, o han sido, nos lleva a considerar que hay una relacién en-
tre solvencia y volumen de operacién, y que esta relacién puede ex-

presarse con una funcién commo la que se indica en la grifica siguiente:

Solvencij

Volumen de Operacid
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Los puntos indicados en el eje del volumen de operacidn, signiL-

fican:

Vi

Vo= Volumen de operacién 6ptimo en solvencia.

= Volumen de operacidn minumo de supervivencia.

VS= Volumen de operacién mdximo de supervivencia.

Dentro de los limites de supervivencia la empresa debe buscar -
un volumen de operacién que maximice la rentabilidad para la itnversién, y

este propdsito serd el objetivo de la estructura de organizacién de la em-

presa. .

Para poder expresar con toda claridad el objetivo de la Estructu-
ra de Organmizacién de la Empresa Contratista de Construccidn, es convemen
te definir los conceptos que intervienen, definicin que intentaremos a con-

finuacLén:

VOLUMEN DE OPERACION DE UNA EMPRESA CONTRATISTA -
DE CONSTRUCCION.- Dado que la solvencia es una variable en el tiempo
(la capacidad de pago y el pasivo cambian en cada momento) y quec ¢l riemo

del trabajo lo hemos calificado como una variable errdtica, tmpredictible--

mente aleatoria, la prictica de cuantificar el volumen de operacién de una

empresa, como la suma de los importes de los contratos vigentes no es -
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...la adecuada para contemplar las condiciones de supervivencia y desarro-

llo de la empresa.

Una aplicacidén vilida de la funcién S=f(V) que describa las condi-
ciones de supervivencia y desarrollo, exige que los valores de S y de V se

computen para un mismo periodo.

ul P .
Una nottha“de Direccion generalmente aceptada, aunque no siem-
pre debidamente satisfecha, es que la empresa cuente oportunamente con -

estados contables (balances y reportes de resultados) mensuales. El conoci~

' delilLhue 04O & 1 LT

miento, de la situacidn de mes a mes permite adoptar, con oportunidad,

IJJH.L,;J&) 'Jn'_;_,sjg. oot Vo Vet

dudas correctiva j:‘de las tendencmas insatisfactorias. De aqul que ge recomlen

SEEREN . : - - - -
veo2 Do H f ! I o O PRl TN

de la evaluacién mensual del volumen de operacuSn, para enriquecer la in--

L, v 2

terpretacidon de los estados financieros que mensualmente hace la Direccidn

de la empresa, con el aniliéis de las condiciohes de’ supbrvwenma y desa-

e R R B S IV TR TR B Ects T b

rrollo.

Para mayor claridad y para‘enfatiza®'lé impotfaneia del conoci~

mtento del volumen mensual de operaclén, vamos a desarrollar un ejemplo:

l’n r
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Supongamos que la Empresa Construcciones ABC tiene,en junlo -
‘ i T

de 1975, los siguientes contratos:
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CONTRATO 1.- Firmado en marzo dc 1974, para rcalizar, cn 2
afios, una obra con valor dc $70.000,000 0O0.
CONTRATOQ 2.- Firmado cn diciembre de 1974, para rcalizar, -
en 3 aflos, una obra de $150.000,000.00.
CONTRATO 3.- Firmado en enero de 1975, para rcalizar, en 1
afo, una obra de $5.000,000.00.
CONTRATO 4.- Firmado en mayo de 1975, para rcalizar, de ju
lio de 1975 a octubre de 1976, una obra con va-
lor de $40.000,000.00.
Supongamos también que para las obras contratadas por la Em-- .

presa Construcciones ABC es vdlida la siguiente distribuc.én del
ritmo de trabajo, como incorporacién del valor de obra realiza-

da en las distintas etapas de avance.

En el primer cuarto del tiempo de
construccién se ejecuta obra por -
el 15% del valor, lo que expresa -

un avance acumulado de: 159

En el segundo cuarto del tiempo -

de construccién se ejecuta obra -

por el 40% del valor, lo que ex-

presa un dvance acumulado de: 55%
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En el tercer cuarto del tiempo de
construccidn, se ejecuta obra por
el 109 del valor, lo que expresa

un avance acumulado de: 65%,

En el dltimo cuarto del tiempo de
construccién se ejecuta obra por
el 35% del valor, lo que expresa

un avance acumulado del: 100%,

El total del término de construccidén de las obras contratadas -
es de 45 meses, desde marzo de 1974 (iniciacidn del éontrato )}

hasta noviembre de 1977 (terminacién del Contrato 2).

A continuacién se relacionan los volimenes mensuales de opera-
{
cién de la Empresa Construcciones ABC durante el término de

construccién de las obras contratadas:



| 4

afo [ ves | cowrrato 1 | coNTRATO 2 | conTRATO 3 § conTRATO 4]  voLnMEW §
11U,
‘lar | 1.500,000 1.500, 000}
Abr | 1.800,000 1.£00,0
lfay | 1.800,000 1.800, 00
Jun | 1.800,000 1.800,00
1974 | Jul | 1.800,000 1.800, 00
50 | 1.800,000 1.800, 00
Sep | 4.600,000 4. 600,00
oct | 4.600,000 4. 600,00
Nov | 4.600,000 4.600,00
Me | 4.600,000 | 2.500,000 7.100,000
isne 1 4.600,000 2.500,000 250,000 7.350,000]
reb | 5.000,000 | 2.500,000 250,000 7.750,00
{ ar | 2.000,000 | 2.500,000 250,000 4.750,00
| ebr | 1.000,000 2.500,000 600, 000 4.100,00
tlay | 1.000,000 | 2.500,000 600,000 4.100,000
1975 | Jun | 1.000,000 } 2.500,000 700,000 4.2oo,ooﬂ
Jul | 1.000,000 | 2.500,000 180,000 | 1.500,000 § 5.180,00
Ao | 1.000,000 | 2.500,000 160,000 | 1.500,000 { 5.160,00
Sep | 4.000,000 | 6.500,000 160,000 | 1.500,000 }12.160,00
oct | 4.000,000 | 6.500,000 600,000 | 1.500,000 {12.600,00
vov | 4.000,000 | 6.500,000 600,000 | 4.000,000 §15.100,00
Dic | 4.000,000 | 6.500,000 650,000 | 4.000,000 {15.150,00
Ene | 4.000,000 | 6.500,000 %.000,000 §14.500,00
Feb | 4.500,000 | 6.500,000 4.000,000 |15.000,00
lar 6.500,000 1.000,000 | 7.500,00
Abr 6.500, 000 1.000,000 | 7.500,000
May 8.000, 000 1,000,000 | 9.000,00
1976 | Jun 1.750, 000 1,000,000 | 2.750,00
Jul 1,750,000 3,500,000 { 5.250,000
| Aco 1.750, 000 3,500,000 | 5.250,00
| Sep 1.750,000 3.500,000 | 5.250,00
Oct 1.750, 000 3.500,000 | 5.250,000}
Nov 1,750,000 . 1.750,000
Dic 1.750,000 1.750,000
Ene 1.750,000 1.750,00%
Feb 1.000, 000 1.000, 000
Mar 5.750,000 5.750, 000
Abr 5.750,000 5.750,00
May 5,750,000 5,750, 00
1977 | Jun 5.750,000 5.750,00
Jul 5.750,000 . | 5.750,00
Ago 5.750,000 5.750,00
Sep 5.750,000 5.750,00
oct 5,750,000 5.750,00
Nov 1 6.500,000 6.500,00

*Los valores mensuales de

SAP

lo que no invalida la situacion que se

cada contrato se calcularon con la norma de dis-
cidén del avance y las cifras se redondearon

presénga.

ara facilitar el ejem-
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SOLVENCIA DE UNA EMPRESA CONTRATISTA DE CONSTRUC-
CION. - Tal como ha quedado asentado antes, la solvencia econémica se es
td expresando como el cociente: Capacidad de Pago entrc Pasivo:

S=Q-P

CAPACIDAD DE PAGO (Q).- Para un periodo determinado, la Ca
paciwdad de Pago, segin se desprende del Diagrama de Funciones de la Em-
presa Contratusta de Construccién (Pag. 13) serd el saldo de los insumos,
menos las salidas de dinero en la estacion "REGULACION DEL FLUJO DE

DINERQ". Para calcularlo habrd que sumar:

El capital aportado por los accionistas de la empresa.
El pago recibido de los clientes por los servicios prestados.
El capital obtenido de las fuentes de financiamiento.
Y al subtotal obtenido, restarle:
Los pagos efectuados como remuneracién al capital.
Los pagos efectuados como remuneracién al entorno.

Los pagos de materiales, tecnologia y equipos de la unidad centraliza
dora.

Los pagos al trabajo directivo, técnico y admunistrauvo de la umdad
centralizadora.

Los pagos al trabajo en las obras.

Los pagos por los materiales y servicios aplicados a las obras.

Los pagos por la utilizacién de equipos en las obras.
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PASIVO (P).- También como observacién del Diagrama de Fun-~-
ciones de la Empresa Contratista (Pag. 13 ) el Pasivo,en un periodp deter-
munado, serd: el valor de las salidas de la ruta de los bienes y serviclos,

menos el monto de insumos de la ruta del dinero, en las estaciones:

Materiales, Tecnologia y Equlpos de la Unidad Centralizadora,

Trabajo Directivo, Técnico y Administrativo de la Unidad Centra
lizadora,

Trabajo en las obras.
Aplicacién de Materlales y Servicios a las obras.
Utilizacién de Equipos en las obras.

/

A este subtotal deberd agregarse el monto de las obligaclones =
contraidas con €l entorno que no se hayan pagado todavia, pero en las que

ya se haya incurrido.

Como una sintesis de las caracteristicas de operacién de las -
Empresas Contratistas de Construccién que deben tomarse en cuenta para
el disefio de una Estructura de Organizacién apropiada, a continuacién se -
relacionan las funciones que deben ser desempeiiadas por los 6rganos o uni
dades de la organizacién, sin pretender que el orden en que se expresan -

implique una jerarquizacién.
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Una promocién de las actividades de la empresa que, de acuerdo con
las posibilidades que crea la demanda, mantenga el volumen de opera
ciones y el ritmo de trabajo entre limites que no quebranten la sol--

vencia de la empresa.

Dctecrmenar oportunamente el umpacto de las variaciones en el volumen
dc operaciones sobre las condiciones de scguridad y rentabiulidad del -

capital y de la operacién de la empresa en general.

Predeterminar condiciones futuras de supervivencia.

Decidir en que obras se participa, teniendo en cuenta el efecto combi

nado de los siguientes factores:

El volumen mensual de operaciones.
El costo de los recursos inactivos.
Las postbhilidades de adquisiciédn de recursos necesarios.

Los riesgos de una diversificacién irrestricta.

Formalizar oportunamente las relaciones con los clientes, para agili-

zar el ritmo de recuperaci6n de las inversiones.

Programar las obras, como un conjunto, para que dentro de las lumi-

taciones que tmponen los clientes en cada caso, en el volumen total, .

se regularicen los flujos de nversién y recuperacién.
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Contar con la estructura de costos adecuada y con el sistema de in--
formacién requerido, para determinar precios convenientes y competl

tivos,

Deccudir los niveles y grados de centralizacién de las autoridades so-
bre la operacién, en funcién de la dispersién de las ubicaciopes del =

trabajo.

Complementar las definiciones del producto a construir, dentro del 1[I
mute dc conveniencia que resulte de comparar: el costo agregado con

. el ricsgo de la indeterminacién del trabajo a realizar.

Scleccionar en cada caso los procedimientos de construccién mds ade
-

cuados a los objetivos perseguidos y a los recursos disponlbles.

Conocer y aprovechar integramente las fuentes de abastecimienta de
recursos para allegarse, en cantidad, calidad y oportunidad, los nece
sarios para las operaciones programadas, considerando los recursos
clasificados como:

Humanos

Tecnolégicos

De equipo

. Matcriales y

Monetarios.
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J
Mantener una distribucidn de talentos y habilidades del recurso huma-
i

no de la empresa, consistente en los planes de accidn para cl futuro

tnmediato.
Actualizar la capacitacién tecnolégica del recursc humano.

Establccer y cumplir programas de mantenumiento y renovacidn dc equi

pos.

Adccuar la relacién de los valores en materiales y en metélico, optl-

muzando las existencias en los almacenes.

Conocer y cumplir oportunamente las obligaciones \mpuestas por el -

entorno, en materia fiscal y demds aspectos reglamentados.

Hacer efectiva la operacidn de cada estacidn del ciclo de funciones de
la empresa, logrando una utilizaci6n eficaz y eficiente de los recursos
y una fluudez adecuada en las rutas del dinero y de los bienes y ser-

VICLOS.

Conocer oportunamente las desviaciones de la operacidén respecto a -

los programas, para umplementar medidas correctivas.
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ESTRUCTURA DE ORGANIZACION

Con demasiada frecuencia la Organizacién se confunde con 13 es
pecificacién de las relaciones de autoridad y comunticacién entre los nlyeles

jerdrquicos del personal de una empresa.

Preguntemos a un representante de una emprcsa cualquicra gquél
es su organizacién, y la respuesta es, invariablemente, una grifica (llpma
da organigrama), y algunos comentarios sobre las partes dc las musmas -
que ''ya no funcionan” como estd descrito y sobre las partes que "van a -

funcionar'' como se indica.

lLos wngenieros, més que nadle, caemos en la trampa de conpfun-
dir el Organigrama con la Estructura de Organizacién, quizd por el aspec-
to de esqueleto que suele ofrecer, y por la deformacién profesional de fi-

jarnos en la umdad esqueleto-estructura.

\

En todo ser los 6rganos se adaptan a la funcidén bioldgica que -
tienen que desempefiar. El término organizacién sugiere un conjunto de &r-
ganos, y su relacién dentro del "ser" empresa. Si pretendemos definlr y
relacionar los "6rganos” debemos conocer al "ser', sus "funclones" y las
"necesidades biolégicas' que deben cubrirse. La adopci6n de "6rganos™ -
ajenos provoca un rechazo del conjunto, equivalente al problema de rechar

Zo que sc presenta en los intentos de trasplantes en organismos humanos,
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Los 6rganos o umdades de una organizacién deben corresponder
a las funciones que se estime deben desempeilarse para que la empresa --

(el ser) cumpla con su cometido. El cometido de la empresa se define por

los objetivos.

El mejor método para disefiar una organizacién es empezar por
describir y cuantificar los objetivos. El propdsito de este estudio es ofre-
cer un modelo general de Orgamzacidn de Empresas Contratistas de Cons-
truccién, por lo que, en cuanto a objetivos Unicamente se describirdn, por

considerar que la cuantificacién serd una tarea propia de la etapa de adap-

tar la Estructura General a los casos especificos. Los objetivos se han -

agrupado, para su descripcibn, como sigue:

De Supervivencia de la Empresa:
Mantener la necesaria solvencia econémica para:
Remunerar adecuada y oportunamente al Capital, al Trabajo,

al Mercado y al Entorno, por su participacién en la empresa.

Dar las debidas condiciones de seguridad a los activos que

Capuital, Trabajo, Mercado y Entorno aportan a la empresa.

Procurar que Capital, Trabajo, Mercado y Entorno mantengan, en

forma permanente y prolongada, su interés en participar en la -

empresa.
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De Desarrollo de la Empresa:
Obtener eportunamente el incremento adecuado a los volimenes -

de obra a realizar.

Para la consecucién de los objetivos propuestos €8 necesario de-
sarrollar unas funciones. Como definicién de lo que es una funcién se pro-
ponc la siguientc:

"Una funcién es la aplicacién de unos recursos, para la matcriallza-

cién,como resultado,de un objetivo".

. Las funciones se pueden contemplar como una agrupacién de ope
raciones en diversos aspectos:

ASPECTOS: DE DIRECCION. - Se refieren a la evaluacién de los resul
tados que se van obtemendo. Son la determinacidén de las diferen--
cias entre los resultados y los objetivos pretendidos, y se Incluye
el establecimiento de medidas correctivas para la recuperacidén de

las desviaciones.

ASPECTOS DE PLANEACION. - Se refieren a la determunacién de los
objetivos de la funcién y al establecimiento de las estrateglas para

lograrlos.

. ASPECTOS DE ORGANIZACION. - Se refieren a la definicién de los -

rccursos necesarios para el logro de los objetivos y al diseflo de
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los Procedimientos de Operacidn para la aplicacién de los recursos

en el desempeiio de la funcién.

ASPECTOS DE INTEGRACION.- Se refieren a la incorporacién de los

recursos, defimdos en la orxrganizacidbn como necesarios para el de-

sempeiio de la funcidn.

ASPECTQOS DE ACCION.- Se refieren a la aplicacién fisica de los re-

cursos, segun los procedimientos definidos.

ASPECTQOS DE CONTROL. - Se refieren al registro de los datos que -

expresan el desarrollo de la funcién y a la comparacién de la accién .

con el plan.

Estos aspectos de una funcién se inter-relacionan como se expre

sa en el Diagrama siguiente:

Direccién
Planeacin
Organizacibn Control

\ Accibn /

Integracién
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Las funciones que se han determinado como necesarias para in-

tegrar el ciclo operativo de la Empresa, y asl cumplir con los objetives -

propuestos, son las que se enumeran a continuacidn:

Promover las posibilidades de participar en las obras por realizatse

en el mercado.

/

Decidir cn gue proyectos, de los posibles, le conviene a la cmprésa

participar.
)

Gbtener informacién sobre los proyectos en que se pretende partgipar.

Determinar procedimientos de construccién a aplicar en la reallzacién

de los proyectos.
Elaborar programas preliminares de las obras a cotizar.

Mantener actualizada la informacién sobre costos de construcclén y -

de operacién de la empresa.

Elaborar los presupuestos de costo y de venta, por la participacidn -

en el proyecto.
Obtcner los contratos para la ejecucién de la obra.

Complementar la informacién sobre el proyecto, para su adectada -

realizacién.
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Revisar y mantener actualizados los programas y presupuestos de cos

to dec las obras.

Realizar las obras:
Segln las especificaciones del proyecto
Dentro de los programas establecidos
Con apcgo a los presupuestos claborados
Aplicacién de los materiales
Aplicacién de la Mano de Obra

Aplicaci6n de los Equipos.

Recuperar, al precio de Venta, lo wnvertido como costo en la realiza-

con de las obras.

Remunerar a los participantes, por su participacibn en la operacién -

de la empresa.

Mantener el valor de los Activos Materiales de la Empresa.
Explotar adecuadamente las fuentes de abastecimiento de recursos.

Mantener el Valor del Activo representado por el Recurso Humano de

la Empresa.
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Para el desempeifio de las funciones descritas se proponen los -
siguientes Srganos o unidades de organizaz:lén. Debe de considerarse que -
estos 6rganos son los elementos del Modelo General de Organizaci6n de -
una Empresa Contratista de Construccidn. En cada caso, después del @né-
lisis correspondiente, serd necesario determinar: si las unidades de drga-
nizacién se tratan como un Srgano cada una, o sl se agrupan varias en un

solo 6rgano, y el tamafio especilico de los 6rganos deflmdos para el daso

particular.

Para enfatizar la diferencia de las caracteristicas de operaclén
. de los Organos relacionados directamente con las obras y los relatvos a
la Oficina Central, los agrupamos en dos subestructuras como se expfesa

en el esquema sigulente:

SUBESTRUCTURA LAS OBRAS.
.Unidad Responsable de la Ejecucién de las Obras.

.Unidad Auxiliar de Programaclén de los Trabajos y Reglstro de
Avance.

.Unidad Auxiliar de Realizacién de la Obra, responsable de lds -
costos.

.Subunidad Auxiliar de Almacenes y Suministros.
.Subunidad Auxiiar de Mano de Obra.

. .Subunidad Auxiliar de Equipo.
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SUBESTRUCTURA LA OFICINA CENTRAL.
Unidades de enlace con la Subestructura las Obras:
.Unidad Coordinadora de Obras en Proceso.
.Subuntdad coordinadora de Operacién.

Subumdad coordinadora de Informacién.

UNIDADES TECNICAS.
.Umdad Ccniralizada de Informdtica y Registro de Datos.
.Unmidad Centralizada de Costos.

.Unidad Centralizada Técnica de Ingenieria.

.Unidad Central de Abastecimuientos.
.Unidad Central de Mano de Obra.
.Umdad Central de Equipos.

.Umdad Centralizada de Recursos Humanos.

FINANZAS

.Unidad Reguladora del Flujo de Dinero.

UNIDADES PROMOTORAS.
.Umidad de Promocién de los Volimenes de Trabajo.
.Unidad de Planeaci6bn de Obras Futuras.
.Unidad de Presupuestos para Contratacidn.

.Unidad de Formalizacién de Operaciones y Gestiones con el Mer- .
cado y el Entorno.
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UNIDADES DE DIRECCION GENERAL.
.Unidad de Direccién de la Empresa.

La relacién entxre Unidades de Orgamizacién, Funciones (en sus
diversos aspectos) y Objetivos, se expresa en el cuadro siguiente, y se¢ --

describen en forma particular a continuacidn.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL
Nivel: Unidades Técnicas.

Unidagd Central de Equipos

LY

Aspectos de Planeaciédn

En la funcién descrita como:

Determinar procedimientos de construcci6én a aplicar en la rea-
lizacién de los proyectos.

Aspcctos de Organizacién

En las funciones descritas como:

Explotar adecuadamente las fuentes de abastecimiento de recur
. 5086,

Remunerar a los participantes, por su participacién en la em-
presa,

Aspectos de Integracién

En la funcién descrita como:
Aplicar oportunamente los equipos a la realizacién de la obra,

Aspectos de Accién

En la funcién descrita como:

Mantener el valor de los activos materiales de la empresa,
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL

Unidad de Direccibn de la Emgresa

Aspectos de Direccién

En las funclones descritas como:

Promover las posibilidades de participar en las obras por reali-
zarse en el Mercado.

Obtener los contratos para la ejecucién de las obras.

Explotar adecuadamente las fuentes de abastecitmiento dc rccur-
$0S.

Mantener el valor del activo de la empresa, representado por .
el Recurso Humano.

Remunerar a los participantes, por su participacién en la empre
sa.

Aspectos de Accibn

En la funci6n descrita como:

Decidir en que proyectos,de los posibles, le conviene a la em-
presa participar.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL

Nivel: Unidades Promotoras.

Unidad de Formalizacién de Operacioncs y

Gestiones con €l Mercado y el Entorno

Aspectos de Integracidn

En las funciones descritas como:

Obtener informaci6n sobre los proyectos en que se pretende par
ticipar.
Elaborar los presupuestos de Costo y de Venta por la participa
® cién en los proyectos.
Complementar la informacién de los proyectos para su adecuada
realizaci6n.

Aspectos de Accidn

En las funciones descritas como:

Promover las posibilidades de participacién en las obras por rea
lizarse en el Mercado.

Obtener los contratos para la ejecucién de las obras.
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SUBLSTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL

Nwvel. Uniwdades Promotoras.

Unidad de Presupuestos para Contratacidn

Aspectos de Direccién

En la funcidn descrita como:

Obtener informacién sobre los proyectos en que se pretende =
participar.

Aspectos de Accién

En la funcidn descrita como:

Elaborar los presupuestos de Costo y de Venta por la participa
cién en los proyectos.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL
Nivel: Unidades Promotoras.

Unidad de Planeacién de Obras Futuras

1

Aspcctos de Planeacién

En la funcién descrita como:

Complementar la Informacién de los proyectos para su adequada
realizacién.

Aspectog de Accién

En la funcldén descrita como:

Elaborar programas preliminares de las obras a cotizar,
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL

Nivel: Unldades Promotoras.

Umdad de Promocidn de los Voliimenes de Trabajo

Aspcctos dc Direccién

En las funciones descritas como:

Decidir en que proyectos, de los posibles, le conviene a la em
presa participar.

Elaborar programas preliminares de las obras a cotizar.

Aspectos de Planeacién

En las funciones descritas como:

Elaborar los presupuestos de costo y de venta por la participa-
cibn en los proyectos.

Obtener los contratos para la ejecucién de la obra.

Aspcctos de Organizacién

En la funcidén descrita como:

Promover las posibilidades de participar en las obras por reali-
. zarse en el Mercado.

Aspectos de Accién

En la funcidn descrita como:

Obtener informacién sobre 10s proyectos en que se pretende par
ticipar.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL
Nivel: Finanzas. .

Unidad Reguladora del Flujo del Dincro

Aspectos de Dircccion

En las funcioncs descritas como:

Elaborar los prcsupuestos de costo y de venta por la participa-
cidn en los proyectos.

Recuperar,al precio de venta, lo invertido como costo en la ==
realizacién de la obra.

Determinar procedimlientos de construccién a aplicar en la rea-
lizacién de los proyectos.

Mantener el valor de los activos materiales de la Empresa,

Aspectos de Planeaci6n

En las funciones descritas como:

Promover las posibilidades de participar en las obras por rea-
lizarse en el Mercado.

Decidir en que proyectos, de los posibles, le conviene a la em
presa participar.

Remunerar a los participantes por su participacién en la empre
84,

Aspectos de Organizacién

En la funcién descrita como:

Obtener los contratos para la ejecucién de las obras.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL

Nivel: Unwdades Técnicas.

Unidad Centralizada de Recursos Humanos

Aspectos de Planeacién

En la funcidén descrita como:

Mantener el valor del activo de la empresa reprecsentado por -
el Recurso Humano.

Asnectos de Accion

En la funcidn descrita como: .

Remunerar a los participantes, por su participacidén en la em-
presa.
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SUBLESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL
Nivcl: Unidades Técnicas.

Unidad Central de Mano de Obra

Aspcclos de Organizacidn

En las funclones descritas como:

Explotar adecuadamente las fuentes de abastecimiento de recur
§08,
Remunerar a los participantes, por su participacién en la em-~

presa.

Aspectos de Integracién

En la funcién descnita como:

Aplicar oportunamente la mano de obra a la realizacidn d¢ ja

obia,

Aspecios de Accibn

En la funcién descrita como:

Mantener el valor de los activos materiales de la empress,
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL

Nwvel. Unidades Técnicas.

Unidad Central de Abastecitmientos

Aspectos de Organizacién

En las funciones descritas como:

Explotar adecuadamente las fuentes de abastecumiento de recur-
SOS.

Remunerar a los participantes, por su participacién en la em--
presa.

Aspectos de Integracion

En la funci6n descrita como:

3

Aplicar oportunamente los materiales a la realizacién de la obra.

Aspectos de Accién

En la funcidn descrita como:

Mantener el valor de los activos materiales de la empresa.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL

Nivel: Unidades Técnicas.

Unwdad Centralizada Técnlca de Ingemerl‘a

Aspcctos de Direccién

En la funcién descrita como:

Mantener actualizada la informacién sobre costos de construc=-r=
cién y de operacién de la Empresa.

Aspectos de Planeacién

En las funciones descritas como:
Explotar adecuadamente las fuentes de abastecimiento de recur-
508,

Mantener el valor de los activos materiales de la Empresa,

Aspectos de Organizacién

En las funciones descritas como:

Obtencr informacién sobre los proyectos en que se¢ pretende =-
participar.

Elaborar programas preliminares de las obras a cotizar.

Mantener el valor activo de la empresa representado por el =
Sector del Recurso Humano que trabaja en y para las obras,

Aspectos de Integracidn

En las funciones descritas como:

Promover las posibilidades de participar en las obras por rea-
lizarse en el Mercado.



P B
Vo I ®

Grodag : vy Qeociados 8 8.
59, -
Decidir en que proyectos,de los posibles, le conviene a la em-
presa participar.
Obtener los contratos para la ejecucidn de la obra.

Aspectos de Accibn

En las functones descritas como:

Determuwnar procedimientos de construccidn a aplicar en la rea-
lizacion de los proyectos.

Complementar la informacién de los proyectos, para su adecua-
da realizacién.




f"- —— e —— e ——

P TN b

. i t’

| , -

\ PN

Groduy v y Deogcinuoo 3.8

56. -

SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL

Nivel: Unidades Técnicas.

Unidad Centralizada de Costos

Aspectos de Accién

En la funcién descrita como:

Mantener actualizada la informacién sobre costos de conastruc-
cién y de operacién de la empresa.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL

Nivel. Unwdades Técnicas.

Unwdad Centralizada de Informdtica y Registro de Datos

Aspeclos de Control

En las funciones descritas como:

Promover las posibilidades de participar cn las obras por recali
zarsc en el Mercado.

Decidir en que proyectos, de los posibles, le conviene a la em
presa particlpar.

Obtener informacién sobre los proyectos en que se pretende par
weioar.

Elaborar los presupuestos de costo y de venia por la participa- .
ctdén en los proyectos.

Obtener los contratos para la ejecuctén de la obra.
Elaborar programas preluminares de las obras a cotizar.

Mantener el valor del activo de la Empresa, representado por
el Recurso Humano.

Mantener el valor de los activos materiales de la Empresa.

Mantener actualizada la informacién sobre costos de construc--
cién y de operacién de la Empresa.

Remunerar a los participantes, por su participacién en la em
presa.

Recuperar, al precio de venta, lo invertido como costo en la
realizacién de la obra.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL

Nivel: Unidades de Enlace con la Subestructura de Orgamzacién de las
Obras.

Subunidad Coordinadora de Informacién

Aspectos de Integracién

En las funciones descritas como:

Remunerar a los participantes, por su participacién en la em-~
presa.

Mantener actualizada la informacién sobre costos de Construc-
cién y de Operacién de la Empresa.

Recuperar,al Precio de Venta, lo invertido como costo en la -
realizacién de la obra.

Mantener el valor de los activos materiales de la Empresa.

Aspectos de Control

En las funciones descrntas como:

Completar la informacién de los proyectos para su adeatada -
realizacion.

Revisar y mantener actualizados los programas y los presupues
tos de costo de las obras.

Determinar procedimientos de construccién a aplicar en la rea
lizaci6n de los proyectos.

Explotar adecuadamente las fuentes de abastecimiento de recur
808,
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL

Niwvel. Unidades de enlace con la Subestructura de Organizacién las Obras,

Subumdad Coordinadora de Operacién

Aspectos de Organizacién

En las funciones descritas como:

Complementar la informacién de los proyectos para su adecuada
realizacién.

Realizar las obras: Segln las especificaciones del proyecto den-
tro de los programas establecidos, con apego

a los presupuestos elaborados.

Revisar y mantener actualizados los programas y los presupues
tos de costo de las obras. .

Aspectos de Integracién

En las funciones descritas como:

Determinar procedimientos de construccién a aplicar en la rea-
lhzacidén de los proyectos.

Elaborar programas preliminares de las obras a cotizar.

Mantener el valor del activo de la empresa, representado por -
¢l Scctor del Recurso Humano que trabaja cn las obras.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LA OFICINA CENTRAL
Nivel: Unidades de enlace con la Subestructura de Organizacion las Opras.

Unidad Coordinadora de Obras en Proceso

Aspectos de Direccidn

En la funcién descrita como:

Complementar la informacién de los proyectos, para su adequa
da realizacién.

Aspectos de Planeacién

En las funciones descritas como:

Obtener informacién sobre los proyectos en que se preiende -
participar.

Elaborar programas preliminares de las obras a cotlzar.

Realizar las obras: Seglin las especificaciones del proyecto con
apego a los presupuestos elaborados.

Mantener actualizada la informacién sobre costos de construc-
cién y de opcracién de la empresa.

Aspcctos de Organizacién

En las funciones descritas como:

Decidir en que proyectos de los poslbles, le conviene a la em-~
presa participar.

Determinar procedimientos de construccién a aplicar en la rea-
lizacién de los proyectos. -

Elaborar los presupuestos de costo y de venta, por la partici-
pacién en los proyectos.

. Explotar adecuadamente las fuentes de abastecimiento de reeur-
806,



R
SR L -

(. \ 7 F—_\‘!l

) .

Grodingu y Geocladow B B 61
™

Mantener el valor del activo de la empresa, representado por -
el sector del Recurso Humano que trabaja en las obras.

Mantcner el valor de los activos materiales de la Empresa.

Recuperar,al precio de venta, lo winvertido como costo en la rea
lizaci6n de las obras.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LAS OBRAS

Unitdad Auxitliar Centro de Informacion

Aspectos de Integracién

En la funcién descrita como:

Revisar y mantener actualizados los programas y los presupues
tos de costo de las obras.

Aspectos de Control

En las funciones descritas como:

Realizar las obras: Segin las especificaciones del proyecto den
. tro de los programas establecidos, con ape
go a los presupuestos elaborados.

Aplicar oportunamente, para la correcta realizacién de la obra:
Los matenales
La Mano de Obra
Los equipos.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LAS OBRAS

subunidad Auxiliar de Equipo

Aspcectos de Integracidn

In las funciones descritas como:

Realizar las obras: Segtin las especificaciones dcl proyecto, =--
dentro de los programas cstablecidos,con -
apego a los presupuestos claborados.

Aspectos de Accidn

En las funciones descritas como:

Explotar adecuadamente las fuentes de abastecimiento de recur-
508 .

Aplicar oportunamente el equipo, a la realizacién de la obra.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LAS OBRAS

Subunidad Auxiliar de Mano de Obra

Aspectos de Integracién

En las funciones descritas como:
Realizar las obras: Segin las especificaciones del proyecto den
tro de los programas establecidos,con ape-
go a los presupuestos elaborados.

Aspcctos de Accién

En las funciones descritas como:

Explotar adecuadamente las fuentes de abastecimiento de recur
50S.

Aplicar oportunamente la Mano de Obra, a la realizacién de la
obra.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LAS OBRAS

Subunidad Auxithar de Almacenes y Suministros

Asncctos de Integracidn

En las funciones descritas como:

Realizar las obras: Segin las especificaciones del proyecto den-
tro de los programas establecidos, con ape-
go a los presupuestos elaborados.

Aspcctos de Accibn

En las funciones descritas como:

Explotar adecuadamente las fuentes de abastecimiento de recur- .
80S.

Aplicar oportunamente los materiales a la realizacién de la obra.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LAS OBRAS

Unidad Auxiliar de Realizacion de la Obra,

Responsable de los Costos

Aspectos de Direccién

En las funciones descritas como:
Aplicar oportunamente, para la correcta rcalizacidn de la obra:
Los materiales
La mano d¢ obra
Los equipos.

Aspectos de Planeacidn

En la funcién descrita como:

Revisar y mantener actualizados log programas y los presupues
tos de costo de las obras.

Aspectos de Accién

IEn las funciones descritas como:

Realizar las obras: Segiln las especificactones del proyecto dentro
de los programas establecidos con apego a --
los presupuestos elaborados.
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LAS OBRAS

Unmdad Auxiliar de Programacién de

los Trabajos y Repistro de Avance

Aspectos de Plancacién

En la funcién descrita como;

Realizar las obras dentro de los programas establecidos.

Aspectos de QOrganizacién

En las funciones descritas como:
Aplicar oportunamente, para la correcta realizacién de la obra: .
L.os materiales
LLa mano de obra

Los equipos.

Aspcclos de Accidn

En la funci6n descrita como.

Revisar y mantener actualizados los programas y los presupues
tos de costo de las ubras,
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SUBESTRUCTURA DE ORGANIZACION LAS OBRAS

Umdad Responsable de la Ejecucién de las Obras

Aspectos de Direccién

En las funciones descritas como:
Realizar las obras: Seglin las especificacioncs dcl proyccto, -
dentro de los programas c¢stablecidos, con -
/ apego a los presupuestos elaborados.

Revisar y mantener actualizados los programas y los presupucs
tos de costo de las obras.

Aspcctos de Planeacién

En las funciones descritas como:
. Aplicar oportunamente, para la correcta realizacién de la obra:
Los materiales
LLa mano de obra
Los equipos.

Recuperar, al precio de venta, lo invertido como costo en la -
realizacién de la obra.

Aspectos de Accién

En las funciones descritas como;

Mantener el valor del activo de la empresa, representado por
el sector del Recurso Humano que trabaja en las obras.

Remunerar a los participantes, por su participacidn en la ope-
racién de la empresa, en cuanto a la realizacién de las obras.



Lo

Grediogo y Ssoclados 8 O, 69

FUNCION: Mantener el valor del activo representado por el Recurso [Humano.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos:
De supervivencia
Remunerar adecuada y oportunamente: Al capiutal
Al trabajo
Al mercado
Al entorno.
Dar las debidas condiciones de seguridad: Al caputal
Al trabajo
Al mercado
Al entorno.
Procurar la permanencia de la relaci6n: Al capital
Al trabajo
Al mercado
Al entorno.
A cargo de los Organos indicados, en los aspectos sefialados:
Aspectos de Direccién: Umdad de Direccidn de la Empresa.
Aspectos de Planeacién: Unidad Centralizada de Recursos Humanos.
Aspectos de Orgamzacidn: Unidad Centralizada Técnica de Ingenieria.
Aspectos de Integracién: Sublimidad Coordinadora de Operacifn.
Aspectos de Accidn: Unidad Responsable de la Ejecuci6n de la Obra.

Aspectos de Control: Umdad Centralizada de Informdtica y Regtstro
de datos.
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FUNCION: Explotar adecuadamente las Fuentes de Abastecimiento de Rccur-
sos.

Tendicnte a lograr resultados, respecto a los objetivos:

De supervivencia

Remunerar adecuada y oportunamente: Al capitul
Al trabajo

~ Al mercado.

Procurar la permanencia de la relacién: Al caputal
Al trabajo
Al mercado
Al entorno

A cargo de los Organos indicados, en los aspectos seiialados:
Aspectos de Direccidn: Unidad de Direccién de la Empresa.
Aspectos de Planeaci6én: Unidad Centralizada Técnica de Ingenieria.
Aspectos de Organizacién: Unidad Central de Abastecimiento
Unidad Central de Mano de Obra
Unidad Central de Equipos.
Aspectos de Integracién: Unidad Coordinadora de Obras en Proceso.
Aspectos de Accibn: SubUnidad Auxiliar de Almacencs y Suministros
SubUnidad Auxiliar de Mano de QObra
SubUnidad Auxiliar de Equipo.

Aspectos de Control: SubUnidad Coordinadora de Informacién.
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FUNCION, Muntener cl Valor de los Activos Materiales de la Empresa.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objctivos:
De supcervivencia

Dar las debitdas condiciones de seguridad: Al capital
Al trabajo
Al mecrcado
Al cntorno.

Procurar la permanencia de la relacion: Al capuel
Al trabajo
Al mercado
Al entorno.

A cargo de los Organos indicados, en los aspectos seifialados:

Agpectos de Direccidn: Unidad Reguladora del Flujo del Dinero.
Aspectos de Planeaci6bn:  Unidad Centralizada Técnica de Ingenieria.
Aspectos de Orgamzacién: Unidad Coordinadora de Obras en Proceso.
Aspectos de Integracién: SubUmdad Coordinadora de Informacién.
Aspcctos de Accibdn: Unidad Central de Abastecimientos.

Unidad Central de Mano de QObra.

Uniudad Central de Equipos.

Aspectos de Control: Uniwdad Centralizada de Informdética y Regls-
trc de Datos.
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FUNCION: Remunerar a los participantes, por su participacién en la Empresa.

Tendicnte a lograr resultados, respecto a los objetivos:
De supervivencia
Remunerar adecuada y oportunamente: Al caputal
Al trabajo
Al mercado
Al entorno.
Dar las debidas condiciones de seguridad: Al capital
Al trabajo

Al mercado
Al entorno.

A cargo de los Orgénos indicados, en los aspectos seflalados:
Aspcctos de Direccidn:  Unidad de Direcci6n de la Empresa.
Aspectos de Planeacién: Unidad Reguladora del Flujo del Dinero.
Aspectos de Organitzacidn:Unidad Central de Abastecimientos

Unidad Central de Mano de Obra
Unidad Central de Equipos.

Aspectos de Integracién: SubUnidad Coordinadora de Informacidn.

Aspectos de Accién: Unidad Responsable de la Ejecucién de la Obra.
Unidad Centralizada de Recursos Humanos.
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FUNCION Rccuncrar, al precto de venta, lo wavertido como costo cn Ja reali-
zacion de la obra.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos:
De supervivencia

Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital
Al trabajo
Al entorno.
fa <ho o . T eHh Ak ack ookt
Dar las debidas condiciones de seguridad: Al capital
E Al trabajo
: Al entorno.

A cargo de los' Organos indicados, en los aspectos sefalddes:2:iry
Aspecfos ‘de Direccién: - Unidad Reguladora élCFijs 4#Dinero.

Aspectos de Planeacién: Unidad Responsable- de- 18vEjectd16n de la
Obra.
[P [N [ \ \ f*uf.;ll-i:.j—.fu ok dki‘:)’.)qdﬁ
Aspcdétos de Otrganizacién: Unidad Coordinadora de Obras en Proceso.

oy o N B R LR

Aspectos de Integracién: SubUmdad Coordinadora de Informacidn.
- ‘. oo MO0 208000

Aspectos_de Accidn: Unidad de Formalizacién de Op. y Gest. con
‘Mercado y Entorno.vo #u.alt, .
(RN P S T Tolae s EON o PR LEarall
Aspectos de Control Unidad Centralizada de Informdtica y Registro

de Datos.
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FUNCION: Aplicar oportunamente los Equipos a la Realizacién de la Obra.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos:
De supervivencia
Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital
Al trabajo.
A cargo de los Organos indicados, en los aspectos senalados:

Aspectos de Direccidn: Umdad Auxiliar de Realizacién de la Obra,
. responsable de Costos.

Aspectos de Planeacion: Unidad responsable de la Ejecucién de la -
Obra.

Aspectos de Organizacién: Unidad Auxiliar de Programacién de los --
Trabajos y Registro de Avance.

Agpcctos de Integracién: Umdad Central de Equipos.
Aspectos de Accién: SubUnidad Auxiliar de Equipo.

Aspectos de Control: Unidad Auxiliar Centro de Informacifn.
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FUNCION. Aplicar oportunamente la Mano de Obra a la realizacién dc la -

Obra.
Tendicntc a lograr resultados, respecto a los objetivos:
Dc supervivencia
Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital
Al trabajo.
A cargo de los Organos indicados, en los aspectos sefialados:
Aspectos de Direccién: Unidad Auxihiar de Realizacién de la Obxa,

Responsable de Costos.

Aspectos de Planeacién:  Unmidad Responsable de la Ejecucién de la -
, Obra.

Aspectos de Organizacién: Unidad Auxiliar de Programacién de los -
Trabajos y Regisiro de Avance.

Aspectos de Integraci6n: Unidad Central de Mano de Obra.
Aspectos de Accidn: SubUnidad Auxiliar de Mano de Obora.

Aspecros de Control: Unidad Auxiliar Centro de Informacién,
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FUNCION: Apltcar oportunamentc los Materiales a la realizacién de la Obra,

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos:
De supervivencia
Remunerar adecuada y oportunamente: Al caputal
Al trabajo.
A cargo de los Organos indicados, en los aspectos sefialados:

Aspectos de Direccidn: Umdad Auxiliar de Realizacién de la Obra,
. Responsable de Costos.

Aspectos de Planeacién: Umdad Responsable de la Ejecucién de la -
Obra.

Aspectos de Organizacién: Unidad Auxiliar de Programacién de los Tra
bajos y Registro de Avance.

Aspectos de Integracién: Umdad Central de Abastecimientos.

Aspcctos de Accibn: SubUnidad Auxiliar de Almacenes y Suminis-
tros.
Aspcctos de Control: Unwdad Auxuliar Centro dc Informacién.
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FUNCION: Realizar Jas obras con apego a los presupucstos claborados

‘Tendientle a lograr resultados, respecto a los objetivos:
Dc supervivencia
Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital
Al trabajo

Al mercado
Al entorno.

A cargo dc los Organos indicados, en los aspectos sefialados:
Aspectos de DirecciSn: Unidad Responsable de la Ejecucién de la Obra..
Aspectos de Planeacidn:Unidad Coordinadora de Obras en Proceso.
Aspectos de Organizacién: SubUnidad Coordinadora de Opcraciédn.
Aspectos de Integracién: SubUnldad Auxiliar de Almacenes y Suminisiros
SubUnidad Auxiliar de Mano de Obra
SubUnldad Auxillaxr de Equipo.

Aspectos de Accién: Unldad Auxillar de Realizacién de la Obra, Respon
sable de Costos.

Agpectos de Control: Unidad Auxiliar Centro de Informacién,
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FUNCION: Rcalizar las obras dentro de los programas establecidos.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetwvos:

De supervivencia

Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital

Al trabajo
Al mercado.

A cargo de los Organos indicados, en los aspectos seiialados:

Aspectos

Aspectos

Aspectos de Organizacion:

Aspcctos

Aspectos

Aspectos

de Direccién;

de Planeacitn:

de Integracidn:

de Accién:

de Control:

Unidad Responsable de la Ejecucién de la
Obra.

Unidad Auxiliar de Programacién de los --
Trabajos y Registro de Avance.

SubUnidad Coordinadora de Operacidn.

SubUnidad Auxiliar de Almacenes y Sumi-

nistros.
SubUnidad Auxiliar de Mano de Obra.
SubUnidad Auxuiar de Equipo.

Unidad Auxiliar de Realizaci6n de la Obra,
Responsable de Costos.

Unidad Auxiliar Centro de Informacion.
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FUNCION: Reahizar las obras segun las especificaciones dcl Proyeclo.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos:
De supervivencia
Remunerar adecuada y oportunamenie: Al capital
Al trabajo
Al mercado.

Dar las debidas condiciones de seguridad: Al mercado.

A cargo de los Organos indicados, en los aspectos seflalados:

Asgpectos de Direccién: Unidad Responsable de la Ejecucidén de la -
Obra.

Aspectos de Planeacién: Unidad Coordinadora de Obras en Proceso.
Aspectos de Organizaci6n: SubUmdad Coordinadora de Operacibn.
Aspectos de Integracién: SubUnidad Auxiliax de Almacenes y Sumi-
nistros.
SubUnidad Auxiliar de Mano de QObra.
SubUmidad Auxihiar de Equipo.

Aspectos de Accién: Unidad Auxiliar de Rcalizaci6n de la Obra,
Responsable de Costos.

Aspectos de Control: Unidad Auxiliar Centro de Informacién.
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FUNCION: Revisar y mantcner actualizados los programas y los presupues-
tos dc Costo de las Obras.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos:
De supervivencia
Remunerar adecuada y oportunamente; Al capital
Al trabajo.
A cargo de los Organos Indicados, en los aspectos sefialados:

Aspectos de Direccién: Unidad Responsable de la Ejecucién de la -
Obra.

Aspectos de Planeaci6n: Unidad Auxiliar de Realizacién de la Obra,
Responsable de Costos.

Aspectos de Orgamzacién: SubUmdad Coordinadora de Operacion.

Aspectos de Intcgracién:  Unidad Auxiliar Centro de Informacién.

Aspectos de Acclién: Unitdad Auxiliar de Programacién de los --
Trabajos y Registro de Avance.

Aspectos de Control: SubUnidad Coordinadora de Informacidn.
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FUNCION: Complementar la Informacidn de los Proyectos para su adccuada

rcalizacion.

Tcndiente a lograr resultados, respecto a los objetivos:

D¢ supervivencia

Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital

Al trabajo
Al mercado
Al entornc().

A cargo de los Organos indicados, en los aspectos seciialados: .

Aspectos
Aspectos
Aspectos

Aspcctos

Aspectos

Aspectos

de Direccidn:
de Planeaci6n:
de Organizacién:

de Integracidn:

de Accidn:

de Control:

Unidad Coordinadora de Obras en Proceso.
Unidad de Planeaci6n de Obras Futuras.
SubUnidad Coordinadora de Operacién.,

Unidad de Formalizacién de Op. y Gest. con
Mercado y Entorno.

Unidad Centralizada Técnica de Ingemeria.

SubUmdad Coordinadora de Informaci6n,
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FUNCION: Obtener los Contratos para la Ejecucién dela Obra.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos:
De supervivencia
Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital
Al trabajo
Al mercado
Al entorno.
Dar las debidas condiciones de seguridad: Al capital
Al trabajo
Al mercado
Al entorno.
Procurar la permanencia de la relacidén: Al capital
Al trabajo
Al mercado
Al entorno.
De desarrollo
Obtener oportunamente el adecuado Increm. de Vol. Op.
A cargo de los Organos indicados, en.los aspectos sefialados:
Aspcctos de Direccidn: Unidad de Direccién de la Empresa.

Aspcctos de Planeacién:  Umdad de Promoci6n de los Volimencs de -
Trabajo.

fAspectos de Organizacidén: Unidad Reguladora del Flujo del Dinero.
Aspectos de Integracién: Unidad Centralizada Técnica de Ingenieria.

Aspectos de Accién: Unidad de Formalizacién de Op. y Gest. con
Mercado y Entorno.

Aspectos de Control: Unidad Centralizada de Informdética y Regls-
tro de Datos.
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FUNCION: Elaborar los Presupuestos de Costo y de Venta por la Participa-
cidn en los Proyectos.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos
De supervivencia

Remunerar adecuada y oportunamente: Al capiial
Al trabajo
Al mercado
Al entorno.

Dar las debidas condiciones de seguridad: Al capital
Al trabajo
Al mercado
Al entorno.

Procurar la permanencia de la relaci6n: Al capital
Al trabajo
Al mercado
Al entorno.

De desarrollo
Obtener oportunamente el adecuado Increm. de Vol. Op,
A cargo de los Organos indicados, en los aspectos sefialados:
Aspectos de Direccib6n: - Uniwdad Reguladora del Flujo del Dincro.

Aspectos de Planeacién: Unidad de Promocién de los Volimenes de
Trabajo.

3

Aspectos de Organizacién: Unidad Coordinadora de Obras en Proceso.

Aspectos de Integraci6n: Unidad de Formalizacidén de Op. y Gest. -
con Mercado y Entorno.

Aspectos de Accidn: Unidad de Presupuestos para Contratacién.

Aspectos de Control: Unidad Centralizada de Informdtica y Regxg.
tro de Datos.
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FUNCION: Mantener actualizada la Informacidn sobre Costos de Coinstruc-

cién y de Operacién de la Empresa.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los ob)etivos:

De supervivencia

Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital

Al trabajo
Al mercado.

A cargo de los Organos indicados, en los aspectos seiialados:

Aspcctos de Direccién:

Aspcctos de Planeacién:
Aspectos de Integracién:
Aspcctos de Accién:

Aspcctos de Control:

Unidad Centralizada T'écnica de Ingenieria.
Untdad Coordinadora de Obras en Proceso.
SubUnidad Coordinadora de Informacion.
Unidad Centralizada de Costos.

Unidad Centralizada de Informdtica y Regis
tro de Datos.
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FUNCION: Elaborar Programas Preliminares de las Obras a Cotizar.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos®

De supervivencia
Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital

Al trabajo
Al mercado.

A cargo de los Organos indicados, en los aspectos seflalados:

Aspectos de Direccidn: Umdad de Promocién de los Volimenes de Traba
! Jo.

Aspcctos de Planeacién: Unidad Coordinadora de Obras en Proceso.
Aspectos de Organizacién: Umdad Centralizada Técnica de Ingenieria.
Aspcctos de Integracidn: SubUnidad Coordinadora de Operacién.
Aspectos de Accién: Unidad de Planeacién de Obras Futuras.

Aspectos de Control: Unidad Centralizada de Informdtica y Registro de
Datos.
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FUNCION: Determinar procedimientos de Construccién a aplicar en la Rea-
lizacion de los Proyectos.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos:
De supervivencia
Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital
Al trabajo
Al mercado.
A cargo de los Organos indicados, en los aspectos seflalados:
Aspectos de Direccitn: Unidad Reguladora del Flujo del Dinero.
Aspectos de Planeacién: Unidad Central de Equipos.
Aspcctos de Organizaci6n: Unidad Coordinadora de Obras en Proceso.
Aspectos de Integracién: SubUnidad Coordinadora de Opecracidn.
Aspectos de Acclén: Unidad Centralizada Técnica de Ingenierfa.

Aspectos de Control: SubUnidad Coordinadora de Informacidn.
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FUNCION: Obtener informacién sobre los Proyectos en que se prcteade par-

thlEElI'.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos:
De supervivencia

Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital
Al trabajo
Al mercado
Al entorno.

Dar las debidas condiciones de seguridad: Al capital
Al trabajo.

A cargo de los Organos indicados, en los aspectos seilalados:
Aspectos de Direccidn: Unidad de Presupuestos para Contratacibn.
Aspectos de Planeacién:  Unidad Coordinadora de Obras en Proceso.

Aspcectos de Orgamzacidn: Unidad Centralizada Téenica de Ingeneria.

Aspectos de Integracién: Unidad de Formalizacién de Op. y Gest.
con Mercado y Entorno.

Aspectos de Accién: Unidad de Promoci6n de los Vollmenes de
Trabajo.
Aspectos de Control: Unidad Centralizada de Informadtica y Regis

tro de Datos.
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FUNCION: Decidir en qué Proyectos, de los posibles, le conviene a la Em-
presa participar,

Tendicntc a lograr resultados, respecto a los objetivos:
Dc supervivencia
Remunerar adecuada y oportunamente: Al capital
Al trabgjo
Al mercado
Al entorno.
Dar las debldas condiclones de seguridad: Al capital
Al trabajo

Al mercado
Al entorno.

De desarrollo

Obtener oportunamente el adecuado Increm. de Vol. Op.

A cargo de los Organos indicados, en los aspectos sefialados:

Aspcctos de Direccidn: Unidad de Promocién de los Volimencs de
Trabajo.

Aspectos de Planeacién: Unidad Reguladora del Flujo del Dinero.
Aspectos de Organizacién: Unidad Coordinadora de Obras en Proceso.

Aspectos de Integracién: Unidad Centralizada Técnica de Ingenierfa.

Aspectos de Accién: Unidad de Direccién de la Empresa.
Aspectos de Control: Unidad Centralizada de Informatica y Regis
tro de Datos.
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FUNCION: Promover las Posibilidades de Participar en las obras por reali-
zarse en el Mercado.

Tendiente a lograr resultados, respecto a los objetivos:

De desarrollo

Obtener oportunamente el adecuado incremento de Vol. Op. .

A cargo de los Organos indicados, en los aspectos sefialados:
Aspectos de Direccién: Unidad de Direccién de la Empresa.
Aspectos de Planeacién:  Unidad Reguladora del Flujo del Dinero.

Aspectos de Organizacién: Unidad de Promocidén de los Volimenes de
Trabajo.

Aspectos de Integraci6n: Unidad Centralizada Técnica de Ingenieria.

Aspectos de Acclén: Unidad de Formalizacién de Op. y Gest. -
con Mercado y Entorno.

Aspectos de Control: Unidad Centrallzada de Informadatica y Regis-
tro de Datos.
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PLANFACION FINAMCTRLRA

ml tema de planeacién financiera, aunque con caracter{sticas muy
especiales, tiene cabida en la industria de la construccién. Po-
demos definir como "plancacidén financiera"™, la técnica desarrollada
para lograr dos objetivos principales de todo negocio:; aumentar las
utilidades y gozar de liquidez para su futuro desarrollo. La pro-
sente oxposlicién estid cncaminada a unificar criterios financieros,
contables y administrativos hasta donde sea posible, ya quc hay
quc considerar que cada constructora se maneja con caractecristicas
propias y las hay organizadas en forma tan compleja, ¢Ue Su manejo
incluyc cl control de una o varias compafiias subsidiarias.
Ne acuerdo con los puntos que abarca la planeaci$n financiera de
este curso, ésta se presenta dividida en las tres partes siguientes;
Parte I- Para que planear.- En esta parte se trata de

los objetivos de la planeacién financiera; .
quién debe dirigirla y limites de su autori-
dad, etc.

Parte II- Consideraciones sobre estados fiancieros.-
bonde se explica los estados financieros ob
jeto e interpretacién, de las distintas par
tidas que conponen logs tres estados finan--
cieros principales:; "balance", "estado de -
resultados" y "estado de origen y aplicacién
de recursos®.

Parte III- Como planear.~- Donde se tocari el procedi-
miento de como la planeacién se desarrolla;
los ejemplos que en esta parte se presentan,
revelan el estado financiero en gque se en-~
contrari la cmpresa en caso de concurrir los

nlementos que en ellos se presuponen.
oo0oO0

I- PARA QUC PLANEAR o
Si no fuera porque frecuentemente nos enteramos de quiebras de
empresas y de empresarios, no tendrfa validez alguna el dicho
"vamos a planear%; sin embargo un gran porcentage de fracasos
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. dc emprcsas se originan por falta de plancacidn.
Lo anterior, no significa que se evitarfan todas las quiebras si
se planeara, pero s se reducirfan si se empleara esta medida an-
tes de emprender un negocio. Al tratarse de la inestabilidad dol
mercado on la industria de la construccidn, podriamos concluir que
esta situacidén trae aparejadas dificultades para la correcta pla-
neacién financleraj lejos de abandonar ésta, la citada inestabili-
dad, hacc més necesaria la planeacién pero rectificada con frecuen
tes revisiones para ajustarse a los cambios gue se van presentando
en el degsarrollo de las actividades.

Plancar para pensar en el futuro.- Inducir a los gerentes en 1
distintos niveles a pensar hacia el futuro, quizés sea la razébn
mis valida para llevar a cabo la planeaciédn. Si no se enfoca hacia
este objetivo, en forma consciente e inconsciente, existe la ten-
dencia de que la experiencia histérica sirva de base para la opera_
cién futura; pero en todos los tiempos y rMhuy especialmente en este
de inflacién y de dinémica, lo que era aceptable para ayer resulta

. ! obsoleto para el mafiana. Sentar como base sin previa investigacién
un porciento de incremento sobre los logros del pasado, es carecer
de plan, posicién tan riesgosa como embarcarse en una nave sin ru-

ta ni brdjula.
Los problemas financieros son més agudos cuando nos sorprenden sin
estar preparados para ello. Con un plan formulado, analizado y con
la debida investigacién, podremos advertir desde la fecha de 1la
preparacién del presupuesto, en qué perfodos de operaciones deberén
solicitarse préstamos adicionales y se contaré con tiempo para ana
lizar a que clase de préstamo recurrir. La falta de planeacién trae
consigo gue los acreedores, para minimizar su riesgo se protejan
me jor.
T.a planeacién financiera requiere gran dosis de imaginacién y aque
1los que no conciben tolerancias sino exactitud, se expresan gene-
ralmente en el sentido de que "no hay razén para planear si de an-
temano se sabe que las cifras que se aslentan en el plan no son

. realizables®.
Ista actitud, hace suponer que una vez formulado el plan, éste de-
be segquirse en forma rfigida. Para ilustrar lo incierto de tal supo

/{ sicién,volvamos al caso de la embarcacién que ha formulado una



ruta definida y es sorprendida en el camino con una tormenta que
la forzarid a desviarse momentaneamente para volver a trazar de
nuevo su ruta cuando la tormenta dese. Del mismo modo, con la pla-
neacién financiera se debe estar preparado para revisar y éencami-
nar los pasos que Por una u otra causa tuvieron que desviarsc del
curso planeado. Una correcta planeacidén debe preveer difcrentes
alternativag para finalmente lograr sus objetivos. .iientras mis
inciecrto sca el futuro, los planes financieros deben ser 1o més

flexibles posible.
Plancar para coordinar acciones.=- La planeacion, induce a los

jefes de departamento a proyectar el impacto financiero de sus
Acclsiones ya que impide que éstos actien independientemente. Atn
cuando los planes de detcrminado departamento no se relacionen
directamente con los de otro, si afectan cn forma indirecta con
uno u otro sentido a la utilidad y a la liguidez de la compaiifia.
Todos los jefes de departamento y sus colaboradores deben pa.cti-
cipar en integrar los planes Yy aqucllos situados en niveles infe-
riores se sentirén dentro de la organizacién y no formando sélo
un ndmero con la némina. Dejan de ser un engrane de la gran maquina .
ria v se convierten en parte integrante de la corporacién.
¥lancor para apreciar logros.- Sin planes, no existe punto de
comparacién de los logros si es que éstos los basamos con pasadas
experiencias. En esta época de inflacién, no podremos asegurar
quce hemos me jorado, porque nuestros ingresos y utilidades se han
incrementado en un 10% a las cifras del ejercicio anterior.
La planeacién financiera, tomando los factores externos, debe
incluir distintas situaciones y fijar metas para que los resulta-
dos obtenidos se comparen con elilas y realicemos comparaciones
vélidas. No por el hecho de haber mejorado las cifras del afio an-
terior podrfamos asentar que nuestros competidores no han tomado

ana parte del mercado que nos corresponde.
Por lo tanto, se deba planear para fijar medios de comparacidén en
huestros resultados. Asi estas mediciones no sean exactas, resul-
tan mis efectivas que las comparaciones con experiencias de afios
anteriores.,
Planear para controlar actividades de los distintos depcrtamen-— .
tos.- No solamente se usan los planes como una medida de com-
paracién, sino que también se establecen los objetivos para guiar




las acciones de los distintos departamentos. Por ejemplo, una
debida plancacién debe incluir la cantidad de desperdicio (madic-
ramen) que debe venderse una vez terminada la obraj de otro wmo-
do se perderfia el control de estos ingresous.

(hjetivos de la planeaciédn financiera.- Planear, obtener y
administrar los recursos financieros necesgarios para que la cm-
presa pucda desarrollar sus planes de operacién y expansibn, asc
guréndose de que éstos se mantengan dentro de los objetivos, es-
trategins y politicas que permitan mantener una adecuada cestruc-
tura financiera y ademds que satisfagan las condiciones fundamen

tales: liquidez y rendimiento.
Por planeacidn de la estructura financiera, se quiere deccir que
dcobe establecerse el equilibrio entre las fuentes de financiamizn-
to utili zadas y su aplicacién, de mancra que el nggocio reuna
las caracteristicas de estabilidad, solvencia y liquidez que per-
mitan su desarrollo en forma sana y ademis scgura.
Por lo anterior, deducimos que la planeacién financiera debe
coordinar 10s planes de operacién y de expansién a corto y a larco
pPlazo para que se definan los requerimientos necesarios de inver-
3ién y de financiamiento y a la vez se seleccionen convenientemen-
te las fucntes mis adecuadas.

La rentabilidad dentro de la planeacién financiera.- Ademas,la

planeacién financiera debe proporcionar los elementos de juicio
necesarios para evaluar si los planes satisfacen el objetivo de
la empresa de obtencién de utilidades como elemento indispensable
para un sano crecimiento y su supervivencia.
Un segundo aspecto: la rentahilidad, también abarca la coordina-
cién y la cuantificacién de todos los planes para asegurarse que
van a conducir a la empresa a los resultados adecuados en fun-
cién de la inversién y del esfuerzo realizados.
Aungue aparentemente parezca un dilema la liquidez contra la ren-
tabilidad, en realidad constituyen los dos objetivos cntre log
que debo mantencrse con habllidad la planeacién financiera.
Encarqado de la planeacién financiera y su campo de acciédn.-
El encargado de la planeacién financiera, a cargo del contralor,
o tesorero, o administrador, o jefe administrativo, segin la or-
ganizacién o tamafio de la empresa, actian en plan de asistir a 1a




direccidén qeneral en las medidas a tomar. Puede definirse, quc
el Adirccior general debe tomar las decisiones y el encargado de:s,
las finanras o de su plancacidn debe estar en posibilidad dc
analizarlas y de aconsejarlo sobre una base objetiva. Podemos
afirmar por lo tanto, que la funcién financiera también contry
buyc a realizar los objetivos de la direccién. La obtencién de
ese logro debe llevarse a cabo con el empleo normal de los fon-
doz, ya fua seria altamente imprudente y quizis una violacién
de sus deberes, que el encargado de las finanzas buscara mejorar
1as ulilidades mediante una super dependencia de pasivo en vez
de dedicarse a mejorar las operaciocnes de la empresa.
1l ejecutivo encargado de las finanzas cuenta con la oportunidad?
para Ser un positivo contribuyente hacia la realizacién de 1las
utilidadcs, pero no ticne derecho a arriesgar la inversién de
los propintarios, al abusar del financiamiento externo contra
la inversién de capital.
II- TSTAROS FTMANCIERNS

T.08 estados financieros son el arma con que cuentan los ejecuti
vos de finanzas para controlar las operaciones al obtener los
reportes de los resultados y de las posiciones que el proceso de
las transacciones traen consigo.
Antes de entrar en detalle del procedimiento para la planeacidn
financiera se eshozari el contenido, alcance y representacién de
cada uno de lo0s tres estados financieros principales.

1.- Balance que refleja la situacién financiera

a un momento determinado.
2.~ Istado de resultados que reporta sobre la
utilidad obtenida o la pérdida sufrida.
3.~ Estado de origen y aplicaclén de recursos
donde ge aprecia el impacto de las decisio-
nes de operacién, tanto de operacién como
de las inversiones.
].= Jalance general
Fste estado financiero, consta de dos grandes clasificaciones:
wel activo", que incluye los bienes y derechos propiedad de la
cmpresa Yy “el pasivo y el capital®, que en dltima instancia no
es sino la claslficacién de la propiedad de los bienes inclui-
dos en el activo. El pasivo por supuesto representa propiedad

de tcrcecros y el capital 1o que es propiedad de los propietarios
{(Verse ejemplo en anexo'4)




A continuacién listamos los distintos conceptos que integran
el balanca:

“Caja y bancos"- debe reflejar necesariamente las disponi-
bilidndes de efectivo que no tengan ninguna restriccibn, (entregas
de clientes para fines especificos), ya que si se presenta alguna
no debe incluirse bajo este rubro.

"cuentas por cobrar"- que en la industria de la construccién
tiene caracteristicas especiales, especialmente en aquellas em-
presas que emiten estimaclones de obra exclusivamente hasta el
momento en cue se acuerda el pago parcial de la misma.

Desde un punto de vista financiero, es sumamente recomendable,
que dentro del renglén del grupo "Cuentas por cobrar", se incluye
la cuenta "Avances de obras", la cual reflejarf{a el porcentaje de
avance de las obras contratadas, de acuerdeo con la estimacién de
técenicos.

}4s adelante ahondaremos en este concepto, pero repetimos, consi
deramos que el no reflejar en el balance y consecuentemente en

el estado de resultados el avance da-las obras, impide determi-
nar la situacién financiera de la empresa ags{ como el resultado
de sus operaciones.

Bisicamente consideramos que estos dos conceptos "Cuentas por co-
brar a clientes™ y "Avance de obra", constituyen los renglones
m&as importantes del grupo de cuentas por cobrar; también se pre-
sentan los llamados "Deudores diversos", que en muchas ocasiones
son dolores de cabeza para los ejecutivos de las empresas, puesto
que representan anticipos para gastos, préstamos a empleados u
otras partidas, que si bien en algunas ocasiones representan par-
tidas recuperables, en muchas otras no lo son. Es recomendable
reglamentar las partidas a incluir en este concepto, excluyendo
las que no sean cobrables.

Se aconseja a los encargados de la administracién, revisar perid
dicamente la composicién de estas cuentas 'y se¢ establezca politdi
ca de registro para los anticipos para gastos o gastos por compro
bar, y éstos se controlen en forma tal, que no se continfien inclu
yendo en "nNeudores diversos™ aquellae partidas perfectamente
identificables como no cobrables.

*Inventarios”- En la industria de la construccién, los inven=-
tarios pueden en algunas ocasiones representar partidas de impor



tancia, pero en la mayoria de las empresas represcntan materia-

les de construccién adquiridos para ser utilizados en las obr dd

contratadas y adquiridas con fondos proporcionados por el cliente.

Cuando ocurra esta dltima situacién, deben excluirse como parti-

das de balance. ~

También oxisten los almacenes de refacciones, que generalmento

sc encucntran ubicados en la zona donde la empresa estéd realizan

do sus actividades, pudiendo ser tanto un almacén centralizado,

como diferentes almacenes en las zonas de trabajo.

Independientemente de la politica implantada para cada caso, con-

sideramos de suma importancia, desde el punto de vista de la ad-

ministracién financiera, lo siguiente;

l.- Il cstablecimiento de controles adecuados, con el objeto de
que los inventarios de la empresa estén salvaguardados, evitan
do la sustraccién indebida.

2.~ Implantacién de sistemas adecuados de verificacién, con el
objeto de que la valuacién que se haga peribédicamente y espe-
cialmente la de fin de afio, sea equitativa.

3.~ Establecimiento de los controles que permitan detectar en un
momento determinado, cuil es el material obsoleto, para casti-
gqarlo y presentar una situacién realistica del valor de los in
ventarios y con ello de todo el balance.

De la experiencia que hemos tenido en la industria de la construc-

cién, consideramos que este renglén cuando no se controla debida-

mente, provoca agudoes problemas y por lo tanto s¢ sugiere revisen
en cada caso los controles establecidos, con objeto de que de
acucrdo con el volumen y valor de los inventarios reexaminen 1la
situacién vy determinen la necesidad o conveniencia de adaptar

log controles a las necesidades.

"Pagos Anticipados”- Tl pago anticipado de servicios (rentas,
intereses, segquros, etc.) se registran bhajo este rubro y su saldo
repreosente el importe que aiin no se ha devengado.
i‘fensualmente por la parte que corresponde a dicho mes se carga a
la cucnts de gastos correspondiente con crédito a esta cuenta.

“Activo f£ijo"- Destaea por su importancia en esta partida el
ecquipo de construccién. Por la movilidad que existe con muchas
obras, lo inadecuado de fiu control puede originar pérdida de pie-~
zas voluminosas y de substancial valor, o se ignore donde estén

¢




localizadas fisicamente.

Este renglén resulta un &rea de suma importancia al revisar lo=
controles, puesto que para realizar ciertas operaciones como la
de solicitar préstamos a las instituciones de crédito, éstos re=
gquieren un amplio y detallado anflisis del activo fijo. En oca-
siones este requisito se orienta para garantizar el préstamo, y
también para determinar la capacidad de pago.

Con base cn lo anterior, consideramos de suma importancia que se
lleve en las oficinas centrales ‘de las constructoras, un control
que permita determinar en cualquier momento el modelo de cada
unidad, el afio de su adquisicién, las caracteristicas de la misma
asf como su localizacién fi{sica y su valor en libros.

Creemos que éstos son 108 principales conceptos del activo, ¥a
que tradicionalmente el activo se ha clasificado en diferentes
formas, en las cuales sobresalen por su importancia dos; el cir-
culante que comprende todas aquellas partidas que se supone que
en el curso de un afio se van a convertir en efectivo, y el fijo,
que comprende aquellos elemnentos necesarios para cque la empresa
lleve a cabo sus funciones.(Ver anexo 2).

En cuanto al pasivo, consideramos interesante el que se ponga
énfasis en la separacién de los diferentes conceptos de adeudo.
Consideramos de principal importancial el que se distingan los
documentos por pagar a instituciones de crédito. (Ver anexo 3).
Los anticipos de los clibntes, los documentos y cuentas por pagar
a proveedores se muestran en rubros por separado.

L.as cuentas por pagar por servicios prestados y por Gltimo los
pasivos acumulados gue se refieren a gastos que se estiman y queé
afectan los resultados de la empresa.

Creemos que dado que estos renglones tienen la caracteristica de
adcudos a cargo de la empresa, generalmente no se presentan los
problemas tan agudos como en el activo, pero si podemos hacer
algunas recomendacioness.

Nesde un punto de vista de la administracién financiera, conside-
ramos que es importante el control de los documentos tanto por co
brar como por pagar. Establecer los procedimientos de cancelacién
cuando se trata de documentos por pagar es de una importancia

definitiva.



“n cuanto al capital contable, generalmente se clasifica dentro
¢o los siquientes conceptos; LA,
"Capital social",-.Que representa cl que estd aportado o rc1tkc£
tido seoin las escrituras constitutivas y sus subsecuentes modi-
ficacionen. ’

Las reservas legal y de reinversién.- Que representan utilidades
realizadas no repartidas.

Las utilidades o pérdidas de ejercicios anteriores y la utilirlad
o pérdida del ejercicio.

A grandes rasqos hemos visto las principales partidas del balance
general ¥y como resumen diremos que consideramos - y aqui es una
opinién personal-, cque por 1o general el balance es recomepdable
que sea lo m&s claro y concreto y que esto significa que no sea
cxcesivante detallado y extendido, para proporcionar una imanen
de conjunto.

2.~ Estado de resultados o de pérdidas y ganancias. {Anexo 5)
Indiscutiblemente que este estado tiene una enorme importancia
para todos los administradores profesionales y en el caso de
ustedes, prescenta complaejidades muy grandes ya quc para detar-
minar el avance de la obra, como el de su respectivo costo, de-

bern solucionarse una serie de problemas tanto de caricter técni-

co como de informacién.

NDeade un punto de vista tebérico, lo ideal consiste en, por una
parte determinar con exactitud el avance de obra y calcular el
porcentaje de dicho avance, contra el monto contratado, (1o cual
represcentaria el ingreso bruto de la obra) y por otra parte afec
tar los cogtos por aquellas erogaciones de material, mano de obra
Y otros indirectos incurridos a esa fecha, en fforma tal que la
base para comparar los mismos con los ingresos respectivos, re-
porte del resultado obtenido.

Debemos hacer hincapié, que al proyectar el porcentaje del avan-
ce de obra, puede multiplicarse el mismo por el monto contratado
con ¢l cliente, pero respecto al costo debe tomarse el incurrido
y no el estimado. Tl €alcular este sobre la Gltima base menciona
da, puede significar desagradables sorpresas para la administra-
cidén de la empresa, al confrontar diferencias negativas entre el
cogto registrado y el efectivamente incurrido.

Al llegar a este puqto quisiera enfatizar que siendo la contabi-

]
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lidad uwna parte de la administracién de todas las empresas, la
informacién que reportx debe tener como finalidad bésica perma-
tir a los ejecutivbs tomar las decisiones gque requieran, para
corregir aquellas desviaciones que se van presentando en el
curso de las operaciones.

Desgraciadamente por falta de adecuado sistema de registro, se
duplica en losg registros el avance de obras.

Por norma, 1o costos incurridos de un proyecto debcen relacionar
se con los ingresos del mismo, independientemente de que la obra
no esté concluida al finalizarse un ejercicio. Debe evitarse con
siderar como utilidades los anticipos o depésitos de los clientes,
Y las estimaciones presentadas, cuyo respectivo costo se registre
para aplicarse a ejercicios futuros.

Existe otro punto que es interesante tomar en cuenta, consistente
en la conveniencia de reportar los ingresos y costos de una cons
tructora de acuerdo con el giroc de las actividades, es dccir, -
clasificarlos en obras de sector pdblico, obras sector privado,
obras para clientes industriales y para otros clientes, en fin,
tantag variedades que en los casos que aqul se presentan pudieran
significar una gran gama de opciones.

Consideramos muy vAlida y muy conveniente hacer esta separacidn,
pues los resultados Ge la misma permitirfan informar a la adui~--
nistracién respecto a loa mérgenes y a la contribucién a utilida
deos por los giros principales de las actividades, en forma tal
que punda ponerse énfasls en aquellas actividades que proporcio-
nan los mayores rendimientos y reorganizar o abandonar aqucllas
cuya rcdituabilidad no lo amerite.

Aun cuando en teorfa resulta f4cil la comprensién del control
presupuestal, nos hemos encontrado que su aplicacién puede tener
problemas generalmente humanos y que en muchas ocasiones se ori-
gina por una falta de comprensién y comunicacién entre 1las dife-
rentes &reas involucradas en el control.

Existirfon mil variedades y alternativas para prescentar una for-
ma Yy 10 que pretendo es simplemente ponernos de acuerdo respecto
a los puntos que consideramos necesarios en dicha informacién.
La complejidad del control estar& sujeta a la capacidad del per-
3onal para llevar el control, como para analizarlo y obtener -
conclusiones vélida"t AsInismo, es importante el giro especifico
de la empresa y la Jgracién de las obras que se contraten.
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Por dltimn, quisieramos recomendar que esta informacidén entrco

el estimado y el incurrido, que pudiera afectar la utilidad rea-
lizada y consccuentemente la situacién financiera debe circular
cntre las peXsonas adecuadas, para tomar las medidas correctivase.
'0 consideramos que el hermetismo sobre esta informacién sea con-
venicnte. Se recomienda analizar cuidadosamente la informacién Y
la forma en cue se costd proporcionando.

lNesnecko a las demis partidas del estado de resultados, indigcu-
tiblemente que tienen importancia en su control y que aun cuando
no son situaciones tan especiales las que se presentan dentro de
la andustria de la construccién, si es necesario revisar las po-
sibilidades de una sana administracién financiera. {(Gastos de can
pamnento, gastos de administracién, etc.).

3.~ I'stado de origen y aplicacién de recursos. (Anexo 6)

El cstado de origen vy aplicacién de recursos representa los can-
bios en la posicién financiera de la empresa ¥ es de gran o.oion-
tacién para determinar lo adecuado o inadecuado del movimiento

de aplicacién de los recursos provenientes de las operaciones.
Como se puede observar, la utilidad del ejercicio de $ 2.211,000
que representa el lncremento del valor de la compafifa, en el as-
pecto financiero equivale tinicamente a un aumento neto de recursos
disponibles o por disponerse a corto plazo de $ 401,000.

Al analizar el estado en el renglén de "aplicacién" en la adqui-
3icién de equiposz de $ 1.315,000 y las depreciaciones de los acti
vos del ejercicio por $ 687,000,apreciamos ¢que las adquisiciones
son superiores a las depreciaciones en $ 628,000, Aunque bajo un
punto de vista teérico financlero se recomienda que la adquisicién
de activos fijos (maquinaria y equipo} sea cn cantidad similar a
los cargos por depreciacién, no puede considerarse como un relga
general. Al estudiar en su turno el presupucsto de utilidadcs para
cjercicio futuro veremos que éstas aumentardn a $ 3.815,000 y po-
siblemente este logro se deba a que con la nueva maquinaria y azul
po se estaréd en posicién de realizar obras que incrementen la
utilidad,

Tl exceso de utilidades gque éstas generen ser& superior a lcs cos-
tos incurridos de adquisicién. Debe tenerse. cautela al emitir el
juicio, 1o acertado o inacertado de la inversién en la maquinaria




- 12 =
Yy cquipos. )
Analizando nuevamente la aplicacién de los recursos, observamos
que los dividendos pagados por la cantidad de $ 1.445,000, rc-
presentan una erogacién normal. Consideramos en términos genera-
les que las utilidades gque realice la empresa en un ejercicio digs_
minuirin el patrimonio al repartirse los dividendos en el siguicn
te ejercicio.

TTI= COMO PLAMNTAR
Los estados financieros que analizamos en el capitulo anterior,
-cuando no se ha planeado antes de comenzar un negocio- se em-
Plea como punto de partide para instituir la planeaciébn financie-
ra en una empresa. Ll anexo 7 muestra los tres estados va estudig_
dos, enmarcadog para ficiit localizacién, y el flujo para incluir-
los en los planes financieros del ejercicio futuro. En el ejemplo
de plancacién se asume que se trata de una sociedad manejada por
directores técnicos y sus tratos para resolver sus problemas fi-
nancieros son sgsoportados por la condicién de la empresa, es decir,
no hay garantias individuales de uno o varios accionistas.
Antes de cntrar en materia es conveniente tratar elementos gene-

ralea dea planeacién.

Existen bisicamente dos factores para poder plancar las utiiida-
des: comportamiento de la economia en general y experiencias an-
teriores. Estos factores no estén interelacionados, cada uno con-
tiene sus propias caracteristicas y contribuye a entender mejor
log origenes de las utilidades que se esgperan obtener.

Factores externos.- Este procedimiento estudia la relacién que
existe entre las utilidades y algin factor econdémico fuera de la
compafifa. En el caso de la industria de la construccién para pre-
decir las ntilidades del afio siguiente éstas, en gran proporcién,
estén basadas en las obras del gobierno. Si se remonta uno a
otros perfodos vemos que esto resulta ciclico y muchas veces in-
timamente relacionado con los cambios que cada seis aflos se vie-
nen observando cuando la transmisién de poderes se aproxima.

Una vez que se ha establecido y determinado que esta Tircunstan-
cia afecta a las utilidades, estaremos en disposicién de predecir
las del afio que viene al analizar el presupuesto de egresos de la

nacién o del municipio etc., pero sin perder de vista la conducta
de periodos anteriores a este respecto. El ejemplo que agqu{ hcnos
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orpursto os nuy simple, es necesario emprender un anflisis méas
sefisticado para emplear el uso de corrclaciones miltiples de
{actores ecxternos, para estar en disposicién de poder planear'j
las ulilidades venideoras.
L3 expericncias pasadas proporcionan informacién para que pro-
vio ajustc a condiciones actuales proporcionen cifras para incor-
worar al plan.
-1 conjunto de factores externos Y la experiencia pasada condu-
ccen a formular el plan ue finalmente se presenta en los tres eés-
tadosg siquienteg;

1.~ Proyacto de resultados (Anexo 8)

2.- Proyecto de balance (Anexo 9)

3.~ Proyecto de origen y aplicacién de

recurso3 { Anexo 10)
00O

l.- Proyccto de resultados {(Anexo 8)
En el ejemplo que presentamos sentimos estar frente a un caso, de
que no obstante que las utilidades se proyectan incrementéndose -
sustancialmente, ciertas condiciones originadas por la inflacién,
recomiendan analizar para decidir el curso a tomar. Tl encargado
de la planeacién financiera deberi exponer sus puntos de vista y
hacer recomendaciones cautelosas para baneficio de la continuidad

del negocio.

Mo obstante que la utilidad planeada es de $ 3.815,000, el dcpar-
tamento de compras ha indicado que se prevee una escaccz de artfi-
culos por lo que se recomienda adquirir mmas materiales cuya dife-
roncia incrementari las existencias en 1los inventarios} tambidén
hay indicios de que los clientes no efectuarfn con prontitud sus
pagos, situacién que se repite ciclicamente y coincide esa situa-
cién al ~fio de 1976. Lstos elementos, han hecho segin el estado,
que la empresa ha llegado a su limite de endeudamiento y por 1o
tanto se trata de justificar las razones para no dccretar paco de
dividendos. Fn este caso se recomienda la proyeccidn de un cjerci-
cio més para vislumbrar cual serfa la posicidn financiera en el
futuro y explicéirsele con claridad a los propietarios.

Unicamente para simplificacién, presentamos las cifras reales de
1975, es decir que estamos suponiendo, que la revisién de presu-
puestos sec esti desarrollando ya entrado el ejercicio de 197G cuan-
do ya los estados financieros del ejerciclio anterior han sido emi-
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tidos. Fn realidad, un buen sistema de presupuestos dcbe hacer
presentar éstos en un plazo no menor de 60 dfas antes de concluir
cl cjercicio social, por 1o que, a las 1ltimas cifras de estados
concluidos deberd estimirseles los resultados de los meses subsi-
quientes hasta concluir el ejercicio presente. Por lo tanto, cn
vez de las columnas del ejemplo éste, se presentard con tres co-
lumnas, una que es la del presupuestoy la segunda, las cifras al
30 de scptiembre y la tercera, el estimado final al 31 dc diciem-
bre de 1975.

n su proceso de elaboracién el departamento de contraloria agru-
pa, clasifica y ordena en términos financieros las estimacionces
{ingresos y gastos) de los departamentos. Il de ventas, donde se
cstima el ingreso a recibir por las obras a realizar, (los diver-
508 elementos que componen esta cifra de ingresos, se presentan

en anflisis individuales de los conceptos que constituycn esas
obras): a su vez, el departamento de ingenierfa estimé el costo

de los materiales con los costos de materiales unitarios quec in-
forma el departamento de comprasi; el de jornales de obras con los
estimados del departamento de personals también se calcula el cos-
to de los subcontratos con predicciones basadas en la economia cn
general y los cambios que se esperan en ella; los distintos depar-
tamentos adminigtrativos, (oficina de ventas, de ingenierfa, de
cobranzas, de compras, etc) someten sus estimados de los gastos de
gus respectivos departamentos.

'stos conceptos propiamente ordenados, representan el plan de uti-
lidades de la empresa.

Analizando el contenido de las cifras del estado de proyecto de
utilidades, resalta a la vista que la utilidad obtecnida con 1975

de $ 2.211,000 se proyecta ascenderf a $3.815,000 en 1970. Aunque
aparcntemente la cifra de utilidad es mayor, el estudio quec sc
realice de los conceptos gue componen el presupuesto de ingresos,
puede determinarse que no existe mejora alguna, ya que si bicn

es cierto que los ingresos se esperan asciendan a § 24.829,000
cifra superior en mas de % 8.000,000 (cerca del S50%) a los

$ 16.755,000 obtenidos en el ejercicio de 1975, quizé obedezca a
que se estin cotizando las obras de acuerdo con los precios que
han absorvido el impacto de la inflacién, Puediera que se esté
proyectando ingresos por el mismo volumen de obras pero a precios



mayorcs. 'm términos absolutos no se vislumbra mejorfia alquna d.

auinonto de produccifn. £l concepto sigquicnte de' costo de onras (e
¥

L]
€ 16.272,000, reopresenta un incremento de cerca de $ 5.000,000 56- .

bre la cifra del ejercicio inmediate anterior. El costo representa
el 65.57 de loa ingresogs micntras que por el mismo concepto en 1975
éste fué del 64.4~, Vale indagar, si cl costo en funcién a la obra,
no se origina porque la empresa contaba con materiales aliaccnados
adquiridos en ejercicios anteriores y que serén incorporados a las
obras del ejercicio planeado a los costos con cque se adquirieron.
51 sc examinara el costo y se advirtiera que a precios actuales es-
te sexr{a superior en % 3.000,000 es decir que ascenderfa a

$ 19.000,000, se reducirfa 1la utilidad bruta a $ 5.557,000 (muy si
milar a la de 1975). Podriamos con firmeza concluir cque las obras
estin bajo cotizadas.

"Gastos de operacién®.- El conjunto, los diversos departamentos
ha sometido los gastos de operar en sus respectivas ireas (1ngenie_
r{a no incluir4 el valor de las obras que mencionamos ya con -inte-
rioridad) y éstos totalizan $ 4.290,000 en vez de los $ 3.348,000
crogados cn el cjercicio anterior. Se observa que el porcentaje
disminuyé del real del 20% a 17.3%. Aparentcmente, el presupucesto
es légico y fundado, puesto que en este concepto estén involucra-

dos numcrosos concaptos de la caracteristica de gastos fijos y/o
semi fijos y aunque se registren aumentos, éstos no representan el
mismo porciento que el relativo a los ingreses. El iagreso como se
mencioné anteriormente, se espera que seri superior en 50v al del
ejercicio anterior, sin que esto indique que forzosamente los gas—
tos se incrementen en el mismo porciento. Sueldos de oficina, por
ejemplo, quizés registren un aumento de un 8 6 10%; el arrendamien_
to de las oficinas sin aumento porque el contrato anterior adn es-
té4 cn viqor; gastos de energla eléctrica, servicios telefbnicos,
impuestos prediales en su caso, posiblemente no sufran incremento
alquno de 1975 a 1976 toda vez que recientemente se han incremen-
tado. Analizando los otros conceptos que componen los gastos de
operacién o scan los gastos de almacenaje y campamentos y los in-
tereses pagados, observamos: 1) en 1o tocante al primero o sea
gastos de almacenaje y campamentos, que éstos de $ 1.307,000 ascen
derén a $ 1.611,000 o 23%; 2) los interegses a pagarse cuya cifra
total es superior en més de dos veces a la real de 1975, se puede
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concluir que ha aumentado en esa proporcién ya quec se necesitari
mayor financiamiento para soportar los méximog costos e inversio-
nes en cartera y en almacenes, y que el mercado de valores de acuer_
do con los indicios externos indican que ascenderén el tipo de in-
terés.

121 total de los otros productos de $ 980,000, después de analizar
lag distintas partidas que lo componen, no merecen comentario de-
tallado alouno, y representan partidas supletorias en un presupues
to de resultados. La cifra ¢ue se presenta es razonada ya que en
1975 el real ascendié a $ 821,000.

I'ste presupuesto que generalmente formula el departamento de con-
tralorfa cn empresas pequefias y el de presupuestos en mayores, se
presenta para discusién en un periodo de labores generalmente co-
nocido como "Perfodo de revisién de planes". Estas sesionecs se lle_
van a cabo con los distintos directores de departamentos, quicnes
formulan preguntas que consideran pertinentes para satisfacerse si
las cifras del presupuesto son razonables y fundadas; en la mayo-
ria de los casos, las revigiones conducen a modificaciones. Los
acuerdos tomados se turnan al departamento que formulé los presu-
puestos originalmente para elaborar los definitivos.

Entre los posibles puntos que generalmente se analizan en las se-
oionas, o5 el relativo a la revisién de salarios, sobre los cuales
el departamento da personal indicd en la época que sometid sus cs-
timados gue sc esperaba un aumento cn salarios del 12¢% y a la fo-
cha de la rovisién se conoce que el incremento fué del 187%. Al te-
ner que modificarse el concépto de egresos por este concepto el
departamento de promocién quiz8 decida alterar el de ingresos in-—
crementando los precios unitarios de obra. Esta y otras situacio-
nes hacen modificar en cadena las distintas partidas del plan. 11
departamento de compras deberf a su vez alterar sus pronésgticos de
costos unitarios de materialesy como eslabén siguicnte en 1la cade-
na, el de ingenieria deber& aumentar a las cifras que proporcioné
como costos de obras el impacto de los aumentos en materiales y
en salarios,

2.~ Balance proyecto al 31 de diciembre de 1976. (Anexo 9)

Una vez procesado el valor de ingresos y de costos y las condicio-
nes especiales (compra de materiales, baja cobranza), en términos
financieros, se concluye sobre la repercusién en la posicifn finan
ciera de la empresa. Observamos cambios entre las cifras reales de
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1975 v las proyectadas para 1976. llaremos comentarios sobrc las

_ variacionns principales:

"Caja y bancos" registra un incremento de $ 1.376,000 al comQE@L
tar el proyecto de balance se explicari porque este aumento no

se aplica a cubrir dividendos.

"Tnventarios" que junto con "Anticipos a subcontratistas®™ rcpre-
sentan incremento de $ 2.000;000 porque se incluyd la recomenda-
cién de almacenar materiales y otorgar anticipos a los subcontra-
tistas para qQue a su vez ellos adquieran materidles para las obras
ue se lcs encomiendan. Su incremento representa el 1477 de la in-
versién que al 31 de diciembre de 1975 ascendia a $ 1.359,000.
"Teorrenos edificios y equipos” reportan $ 1.077,000 de incremento
representado por adquisiciones de maquinaria y equipoc de oficina
con un total de $ 1.257,000 menos $ 180,000 de equipo que se pla-
nea vender, {(la utilidad de $ 30,000 se preséntd en el estado de
resultados presupuesto), el incremento de $ 763,000 de la depro-
ciacién acumulada esti formada por $ 813,000 quec representan la
depreciacién de las operaciones del afio que se planea, reducidos

£ 50,000 valor de la depreciacién del equipo que se egpera reali-
Zar.

Aunque no se considera substancial los $ 300,000 ¢que figuran en
incromento a "otros activos" ge ha estimado que representan nuc-
vao retenciones en garantia por las obras a realizarsc por cl po-
iodo de 197G.

“Documcntos por pagar a bancos y a proveedores” con incremento de
4 2.634,000, es el reflejo de los planes de obtener nuevos prés-
tamoa para poder llevar a cabo las operaciones planeadas. El1 saldo
de "NDocumentos por pagar'de § 5.300,000 representan el 467 de los
$ 11.500,000 del capital inicial de la empresa. Diffcilmente, sin
ofrecer garantias adicionales como mencionamos anteriormente, una
institucién de crédito acepte otorgar més préstamos a la empresae.
El capital contable se incrementa en $ 3.815,000 cifra ¢ue repre-
scnta la utilidad a obtenerse en 1976,

El total de los activos de $ 24.093,000 vy $ 17,686,000 de los dos
perfodos rcporta itneremento de $§ 6.407,000 y representa el 36~.
Aqui podemos deducir, que el impacto de la inflacién necesariamcn-
te nos sitda en estos niveles. E1 total de los pasivos auwaenta en
$ 2,592,000 o sea un 42% sobre los § 6.186,000 reportados al fina-
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lizar 1975: es decir, que cn términos de porcentaje éstos han
aumentado wn 6% m&s que los activos. Si de los § 2.211,000 -
utilidad dec 1975~ se acordase cubrir dividendos a razén de $200.00
por cada una de las 8,500 acciones que componen el capital de la
empresa, el saldo de caja se reducirfia en $ 1.700,000 para quadar
en $ 561,000 cifra riesgosa por las altibajas caracteristicas en
la industria de la construccién.

3.~ Estado proyvecto de Origen y Aplicacién de recursos (Ahcxo 10)
Fste estado refleja el impacto que tendri llevar a cabo las opera-
ciones dcl ejercicio de 1976 y los cambios en su capital de traba-
jo. Podcmos apreciar que para el 31 dec diciembre de 1976, el capi-
tal de trabajo o sea la diferencia entre los activos circulantes y
los pasivos de esa misma naturaleza, reportan un incremento de

$ 2,801,000 para totalizar $ 5.121,000 cifra que do0bla 1038 § =-—-
2,320,000 recales al 31 de diciembre de 1975 y aunque aparentenenis
la cifra o5 alagadora, por las condicioncs especiales (escasez fu-
tura de materiales reportadas y mayor lapso de tiempo para hacer
efectivo ¢l importe de las obras rcalizadas) apreciamos como pla-
ncadores del aspecto financiero,que la recomendacibén a la direccién
para no decretar dividendos est& debidamente fundada. Debemos pro-
poner diferir decretar dividendos y solo si cn el curso de las
operacionas se registra cambio favorable en la situacibn, se esto
rd en posicién de decraetarlos.
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. CONSTRUCTORA, X. S.
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1975.

A C

CIRCULANTDI
"hia ¥ bancos
ilcnost Mepbsitos de clientes
Cuentas por cobrar {(neto)
Por obras terminadas
Por estimacidén dec obras
Por avance de obras
Por reclamaciones a
subcontratistas
Investarios:
De materiales
Ne refacciones
Anticipo a subcontratistas y
proveedores
Pagos anticipados
INVERSIONES EN SUBSIDARIAS
FIJO:
Terreno
Edificio
Maquinaria y equipo de obras
.mebles Y equipo de oficina

Henosy Depreciacién acumulada
OTROS ACTIVOS:
Daepdsitos
Retencioncs en garantia
Suma el activo

CTRCULANTE
Dpocumentos por pagar bancos

I VvV O

$ 1.634,657

Cduentas y documentos por pagar proveedores

Mticipos de clientes
Pasivos acumulados

ADEUDOS A SUBSIDIARIAS
Suma el pasivo

Capital social
Regserva legal
Neserva de reinversién

Utilidades por aplicar

$ 6.878,395

4,180,000

4,998,787

1.629,326

$ 17.686,508

750,000 $ 884,657
2,365,103
1,356,264
334,172
423,000  4.478,539
629,738
327,259 956,997
402,196
156,006
1.190,000
"2.176,588
3,124,765
321,013
5.622,366
1,813,579 _ 3.808,787
39,500
1,589,826
P AS IV O
1,850,000
815, 644
1,195,000
697,421
C AP ITA ATL
8.500,000
250,602
426,189
9.176, 791
112,240
2,211,666 _ 2.323,906

Utilidad presente ejercicio

. Suman el pasivo y el capital

$ 4.558,065

1.627,746

6.185,811

11.500,697

$ 17.656,508
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CONSTRUCTORA X, S. A,
ESTADO DE RESULTADOS DEL lo. DE ENERO

PRA I
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1975. )
Importe %
INGRESOS:
Por contratos de obras de gobierno $ 12.980,119 77.5
Estimaciones no aprobadas 3.774,926 22,5
16.755,045 100.0
Costo dc obras por coutratos 11.292,986 61,4
Utilidad bruta 5.462,059 32.6
Gastos de operacién:
Gastos de almacenes y campamentos 1.306,894 7.8
Gastos de admimistracién 1.843,055 11.0
intercses pagados 197,852 1.2
3.347,801 20,0
Utiladad en operacion 2.114,258 12.6
OTROS PRODUCTOS:
Utiladad en venta de activos, fijos 150,795 C.9
Intereses cobrados 338,96% 2.0
Davidendos de subsidiarios 616,073 3.7
Surman otros 1ngresos . 1.105,833 (.6
OTROS GASTOS 284,836 1.7
Otros productos neto 820,997 1.9
Utiladad antes del Impuesto sobre ia -
Renta y de la participacién de utili-
dades 2.935,255 17.5
Provisién para Impuesto sobre la -
Renta y participacién 723,589 4.3

Utilidad neta $ 2.211,606 13,2




Alinxo VI

CONSTRUCTORA X, S. A.
ESTADO 9= ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS
" EJERCICIO DEL lo. DE ENERO AL
31 DE DICIEMBRE DE 1975.

ORIGEN:
Utilidad del ejercicio $ 2.211,666
Depreciacién cargada a resultados " 687,398
Venta de activos fijos 692,000
Suma 3.5971, 064
APLICACION: -
Adquisic16n de maquinaria y equipos $ 1,315,412
JDiv.riciendos. pagados 1,445,000
Reduccién de adeudo a subsaidiarios 428,955 3.189, 367
Aumento neto 401, 697
Capital de trabajo al terminar
+jercicio anterior 1.918, 633

Capital de trabajo actual $ 2.320,330
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o CONSTRUCTORA, X. S. A

PRESUPUESTO RESULTADOS~ EJERCICIO 1976

INGRESOS
Por contrato de obras de Gobierno
Estimaciones no aprobadas

Costo de obras
Utilidad Dbruta

Gastos de operacién
GCastos de almacenes y campamentos
Castos de administracién
Intereses pagados

Utilidad en operacién

Otros productos
Utilidad en venta de activos
£fijos r
Intereses cobrados
.Dividendos de subsidiarias
Total otros ingresos

Ootros gastos

Otros productos-neto

Utilidad antes del Impuesto sobre
la Renta y de la participacién
de utilidades

Provisién para Impuesto sobre la
Renta y participacién de utili-
dades

Utilidad Neta

1976
PRESUPUESTO
Importe "]

$ 19.441,000 78.3

5.388,000 _21.7

ANY¥O VIIT

Importe 9%

$ 12.980,119 77.5

3.774,926 22.5

24.829,000 1C0.0
16,272,000 _65.5

8,557,000 _34.5

1,611,000
2.190,000

6.5
B.8
489,000 2.0
7e3

4.290,000 _1
4,267,000 17.2

5.247,000 21.1

1.432,000 5.8

3,815,000 15.4

16,755,045 100.0
11.292,936 64.4

— 5.462,059 "32.6

1.306,894
1,843,053 1

3.347,80L. 2
2.113'255 IZ-

7
1
197,852 1
0

150,795 0.9
338,965 2.0
616,073 3.7
1.105,B833 6.6

204,836

1
820,997 4.9

24935,255 17.5

2,211,666 13.2




ANEXO TX

CONSTRUCTORA ¥, S. A.

. BALANCE PROYECTO 31 nICIEMURF
' 1976 1975 - @
PRESUPUESTO RLAL A TNTO
ACTIVOS (Disminucidn)
CINCULANTE
Caja y bancos (neto) $ 2.261,000 % 885,000 5 1.37G,000
Cuentas por cobrar 64255,000 4,055,000 2,200,000
Reclamaciones a contratistas 600,000 423,000 177,000
Inventarios 1.757,000 057,000 - 800,000
Anticipos a subcontratistas 1.602,000 402,000 1.200,000
Pagos anticipndos 196,000 156,000 44, 000
Total circulante 12.671,000 6.878,000 5.793,000
INVRERSIONES T©N SUBSIDIARIAS 4.180,000 4.180,000 =0-
FTJO
Terrenos edificios y equipos 7.889,000 6.812,000 1,077,000
Depreciacién acumulada 2.576,000 1.813,000 763, 000
Neto 5.313, 000 4,999,000 314,000
OTROS ACTIVOS | 1,929, 000 1,629,000 300,000
Total Activos 24.093, 000 17.686,000 6.407,00
PASIVOS
Documentog por pagar a bancos ¥
proveedores 5.300,000 2.666,000 2,634,000
Anticipos de clientes 1.450, 000 1.195,000 255,000
Pasivos acumulados 800,000 697,000 103,000
Total circulante 7.550,000 4.558,000 2,992,000
ADEUDO A SUBSIDIARIAS 1.228,000 1.628,000 {400, 000)
Total pasivos 8.778,000 6.186,000 2.592,000
CAPITAL
Capital Social y reservas 11.500,000 9,289,000 2.211,000
Utilidades 3.815,000 2,211,000 ".. 604,000
15.315,000 11.500,000 3.815,000
Total pasivo y Capital 24.093,000 17.686, 000 G.407,0N0




CONSTRUCTORA Xy, Se

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURS0S

lo. de enero al 31 de diciembre de 1976,

ORIGEN
Utilidad del ejercicio
Depreciacién de Activos
Venta de activos fijos
Total recursos
APLTCACION
Adcquisicién maquinaria y equipo
Dividendos pagados |
Reducciédn adeudo a subsidiarias
Retenciones en Garantia
Total aplicaciones
Incremento Neto
Capital trabajo anterior
Capital trabajo final

ANEXRO X

1976 1975
PRESUPUESTO RIEAL
3.815,000 2.212,000

813,000 687,000
130,000 692,000
4,758,000 3.591,000
1,257,000 1.315,000
-0- 1.445,000
400,000 429,000
300, 000
1.957,000 3.189,000
2.801,000 402,000
2.320,000 1.918,000
5.121,000 2.320,000
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ALGUNAS CONSLDLRACIONTS
SOBRNME LOS LSTADOS FINANCILROS

LnLtre los estados financiceroes hisicos, quislera men-

cionar Jos siguientces:d

Lalance pcneranl, que tamhi&n B8e conoce como Fstado de H1ituncion
Tiuancacra y ¢l TNatado de Resultados o de Pérdidas y (Canauncias.
.
A continuacidn harémos algunas obrervaciones sobre
lor puntos que conrideramoa que ustedes comoe admainistradores de
la conatrucc1dn deben poner &nfasis y ya que ¢l impacto de los

nismos cu la adrinistracidon financiera es basico.,

BDalance CGeneral,~-

Dentro de ente cstado fknanc1uro, ge pueden hacer dos
grades clasifircaciones, la primera cs €l activo, que es la lis-
ta de los bienes y derechos propiedad de la emprcsa y el pasivo
y €l capital, que en Gitima 1nstancia no son sino la clasifica-
c1fn de la propiedad de los bienes incluidos en el activo., Ll
pasivo por supuesto representa propiedad de terceros, y el ca-

pital lo que es propiedad de los accionistas o socios.

Dentro del activo, la cuenta de cajn y bancos decbe re-
Flejar nccesariomente las disponibirlidades de efcctivo que no
tengan ninpuna restriceidn, ya que s1 se prescuta alpguna limita-
c1dn en su uso no debe incluirsc, como son los fondos en pgaran=-

tia depdsitos, ete. que no son de libre disponibiladad.

Un scgundo rengldn consiste en las cuentas por cobrar,
que ¢en 1la Industria de 1la Construcelon tiene caractctisticas co-
peccianles, especiralmente en aquellas empresas que emiten estima-
ciones de obra exclusivamente hasta el momento en que B¢ acucr=

da el papo parcial de la misma,



Pesde un punio de wvista financiero, €5 sumamente re- .
comcnidable, que dentro del renglén del grupo "Cucntas por Co-
brar", sc incluya la cuenta "Avances de obras", la cual rcile-
jaria cl porcentaje de avaunce de las obras contratadas, de a=-
cucrdo con la estimacidn hecha por los técnicos que correspou-

dan.

Mds adelante, daremos un anfilisis miAs profundo dc eo-
te conceptae, pero repetimos, consideramos que el no rcflejar un
Balance y consecuentemente en un Estado de Resultados el avauce
de lan obras, no permite saber en un momento determinado, la
situncién financiera de la empresa y mucho menos determinar el

resultado de sus opecraciones,

h
BAisicamente consideramos que estas dos cuentas, es de-

¢ir “Cuentas por cobrar a cliente" y "Avance de obra'", constitu-

yen los rengldnes mAs importantes del pgrupo de cucntas por cobrar,
tambi&n sc prcsentan los llamados deudores diversos, que cn muchas .
ocaslones son dolores de cabeza para los ejecutivos de las empre-
sns, puesto que representan anticipos para gastos, préstamos a en=-
pleados u otras particdas, que 31 bhien en algunas ocasiones repre-

sentan partidas recuperables en muchas otras no lo son.

Es muy recomendable que wustedes como encargados de la
administracidn, revisen periddicamente el andlisis de la compo-
81¢15n de estas cuentas, y que la politica que establezcan para
los anticipos para gastos o pastos por comprobar, se controlen en
forma tal, quec no se continuen registrando en decudores diversos,
aqucllas partidas que yad siendo gastos son reflejadas como un ac-
tivo, dejando de cargar a pastos partidas perfcctamente 1dentifica=-

bles.

Otro renglén de singular importancia comnsiste en los

inventarlos.




- 3 -

Nentro de la aindustria de la construccion, los in-
ventartos pueden en alpunas ocasirones representar partidas de
importancia, pero en la mayoria de las enpresas ropresentan
taterianles de construccadn adguiradeon para ser utilizados en
las obrarn contratadas y andquiridas con fondos proporcionadous
por ¢l cliente,

lIilna partida que tradicionalmente se repistra cono
activo circulante, es la de papors anticipados, que consiste en
aquellos ~ervicios que halifndose pagadoe anticlpadailmente ¢ van
a recibir en ¢1 curso de un ato, y por lo tanto deben carparse
A resultados conforme se vayan devengando para no distorsionar
los resulradon afectando en un solo periode el pago de los mis-
mos, ya que el beneficio se sentird durante un lapso prolongado

de acuerdo en 1o gque cada ocasifin se contrate,

Tamb1én existen los almacenes de refaccliones, que fo-
ncralmente s8¢ encuentran uhicados en la zona donde la empresa
estn realizando sus actividades, pudiendo ser tanto un almacén
centralizado, como diferentes almacenes en las zonas de traba-

JO.

Independientemente de la politica implantada para ca-
da caso, consideramos de suma i1mportancia desde un punto de vis-

tn de la administrncidn financiera,

l.~= 11 estabtlecimientn de controles adrecuados, con el
objeto dc¢ que 1los intereses de la cmpresa salvapunrdados evitanao
la sustracecildn indevida o Bin contar con la adccuada autorizacidn,
“
2,- Implantaci18n de sistemas adecuados tanto de verifi-
cacidn, con ¢l objeto de que la valuacidn que se haga perrddica-

mente y capecialmente al fin de afin sBca equitativa.



J.- Fetableecimiento de los contronles que permitan de-
teetar en un monento determinado cual es el raterial obsoleto,
que en t mern alguna debe forrmar parte del valor del asnventario,

con ¢l ollyeto we que sea castigado,

Ne 11 experiencia que hewos tenido en la windustraa de
ln canLrur|3ﬁn consideramos que estc rengldn provoca muchos do-
Jores de caberna, y por 1o tanto recowrendamos amplaamente rnuc
ustedes revisen en cada easo cuales son aquellow controles csta=
blecidos, con objeto de qgue de acuerdo con el volumen y valor de
fUS 1nvenLariles reexamlnen su situacidn aculal y detcrminen la

neeesidad y conveniencia Jde hacer los ajustes a estos controlcos.

Deutro de la cuenta del activo fijo, destdaca por su
importancia el equipo de construccion, ya que por la movilidad
que s8¢ prescnta en muchas olbras es notakle que puedan exlraviar

piczas fisicamente gprandes y de bastante valor o que en muchas

ocasionce ac picerda el control y no se sepa donde estin fisica-

mente localizadas,

Tambi1én este renpldn resulta un arca de suma importan-
cin ¢l revisar los controles, puesto dgque para reallgar ciertas
opcracionen como eca psolleitar préatames a 1as lastitucaonen de
Cridito, noy hemos encontrade que muchas de cllas cotan solicu-
tando un amplin y detallado anfilisis del activo [1j0. Ln oca-
siones lon molicitardn parn verificar la garantia del pré&stano,
pero en muchas otras ocasiones la requiteren con objeto de ser

¢l eatudio de la capacidnd de pagpo,.

Con hase e¢n lo antcrior, consideramns de suta 10por-
tnncin que Be lleve en loms ofacinns centrales de las constiructo-
rasa, un contrnl que permita determinar en cuslquier instancig cl

modelo de cada unidad, el afio de adquisicidn y las caracteristi-

cas de lo misma ¥y eu localizacidon ffsica asi cemo su valor en

librosa,



Tamhiln es muy amportante que cuando hay pirezaw
heehizas, ca9 decir medrficadas o manufacturadas dentro de
talleres propiros o apencias, sc lleve el control de los mas-

mos,

(

Creemne que ertos son los principales conceptos del
activo, que tradicionalmente el activo se ha clasificado en
difrrentes formas, en las cuales sobresalen por su importancia
dor, ¢l circulante que ceomprende todns aquellas partidas que
s¢ uponc que en el curso de un aiio e van a convertir cn clfec-
tivo, y ¢l fijo, que comprende aquellos elementos necesarios

para quc la empresn lleve n cabo sus funciones,

Fn cuanto al pasivo, conesideramos 1ntercesnnte ¢l quec
se ponga énfasis en 1la separacibn de los diferentes conceptos

de adecudo,

Consideramos (¢ praincipal importancia en que distan=
r.an los documentos por pagar a instituciones de crédito que puc-

den ser tanto nacionales como extranjeras,

Loe anticipos de los clientes, los documentos y cuen-

tas por papnr a proveedores,

l.as cuentas por pagar por servicios prestados y por
dltimo los pasivos acumulados que se reficren a los conceptos
que mensunlmente s8¢ tiene que pagar come son Impuestos sobre
Inpresos tiercantiles, impueston retenidos, cuotas al Seguro

Social), al INFONAVLIT, lur, teléfono,,etc.

Crecemos que dndo que estos rengldnes ticnen la ca-
racteriatica de adeudon a cargo de la cmpresa, gencralmente
no #e presentan los problemas tan agudos cono en ¢l activo pe-

ro s8i podemos hacer algunas recomendaciones.



Desde un punto de vista de la administracidn finan-
ciera, consideramos que e8 importante el coutrol de los docu- .
menltos Lanto per coebrar como por papar. Lstablccer los pro-
cedinientos de curtndian y eventual cancelacidn cuando se trata
Jde documentos por pagar es de una impertancia definitiva, sin
embargo oo nucstro medio es unn prAictica relativamente extendi-
da scer relativamente poco cuidadoso en la observacidn de cntos

proceimientoes,

In cuanto al capital contable, peneralmente 8c clasi-

ficn dentro de los sipguientes conceptos,

Capitnl social, que representa el que este aportado
o reinvertido sepfin las escrituras constitutivas y sus Bubhse-

cuentes modif{icaciones,

La Rescrva lLepal y la de Reinversidn que represcntan

utilidades realizadas no repartidas,

l.as utilidades o pérdidas de ejercicios anteriores,

y la utiladed o pérdida del ejercicio.

A prades razgos hemos visto las princaipales partadas
del Lalance fencral y como resumen diremos que consideramos y
aqul e¢5 una opinidn personal, que por lo general el Lalance es
recomendalhle que sea lo mAs claro y concreto ¥y que¢ esto signi-
fira que no sca excesivamente detallade y extendido lo gue a
pesar de proporcionar informacidn evita en muchas ocasioncs el
dar unn 1magen en c¢ojunta,

Istado de resultades o de Té€rdidas y Canancias.-

Indiscutilblemente que este estado ticnc una enorrce
importancia para todos los administradores profesionales y con
¢l caso de ustedes, presenta complejidades muy grandes ya quc
para determinar tanto el avance de la obra como ¢l de su resjcce= .
tivo costo, deben anlucilonarse una serie de problemas tanto dco

caracter técnico como de informacidn.



Desde un punto de vista tedrico, lo ideal consiste
¢ que por una parte pucda determlpnar con c¢Xactitud €1 avance
de obra y aplicar dicho porcentajc contra el monto contratado,
Jo cual represcnturia el lnfreso bruto de la obra y por olra
parte afcctar los costos por aquellas erogacioncs de materinl,
mano Jde obra y otros indarectos incurridos en forma tal quce la
hase para comparar los m1smos8 con los 1ugresos respectlvos soA

seme jante.

Debemos haccr hincaplé@ que al proyectar el porcentage
del avance de obra, pucde multiplaicarse al mismo por el montLo
contratado con el cliente, pere respecto al costo debe tomarse
definitivamente el i1ncurvido y no ¢l estamade, ya que hacerlo
bobre la {iltama base mencfonada puede significar desagradables
sorpresas para la admintstraciban de la empresa, anl determinarsc
lJas diferencias entre el costo presupucstado y el efectaivamen-

te 1ncurrido,

Al llepar a este punto quisicra hacer hancapie, guo
consldcramos que siendo la contabilidad una parte de la adma-
nistracidn de todas las empresas, la informacidn que produce
dehe tener como finalidad bAsica permitir a los ejecutivos to-
war las decisiones que requieran con objeto de corregir aquellas

desviacioucs en gque se esten incurriendo,

Consideramos que c8 despraciadamente denasiado (re -
cuente que por la falta de comunicacidn que es tan comiin en
nueatras epocas, 8¢ divorcie la toma de decisiones con la 1nfor=-
rac1dén financiera, llepando a presentarse duplicidad en los re-
gistrosa del avance de obra y en'nlgunos cnsoa l1las 1nformaclounes
de ln obra no ea comparada con la aplicacidn contalble , con la

conspcucnte deficiencia de i1nformacidn.



Analizando len inpreaos, tamhiln consideraros que ache
tenerce cuidade al aplicar los costos de un proyecto cantra los
tnyrecon ded mismo, 1ndependientemrnte de que 1la obra no estre
coucluida al fanalirarac wn ejercicio, y evaitar siluaciones cn
11w gue nl terminarse ¢l rjerelcio e constdere como utidadade:
Joc anticipos o depdsitos de los clientes, inclusive ciertas cos-
timiciones prerentadas, y que el costo de 1ag misw-"s Aec repisire

corme un coato por aplicar a cjercicios futuros, Ista situaciou

como €5 olbvin regquiere el control individual por obra,

Cfonrlderamos que para las ohras que no erstan concluidas
al finalizar un ejercicico, comn norma cs mids adecuade refiscrar
la totaladad del anpreso y costo de una obra hasta que Btd acep-
tada por cl elicate, Yecoonocewos aue 1 la obrn llteva un taici o
muy larpoe, pudiera signiflacar un daiferimiento de las utilid wdes o
podiblernente p@rdidas con los subsccuentes efeclLos, pero volvien-
do con lo mencionndo en el punto anterior, considerawes Bic ILpoOr-
tante que s8c cuilde la estructura fimanciera de 1la ¢1 presa y urac
1rs sorpresas que pucden producirse al econcluir uvuea obra, ¢l 1pla=-
car las utilidades que arrojan estadns financicros solire obras no
concluidas, pucde significar en térnines reales una ecfectiva des-
capitaliracido de 1o empresa, situacidn que de pDinpuna munern ¢s
reccomendalile y menos en la @poca inf{lacionaria fque estamos vivien-

do.

l*1RLe oftre punto fque ¢8 1ntercesante Lontr 6w cucula,
cougflistente en la conveniencia de ajlacar los Lugfresos ¥y costus
de una coustrucltora de ncuerdo cown ¢l giro de las actividaden,
cs decar clasificarlo en obras sector piihlico y obras sector pri-
vado y olira para clientes 1ndustrianles y para otros clientca, on
fin, tantas varicdades que en los casos que aqui se prescutLan pu-

dieran sipgnificar una gran gama de opcionen,




(orsaderares ruy valida y nun convenicnte liacer esto
“cparacion, pues low resulindos de la wiema permitirian inflor-
nar a la adranistrancidn respecto a los warpencs y la contrilin-
cidn a utiladades por los pirms de las actividades, en Lormi tal
que oucda ponerse fnfis1e en aquellas actividader que proporclo-
nau lea ravoeres rendimientos y reorpanizar o abandonar afquel las

lenecas euyn costo no ae justifica,

Aun cuando en tecoria resulta facil 1a comprensinn del
control presupnestal nos hewrs enconlvade que su aplicacidn pue-
de tener problenas generalmente huraros y que en muchas ocasio=-
ncs ¢8 una falta de comprensidn y comunicacidn entre lus dile-

rentes Arceas involucradas en el control,

Visuanlizamos este¢ control comoe un proceso por €] cual
el superiuntendente de obras perfcctamente conclentizado del pre-
gupueato con que se cucnta para la wisma, de las limitaclones y
pociones qgue se presentan, se la proporcionan en formas prcesta-
blcecidas por la empresa, una base para que c¢on cierta peraiddica-
dnd, que generalmente se recomienda sea semanal, i1nforme de las
variaciones entre ¢l costo presupuestado para matcrial y mano de

obra y otros gastos contrn el efectivamente incurrido,

Fxistiran mil variedades y alternativas para presentar
un1 forna y lo que pretende es sinplemente ponernos de acuerdo
reapccto o los puntos que conBideramns neccsarilos cn dicha i1nfor-

-
maci6on.

l.a coemplejidad del contrel estard sujeta a la capacidad
del personal para llevar cl enntrol, como para analizarlo y obte-
ner conclusiones validas, as1mismo es 1mportante el giro csperi-

fico de la empresa y la duracidn de las obras que se¢ contraten,

or Gltimo, quisieramos rccomendar que este conkrol del

costo estimado y el imcurrido, que tambi&n necesariamente deberd



de anfornar respecto a4 la utailaidad bruta realaizada y a los pro-
,ramas dc rvequerimicuto Jde efectivo debe circuler a las perso-
uas adecundas, econ el fin de que s8¢ ente en la capacildad de to-
mar las mcdidas correcctivas a la brevedad posible en beneficio
de los 1ntcreses de la empresa., No consideramos que ¢l Lherme-
thmn(sobro esta Informacidn sca counvenlentc, Recomendamos

quc s8¢ analice cuidadonaamente cual es la informacidn que cfecta-

vamente cs util y Ja forma en que se esta proporcionando.

cupecto a las dem@is partidas del estado de resultados,
1ndascutiblemente que ticnen importancia en su control y que aun
cuando ne son situacionea tan especiales las que sc¢ presentan
dentro de 1la Industria de la construccidn, sS1 ¢85 necesarlo rcevisar

las posibilidades de una sana adminiatracidn financilera.

Dentro de las partidas de)] estado de resultados e 1nde~
pendientemcente de 1a forma de registro, quisieramos dedicarle un

ticmpo al problema de la participacidn de utilidades.

Como ustedes recordarin, en octubre del ano pasado fue
publicndea en el Diario Oficial de la Federacidn la Resolucidu por
lJa cual ne modifichd radicalmente el método para determinar la par=

ticipncidn de utilidades a los trabajndores.

ara las empresas cuya rcglamentacidn fiscal es regular
respecto a la gituacidn prevista por la Ley, se decretd que para
cfeetos de la Resolucidn deberfan repartir el 87 de la utiladad

rravable por el Impuesto al Ingreso Glohal de las Impresas.

rm las emprcsas que tributan a base de cuota fija, como
e¢s ¢l caso de muchas constructoras, el procedimiento para deter-

minarla a quedado establecido como sigue:




le= (on basc en ¢l impucsto definrttavamente iucurrido
«e¢ deherd localizar en la table del articulo 34 nquel 1ngreso

globhal gravable que le corresponda.

2.= Nicho angreso plebal pravable, deberd multaplicar—
se por el B7 a fin de determinar la participacidn que efcctiva-

mente corvesponde a los trabajadores,

I'ara las constructoras quec tributan a base de cuocta
fija, sepiin loo cAlculor que se desprenden a continuacidn, re-
presenta para aquellas que por haber realizado obras por - -
$21,000,000 o mAs sipnifican Iwpuesto retenido por $30,000,00
cquivalente a una utilidad gravable de $1,500,000,.00, estar su-
jeta a una participacidn de utiladades por la cantidad de

$120,000,00,

ITratando de sacar uni repla simple, para aquellas cm-
presas que tengan obras a precio alzado en exceso de $21,000,000
fjue tributen a base de la cuota fija del 3%Z debecin calcular que
cl ,57134 de sus 1ngresos brutos deberd destinarse al pagoe du la
participacion de utilidades afavor de sus trabajadores, 1ndepen-

dientemente del resultado de las opernciones de la construcLora.

Sumando esta afectacidn, a la tasa del 4% que dcbe pa-
parse en las obrns praivadas, mas el 3% del ISR, debe apregarse
este factor, que en nimeros redondos representa el /2%, lo queo
arroja cl cotal de 7.5% sobre ¢l monto contratado que deberi des-
tinarse para impuestos federales y para participacidn de utiliua-
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ACTIVOS 1

— Efectivo

Cuentas
or
Cc}:brar

,—thrculantea

Pagos
Anticipados

Inversiones

Caja y Bancos

Estimaciones, saldo

Inventarios y

obras, trabajos en
cCurso,

Materiales construc.,

Ants. Cont.

Refacciones, cte.

Acciones, b
nos, Valores

rAccilones
Subsidiarias

i API—

Terrenos,

Seguros sobre dafios,
sobre incendios, fran

(zas cta, inst,.

Edificires

— Activos Fijos

Magquinaria

Bull Dozers, cxcava |
Equipo Obras doras, aplanadoras,
- etc

Equipo Ofici- Méqumas escribi:,
- Calculadoras, n uc-
na, Automov. bles, etc. )

Propios, termmado;}

l_y en proceso. H

Otros Activos

rd - _]
Depositos, garantia obras, patentes, ‘
reclamaciones

-




Doctos. y Cuentas

por pagar

A Bancos, subcontratistas, pro |
veedores, cuotas e tmpuestos -
retemdos.

|
1

Pasivos

Acumulados

PASIVOS
Circulantes

rd
Intereses, energia eléctrica. i

Honorarins superv:dores, provi-
s10n gratificaciones, Part. Trab.

Impuestos por
pagar

Impuesto sobre Ingresos Mer-
cantiles

Impuesto sobre la Renta

Otros
Circulantes

Reclamaciones aceptadas

de clientes




CONSTRUCTORA X, S. A.
BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1975,

ACTI1V O

CIRCULANTE:-
Caja y bancos $ 1.634,657
Menos: Depésitos de clientes 750,000 $ 884,657
Cuentas por cobrar (neto)
Por obras terminadas 2.627,892
Por estimacién de obras 1.427, 647
Por reclamaciones a
subcontratistas 423,000 4.478,539
Inventarios:
D¢ materiales 629,738
De refacciones 327,259 956,997
Anticipo a subcontratistas y
proveedores 402,196
Pagos anticipados 156,006 $ 6.878,395
INVERSIONES EN SUBSIDIARIAS 4,180,000
PO
Terreno 1.190,000
Edificro 2.176,588
.Ma quinaria y equipo de obras 3.124,765
Muebles y equipo de oficina 321,013
5.622,366
Menos: Depreciacidn acumulada 1.813,579 3.808, 787 4,998,787
OTROS ACTIVOS:
Depésitos 39,500
Rotenciones en garantia 1.589,826 1,629,326
Suma el activo ' $ 17.686,508
PASIVO
CIRCULANTE:-
Documentos por pagar bancos $ 1.850,000
Cuentas y documentos por pagar proveedores 815, 644
Anticipos de clientes 1,195,000
Pasivos acumulados 697,421 $ 4.558,065
ADEUDOS A SUBSIDIARIAS 1,627,746
Suma el pasivo 6.185,811
CAPITA AL
Capatal social 8.500,000
Reserva legal 250,602
Reserva de reinversidn . 426,189
9.176,791
Utilidades por aplicar 112, 240
Utilidad presente ejercicio 2.211,666 2.323,906 11.500,697

Suman el pasivo y el capital $17.686,508




CONSTRUCTORA X, S. A. .
ESTADO DE RESULTADOS DEL lo. DE ENERO
AL 31 DE DICIEMBRE DE 1975,

Importe %o
INGRESOS:
Por contratos de obras de gobierno $ 12.980,119 77.5
Estimaciones no aprobadas 3,774,926 22.5
16,755,045 100.0
Costo de obras por contratos 11.292,986 64.4
Utiladad bruta 5.462,059 32.6
Gastos de operacidn:
Gastos de almacenes y campamentos 1.306, 894 7.8
Gastos de administracifn 1.843,055 11.0
Intereses pagados 197,852 1.2
3.347,801 20.0
Utiladad en operacién 2,114,258 12.6
OTROS PRODUCTOS:
Utilidad en venta de activos fijos 150, 795 0.9
Intereses cobrados 338,965 2.0
Ihvidendos de subsidiarios 616,073 3.7
Suman otros 1ngresos 1.105, 833 6.6
OTROS GASTOS 284,836 1.7
Otros productos neto 820,997 4.9
Utiladad antes del Impuesto sobre la
Renta y de la participacién de utila-
dades 2.935, 255 17.5
Provisién para Impuesto sobre la
Renta y participacién 723,589 4.3

Utilidad neta $ 2.211,666 13.2




CONSTRUCTORA X, S. A.

ESTADO DE ORIGEN Y APLICACION DE RECURSOS

EJERCICIO DEL lo. DE ENERO AL
31 DE DICIEMBRE DE 1975.

ORIGEN
Utilidad det ejercicio
Depreciacidn cargada a resultados
Venta de activos fjos

Suma
APLICACION:
Adquisicién de maquinaria y equipos $ 1,315,412
Dwvidendos pagados 1.445,000
Reducci16n de adeudo a subsidiarios 428,955

$ 2.211,666
687,398
692,000

Aumento neto

Capital de trabajo al terminar
ejerciclo anterior

Capital de trabajo actual

3,591,064

3.189,367

401,697

1.918, 633

$ 2.320,330




ANALISIS DZ RCIDUCCION DT COSTOS YlDE GASTOS,

= == = == = Eamam e e L Sy 2 =
5 ®
RAZON PARA EL CSTUDIO /7,i00 /s eS¢ e taSECCION GRUPO
DCSCRIPCION DCL EQUIPO ACTUAL PRECIO DE VCONTA AF03 D2
T or w0 REVOLUER HopE Lo SERVICIO
DCSCRIPCION DEL EQUIPO PROPUESTO
NCTO A INVCRTIR
A, Costo del bien (incluye gastos de
2
instalacidn, gastos de entrega, etc, ) - - e - - - - ff¢;J43:Cjcm§
B, Gastos correlativos (mod1f1cac1ones,
herramentaje y otros gastos que re=-
quizren el proyecto que de no ali- ‘
zarse no habria que afrontar, EE "‘/-”’C”-”f"-?e)- - - - J2, 000
C. Menos: Ingreso en la venta del mqui-
D, Neto a invertar (rengl&n AwsB, - C.) - - o o s o= .519¢iCDOCJ
BASE DE AMORTIZACION DEL BIEN,
E. Vida probable 20 afios
F, Valor de deshecho al concluir el pew
ricdo de vida probable, = = = = = = .- - - - -m-———- Joo0b
G, Capital quet? a depreciacidédn y/o
amortizacibn (renglén A - renglones
cyF) ------ - el me e em S am ge s G M S R G e A Es W wean 560’060
\
AUMENTO ANUAL EN COSTOS
1, Costo de la depreciacién (renglén G
s renglbn £,) = = = = @ = = = = = e e e = - - - me—-—— - RS 000
2, Amortizacién de los gastos corrllat1-
vos (no superiores a 5 afios) oML e e e e e o e / C oo
3., Aunento en Seguros y en 1Mpuestos « « = « « = = = = = = = /200
4, Gastos diversos (detallar por sepa=- .

rado), = = = = = = = = =@ = = = = = = - .- mmm - - -

Aumento en costos (suma renglones

1a14)--'--------—--ﬂ--"-.---—--—




DISMINUCION ANUAL EN COSTOS
6. Mano de obra direCta = = = = = = = = - = = = - —— . - 720 0
7. Mano de obra indirecta -« = = = = = = - e o om o o= o
8., Reduccién en sobrecuotas por tiempo .
extra ——————————————— - e em w em M o S ane 6'000
9. Reduccibén en beneficios a empleados
(vacaciones, ahorros, cuotas 8.8.,
de los conceptos incluidos en renglo-
n356,7y3). ———————————— -u----—--— 2‘? ZOO
10, Reducciédn de gastos por material dana-
do en producCibi, = m = = = = = = = = «w = = - - - - - /s o000
11, Reduccién en gastos de mantenimiento
del nuevo bien en comparacién con el
- e e e B e e 2)00(_)

ANLEr10OY, = = = = o =m = = = = = w = = -

12, Reduccidn en
incluyendo su Mantenimlento - w = = = = = = « =

13, Reduccién en

gastos de herramentaje

costo de materiales di-

v

rectos - EspecifliCal v« = - = = = = = - = moamom o -0 -
. 14, Reduccibdn en materiales indirectos =
Especifical = =« = ¢ =+ = = = =« = e -0
15, Otras reducclones - ESPeclfiCar = = = = = = = = = = == -0 -
16, Total reduccibn anual en Cost0S = = = = = = = = = = = = /23 Foo
76
17, ECONOMIAS ANUALES NETAS (renglén 16 _
menosrengl6n5) —————— - s e E e M W R M e G e ?7-.700
77
18, Porciento de rendimiento de la inversién /j} EL
(renglén 17 - renglén D ) = = = = = = .- m - - ——— -
19, Afios para recuperar la inversién (ren_ Lf ?Af

glén D ; total de renglones 17, 1 y 2)

OTP03 ASPECTOS A CONSIDERAR:

20. Cambio en 1inventarios DISMINUCION
21, Cambio en espacio DISMINUCION

AUMENTO

Mtg, AUMENTO Mts.

PRCPARADO POR:

Fecha.

APROBADO POR:

Fecha!

.

-

APROBADO POR GTE, MANUF,

Fecha:

' S S—— —
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EGRESOS
Sweldo oftcinas y técnicos
Rayas de las obras
Pago préstamos
Pago materales
Gastos genevales
Compra equipo
Pago dividcndos
Pago mtereses
Pago impuestos:
Sobre la Renla
Ingresos Mercantiles
IMSS
INFONAVIT
Pago participacién utilidades
Diversos
Tolal egresos

INGRESOS

Cobro de saldo de obras

Anbticipos p/nuevas obras

Cobro dividendos

Por venla de equipo

Reclamacton a subcont

Diversos (no préstamos)
Total wmgresos

Exceso (faltante) entre ingresos
Yy egresos

Saldo anterior
Saldo proyectado
Cubrir con préstamo

CONSTRUCTORA
PRESUPUESTO DE CAJA

ENERO

FEBRERO
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