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INTRODUCCION, 

La Industria de la Construcción, consi~ 
te en la edificación, mantenimiento y reparación de todo 
tipo de estructuras fijas y sus instalaciones integrales, 
las obras de urbanización y saneamiento y, en general, 
obras de infraestructura productiva y social. 

En el orígen de una empresa de constru~ 
ción, está con frecuencia un profesional ó un grupo de 
ellos, armados de una buena preparación académica y qui~ 

. nes, iniciados en el conocimiento y en la práctica de 
los aspectos técnicos de la producción, deciden afrontar 
mayores riesgos con el aliciente de lograr más altos be
neficios, 

Salvo contadas excepciones todas las 
constructoras se han iniciado en pequeño; en un momento 
dado y a veces con gran aceleración, unas cuantas despe
gan, impulsadas por circunstancias favorables mas bien 
externas que internas, Sin embargo, sólo pueden perma
necer aquellas que logran consolidar una dirección, una 
organización y un equipo humano básico, capaces de sos
tener la actividad particularmente intensa y diversific! 
da que demanda la industria de la construcción. 

En los años recientes cuando la tasa de 
crecimiento anual de la Indus.tria de la Construcción 11~ 
gó al 18%, la demanda sostenida de sus servicios y la 
disponibilidad de recursos, hacía posible subsanar rela
tivamente ciertas deficiencias de operación; en la situ! 
ción actual y para los próximos años, se requiere habil! 
dad excepcional para preservar el patrimonio y mantener 
a flote las empresas. 
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Esta realidad que viven las empresas, 
especialmente las medianas y pequefias que son las más 
vulnerables ante situaciones difíciles, ha motivado el 
presente estudio. 

El o.bJetivo de éste, es proponer proc~ 
dimientos y sistemas de control que permitan un flujo 
de información más eficiente para asegurar la supervi
vencia y desarrollo de una empresa constructora mediana 
(800 millones de pesos de Ventas durante 1983). Esta 
empresa, consciente de que el factor competencia entre 
las constructoras se agudizará, que la escasez de recuE 
sos exigirá un mejor aprovechamiento de los mismos, que 
la productividad se ha vuelto una condición indispensa
ble de supervivencia y que ve la necesidad de estructu
rarse profesionalmente, ha decidido contar con herramie~ 
tas que le permitan optimizar sus recursos de forma tal 
que esté preparada para hacer frente a riesgos calcula
dos y pueda participar en un medio cada vez más compet! 
tivo como lo es la Industria de la·Construcción. 

La herramienta propuesta es la creación 
de un manual de procedimientos operativos para los prin
cipales departamentos que intervienen en la actividad 
productiva, esto es, en el desarrollo de una obra. Se 
tomaron como referencia los objetivos, funciones, respo~ 
sabilidades y recursos de cada área, determinándose la 
necesidad de elaborar procedimientos operativos para los 
siguientes departamentos: Costos, Recursos Humanos, Co~ 

pras, Servicios y Cobranza. 
Entre las conclusiones a las que se ·. 

llegó. destaca la de crear un departamento controlador 
de la producción, cuyo objetivo fuera que los resulta-
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dos de cada obra fueran acordes a los presupuestados y 
que tuviera como medios para lograrlo, la información 
oportuna y veraz de cada una de las áreas, de forma tal 
que le permitiera tomar decisiones oportunamente. 

La tesis está estructurada de la si
guiente forma: Primero se dá una breve descripción de 
la empresa, los diferentes tipos de obra que lleva a c! 
bo, el área del mercado de la construcción en el que i~ 

terviene y se plantea el problema actual de hacer más 
eficientes los departamentos involucrados. Seguidamen
te establece el objetivo fundamental de la empresa para 
los próximos cinco años, tomando en cuenta la tendencia 
del mercado, su posición dentro del mismo y los recursos 
con los que cuenta. 

Después se propone la creación del De
partamento de Control de Producción y los procedimien
tos operativos para las áreas seleccionadas. 

Finalmente se resumen los planteamien
tos, se obtienen conclusiones y se dan algunas recomen
daciones prácticas. 
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1. DE5CRIPCION DE LA EMPRESA, 

1.1 Antecedentes Históricos. 

La empresa fue fundada en 1965 en Méxi 
co, D.F., con un capital social de$ 100,000.00·, dedi
cándose exclusivamente a las instalaciones industriales, 
eléctricas y mecánicas. En 1975, hubo un aumento de C! 
pital a $ 1'000,000.00 y finalmente en: 1979 se incremen 
tó nuevamente ésta a la cifra actual de $ 3'000,000.00. 

A lo largo de su crecimiento, el giro 
de la empresa se ha ido diversificandoen diferentes ti
pos de obras y consecuentemente, participando en dife
rentes mercados. 

Una de las características de las con~ 
tructoras, es que mensualmente manejan varias veces su 
capital social ya que básicamente se trabaja con el di
nero del cliente; así de 1965 a 1969 cuando la empresa 
contaba con un capital social de $ 100,000.00 sus pasi
vps ascendían a $ 5'000,000.00 aproximadamente, estando 
constituidos pricipalmente por anticipos de clientes y 
cuentas por pagar a proveedores mientras que actualmen
te con un capital social de $ 3'000,000.00 estos pasivos 
ascienden a $,60'000,00.• (Se anexa Balance y Estado,de 
Resultados al 31 de Diciembre de 1983 para observar es
te fenómeno). 

1.2 Descripción General. 

Actualmente esta empresa es una compañía 
mediana, que emplea unas 50 personas de planta y una fue! 
za de trabajo promedio de 400 trabajadores que se contra
tan por obra determinada (sobrestantes, oficiales, ayu-
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1.1 Estados Financieros al 31 de diciembre de 1983. 
(Miles de Pesos) 

ACTIVO 

CIRCULANTE 

Fondo Fijo de Caja 
Bancos 
Inversiones Financieras 
Inversiones en Acciones 
Clientes 
Deudores Diversos 
Documentos por Cobrar 
Anticipos a Proveedores 
Depósitos en Garantía 

Suma del Circulante 

FIJO 

Edificios $ 5,792 
Reserva p/dep. edificio 
Maquinaria y Equipo 
Reserva p/dep. maq, y eq. 
Equipo de Transporte 
Reserva p/dep. eq. transporte 
Mobiliario y Equipo de oficina 
Reserva p/dep. mob. y eq. ofna. 

Suma del Fijo 

DIFERIDO 

Impuestos pagados por Anticipado 

Activo Total 

- 9 -

396 
6,024 
4,599 
5,426 
3,430 
2,000 

578 

$ 210 
34 

10,949 
1,068 

34,763 
2,881 
5,361 
4,6110 
11,667 

$ 64,573 

$ 5,396 

1,425 

1,996 

1,422 

$ 10,239 

$ 8,213 

$ 83,025 



1.2 Estados Financieros al 31 de diciembre de 1983. 
(Miles de Pesos) 

PASIVO 

A Corto Plazo 

Impuestos por pagar 
Proveedores 
Anticipo de Clientes 
Acreedores Diversos 

Súma del Pasivo 

CAPITAL CONTABLE 

Capital Social Fijo 
Capital Social Variable 
Reserva Legal 
Utilidades por aplicar 1982 
Resultado del Ejercicio 

Suma del Capital 

$ 5,904 
18,581 
16,681 

3,407 

$ 44,573 

$ 3,000 
8,574 

472 
27,423 
(1,017) 

$ 38,452 

Suma del Pasivo más Capital $ 83,025 
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1.3 Estado de Resultados al 31 de diciembre de 1983. 
(Miles de Pesos) 

Ventas Totales 
Menos: 
Descuentos y bonificaciones 
sobre Ventas 
Ventas Netas 
Menos: 
Mano de Obra 
Materiales 
Materiales de Consumo 
Gasto de Obra 
Sub-Contratos 
Servicios Técnicos 
Descuentos sobre compras 

Costo de Obra 
Utilidad Bruta 
Menos: 
Gastos Generales 
Gastos Financieros 
Gastos de Operación 
Más: 
Otros Ingresos 
Productos Financieros 

Resultado del Ejercicio 
Resultado tleto 

Más: 
Obra en Proceso* 

Resultado Esperado 

A C U M U L A D O 
$ 720,532 

$ 239,179 
239,220 
49,179 
61,945 
68,969 
27,092 

( 72l>) 

43, 241 
125 

3,520 
12,283 

7,092 
713 ,440 

684,860 
28,580 

43,366 

(1,017) 
(1,017) 

33,710 

$ 32,693 

* Calculado en base al reporte de Costos. 
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dantes, peones, cabos, etc,), Su oficina matriz está
ubicada en la Ciudad de México, en ella se localizan 
los departamentos administrativos y la Dirección Gene
ral. Cuenta además con una oficina en el Estado de 11~ 

xico donde se encuentran los departamentos de Producción, 
Costos, Compras.y Servicios en virtud de que por su ubi
cación, dicha oficina se encuentra más cercana a la zo
na indutrial donde se concentra el mayor volúmen de o
bra dentro del área metropolitana. 

Hacia 1975, a consecuencia de su diver
sificación, comenzó a realizar obras en el interior de 
la República, lo que motivó la creación de administra
ciones para el manejo de las obras, ubicando a éstas 
dentro del área de trabajo. 

Para la distribución y almacenamiento 
de la herramienta y equipo necesario para cada obra, se 
cuenta con un almacén localizado al norte de la Ciudad 
de !léxico. Teniéndose así mismo almacenes temporales 
en lo lugares donde se llevan a cabo las obras, que di! 
tribuyen y guardan los materiales, equipos y herramien
ta particulares para las obras en proceso. 

Las ventas anuales de esta empresa has
ta 1983, eran del orden de $· .. 800 millones de pesos anua
les, siendo su capital social, como ya se ha indicado, 
de $ 3'000,000.00. 

1.3 Obras que realiza. 

El giro de la empresa es la instalación 
industrial de diversos tipos: eléctrica, mecánica, de 
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pailería, tubería, civil, seguridad, así como también 
a lo largo de su crecimiento se ha especializado en 
proporcionar mantenimiento a diferentes plantas indus
triales. 

Los proyectos que ha realizado han s! 
do de diferentes magnitudes en la Industria Automotriz, 
del Acero, Vidrio, Hule, Cobre, Química, tlanufactura, 
Alimentos Industrializados y Detergentes. 

Su campo de acción se ha dirigido ha
cia la industria privada, donde ha consolidado un pre! 
tigio considerable y le ha permitido trabajar en forma 
repetitiva con empresas tales corno: Ford Motor Co., Gr~ 
po Nacobre, Grupo Tolteca, Compañía Hulera Goodyear Oxo, 
S.A., Grupo Resistol, Celanese Mexicana y Compañía Nes
tlé, S.A. Ocasionalmente ha efectuado trabajos para pa
raestatales corno Comisión Federal de Electricidad, Pe
mex y Turborreactores, S.A. de C.V. 

1.4 Tipos de Cotización. 

En la construcción es práctica casi t~ 
talmente generalizada, el otorgamiento de la obra pre
vio concurso. Para participar en él, las empresas con! 
tructoras obtienen del cliente la información necesaria 
para elaborar una cotización y dar así un precio de ve!! 
ta. A su vez el cliente, después de comparar los dive! 
sos presupuestos presentados, elige a la constructora 
en función a su experiencia, al precio de venta y al 
prestigio. 

Las cotizaciones varían en función a 
la información que se proporciona,. ya que entre más eleme!! 
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tos de juicio se tengan, es más factible llegar a un 
costo total final confiable para el cliente y el contr! 
tista. 

Sin embargo, en muy contadas ocasiones 
el cliente puede proporcionar toda la información, por 
lo cual se han desarrollado diferentes tipos de cotiza
ción, siendo las más empleadas por la empresa, las que 
a continuación se mencionan. 

1.4.1 Cotización a Precio Alzado. 

Se emplea básicamente para obras a corto 
plazo y de las cuales se cuenta, previa a su realización 
con la información completa que permite calcular el pr~ 
cio de venta total. Este precio no debe modificarse a 
lo largo del proyecto a menos que los volúmenes finales 
de obra sean mayores a los originalmente cotizados. 

Actualmente este tipo de cotización no 
es muy empleado, ya que si de suyo es riesgosa, en épo
cas de inflación, el no poder estimar anticipadamente 
el índice inflacionario agrega un riesgo más que puede 
conducir a la empresa al fracaso. 

Muchos clientes que por experiencia pr~ 
fieren trabajar con obras cotizadas a 0 precio alzado, 
han aceptado la aplicación de mecanismos de ajuste al 
precio, ya sea indexaciones o correcciones periódicas 
que minimizan lo riesgos de tipo externo para el cons
tuctor, 

1.4.2 Cotización a Precio Unitario. 

Se emplea para obras que por su volúmen 

-14-
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o características pueden sistematizarse. Se basa en el 
rendimiento de la mano de obra directa, el volúmen de 
obra y en el prorrateo de los costos indirectos, 

Este tipo de cotización, es muy emplea
do ya que tiene la ventaja de permitir conocer el costo 
de cada una de las actividades en que:· se divide el pro
yecto, de tal manera que las modificaciones que surjan 
a lo largo de la obra puedan estimarse inmediatamente 
en costo, 

1.4.3 Cotización por Administración. 

Es muy empleada cuando no se cuenta con 
información sufictente para estimar un valor ó cuando 
el proyecto no está bien definido y se esperan modifi
caciones a lo largo de la obra. Se basa en el reembol
so por parte del cliente, de todos los costos directos 
en que incurrió el constructor, multiplicados por un 
factor que se compone de los costos indirectos y la ut! 
lidad. 

En los trabajos de mantenimiento, es e~ 
te tipo de cotización la más empleada ya que no está b! 
sada en el tiempo si no en los desembolsos que se real! 
zan por concepto de mano de obra, materiales de cons~ 
trucción y materiales de consumo, 

1.5 Mercado en el que Parttcipa. 

Por su tamaño y organización, la empresa 
ha podido adaptarse al mercado de la construcción en di 
ferentes formas. Esta versatilidad le ha permitido tr! 
plicar su volúmen de ventas en los últimos cuatro años, 
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ya que orientada básicamente a la industria privada, 
ha participado como subcontratista de grandes cons
tructoras para proyectos de gran magnitud ($500 millo
nes en adelante), como contratista general en obras me
dianas (de $10 a $200 Millones) además que para clien
tes consuetudinarios realiza varias obras pequeñas (de 
$5 a $20 millones) simutt•neamente. 

A partir de 1975, extendl.ó su campo de· 
acción hacia el interior de la República, habiéndose 
consolidado en los estados de Chihuahua, San Luis Poto
sf y Querétaro, 
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2, PLANTEAl!IENTO DEL PROBLEMA, 

2.1 Organización Actual. 

Como se indica en la figura 2,1, la em
presa se encuentra organizada de la siguiente manera: 

A la cabeza de la organización, está la 
Asamblea de Accionistas quienes delegan la autoridad en 
el Consejo de Administración. Este está constituído por 
el Director General, los Gerentes de las Gerencias Co
mercial, de Producción, Administrativa y Financiera. Es 
a este nivel donde se trazan los objetivos de la empre
sa y se toman decisiones sobre propuestas presentadas 
por las diferentes gerencias. 

La Dirección General, está encargada de 
la administración general de la compañía. El Director 
General es nombrado por la Asamblea de Accionistas y 
responde ante ellos por los resultados de la empresa. 
Este cuenta con asesoría legal, fiscal y administrativa 
externa. A él reportan directamente las cuatro r,eren
cias y el Auditor Interno. 

El Auditor Interno es el que se encarga 
de detectar y de ayudar a resolver problemas críticos 
que se presentan en los diferentes departamentos y ge~ 
rencias. 

La Gerencia Comercial, está constituída 
por dos Departamentos, el de Promoción y Ventas y el de 
Cotizaciones. Su función es la de estar en contacto 
contínuo con los clientes, investigando nuevas oportunl 
dades de participación en concursos así corno dando a 
conocer las posibilidades de la constructora para desa~ 
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DIRECCION GENERAL 
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rrollar difer11ntes proyectos. Cuando la empresa par
ticipa en un concurso, el personal de la Gerencia Co
mercial es el encargado de obtener todos los datos e 
información necesaria para que los presupuestos o co
tizaciones puedan ser elaborados. ·se encargan también 
de tramitar con el cliente los contratos de las obras 
asignadas. 

La Gerencia de Producción es la encarg~ 
da del área técnica de la empresa. Supervisa que las 
obras en proceso locales y foráneas, se lleven a cabo 
de acuerdo al tiempo, calidad y costo presupuestado. 
Además asigna a los ingenieros residentes que supervi
sarán las obras. 

A la Gerencia de Producción reporta el 
Departamento de Costos. Este se encarga de procesar 
la información externa e interna para proporcionar un 
reporte del estado que guardan las obras desde el pun~ 
to de vista costo-avance, facturación, cobranza así c~ 
mo:desviaciones al presupuesto. Esta información se 
compara con la que proporcionan los ingenieros reside~ 
tes para determinar las acciones a seguir. Actualmen~ 

te el Departamento de Costos consta de un Jefe de dep~! 
tamento y un auxiliar. 

La Gerencia Administrativa está compue~ 
ta por cuatro departamentos; Contabilidad, Compras, 
Servicios y Recursos Humanos. 

El Departamento de Contabilidad se en-· 
carga de llevar todos los libros de la empresa y de 
presentarle mensualmente al Gerente Administrativo el 
balance y estado de resultados. 

El Departamento de Compras, cuenta con 
un Jefe de departamento, un comprador y una secretaria. 
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Proporciona a las obras los materiales de construc
ción y consumo que le soliciten así como de todas las 
compras internas: mobiliario, papelería, etc. 

El Departamento de Servicios se encar
ga de suministrar a todas las obras, herramienta y e
quipo necesarios para su desarrollo. Se responsabili
za también de la programación de los choferes y vehíc~ 
los así como de controlar el almacén general. Consta 
de un Jefe de Departamento, un auxiliar, un almacenis
ta y cuatro choferes. 

El Departamento de Recurso9 .Humanos es 
tá constituído por un Jefe de Departamento y dos auxi
liares, Se encarga de la contratación de todo el per
sonal ya sea temporal o de planta, elabora las nóminas 
y efectúa los calcules para pagos de impuestos. El Je 
fe del Departamento es el representante legal de la e~ 
presa en problemas laborales y cuenta con asesoría ex
terna en materia laboral, 

La Gerencia Financiera está compuesta 
por la Tesorería y el Departamento de Cobranzas. Te
sorería se encarga de la emisión de cheques, El Depa! 
tamento de Cobranzas se encarga de hacer el seguimien
to del trámite de pago de las facturas emitidas. El 
Gerente Financiero es el responsable de invertir el e
fectivo de la empresa y de la elaboración de flujos de 
efectivo en función a las necesidades de las diferentes 
gerencias. Por política, se evita recurrir al crédito 
bancario para desarrollar las obras, aunque se cuenta 
con líneas de crédito abiertas para cualquier emergen
cia. Se prefiere emplear el dinero del cliente (anti~ 
cipo y estimaciones) así como el crédito que proporci2 
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nan los diferentes proveedores de materiales y herra
mienta. 

La empresa emplea una organización de 
tipo matricial para el desarrollo y control de sus o
bras. La organización matricial se caracteriza porque 
rompe con los principios tradicionales de jerarquía y 

unidad de mando. Es un caso especial de organización 
por proyectos y resulta de sobreimponer en una estruc
tura funcional la estructura del proyecto. El proyec
to provee una estructura formal horizontal a la orien
tación vertical tradicional. 

En el caso de constructora en cuestión, 
la Gerencia de Producción que es la responsable ante 
la Dirección General del buen desarrollo de las obras, 
tiene injerencia sobre las demás gerencias y sus depar_. 
tamentos para satisfacer las necesidades que surjan en 
la obra desde el punto de vista humano, económico y fi

nanciero, La figura z. Z muestra la organización matri
cial actual de la empresa para el desarrollo de las o
bras. 

En el presente estudio se propondrán 
los procedimientos operativos para los principales de
partamentos cuyas funciones son fundamentales en el de
sarrollo de un proyecto. Estos departamentos son: 

1) Departamento de Costos. 
2) Departamento de Compras, 
3) Departamento dé Servicios. 
4) Departamento de Recursos Humanos, 
5) Departamento de Cobranzas. 
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2.2 Procedimientos Actuales de la Organización. 

Desde su creación, la empresa ha ven!, 
do integrando su organización administrativa en función 
a las necesidades derivadas de su crecimiento. Cuannn 
éste superó al de la organización, la compañía recurrió 
a la improvisación para hacer frente a las' dificultades 
que se le presentaban. Esto ocasionó muchos problemas 
como por ejemplo el del pluriempleo, es decir, una pe! 
sana con varias funciones y responsabilidades no rela
cionadas entre sí, ó bien, personas de preparación lim!, 
tada se vieron de improvisto al frente de un departame~ 
to recién creado. 

No fue sino hasta 1978, que los dire= 
tivos se percataron de la necesidad de contar con una 
estructura administrativa adecuada para satisfacer las 
necesidades de una demanda· creciente. Se procedió a la 
creación de departamentos bien definidos tanto en fun
ciones como en responsabilidades y se buscó el personal 
capacitado para dirigirlo. 

El proceso organizativo ha sido lento, 
costoso y con muchas dificultades, debido a los malos 
hábitos adquiridos en los años anteriores. Aunque se 
ha hecho un gran esfuerzo, no ha sido posible encontrar 
todo el personal capacitado que se requiere por lo que 
la empresa ha decidido capacitar a su personal actual 
y auxiliarlo mediante la optimización de procedimientos 
para aquellos departamentos que intervienen directamen
te en el proceso productivo de tal manera que se puedan 
optimizar los recursos con los que cuenta, 
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2.2.1 Desarrollo de una obra. 

En la Industria de la Construcción, g~ 
neralmente se obtienen los contratos de los proyectos 
por medio de concursos. El cliente publica una convo
catoria donde se especifican los requisitos para parti
cipar y la manera de obtener la información para prepa
rar la propuesta. En el caso particular de la empresa, 
el personal del Departamento de Promoción y Ventas es 
el encargado de obtener dicha información y proporcio
narla al Departamento de Cotizaciones para que el pers~ 
nal elabore el presupuesto 6 cotización correspondiente. 
El cliente analiza las diferentes propuestas y elige la 
que más se adapta a sus necesirlades y presupuesto. 
Cuando a la empresa se le informa que ha ganado en con
curso, se inician los trámites para la elaboración y 
firma del contrato. Estos los lleva a cabo el personal 
del Departamento de Promoción y Ventas. Así mismo se 
informa al Gerente de Producción que debe prepararse P! 
ra iniciar la obra inmediatamente. 

A partir de este momento comienza la 
etapa de "arranque de obra". El fujo de información t~ 
ma dos cauces; por un lado hacia los departamentos adm! 
nistrativos y por el otro, hacia el área de producción. 
El Gerente de Producción asigna al Ingeniero Residente 
que será responsable de supervisar la obra y le propo! 
ciona la información con la que cuenta. Esta informa
ción es proporcionada por la Gerencia Comercial. 

El Departamento de Costos, asigna un 
número de control a la orden de trabajo en la cual se 
indican todas las especificaciones técnicas del proye~ 
to e incluye un presupuesto de costo, precio de la obra, 
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tiempo de entrega, etc. Contar con una orden de tra
bajo completa desde el inicio de la obra es material
mente imposible ya que la obra debe comenzarse inmedia 
tamente, lo cual impide que el ingeniero residente pu~ 
da estudiar y analizar la información que le entregan 
para elaborar los presupuestos de costo y los progra
mas de avance. Esto origina que el Departamento de 
Costos no cuente con la información completa y que por 
lo tanto sus reportes a la Gerencia de Producción sean 
de poca utilidad, ya que no pueden compararse los cos~ 
tos y el avance reales si no se tiene una base de refe 
rencia. 

El Ingeniero Residente, informa a los : 
departamentos de Compras, Servicios y Recursos Humanos 
de las necesidades que se tienen para iniciar la obra. 

Durante la fase de "realización", el in 
geniero residente reporta quincenalmente al Gerente de 
Producción los avances de la obra u obras a su cargo. 
Informa sobre modificaciones al proyecto original así 
como dificultades no previstas. Esto permite tomar m~ 
didas pertinentes para que no haya desviaciones. Simul 
táneamente el Ingeniero Residente va entregando la in
formación faltante a los diferentes departamentos que 
la requieran. 

Las estimaciones de avance de obra, son 
elaboradas a lo largo del proyecto por el mismo respo~ 
sable de la obra y una vez aprobadas por el cliente, 
se elabora la factura parcial de cuya entrega y cobro 
se hace cargo el personal del Departamento de Cobran

zas. 
La etapa de "entrega", se inicia con la 

- 25-



aceptaci6n por parte del cliente de los trabajos reall 
zados. El Ingeniero Residente, elabora la estimaci6n 
final en función al estado de cuenta total que le es 
proporcionada por el Departamento de Costos. El Depa! 
tamento de Servicios se encarga de recoger la herramie~ 
ta y el equipo del área de trabajo. Finalmente el De
partamento de Costos presenta un informe a Gerente de 
Producci6n el cual deberá ser corroborado por el respo~ 
sable de la obra. 

2.2.2 Funcionamiento Actual de los Departamentos en 
Estudio. 

A continuaci6n se describe el funciona 
miento actual de los departamentos motivo de este estu 
dio: 

a) Departamento de Costos: Cuando el 
responsable proporciona a este departamento la orden 
de trabajo, se le asigna un número de contrdl y se le 
abre un expediente, Mediante este número todos los de 
partamentos podrán identiificar la obra. 

A lo largo del desarrollo de la obra, 
este departamento recibe los cargos que tiene el pro
yecto por concepto de mano de obra directa, material 
de construcción, material de consumo, gastos de obra 
y subcontratos, así como la información sobre la fact~ 
ración y la cobranza. Con esta información elabora un 
reporte mensual a la Gerencia de Producción indicando 
los costos acumulados, costos mensuales, el avance re! 
pecto al presupuesto, la facturación y la cobranza ac~ 
mulada así como también las desviaciones al proyecto 
original más importantes que haya tenido la obra. Es-
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ta imformacián es de vital importancia y sin embargo 
siempre se presenta con inexactitud y retraso, ocasio
nando que la Gerencia de Producción no cuente con ele
mentos suficientes para la toma de decisiones. 

Cuando la obra se termina, este depar~ 
tamento verifica que no se hagan más cargos a la obra 
y elabora el reporte final. 

bl Departamento de Compras: Al iniciar 
la obra, el responsable le proporciona una lista ini.,.: 
cial de materiales que se requieren, y a lo largo del 
proyecto este departamento recibirá listados de materi! 
les para satisfacer las necesidades de todas las obras. 

Para iniciar la adquisición de los ma~ 
teriales solicitados, se requiere de un documento gen~ 
rador denominado requisición, el cual es elaborado por 
el residente y autorizado por el Gerente de Producción 
En él se especifican cantidades y características de 
los materiales as! como la fecha en que se deberán en
tregar en la obra. 

Con esta requisición el departamento • 
procede a localizar el material. Se solicitan presu-·· 
puestos a diferentes proveedores, eligiéndose a aquél 
cuya propuesta y·condiciones de pago sean más convenie~ 
tes para la empresa. Una vez elegido el proveedor, se 
elabora una orden de compra y se finca el pedido. Se 
informa a la Gerencia Financiera el monto de la compra 
efectuada y la fecha probable de pago. En caso de que 
el proveedor no entregue el meterial en la obra, avisa 
al Departamento de Servicios para que se envíe un vehí 
culo por él. 

Una vez confirmada la entrega de los 
materiales, este departamento autoriza el pago de las 
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facturas a los proveedores y hace los cargos a las o
bras correspondientes. 

Para el caso,.de compras internas, es d~ 
cir, papelería, mobiliario, partes para vehículos de la 
empresa, equipo de oficina, etc,, ia requisición debe 
venir autorizada por el Gerente Administrativo. 

c) Departamento de Servicios: Propor
ciona la herramienta y equipo conforme lo solicite el 
responsable de la obra. Cuando lo solicitado no existe 
en el almacén, informa a la Gerencia de Producción la 
cual en función de la importancia autoriza su compra 
o renta. Diariamente debe programar los vehículos y ch~ 
feres para que atiendan a las obras conforme la solici
ten además controla los almacenes locales de cada obra 
por medio de visitas mensuales. 

d) Departamento de Recursos Humanos: 
Recibe también del ingeniero residente, el listado del 
personal por especialidad que requiere, El jefe del 
Departamento se encarga de seleccionarlos y enviarlos 
a las obras, todo trabajador es contratado a través de 
la oficina matriz para evitar problemas laborales por 
falta de contrato. 

Cada martes, todos los responsables de 
obra entrgan su lista de raya para el cálculo de nómi~ 
na. Estas son calculadas y entregadas al banco todos 
los jueves para que el viernes se reciba el dinero ya 
ensobretado y separado por obra, Cada quince días ela 
bora la nómina del personal de planta con el mismo pro
cedimiento, 

Los pagos de impuestos se efectúan los 
días de vencimiento. El Jefe de Recursos Humanos debe 
informar al Gerente Administrativo el monto aproximado 

- 28 -



del efectivo que se requerirá para cubrir impuestos con 
anticipación. 

e) Departamento de Cobranzas: Comienza 
su labor con la emisión de la factura. Es el responsa
ble de entregarle al cliente la factura para que se inl 
cie el trámite de pago y además estar al pendiente de 
que no haya ningún obstáculo para su cobro. Una vez r~ 
cogido el cheque, elabora un reporte para el Departame~ 
-to de Contabilidad, el de Costos y la Gerencia Financi~ 
ra indicando las facturas cubiertas por el pago (número 
y monto total), reducciones (amortización de anticipo, 
fondo de garantía), banco y número de cheque. El cheque 
se entrega al Gerente Financiero para su depósito. 

2,3 Problemas Actuales en el Funcionamiento de la 
Organización. 

En base a lo mencionado en el inciso an 
terior, es fácil observar que a lo largo del desarrollo 
de un proyecto, se presentan graves dificultades que 
obstaculizan la optimización de los resultados esperados. 
Estos problemas pueden ser clasificados en dos grupos: 
Los que atañen directamente al ingeniero residente y 
los que corresponden a cada uno de los departamentos 
mencionados. 

El Ingeniero residente, es la conexión 
entre la obra que se realiza y la organización. Esta 
situación lo.obliga a encargarse de obtener y otorgar 

toda la información necesaria para que los diferentes d~ 
partamentos puedan auxiliarle a lo largo de la obra. 
Esto trae como consecuencia que el responsable del pro
yecto reduzca el tiempo que debe pasar en el campo de 
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trabajo, ocasionándole dificultades cuando se presenta 
cualquier problema de producción, o bien obstaculiza el 
flujo de información dentro de la organización el cum
plir con su responsabilidad principal de producción re
legando a un plano secundario el suministro de dicha 
información. 

La Gerencia de Producción no cuenta con 
información referente al estado de la obra procedente 
de los departamentos administrativos ya que la informa
ción que le proporcionan estos departamentos no es com
pleta y por lo general no llega oportunamente. A cons~ 
cuencia de esto se supone que los reportes del residente 
son correctos y las obras se manejan con la mera espera~ 
za de obtener un buen resultado económico para la empr~ 
sa. 

El Departamento de Costos, al carecer de 
un procedimiento general y al no contar con la informa
ción oportunamnete, cae en la obsolecencia al elaborar 
reportes inexactos y tardíos de los resultados de las ~ 
bras en proceso. Actualmente solo en contadas ocasiones 
es capaz de entregar un reporte final de una obra recién 
entregada con datos suficientemente creibles como para 
determinar el éxito o fracaso de la misma. El personal 
que actualmente trabaja en este departamento'carece de 
una visión desde el punto de vista productivo que le 
permita detectar errores y desviaciones al momento de 
registrar la información para que de esta manera la Ge
rencia de Producción pueda tomar medidas correctivas o
portunas. 

Los problemas del Departamento de Com
pras se concentran en una falta de procedimientos que 
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les pemita clasificar las compras que realiza según el 
monto que se requiera. La información de las necesida
des de las obras generalmente se reciben a última hora 
y con carácter de urgente, ocasionando compras al cont! 
do y a precios muy elevados. Se observa una total des
organización en cuanto a la autorización de compras de 
grandes volúmenes tanto de materiales como de herramien 
ta y equipo. 

Como el Departamento de Servicios es de 
creación reciente, carece de un procedimiento para pro
porcionar los servicios que se le solicitan. Su probl~ 
ma radica en los malos hábitos adquiridos anteriormente 
en cuanto a programación de vehículos, control de entr! 
das y salidas del almacén general de herramienta y equ!_ 
po y en el hecho de que actualmente tiene que intervenir 
en todos los almacenes ubicados en el campo en que se'' 
desarrollan los proyectos. El desconocimiento del in
ventario real de herramientay equipo así como su ubica
ción (almacén o en obra) ha originado compras inecesa
rias. 

De la misma manera, al no contar con una 
forma adecuada de reclutamiento de personal, el Depart! 
mento de Recursos Humanos, se enfrenta con el problema 
de ser ineficiente al proporcionar el servicio que se 
le solicita ya que el personal de la obra p~oporcionado 
no cumple con las características solicitadas. Además 
este departamento tiene el problema de resolver las de
mandas laborales presentadas por el personal"problemát!_ 
co" que erróneamente es contratado. 

Finalmente, el Departamento de Cobranzas, 
carece de un procedimiento que le permita desarrollar 
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sus funciones principales como son: el control de fact~ 
ras y recibos emitidos y el seguimiento de la cobranza. 
Esto origina que algunas facturas se traspapelen y que 
el período de cobranza se alargue ocasionando un alto 
costo financiero. 
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3, DETERl1UlACIDrl DE LOS ODJETIVOS GENERALES DE LA 
Et!PRESA. 

Para determinar los objetivos 3enerales 
de la empresa es necesario hacer un análisis de la si
tuación de ésta dentro del mercado y la tendencia del 
mismo. De esta manera y tomando en cuenta los recursos 
con que cuenta la empresa se pueden fijar estos objeti
vos de una manera realista. 

A continuación se presenta un breve aná
lisis de la Industria de la Construcción, sus caracte
rísticas y su desarrollo durante los últimos diez años 
as! como las perspectivas de mercado de esta rama de la 
industria, Esta información fue obtenida de publicaci~ 
nes recientes de la Cámara de la Industria de la Cons
trucción. 

3,1 Breve Análisis de la Industria de la Construcción. 

La actividad constructora, constituye una 
rama industrial con peculiares características distinti 
vas: 

- Careée de instalaciones fijas de pro
ducción y su local industrial es la obra en proceso, has 
ta que ésta se termina, 

- Para su producción utiliza insumo muy 
numerosos y variados desde materiales prácticamente en 
estado natural, hasta productos intermedios ya con un 
completo grado de elaboración. 

- En el aspecto laboral, opera con una 
planta fija mínima de empleados y operarios; y una nu
merosa fuerza de trabajo que se contrata por obra deter 
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minada. 
- Ha de entregar un producto diferente 

cada vez y pactar de antemano los precios de venta, a 
menudo estudiados y previstos sin contar con todos los 
elementos de juicio que serían de desearse. 

- Opera con índices y fórmulas de ajuste 
para las modificaciones y/o ampliaciones que surgen 
a lo largo de una obra, ya sean de volúmen o por cambio 
de precio en losmateriales y/o mano de obra. 

- Salvo en el área de obra pesada, donde 
la inversión debe ser forzosamente considerable, la in
dustria constructora opera con muy pocos activos fijos, 
esto dificulta su acceso al crédito del cual no se puede 
prescindir, 

- Aunque requiere invariablemente de an
ticipos para iniciar la obra y de pagos fluidos a lo la! 
ge de los mismos, uno y otro le son obstaculizados ya 
que los clientes una vez iniciada la obra tienden a pr~ 
sionar la realización de la misma mediante trámites de 
pago excesivamente largos, lo cual origina una situa
ción de inestabilidad financiera, 

- Dado que su producto no puede ser al
macenado carece de la posibilidad de amortiguar por es
te medio las fluctuaciones tanto ocasionales como peri~ 
dicas de la demanda, viéndose sujeto a una discontinui
dad de operación. 

- Es hipersensible a los movimientos de 
la economía, frente a los cuales reacciona amplificánd~ 
105, creciendo y decreciendo a tasas más altas que las 
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generales, (l) 

La importancia de la Industria de la 
Construcción está basada tanto en su contribución al 
Producto Interno Bruto (PIB) total como en su partici
pación en el proceso de inversiéon y en la generación 
de empleos directos e indirectos. 

El Producto Interno Bruto de la Indus
tria de la Construcción creció a una tasa media del 
7.6% anual durante el período 1960-1980 lo que ocasio
nó que su participación en el Producto Hacional Bruto 
se incrementara del 4.1% en 1960 al 5.5% en 1980, ( 2) 
Figura 3.1. 

La Figura 3.2 muestra la sensibilidad de 
esta rama de la industria al crecimiento de la economía 
ya que la construcción depende de la generación de ah~ 
rro y del comportamiento de la inversión total, la cual 
a su vez se ve afectada por la magnitud y orientación 
de la inversión pública. Cuando la economía atraviesa 
por períodos de expansión, el crecimiento de la produ~ 
ción en la Industria de la Construcción ha sido mayor 
que el de la economía en su conjunto y por el contrario 
menor cuando ésta pasa por etapas depresivas. (3l 

(1) Ing. Jorge Terrazas y de Allende e Ing. Carlos Rive 
ro Morales, El Papel de la Empresa Constructora ante eT 
Fut¡_¡ro Desarrollo de llexico y la índustria,Ponencia -
Maestra; 11. Congreso Mexicano de la Industria de la 
Construcción, !~rzo 1983. Pag,5, 
(2) Ing. Edwin Simpson Espinosa, Participación de la In 
dustria de la Construcción en la no1ucion de los Pro51e 
mas Nacionales, Ponencia llaestra; 111 Congreso Mexicano 
de la Industria de la Construcción, Marzo 1983, Pag. 9. 
(3) Ing. tliguel Angel Salinas Duarte e In¡;. Felipe Pes 
cador Estrada, Filosofía e Imágen de la Industria de Ta 
Construcción, Ponencia l!aestra; 14 Conp,reso llexicano de 
la Inc!ustria de la Construcción, llarzo 1983. Pag. 7. 
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La construcción tiene un papel decisi
vo en la inversión. En el lapso de 1970 a 1980 tuvo 
una participación en la inversión fija bruta del 52.2% 

(l.¡ 
en el promedio anual. Figura 3,3. 

El valor bruto de la producción total de 
la rama de la construcción está conformado por tres ele 
mentas: 

a) La autoconstrucción que se realiza en 
el país y que constituye cerca del 50% del total. 

bl Los profesionales y técnicos que op~ 
ran por cuenta propia y que equivalen a cerca del 13%. 

c) Empresas organizadas, asociadas a la 
Cámara Nacional de la Industria de la Construcción 
(CI!ICJ que representan el 37'7. de la actividad construc 
tora, ( 5) 

El empleo en la rama de la construcción 
-expresado en relación a lapoblación económicamente ac
tiva total, ha mostrado una tendencia de constante au
mento al pasar del 4.4% en 1970 al 5.1% en 1900. Du
rante todo el período considerado, el empleo generado 
por la construcción creció por encima de la tasa de e~ 
pleo total, así mientras el total de la población ocup! 
ea remuneraea de~ país creció en promeeio de '•, 2%, la 
constru<!dÓn lo hizo al 8. 7%. (6 ) Figura 3.4. 

La Industria de la Construcción atiende 
a la demanda que genera tanto el sei:tor po]blico como 
privado. El desglose de la demanda global por sector 
de destino, muestra que durante al ~eríodo de 1970 a 
1979 la participación del sector público tendió a incre 

(4) Idem (2) 
( 5) Idem (2) 
(6) Icer,1 (3) 
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mentar del 41% en 1970 a casi el 50% en 1980. 
Por su parte la demanda de construcción 

generada por el sector privado creció a una tasa media 
de 24.2% anual durante los años setentas y su partici
pación mantuvo una tasa promedio mayor al 50% del total 
de la producción de esta rama, aunque con tendencia a 
disminuir. (7) 

La demanda de la obra privada, se conce~ 
tra fundamentalmente en la edificación residencial, la 
cual representa cerca del 84% del total de este sector; 
el 16% restante corresponde a la edificación no reside~ 
cial, que incluye principalmente la construcción de ed! 
ficios industriales y comerciales. 

En la demanda de construcción que gene
ran tanto el sector público como privado, la edifica
ción residencial constituye el 40.3%, mientras que las 
obras de infraestructura significan el 31.8% y la edifi 
cación no residencial el 27.9% restante. (8 ) -

El consumo intermedio de la industria de 
la construcción aumentó a una tasa media del 7.6% anual 
durante el período de 1970 a 1980 y representó alrede
dor del 50% del valor total producido por la industria. 
La actividad constructora consume importantes volúmenes 
de productos originados en otras ramas económicas. Por 
ejemplo, en lo que a cemento se refiere, del total del 
valor de su producción en la última década un 66% en 
promedio se derivó de las demandas generadas en la con~ 
trucción. P.n cuanto a la del hierro y del acero, el im
pacto fue de un 20%, en la del vidrio un 7%, madera 31% 
y finalmente en la de los minerales no metálicos de un 

(7) Idem (2), Pag, 10. 
(8) Idem (2). Pag. 10. 
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68% del valor de su producción. (9J Figura 3.5. 

3,2 Perspectivas del Mercado. 

El escenario probable de evolución de 
la construcción en México, será consecuencia de la situa 
ción macroeconómica actual y de sus espectativas para 
el corto y mediano plazo. 

Es conveniente destacar que los creci
mientos anuales de la Industria durante la época de bo
nanza petrolera, le llevaron a una producción récord 
en 1981 y que en la actual circunstancia habrán de tran! 
currir varios años antes de que se vuelva a alcanzar. 

El problema que resulta de mayor imp.2! 
tancia para el desarrollo de las empresas constructoras 
es el de la incertidumbre sobre los niveles futuros de 
la demanda de construcción, sustentada por la historia 
del valor bruto de la producción que registra serias 
discontinuidades generalmente en los cambios de sexe
nio, (10) 

Del análisis de la evolución de la con! 
trucción en México, a partir de la postguerra se identi
fican, dentro de una tendencia de claro crecimiento, o
cho períodos en los cuales se experimenta, bien un freno 
ó una clara caida en los niveles de la demanda de cons
trucción, Seis de ellos han coincidido con el primer ! 
ño de una nueva administración gubernamental y solo dos 
(1961 y 1968) a fases intermedias del período sexenal. 

(91 Idem (3). Pag. 7. 
(10) Dr. Felipe Ochoa Rosso, Perspectivas de la Indus
tria de la Construcción, Ponencia Maestra; 14 Congreso 
Mexicano de la Industria de la Construcción, Marzo 1983. 
Pag. 10. 
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Sin embargo los siete primeros a excepción del que se 
experimenta en 1982 presentan características similares 
y muy diferentes a éste último, ya que en todos los ca
sos anteriores el abatimiento de la demanda se registró 
en un año solamen~e, seguido de una rápida recupera- ,, 
ción. 111 ) 

Dado la naturaleza del proceso constru~ 
tivo (montaje de obra según contratos específicos muy d! 
ferentes en términos generales) no es posible establecer 
programas contínuos de producción con la facilidad que 
tienen otras industrias de la transformación, esta si
tuación se agrava por el hecho de que la Industria de 
la Construcción no puede crear inventarios de productos 
terminados que le permitan ajustar su producción a las 
fluctuaciones de la demanda. 

Esta situación exige para la etapa fu
tura de la construcción la realización de un cambio radi 
cal en la administración y en la planeación coorporativa 
de las empresas de tal manera que resurja una industria 
estructurada, pujante y previsora. 

3,3 Situación de la Empresa en el Mercado Actual. 

Como ya se indicó en el inciso 1.5 del 
Capítulo 1, la empresa motivo del estudio, ha enfocado 
todos sus recursos a la satisfacción de la demanda de 
construcción de instalaciones industriales de la inicia 
tiva privada. 

Este sector de la construcción, la ins 
talación industrial privada, al igual que los demás sec 

(11) Idem (10). Pag. 12. 
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tares de la demanda de la construcción, se ha visto gr! 
vemente afectada por la crisis económica actual, Esto 
ha dado orígen a que al empresa enfrente una disminución 
en la demanda y un consecuente aumento en la competencia, 

La disminución en la demanda proviene 
de las cancelaciones de los planes de expansión que se 
tenían ante la inestabilidad económica nacional. La 
empresa había presupuesto que dada su experiencia y 
prestigio ante las compañías que tenían proyecto§ de 
varios millones de pesos, podría realizar como mínimo 
un 20% de esos proyectos, lo que representaría unas ven 
tas estimadas de 1200 millones de pesos durante los si
guientes dos años. 

En la actualidad, los clientes asiduos 
han dejado a un lado los grandes proyectos para concen
trarse en salir adelante con las instalaciones que po
seen realizando únicamente las contrataciones tempora
les necesarias para efectuar trabajos de mantenimiento, 

De la misma manera, ante la angustia de 
estar al borde de la quiebra, constructoras grandes y 
pequeñas, que nunca habían realizado proyectos industri! 
les, están participando en los concursos para obtener 
contratos relativamente grandes que se están llevando a 
cabo. En su esfuerzo por obtener dichos contratos, re
ducen sus utilidades al .mtnimo y suponen que la obra se 

realizará sin contratiempos. Esto da orígen a que los 
resultados de los concursos causen sorpresa encontrar 
que más de la mitad de los participantes cotizaron un 
precio menor que esta empresa y que varios de ellos 
presentan cotizaciones que son un 70% u 80% de cualquier 

monto que pudiera considerarse razonable. 
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Ante esta nueva situación, la empresa 
se ha enfrentado al problema teniendo ciertas ventajas 
sobre la mayoría de las empresas de su ramo: 

a) Posee un prestigio, obtenido a tr! 
vés de los años, que le ha permitido mantener de modo 
permanente, trabajo en las plantas de sus principales 
clientes, Cabe mencionar que los montos de producción 
alcanzan apenas el 40% de la producción de 1982. 

b) Se ha continuado un programa de pr~ 
yección, iniciado en 1980, por el cual a través de la 
Gerencia Comercial, la empresa ha buscado oportunidades 
de trabajo, cultivando nuevos clientes potenciales. Es 
te esfuerzo ha dado fruto precisamente en los momentos 
difíciles actuales, pues se han obtenido obras de bajo 
volúmen (de $3 a $10 millones de pesos) que han permit! 
do que la empresa mantenga activo todo su personal téc 
nico. 

c) Durante 1981 y 1982, la empresa de
sarrolló obras de gran tamaño que redituaron en utilida 
des de importancia considerable. En los momentos de ma 
yor crisis, se había recuperado ya casi el 90% de la c~ 
branza, por lo cual la empresa contó con liquidez, Es
to le dió una ventaja ante sus competidores: poder fi
nanciar a sus clientes obras pequeñas durante más de 
60 días. 

d) Finalmente, aunque la situación ec~ 
nómica ha reducido sus ventas, la empresa no ha tenido 
que despedir personal operativo de planta. Durante la 
bonanza del mercado no intentó la creación de una orga
nización grande, sofisticada y compleja, sino que mant~ 
vo una de tamaño reducido contratando por tiempo deter 
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minado el resto del personal necesario. Por tanto cuen 
ta con la cualidad de ser flexible y poder participar 
tanto en obras de varios millones de pesos como en va
rias obras pequeñas de uno ó dos millones de pesos si
multáneamente sin que se afecten en gran medida sus cos 
tos indirectos. 

3.4 Objetivos Generales de la Empresa. 

Tomando en cuenta la información pre
sentada en este capítulo, el objetivo fundamental de la 
empresa es establecer una organización sólida y adecua
da de forma tal que la empresa se mantenga dentro del 
mercado durante los próximos años críticos y que además 
le permita estar preparada para satisfacer el crecimie~ 
to esperado de la demanda de construcción en !léxico. 

Este objetivo puede lograrse suiguien
do tres estrategias básicas: 

a) Planear su crécimiento de tal forma 
que no pierda la ventaja que le da su flexibilidad. Es 
ta le permite participar en proyectos no atractivos pa
ra las grandes constructoras y que para las pequeñas 
son muy riesgosos, 

'b) Consolidar los mercados que actual
mente tiene y promoverse en nuevos mercados participan
do y desarrollando proyectos de poco volúmen y monto, 
así como trabajos de mantenimiento, para que en un fu
turo, cuando la dem~nda tienda a crecer, desaurolle pr~ 
yectos que le proporcionen utilidades razonables. 

el Impulsar la capacitación de sus em
pleados. Preparando cursos para que se impartan dentro 
de la misma empresa así como enviando a centras especi! 
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lizados a sus Jefes de Departamentos y Gerentes. De 
tal manera que se optimicen el rendimiento.de todas las 
áreas. 
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4. CREACION DEL DEPARTAMENTO DE CONTROL DE PRODUCCION, 

4.1 Necesidad y Alcance. 

Al planteaT el pToblema de la empTesa, 
se determinó que además de la uTgencia de contaT con 
pTocedimientos opeTativos apTopiados paTa los DepaTta
mentos en estudio, es necesaTio TesolveT el pToblema de 
la falla en el flujo de infoTmación tanto exteTna como 
interna as! como contaT con un medio que permita el ca~ 
tTol administTativo de los pToyectos. 

Hasta ahoTa, la agilización en la TeceE 
ci6n de la infoTmación y la supeTvisión de la distTibu~ 
ción de la misma ha Tecaído en el GeTente AdministTativo. 
Sin embaTgo no se han logTado supeTaT los TetTasos y 
pToblemas ya que se consideTa esta función como una más 
del GeTente AdministTativo en vez de seT la función fu~ 
damental de otTa peTsona dedicada a ello. Es necesaTio 
contaT con medios que peTmitan tomaT medidas cuya fina
lidad sea maximizaT el Tesultado de las obTas. 

Así mismo, aunque el DepaTtamento de Ces 
tos elaboTa un TepoTte Costo-Avance de las obTas, éste 
es desde un punto de vista netamente contable. El peT
sonal de Costos al no estaT identificado· con las obTas 
y desconoceT los pTocedimientos básicos dentTo de la 
constTucción, es incapaz de detectaT posibles desviaci2 
nes a tTavés de la infoTmaci6n que pTocesa'.diaTiamente, 
La infoTmación además, la Tecibe tan TetTasada que poT 
la dinámica de los pToyectos es imposible tomaT medidas 
pTeventivas o COTTectivas a tTavés de sus TepoTtes, 

En caso de los seTvicios que pTopoTcio
nan los demás DepaTtamentos motivo de este estudio, a 
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pesar de verse presionados por las Gerencias de Produc
ción y Administrativa, no cuentan con un medio que les 
permita agilizar la recepción de información y hacer un 
seguimiento adecuado de la prestación de los servicios 
solicitados. Esto se debe a dos causas: 

1. El Gerente de Producción no tiene 
el tiempo suficiente para hacer el seguimiento necesario 
y el ingeniero residente sólo tiene en cuenta las nece
sidades de su obra. 

2. La Gerencia Administrativa desconoce 
las necesidades de las obras y sólo presiona en cuanto 
se le reportan los problemas ocasionados por fallas en 
los servicios. 

Finalmente, la Gerencia General al no 
estar inmiscuida directamente en la producción, deseen~ 
ce los resultados de las obras, a no ser por reportes 
elaborados por la Gerencia de Producción a partir de los 
reportes tardíos e incompletos recibidos del Departamen
to de Costos y de los ingenieros residentes. Estos re
portes son muy subjetivos y no permiten determinar si la 
obra fue ó no eficiente ó detectar errores en el presu
puesto, cotización, desarrollo del proyecto, financia
miento, etc. 

Es por ello que se propone la creación 
de un Departamento Controlador de la Producción cuyo ºE 
jeti"o sea que el resultado económico de cada obra sea 
acorde a un presupuesto, teniendo como medio· para logra! 
lo, la información oportuna y veraz tanto externa como 
interna de tal manera que permita detectar problemas y 
desviaciones para tomar acciones preventivas a tiempo. 
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Este Departamento dependerá directame~ 
te de la Dirección General y no tendrá autoridad sobre 
ningún departamento, evitándose así posibles conflictos 
de autoridad con los departamentos administrativos y de 
producción, Se concretará a supervisar que se sigan los 
procedimientos propuestos en este estudio, que el flujo 
de información no sea obstaculizado y a detectar posibles 
desviaciones al presupuesto de cada obra y sus causas. 
En caso de presentarse alguna anomalía, lo reportará a 
la Dirección General, siendo ésta la encargada de dar 
.las directrices a seguir. 

4.2 Funciones y Responsabilidades. 

El personal con el cual se puede alca~ 
zar el objetivo anteriormente planteado y así resolver 
el grave problema que sufre la empresa puede ser muy V! 
riado. Inicialmente se propone el siguiente personal : 
por considerar que se ajusta a las necesidades actuales 
de la empresa: 

Un Gerente del Departamento con prepa
ración universitaria a nivel técnico y con experiencia 
en el área de la construcción la cual le permita disti~ 
guir y valorizar los diferentes problemas a los que se 
tiene que hacer frente durante el desarrollo de las o
bras. Deberá tener también, conocimientos administrat! 
vos que hagan posible la planeación y el control econó
mico de los proyectos en proceso. Un Ingeniero Indus-1 
trial sería el profesionista idóneo para ocupar este 
puesto. 

Sus funciones fundamentales serán: 
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Lograr el flujo de información constaE 
te y oportuno de la información a los diferentes depar
tamentos que la requieran, proporcionarle al DepartameE 
to de Costos los presupuestos de gastos de las obras en 
proceso y analizar los reportes que este Departamento a 
su vez elabore, agregando sus recomendaciones previas 1 

a la e~trega de éstos a la Gerencia de Producción. Ta~ 

bién supervisará que sean proporcionados eficazmente los 
servicios que soliciten las obras acudiendo en caso de 
fallas al Director General de la empresa para lograrlo, 
Así mismo controlará las órdenes de compra, las facturas 
emitidas y las entradas y salidas del almacén general. 

Para llevar a cabo lo anteriormente meE 
clonado, requerirá el auxilio de dos personas dinámicas 
y con criterio. Se sugiere que tengan preparación uni
versitaria (pasantes) y que entiendan las necesidades 
fundamentales de las obras. Uno se encargará de la rec2 
pilación y transmisión de la información de las obras a 
los diferentes departamentos, para lo cual requerirá t! 
ner contacto contínuo con los ingenieros residentes. La 
segunda persona llevará al día los controles de órdenes 
de compra, facturas y entradas y salidas del almacén así 
como de los expedientes de todas las obras en proceso. 
Supervisará que los diferentes departamentos proporcio
nen oportunamente los servicios que sean solicitados con 
oportunidad y veracidad. 

Con estas tres personas se considera · 
que el Departamento propuesto alcanzaría rápidamente las 
metas planteadas. Pero para asegurar el éxito requerirá 
del apoyo de la Dirección ~eneral, la Gerencia Adminis-
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trativa y la de Producción así como también la cooper! 
ción de los diferentes departamentos que intervienen a 
lo largo del proyecto y de los responsables de obra. 

4.3 Implementación 

Para que este nuevo Departamento comie~ 
ce a funcionar deberán establecerse las políticas y pr2 
cedimientos:necesarios. Estos tenderán a concientizar 
al personal que interviene en el proceso de los proye~ 
tos de la importancia del control administrativo de las 

·obras, 

4.3.1 Ubicación Física del Departamento, 

El personal del Departamento deberá ubi 
carse en la localidad donde mejor pueda desarrollar sus 
funciones, El Gerente de Control y el encargado de su
pervisar el suministro oportuno de los servicios reque
ridos por las obras se instalarán en la oficina donde 
se encuentran los Departamentos Administrativos y Dire~ 
ción General y el otro auxiliar se instalará en la ofi 
cina a la que concurren con mayor frecuencia los enea! 
gados de las obras por encontrarse ahí la Gerencia de 
Producción y la Comercial, 

Es importante mencionar que entre el Ge 
rente de Control y sus dos auxiliares deberá haber una 
comunicación contínua que permita optimizar los resulta 
dos de sus funciones. 
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4,3.2 Políticas. 

El Departamento de Control deberá superv! 
sar que todo proyecto cuente con un presupuesto previo 
a su autorización formal, que tenga programa de Desarr2 
lle de Obra, de Recursos Humanos y de llateriales, así 
como también un calendario de egresos, 

Del presupuesto autorizado, se elaborará 
un catálogo de cuentas por aquellas partidas qt1e se pu~ 
dan cuantificar y controlar. 

Cuando se requiera, se definirá la parte 
del proyecto que deberá subcontratarse con alguna comp~ 
ñía y se elaborará contrato de subcontratación. 

Finalmente, por cada cotización aceptada 
se abrirá un consecutivo con un número de orden de tra
bajo que permita identificar el proyecto a cualquier pe! 
sena, 

4.3.3 Procedimientos. 

Para lograr resultados positivos de la 
creación de este nuevo Departamento, se requiere de la 
participación responsable de diferentes áreas para los 
cuales se plantean los siguientes procedimientos: 

1) Gerencia de Producción: Al recibir de 
la Gerencia Comercial la solicitud para la ejecución del 
proyecto, deberá asignar al encargado de éste y propor
cionarle datos para que elabore el presupuesto. Deberá 
autorizar el presupuesto, el programa de ejecucLón de 2 
bra y el calendario de egresos, Así mismo autorizará 
los defasamientos que pueda tener cada proyecto así como 
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el cierre definitivo de la obra, según lo mencionado en 
el Capítulo 1. 

2) Encargado del Proyecto ó Ingeniero R! 
sidente: Deberá recabar datos suficientes para presupue! 
tar la obra encomendada. Elaborará un programa de ejec~ 
ción de obra y un calendario de egresos, entregando co~ 
pias de los mismos a la Gerencia de Producción. Una vez 
autorizados, entregará copia al Departamento de Control 
y solicitará el número de orden de trabajo para su pro
yecto e iniciará la ejecución del mismo. 

Deberá autorizar las requisiciones por 
cada solicitud de compra y codificarlos de acuerdo con 
el catálogo preestablecido. También se encargará de a~ 
torizar la contratación de todos los servicios referen
tes al proyecto y codificarlos. 

Al recibir de Departamento de Control el 
informe mensual de dostos, deberá hacer comentarios pr! 
vios a su entrega a la Gerencia de Producción y a la Di 
rección General, 

A lo largo del proyecto, deberá ir actua 
lizando su programa de ejecució~ de obra y el calendario 
de egresos enviándolos al Deparatmento de Control Y"ª la 
Gerencia de Finanzas, 

Mensualmente deberá presentar una estim! 
ción de avance de obra al Departamento de Control. 

Cuando estime que el proyecto no se aju! 
tará a los costos presupuestados deberá solicitar una . 
ampliación al presupuesto, 

Semanalmente deberá reportar al Departa
mento de Control su programa de necesidades de efectivo 
desglosado·; por conceptos y finalmente deberá autorizar 
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el cierre del proyecto. 
3) Departamento de Control: elaborará ju~ 

to con el responsable del proyecto un catálogo de cuen
tas y recibirá de éste, copia de los siguientes progra
mas: 

a) Programa de ejecución de obra autori~ .. 
zadéi .. 

b) Calendario de egresos autorizado. 
c) Catálogo de cuentas, 
Asignará el número de orden de trabajo a 

los proyectos y recibirá semanalmente las necesidades de 
efectivo, 

Recibirá de cada proyecto copia de las 
requisiciones de compra con los siguientes requisitos: 

a) !lúmero de orden de trabajo (OT). 
b) Firma del responsable del proyecto, 
c) Codificación. 
d) !lúmero progresivo que corresponda a la 

requisición. 
Recibirá de~ responsable del proyecto: la 

aprobación de las cotizaciones de los subcontratistas en 
caso de haberlos y los turnará a la Gerencia de Recursos 
Humanos para que ·elabore un contrato de subcontratación, 

Del Departamento de Compras recibirá el 
juego de las órdenes de compra anotándolas en su control 
y las devuelve para su distribución. 

De la Gerencia Administrativa, recibe las 
factúras tomadas a revisión y las anota en su control. 
Posteriormente las regresa para que se continúe con el 
trámite de pago. 

Notificará al encargado del proyecto los 
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impoTtes caTgados diTectamente de la TesoTeTia paTa que 
se autoTicen y codifiquen. 

Del IngenieTO Residente, TecibiTá:una e! 
timación,de avance de obTa mensual y contabilizaTá el! 
vanee no factuTado. 

!lensualmente infoTmaTá de la situación en 
la que se encuentTa cada pToyecto, lo comentaTá con cada 
uno de los Tesponsables de obTa y publicaTá su infoTme 
diTigido a la GeTencia de PToducción y DiTección GeneTal. 

Finalmente claboTaTá el cieTTe del pToye~ 
.to cuando la GeTencia de PToducción dé su autoTización. 
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5, PROCEDIHIE!!TOS PROPUESTOS PARA LOS DIFERENTES 
DEPAP.TAl!ENTOS, 

En el inciso 2.1 del Cap!tulo 2, se list! 
ron los departamentos que intervienen en al actividad 
productiva para los cuales se proponen los siguientes 
procedimientos. Sin embargo, antes de establecer dichos 
procedimientos se determinan los objetivos y políticas 
que mejor se adaptarán a las necesidades actuales y fu
turas de la empresa, todo esto orientado a optimizar los 

.recursos con los que ésta cuenta. 

5.1 Procedimiento para el Departamento de Costos. 

5 .1.1 Objetivo, 

Establecer las políticas y procedimientos 
para que el Departamento de Costos registre los movimie~ 
tos de las obras informando a los Departamentos de Pro
ducción y Control. Los informes deben ser oportunos pa
ra que los responsables de obra conozcan con prontitud 
los problemas y de esta manera puedan implementar mejo
ras, se aumente la eficiencia y se reduzcan los costos, 

5.1.2 Políticas. 

Todo proyecto, deberá ser desglosado en 
los conceptos más importantes. El Departamento de Cos
tos manejará sus registros de control de una manera di! 
tinta n la que maneja el Departamento de Contabilidad, 
elaborando para este fin su propio catálogo de cuentas, 
Este proceso deberá ser muy dinámico para comunicar ve-
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raz y oportunamente la información que revele el avance 
y el costo de cada obra, 

Toda póliza que sea elaborada, deberá 
ser turnada al Departamento de Costos antes de que sea 
contabilizada. Costos la codificará y obtendrá la si
guiente información: 

- Importe de las remesas enviadas a las 
obras. 

- Importe de los cargos a las obras. 
- Importe de los pagos efectuados con 

cargo a las obras. 
Todos los movimientos de costo de obra 

que aplique Contabilidad, deben llevar el sello del De
partamento de Costos de REVISADO. 

El Departamento de Servicios proporci2 
nará al Departamento de Costos la siguiente información: 

- Ubicación de los equipos propios y 

sus movimientos, 
- Relación de equipos inactivos propios. 
- Cargos a las obras por equipo utiliza 

do. 
- Parte proporcional de los equipos 

inactivos. 
Los cargos a las obras por equipo emple! 

do y el inactivo deberá ser previamente·, autorizado por 
la Gerencia de Producción. 

5.1.3 Procedimientos. 

El Departamento de Costos recibirá del 
Departamento de Control, los presupuestos por los conceE 
tos que se van a controlar así como el número de orden 
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de tTabajo paTa cada obTa. 
Se manejaTán cinco cuentas poT cada obTa: 
1) Remesas Enviadas, se caTga poT los en

víos de efectivo que efectúe la TesoTeTÍa. Esta cuenta 
seTá la única que tendTá auxiliaTes. TendTá un auxiliaT 
paTa cada concepto de gasto poT los que se haya optado 
contTolaT, obteniendo esta infoTmación de las compToba
ciones que efectúe cada obTa. PTesentaTá un TepoTte men 
sual de estos conceptos. 

2) Renta de Equipo Ajeno, se caTga poT 
los pagos que efectúe la TesoTeTÍa poT cuenta de la o
bTa poT las Tentas de equipos contTatados. 

3) Renta de Equipo PTopio, se caTga poT 
los impoTtes que asigne el DepaTtamento de SeTvicios y 
autoTice la GeTencia de PToducción, de equipo, pTopiedad 
de la empTesa que se encuentTa tTabajando en la obTa, 
gastos de mantenimiento y TepaTación del mismo y la Pª! 
te pTopoTcional del equipo inactivo. 

4) MateTiales, se caTga poT los pagos que 
efectúa la TesoTeTÍa poT los mateTiales compTados poT 
cuenta de la obTa y poT los mateTiales Tecibidos de otTa 
obTa a pTecio comeTcial actual, 

Cuando las obTas TegTesen mateTial de co~ 
sumo, se les debe aplicaT un factoT ('7. inteTés) mensual 
al saldo que haya quedado a paTtiT de la fecha de adqui
sición, abonándose el neto a su costo. Este pTocedimie~ 
to tiene la finalidad de obligaT a los ingenieTos Tesi
dentes a solicitaT solo los mateTiales que se TequieTan 
e impactaT en el costo de la obTa un poTcentaje po~ con
cepto de financiamiento. 

5) Gastos DiveTsos, se caTga poT cual
quieT otTO tipo de gasto o pago que se efectúe diTecta
mente poT cuenta de las obTas como: inteTeses, peTmisos, 
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fianzas, impuestos, etc. 
La suma de las 'cinco cuentas equivaldrá 

al costo total de la obra, Este resultado deberá ser di 
ferente a la cifra que proporcione el Departamento de 
Contabilidad ya que hay cargos que no son erogaciones, 

A lo largo del desarrollo de los proyec
tos, el Departamento de Costos recibirá para su preces! 
miento una relación de remesas enviadas a las obras y 
sus comprobaciones así como una relación de los concep
tos por los que se está cargando a la obra, todo esto lo 
deberá proporcionar el Departamento de Contabilidad, 

A su vez el Departamento de Compras en
viará copia del pedido o facturas de los materiales con 
cargo a las obras y el Departamento de Servicios todos 
los datos de ubicación de equipo así como los importes 
que serán cargados a cada obra, 

Al Departamento de Control, deberá info! 
mar semanalmente el total de la cinco cuentas de cada o 
bra y mensualmente el total 'de los costos por cuentas y 
subcuentas. Estos reportes serán desglozados y analiz! 
dos por el Departamento de Control para que puedan ser 
enviados a la Gerencia de Producción con sus comenta
rios y recomendaciones. 

5.2 Procedimientos para el Departamento de Compras. 

5.2.1 Objetivos y Medios. 

El objetivo fundamental del Departamento 
de Compras es el de suministrar a las obras los materi! 
les que le soliciten en el tiempo, calidad y precio ne-
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cesarios para maximizar la eficiencia de las obras. 
Para lograrlo, el departamento debe 

llevar y proporcionar la información estadística de las 
adquisiciones realizadas, por producto y proveedor. Con 
esta información, negociar con los proveedores, precios 
y líneas de crédito, ampliando su cartera con nuevos : 
proveedores y fortaleciendo los ya existentes. Así mis 
mo debe procurar establecer convenios de compra en aqu! 
llos materiales de consumo constante que permitan obte
ner beneficios en precio, calidad y plazo de entrega. 

5.2.2 Políticas. 

Todas las compras mayores, esto es, t~ 
das aquellas adquisiciones que en un solo pedido rebasen 
un monto de$ 150,000.00 M.N., deberán ser autorizadas 
por el Gerente de Producción. 

En caso de compras mayores, el Jefe de 
Compras presentará un mínimo de tres cotizaciones de P~2 
veedores para elegir el más adecuado a las necesidades 
de la empresa tomando en cuenta precio, calidad y tiempo 
de entrega. 

Las cbmpras menores solo requerirán la 
aprobación del Jefe de Compras. Este deberá presentar 
un informe mensual de las adquisiciones realizadas. 

Las compras urgentes, esto es, adquisi
ciones que por la premura con la que se necesitan n~ pu! 
de solicitarse varios presupuestos deberán ser autoriza
das por el Gerente de Producción. 

Toda compra de equipo y mobiliario para 
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oficina así como los suministros de papelería y útiles 
de escritorio, deberán ser autorizados por la Gerencia 
Administrativa. 

5.2.3 Procedimientos. 

Para que este Departamento logre su obj~ 
tivo, es necesario clasificar las adquisiciones que re! 
liza. Así después de analizar sus funciones se determi 
naron tres tipos de procedimientos: 

1) Procedimiento de Compras Mayores, Meno 
res y Urgentes. 

2) Procedimiento de compras para Obras F2 
ráneas. 

3) Procedimiento de Compras Administrati 
vas. 
1. Procedimiento de Compras Mayores, Menores y Urgentes. 
El Departamento de Compras recibe de los responsables de 
obra la requisición firmada y codificada. Una vez que 
la revisa procederá a asignarle un número consecutivo, 
entregando copia al interesado. 

Se registra el número de requisición con 
objeto de dar seguimiento a lo pedido. 

Cuando se trate de compras menores se s2 
licitará a los proveedores cotizaciones y de entre ellas 
se escogerá la que se ajuste mejor a la calidad, precio 
y tiempo de entrega. Se elaborará orden de compra que 
deberá ser autorizada por el Jefe del Departamento y fi! 
mada por el Gerente de Control, El proveedor firmará la 
misma orden de compra aceptando así las condiciones en · 
ella explícitas, quedándose con el original. 

En caso de compras mayores y urgentes se 
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solicitarán varios presupuestos y se escogerán a las 
tres cotizaciones que mejor se ajusten a las necesidades 
de la obra y junto con el pedido se enviará al Departa
mento de Control y al de Producci6n para que se elija 
al proveedor y se autorice la compra, Una vez autoriza 
das, el Departamento de Compras elaborará una orden de 
compra que será firmada por el Jefe de este Departamento 
y por los Gerentes de Control y Producci6n. El provee

.dar firmará la orden de compra y se quedará con el ori
ginal. 

Recibirá el Departamento de Compras en 
ambos casos (compras menores, mayores y urgentes) aviso 
de los almacenes de obra la fecha de entrada, cantidad 
y número de remisi6n de las compras solicitadas y anot! 
rá esa informaci6n en el pedido para llevar su seguimie~ 
to, 
2. Procedimiento de Compras para Obras Foráneas. En el 
caso de obras foráneas, la mayor parte de las adquisici2 
nes de materiales se efectúan en el área donde se está 
llevando a cabo el proyecto. Sin embargo, hay ocasiones 
en que deben canalizarse a través del Departamento de 
Compras para lo cual se hará el seguimiento normal que 
anteriormente fue descrito, debiendo preveer el respons! 
ble del proyecto el tiempo de entrega y el traslado ha! 
ta la obra. 

Para agilizar y facilitar la labor del D~ 
partamento de Compras, el solicitante presentará un pr2 
grama de suministro de materiales en funci6n a las nec~ 
sidades de la obra, mencionando volúmenes, característ! 
cas y la fecha en que se requerirá, de tal forma que se 
puedan ir fincando los pedidos con anticipación, 
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Cuando por el contrario, las compras va
yan a realizarse en área, el responsable del proyecto 
deberá someter a consideración del Gerente de Producción 
el presupuesto de materiales y las partidas que se adqu! 
rirán localmente, así como también un programa de sumi
nistro. 

Una vez autorizado, se envía una copia al 
Departamento de Control y otra a Tesorería. 

. Semanalmente se enviará al Departamento 
de Compras una relación de adquisiciones realizadas así 
como copia de las facturas pagadas y codificadas. Al i 
gual que en el procedimiento normal, toda compra deberá 
ir acompañada de una requisición y una orden de compra 
numerada, firmadas por el ingeniero residente y el pro
veedor, codificadas y fechadas. 

Con esta información, el Departamento de 
Compras llevará el control de la obra en cuestión de a~ 
quisición de materiales, además que también deberá apa
recer en su reporte mensual al Departamento de Control 
para que se esté conciliando con el presupuesto original 
presentado. 

Los pagos se harán en la obra, mandando 
las facturas y pólizas al Departamento de Costos bien 
codificadas y firmadas de autorización. 
3, Procedimiento de Compras Administrativas. Las necesi 
dades de oficina se canalizarán a través del Gerente Ad 
ministrativo y deberán presentarse por escrito y firma
das por el Jefe del Departamento que las solicite. 

La Gerencia Administrativa elaborará una 
requisición a partir de las solicitudes, la firmará y 
entregará al Departamento de Compras. 
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A partir de esta etapa se seguirá con el 
mismo procedimiento de compras mencionado anteriormente. 

5, 3 Procedimientos para el Departamento de Servicios 

5,3,1 Objetivo. 

Otorgar a las obras un mejor servicio del 
equipo de transporte y maquinaria propiedad de la empre
sa, de tal forma que se maximice el empleo de esos recu! 
sos y a la vez los resultados de las obras, Además, es

.te departamento deberá proporcionar la herramienta y e
quipo necesarios para desarrollar los proyectos. 

5,3,2 Políticas, 

Cuando por carecer del equipo solicitado 
por una obra se deba recurrir a rentarlo, deberá elabo
rarse un contrato el cual estará autorizado por la Gere~ 
cia de Producción y firmado de conocimiento por el Depa! 
tamento de Control. Todos los pagos que se efectúen por 
este concepto (renta de maquinaria y equipo) serán carg! 
dos directamente a la obra que lo solicitó, 

El equipo de transporte se programará en 
función a las necesidades de las obras, para lo cual se 
requerirá una solicitud firmada por el responsable de la 
obra en donde se especifique cuándo y por cuánto tiempo 
se requiere el servicio, 

El Ingeniero Residente es el responsable 
del uso que se haga de la herramienta y equipo que le 
sea proporcionado, de tal forma que si hay pérdidas o 
descomposturas, se cargarán a su proyecto los gastos por 
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compostura y reparación. 
Ninguna herramienta ó equipo puede ser 

trasladado a otra obra sin la previa autorización del 
Jefe del Departamento de Servicios. 

5.3.3 Procedimientos, 

Se recibe del responsable del proyecto 
la solicitud del servicio requerido (herramienta, equipo 
ó transporte), anotando el número de orden de trabajo, 
cantidades y descripción completa así como la fecha en 
que se requiere. Dependiendo de lo solicitado, se checa 
en los controles para determinar si se cuenta con lo pe
dido ó si se tendrá que recurrir a renta (en caso de e
quipo) ó compra (herramienta ó equipo) ó flete (si el v~ 
lúmen es tal que no puede ser transportado en el propio 
equipo de transporte ó no se puede disponer de él en la 
fecha solicitada). 

El Departamento informará cuándo se ha
rá el suministro, autorizando la renta, flete ó compra 
siempre y cuando su monto no rebase los $ 100,000.00.M.N. 
Si la cantidad es mayor, lo someterá a la Gerencia de 
Producción, debiendo presentar al igual que en el caso 
de compras, tres .cotizaciones. Una vez autorizado, •Se • 
solicitará al Departamento de Compras, si así se requie
re (por medio de una requisición y orden de compra codi
ficadas, firmadas y autorizadas), continúe el seguimien
to de la adquisición del equipo ó maquinaria. 

El Departamento de Servicios hará .. el S!!_ 

guimiento hasta la entrega de lo solicitado, después de 
lo cual anotará la fecha de entrega en la solicitud y la 
archivará. 
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En las obras, sólo podrá recibir la herr! 
mienta y equipo la persona autorizada por el encargado 
del proyecto, la cual firmará de recibido, El chofer 
llevará un vale de entrada de herramienta y equipo en el 
cual se indique todo lo entregado en cantidad y caracte
rísticas. Una copia firmada se quedará en la obra para 
su archivo y la otra será enviada al Departamento de Co~ 
trol debiendo venir ésta con la información del cargo a 
la orden de trabajo correspondiente y su importe mensual, 

Cuando el ingeniero. residente determine 
que ya no se necesita la herramienta ó equipo, mandará 
ó entregará. al Departamento de Servicios una solicitud 
para recoger lo que se desea devolver, debiendo especi
ficar cantidades, características y fecha en que se de
sea sea recogido. A partir de esa fecha dejarán de ha
cerse los cargos. 

Mensualmente se elaborará un reporte de 
cargos por renta de maquinaria, equipo y herramienta 
por cada obra, enviando el original al Departamento de 
Costos con copia al Departamento de Control. 

Se programará el transporte para recoger 
la herramienta y equipo que desea devolverse y se le e~ 
tregará al chofer los vales de entrada que los amparen 
unidos a una copia de la solicitud del Ingeniero Resi
dente, El Departamento de Servicios avisará al reside~ 
te la fecha y hora en que el transporte estará en la o
bra para recoger la herramienta ó equipo, debiendo el 
residente comprometerse a poner en disposición del cho
fer las personas necesarias para que sea auxiliado, se 
levantará un inventario de lo sacado (vale de salida) y 

se solicitará al responsable ó en su defecto a una per-
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sona autorizada por él, que se lo firmen de acuerdo. 
En caso de que el Ingeniero Residente de 

cida quedarse más tiempo con la herramienta 6 equipo y 
no avise con la suficiente anticipación para cancelar el 
viaje del transporte, se le cargará a su obra el costo 

opor día del transporte y chofer, 
El chofer entregará al Departamento de 

Servicios el vale de salida firmado anexado a la copia 
de la solicitud de salida, se compararán las cantidades 
y si corresponden se informará telefónicamente, con Pº! 
.terior confirmación por escrito, al Departamento de Co! 
tos para que pueda hacer los cargos correspondientes, 
si no, envía un reporte donde se indique las variaciones 
a la solicitud presentada. 

En caso de que la herramienta 6 equipo 
sea total ó parcialmente entregada en otra obra antes de 
pasar por la bodega deberá anotarse en el vale de entra 
da la obra de la que provienen. 

Cuando sea entregado el total del equipo 
y herramienta solicitado en una obra, el chofer entreg! 
rá al Jefe del Departamento de Servicios el original de 
la solicitud de servicio para que sea archivado en el 
Control por orden de trabajo (0,T,), 

El bodeguero recibirá de los choferes la 
herramienta y equipo que se haya recogido durante el día, 
revisará lo que se le entregue y elaborará un vale de e~ 
trada a la bodega para el chofer. Posteriormente el bo 
deguero elaborará un reporte dirigido al Jefe de Servi
cios donde se informe qué requiere reparación de la he
rramienta y equipo recibido. 

A partir de los reportes, se elaborarán 
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mensualmente estadísticas de pérdida de herramienta 
(dónde se pierde más seguido, qué obras, tipo de herr! 
mienta, responsable de obra, etc,), mantenimiento de! 
quipo (máquinas de soldar, equipo de corte, manómetros, 
etc,). 

El Deparaamento de Servicios deberá 
contar con un directorio de refaccionarias y talleres 
de mantenimiento. 

El resultado de los análisis estadís
ticos hechos por el Departamento serán presentados a la 
Gerencia de Produc7ión para determinar acciones a se- ' 
guir, 

Con el fin de efectuar los cargos a 
las obras por concepto de renta de herramienta y equi
po, se elaborará un catálogo de precios de renta mensu! 
les, Los precios serán calculados de acuerdo a los e~ 
xistentes en el mercado. Mensualmente se turnará al De 
partamento de Costos un reporte por concepto de cargos 
por renta para que se incluya dentro del estado de la 
obra. 

En el caso de mantenimiento del equipo 
administrativo, las solicitudes se canalizarán a través 
de la Gerencia Administrativa la cual aprueba y las tu! 
na al Jefe del Departamento de Servicios. Se tendrá un 
inventario del equipo de oficina con el que se cuenta 
y el estado en que se encuentra. Se seguirá el mismo 
procedimiento antes descrito. 

5.4 Procedimientos para el Departamento de Recursos 
Humanos, 
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5.4.1 Objetivo. 

Proporcionar a las obras el personal 
capacitado que se requiera para que las obras puedan d! 
sarrollar sus programas de ejecución y cumplan con las 
normas de calidad contratadas, 

5.4.2 Políticas. 

Todo trabajador deberá ser contratado 
a través del Departamento de Recursos Humanos. El tra 
bajador deberá proporcionar su número de Seguro Social 
y llenar una solicitud de trabajo con sus datos. 

Todo contrato será por obra y trabajo 
determinado y en él se especificará el tipo de trabajo 
que desarrollará y el sueldo que percibirá por.día. 

Los trabajadores se clasificarán de ! 
cuerdo a s\I experiencia en: sobrestantes, cabos, ofici! 
les, ayudantes y peones. 

Los sueldos que perciban serán de a~: 

cuerdo a su clasificación y serán determinados por la 
Dirección General de la empresa. 

No se contratarán trabajadores que en 
obras anteriores ·hayan tenido problemas de conducta, 
para lo cual se solicitará a los responsables de obra 
una calificación sobre la actuación y desempeño de los 
trabajadores una vez finalizada la obra. 

Los finiquitos a trabajadores que de~ 
jen de prestar sus servicios serán elaborados\y entre
gados en las oficinas del Departamento de Recursos Hum! 
nos previa entrega de una carta de no adeudo firmada · 
por el responsable de la obra. 
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El DepaTtamento de RecuTsos Humanos y 
los Tesponsables de obTa no tienen autoTización paTa ha 
ceT pTéstamos a los tTabajadoTes, 

5.4.3 PTocedimientos, 

El Tesponsable de la obTa, pTesentaTá 
poT escTito al DepaTtamento de RecuTsos Humanos un li! 
tado del peTsonal que TequieTe paTa iniciaT su obTa, 
En esa lista pTopoTcionaTá el númeTo de oTden de tTab! 
jo coTTespondiente, númeTo del contTato, cliente, duT! 
ción, impoTte, etc. También entTegaTá copia del contT! 
to paTa que se pToceda a daT de alta a la obTa ante el 
SeguTo Social. 

Con el listado, el DepaTtamento de Re 
cuTsos Humanos pTocedeTá a localizaT el peTsonal soli~ 
citado, dando pTeferencia a todo aquel trabajador que 
haya laborado con la empTesa y cuyo desempeño se consi 
dere satisfactorio. Para esto se contará con un cardex 
en donde se tengan clasificados los tTabajadores por 
categorias) especialidades y calificación, 

En caso necesario se recurrirá a los 
anuncios de periódicos para completar el personal sol! 
citado. A todos se les citará en las oficinas del De
partamento de Recursos Humanos y se les pedirá que 11~ 
nen una solicitud. En el caso de ayudantes y peones se 
les elaborará un contrato por obra y trabajo determin! 
do, se pedir1l que lo firmen y pongan su huella digital 
enviándolos posteriormente a la obra. Para categorías 
superiores se pedirá a los responsables de obra que se 
entrevisten con los trabajadores paTa determinar si real 
mente están capacitados para el trabajo poT realizar. 
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En caso positivo, también se les elaborará un contrato 
por obra y trabajo determinado y se les pedirá firma y 
huella digital. 

Semanalmente, el martes, recibirán del 
residente la lista de raya para elaborar las nóminas. 
El Departamento de Recursos Humanos es responsable de 
calcularlas y tener listo los sobres con el dinero to
dos los viernes en la mañana. En caso de dudas deberán 
solicitar al responsable la aclaración ~orrespondiente. 

Una vez entregada la raya, el reside~ 
te devolverá al Deparbamento la nómina firmada por los 
trabajadores. En caso de ausencia de alguno, devolverá 
el sobre el cual, se guardará hasta que el trabajador 
pase a recogerlo a las oficinas. Una copia de la nó
mina se manda a Costos con la codificación correspon
diente para que efectúe el cargo a las diferentes obras 
y posteriormente la turnará al Departamento de Contabi
lidad. 

Los trabajadores pueden ser finiquit~ 
dos ya sea por petición del responsable de obra ó por 
finalización de proyecto. Sea cual fuere el caso, el 
responsable debe reportar directamente al Departamento 
de Recursos Humanos los nombres de los trabajadores.:.con 
oportunidad para que les sean preparados los finiquitos 
y sean entregados. Los trabajadores recogerán su din~ 
ro en las oficinas del Departamento previa firma y hu~ 
,lla digital de recibido. Deberán compararse las firmas 
y huellas con el contrato antes de entregar el finiqu! 
to para evitar problemas de demandas fraudulentas pos
teriores. 

Cuando la obra .finalice, el Departame~ 
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to recibirá un aviso de cierre de proyecto para que pr~ 
ceda a darle de baja ante el Seguro Social. 

El Departamento elaborará las declar! 
cienes de pagos del Seguro Social, INFONAVIT e impuestos 
sobre Productos del Trabajo, avisando oportunamente a 
la Tesorería los montos que serán necesarios para cubrir 
los compromisos. 

En caso de demanda, el Jefe de Recursos 
Humanos actuará como representante legal de la empresa 
y se verá auxiliado por un despacho especializado en m! 
teria laboral. 

Todos los expedientes de los trabajad~ 
res deberán estar completos y archivados por categorías 
y especialidades. As! mismo las nóminas se archivarán 
por número de obra y se verificarán que estén completas 
por si se requieren para una auditoría externa. 

En el caso del personal administrativo 
también cualquier contratación se hará a través de este 
Departamento previa autorización de la Gerencia Adminis 
trativa. Las nóminas se elaborarán quincenalmente y e! 
te Departamento será responsable de que los sobres sean 
entregados a tiempo a todo el personal. 

5.5 Procedimientos para~el,Departamento de Cobranzas. 

5.5.1 Objetivo. 

Aumentar el porcentaje de cobros a tie~ 
po y evitar que se alarguen los períodos de cobranza más 
allá de las políticas fijadas. · 
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5.5.2 Políticas. 

Los documentos que se emplearán para 
su cobro serán facturas y recibos foliados progresiva
mente. Se elaborarán recibos únicamente para amparar 
los anticipos que se reciban al iniciar la obra, debié~ 
dese cancelar en cuanto se entregue la factura al 100% 
de avance. Así mismo se elaborarán para recuperar los 
fondos de garantía, esto es, cantidad que retiene· el : 
cliente a cada estimación presentada con la finalidad 
de garantizar la calidad solicitada y el cumplimiento 
total de las condiciones del contrato, El importe ret~ 
nido es devuelto una vez terminada la obra y previa e~ 
trega de una fianza por el mismo monto que garantice d~ 
rante mínimo un año el buen funcionamiento de lo reali 
zado. En los recibos que se elaboren con la finalidad 
de recuperar el fondo de garantía retenido, deberá indl 
carse cómo esta compuesta esa cantidad y a cuales fact~ 
ras les fue descontada, 

Todas las facturas y recibos que se ~ 
laboren, serán entregados al responsable de 1a cobranza 
para su tramitación. Todo documento deberá estar codl 
ficado. 

Como el importe de la factura general 
mente difiere al total a cobrar debido a la amortiza
ción que se hace del anticipo as! como a la retención 
por concepto de fondo de garantía, el Departamento de 
Cobranzas debe conocer exactamente cuánto y por qué co~ 
cepto se harán descuentos a los documentos en trámite. 

llinguna factura ó recibo podrá salir 
de la empresa sin previo conocimiento del Departamento 
de Cobranzas. El empleado que se haga responsable de 
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la entrega de los documentos deberá firmar en el Control 

de Cobranzas como recibidos. 
El seguimiento del cobro de los docu

mentos es responsabilidad del Dep~rtamento de Cobranzas 

aunque no hayan sido entregados por éste, 
Las condiciones de pago se determinan 

al formular el contrato y el Departamento de Cobranzas 

debe supervisar que se cumplan. 

5.5.3 Procedimientos. 

Las facturas y recibos son elaborados 

a partir del reporte de avance que presenta el respons! 
ble de cada obra. Una vez listos, se les anota el núme 
ro de orden de trabajo que les corresponde y la canti~ 

dad total que deberá recibirse como pago. 
El Departamento de Cobranzas recibe ·. 

los documentos y los anota en su consecutivo adiciona~ 
do la fecha probable de pago y la fecha de entrega a r~ 
visi6n. Así mismo clasifica los documentos de acuerdo 

al número de orden de trabajo y los anota en su control 

por obra. Esto es con el fin de detectar qué cliente 
no está respetando las condiciones contratadas en lo 

que a pagos se refiere. 
En funci6n a las facturas y recibos ~ 

que se le entreguen, el Departamento de Cobranzas prep~ 

ra un programa de entrega de documentos, para lo cual 
deberá tener conocimiento de los días establecidos por 

cada cliente paracrecibir documentos a revisi6n así co 

mo los horarios de cada uno de ellos. 

Una vez entregados los documentos, se 
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deberá mantener contacto con los responsables de que é! 
tos sean liquidados. Es muy importante tener contacto 
personal con ellos para que por medio de la relación 
que se tenga, les sea más fácil enterarse de obstáculos 
que impidan el buen cobro. 

Semanalmente prepararán un reporte a 
la Gerencia Financiera en donde se indique la cobranza 
esperada para las siguientes cuatro semanas. Este re
porte deberá indicar el número de la factura, orden de 
trabajo a la que pertenece y el importe neto (con dedu~ 
cienes) por cobrar. 

En muchas ocaciones, las facturas y r~ 
cibos son retenidos por los responsables del proyecto 
por parte del cliente ya sea porque falta algún dato .· 
importante (indicar el número de contrato, anexar fia~ 
za de anticipo ó fianza de garantía, copias de las nó
minas etc,), porque no están de acuerdo con el importe 
de los mismos (sobreestimación) ó para ejercer presión 
sobre la empresa para que se agilicen los trabajos. El 
Departamento de Cobranzas deberá evitar que se susciten 
estas retenciones, presionando dentro de la empresa p~ 
ra que todo documento que sea elaborado vaya acompaña
do de todos los requisitos solicitados por el cliente 
y además por medio de visitas y telefonemas al cliente 
de tal manera que se cerciore de que los documentos si 
guen el procedimiento normal sin ningún problema. 

Para los documentos cuya fecha de pago 
se ha vencido, el Departamento de cobranzas ·debe entr~ 
vistarse con el responsable de que el pago no se haya 
hecho a tiempo. Si el problema es por falla de la em~ 
presa, de inmediato deberá reportarlo a la Gerencia Fi 
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nanciera para que se tomen las medidas necesarias para 
su corrección. Si por el contrario, se trata de un pr~ 
blema del cliente, lo turnará a la Gerencia Financiera 
y de Producción para que se concerte una reunión a un 
nivel superior y se analice la forma idónea de resolver 
el problema sin que se caiga en el financiamiento gra
tuito al cliente. Sin embargo, estas situaciones deb~ 
rán ser excepcionales si el Departamento de Cobranzas 
mantiene una··SUpervisión efectiva que prevenga los re~ 
trasos detectando los problemas que pudiera surgir an
tes del vencimiento, 

Una vez recibido el pago, se preparará 
un reporte en donde se indicarán el número de factura 
ó recibo, el importe total, las deducciones, el número 
de cheque con el cual se está cubriendo el pago, el nú 
mero de orden de trabajo y la fecha de pago. 

Este reporte junto con los cheques se 
entregarán a la Tesorería para que proceda a su depós! 
to y además se le enviará copia al Departamento de Cos 
tos y Control. 

5.6 Procedimientos para el Almacén. 

5.6.1 Objetivo. 

Crear un sistema que controle los movi 
mientas de almacén mediante un sistema de entradas y sa 
lidas. 

5.6.2 Políticas. 

Para que el almacén pueda cumplir con 
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su objetivo es necesario que exija: 
1. Copia de la requisición firmada y 

codificada por el responsable del proyecto. 
2. Dos copias de remisión ó factura 

del proveedor. 
3. Original y copia del vale de salida 

firmado y codificado por el responsable del proyecto. 
4. Toda adquisición de material deb~ 

rá pasar por el control de almacén. 

5.6.3 Procedimientos. 

El almacén recibe del responsable del 
proyecto, copia de las órdenes de compra de los sumini~ 
tros de material. Las órdenes de compra deberán estar 
firmadas y codificadas y pasan al control consecutivo 
de requisicio~es. 

Se cuantifica el material recibido y 
lo compara con la requisición, si encuentra todo en or 
den sella una copia de la remisión y la devuelve al pr~ 
veedor, la otra copia la pasa al control de "Entradas 
al almacén". En caso de encontrar alguna diferencia 
rechaza la remisión para que el proveedor la aclare con 
el Departamento de Compras. 

El ingeniero residente entrega origi~ 
nal y copia del vale de salida codificado y autorizado 
para que el material pueda salir del almacén. El alm! 
cén supervisa la entrega del material y lo pasa al co~ 
trol "Salidas del almacén". 

Semanalamente enviará al Departamento 
de Control un reporte de entradas y salidas del almacén 
anexando los originales de los vales de salida. 
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CONCLUSIOllES, 

La Industria de la Construcción, dada la 

gran demanda de años anteriores y el consecuente creci

miento acelerado, se desarrolló en un medio desorganiz! 

do y poco eficiente debido a la gran disponibilidad de 
recursos que permitía subsanar deficiencias en la oper! 

ción de las compañías constructoras. Los tiempos de 
gran crecimiento económico han terminado, y las empresas 

que quieran sobrevivir a la actual crisis, tendrán que 

implantar métodos y sistemas que les permitan producir 
de una manera más eficiente. Solo aquellas que puedan 
mantener un alto nivel de productividad permanecerán en 

el mercado. 

El manual de procedimientos operativos pr~ 
puesto, de ninguna manera será la llave del éxito de la 
empresa objeto de este estudio, ni pretende ser la sol~ 
ción de todos sus problemas. Sin embargo, se piensa que 

es una herramienta que, es imprescindible para optimizar 
la operación de la misma. Este manual facilitará el flu 

jo de información dentro de la empresa, con lo cual se 
podrá detectar los grandes problemas y deficiencias para 

tomar decisiones -al respecto a tiempo. Así mismo le pe! 
mitirá, la optimización de sus recursos mediante un me

jor aprovechamiento de los mismos. Este manual, aunque 
basado en los recursos y necesidades de una empresa en 
particular, puede aplicarse en cualquier otra del ramo, 

previa adecuación a sus necesidades y objetivos. Los 
procedimientos son de fácil seguimiento y al elabora~los 
se tomó en cuenta la posibilidad de aplicarlos a otras 

constructoras. 
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Es cierto que mientras mejor organizada e! 
té la empresa donde se implante este manual, menor será 
el grado de mejoras que producirá, pero también es cie! 
to que si ésta ó cualquier otra empresa de la construc
ción quieren mantener un crecimiento sostenido y produ
cir de una manera eficiente que les permita no sólo pe! 
manecer, sino ocupar un puesto predominante en el mere! 
do, deberán utilizar esta herramienta ó algún otro sis
tema similar. 

Ahora bien, resultaría muy complicado el 
tratar de implantar el manual aquí descrito, en una em
presa que no contara con la estructura funcional neces! 
ria. Es por esto que se recomienda la creación del De
partamento de Control de Producción, ya que la mejor h~ 
rramienta de trabajo nada puede hacer sin un buen ope
rario. De la eficiencia con que este Departamento pueda 
utilizar la herramienta dependerán los resultados obte
nidos. 

Permanece abierta la puerta a futuras inve~ 
tigaciones para que este mismo estudio sea implementado 
con un sistema computacional que agilizaría su utiliza
ción y reduciría enormemente los costos de operación. 

El presente estudio es un indicador de la 
marcha de los procesos productivos de la empresa y un ~ 
ficaz detector de los grandes problemas que surgen en 
los mismos, No es el solucionador de dichos problemas, 
Esto corresponde a los profesionistas empresarios' de M~ 
xico que con su formación profesional y talento sabrán 
vencer la actual crisis. 
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Se tiene la certeza de que vendrán tiempos 
mejores, pero sólo aquellas empresas armadas con las h! 
rramientas de trabajo adecuadas y recursos humanos con 
una sólida formación humana y profesional los podrán ca 
pitalizar. 
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ANEXOS, 

En los Capítulos 4 y 5, se mencionaron 
una serie de formatos y controles necesarios para lo
grar un mejor control del desarrollo de los diferentes 
proyectos. Estas formas están ideadas de tal forma que 
puedan emplearse fácilmente y en forma generalizada (2 
bras metropolitanas y foráneas), 

Con el uso apropiado de las formas que 
a continuaci6n se enlistan y haciendo seguimiento contf 
nuo de los procedimientos propuestos, la empresa logr! 
rá un control eficaz y oportuno de todas las obras que 
realice así como de los recursos con los que cuenta. 

A continuaci6n se presentan las formas 
que de acuerdo a la experiencia, son indispensables P! 
ra el control de los elementos más importantes de las 
obras. 

El número de formas se ha reducido lo 
más posible para evitar que se tenga papelería excesiva 
que puede reducir la eficiencia del sistema y los proc~ 
dimientos. 

1. Ingeniero Residente. 
- Solicitud de apertura de orden de , 

trabajo y presupuesto (Forma 1), Es elaborada por el 
ingeniero residente asignado al proyecto y autorizado• 
por el Gerente de Producci6n. El original se entrega. 
al Departamento de control de Producci6n junto con dos 
copias que serán turnadas a los Departamentos de Costos 
y Recursos Humanos, Con esta forma se procederá a La 
apertura del expediente de la obra. 
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- Programa de Ejecución (Forma 2), 
También lo elabora el ingeniero residente y lo autori
za la Gerencia de Producción. En él, se desglosarán : 
las principales actividades del proyecto (montaje, in! 
talación eléctrica, rle tuberías, de equipo, etc.) ind! 
cando el tiempo y el personal que se requerirá para 11~ 
varlas a cabo. Se elaborará un original y una copia : 
que será entregada al Departamento de Control de Pro
ducción. Cuanrlo existan modificaciones a este progra
ma, deberá rehacerse •. 

- Calendario de Egresos (Forma 3), Se 
elabora a partir del programa de ejecución en base al 
presupuesto previamente autorizado. El original es e~ 
tregado a la Gerencia Financiera turnándose una copia 
al Departamento de Control de Producción para que se ! 
nexe al expediente del proyecto. Cualquier modifica
ción implicará que el calendartó sea actualizado. 

- Solicitud de Servicios (Forma 4). Se 
rá elaborado por el encargado del proyecto. El original 
se entregará al Departamento de Servicios quedándose 
quién lo elaboró;con una copia para su archivo y se en 
viará otra copia al Departamento de Control, 

~Solicitud de Personal (Forma~). Tam 
bién es elaborada por el residente. El original irá di 
rigido al Departamento de Recursos Humanos con copia P! 
ra el Departamento de Control y para el residente de la 
obra, 

- Estimación de Avance (Forma 6). Se 
elaborará mensualmente, en ella el residente indicará 
el avance que deberá facturarse (el cual deberá ser au 
torizado antes por el cliente) y el avance real tomando 
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en cuenta los materiales adquiridos aunque no empleados 
actividades en proceso, etc., de tal forma que se perm! 
ta determinar la obra en proceso. El original será en
tregado al Departamento de Control el cual una vez que 
lo analiza y lo compara contra el reporte del Departa
mento de Costos lo anexará al expediente de la obra, . 
así mismo turnará una copia para que se elabore la fa~ 
tura correspondiente. 

- Solicitud de Cierre de Obra (Forma 7) 
Esta forma es muy importante ya que origina que todos 
los Departamentos que intervinieron durante el desarro-
1 lo de la obra preparen sus reportes finales. Es elab~ 
rada por el Ingeniero Residente cuando el cliente ha r! 
cibido satisfactoriamente los trabajos. El original se 
entrega al Departamento de Control y las copias se tur
nan a los Departamentos de Costos, Recursos Humanos y 
Cobranzas. 

2. Departamento de Control de Producción, 
- Catálogo de Cuentas. Se elabora en 

forma conjunta con el Ingeniero Residente. En base a 
este catálogo, se controlarán los costos que tenga el 
proyecto a lo largo de su desarrollo. De acuerdo al 
catálogo de cuentas, el Departamento de Costos elabora 
los auxiliares por las cuentas y subcuentas que vayan 
a controlarse. Ejemplo: 

No. Cuenta 
100.00 
100.01 
100. 02 

100.03 
100.04 

OBRA CIVIL 
Mano de Obra (Lista de Raya) 
Subcontratista 
Renta de equipo 
Materiales 
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100.05 

200.00 
200.01 
200.02 

300.00 
300. 01 
300.02 

Gastos Diversos 

MONTAJE ELECTRICO 
Mano de Obra (Lista de Raya) 
Materiales 

GASTOS INDIRECTOS 
Honorarios 
Supervisión 

- Control de Subcontratista (Forma 8). 
Se requiere para llevar un control de los pagos que se 
van a efectuar al subcontratista así como también para 
conocer el avance de los servicios que se presten, El 
Departamento de Control de Producción debe ser informa
do de todos los pagos autorizados a subcontratistaa.con 
anticipación para que el cheque que el avance que se le 
está autorizando corresponde a lo reportado por el res
ponsable de la obra. 

- Reporte Mensual de Control de Produ~ 
ción (Forma 9), Está dirigido a la Dirección General y 
a la Gerencia de Producción. Se elabora en base a la 
información recibida y analizada a lo.largo del mes. Es 
una hoja en dondé se presenta un resúmen de los movi~ 
mientes del mes de todas las obras en desarrollo. Este 
reporte debe ser de fácil análisis y a la vez completo 
para poder ~ornar decisiones oportunas, Generalmente S! 
rá acompañado por los comentarios y observaciones del 
Departamento de Control. 

3. Departamento de Costos. 
- Reporte Mensual de Costos (Forma 10). 

Este reporte será presentado al Departamento de Control 
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para su análisis, Se preparará una forma por cada obra 

entregándose una copia a cada Ingeniero responsable de 

obra, En este reporte se indicarán por cuentas y sub~ 

cuentas los costos incurridos durante el mes. 

4. Departamento de Compras. 

- Requisición de Compras (Forma 11), E! 
ta forma es elaborada por el Ingeniero Residente a 

excepción de las columnas 1, 2 y 3. Una vez que se 

cuenta con toda la información.el Departamento de Com
pras proporcionará tres presupuestos de otros tantos 
proveedores por cada concepto que se solicite (P.L.: 

precio de lista, DESC.: descuento). Se contará con ori 

ginal para el Departamento de Compras y copia para el 
ingeniero residente y pa~a el Departamento de Control. 

- Ordenes de Compra (Forma 12). Serán 

elaboradas una vez que la requisición de compra ha sido 
autorizada y se han seleccionado los proveedores. Debe 

rá indicar claramente la cantidad y describir lo que se 
está solicitando, su precio unitario y total así .como 
los impuestos (l,V.A.), El original será para el pro

veedor. El Departamento de Compras se quedará,1con dos 
copias, una para su control y otra para anexarlo a las 

remisiones de los proveedores. Una tercera copia se en 

tregará al almacenista de la obra. 

5. Departamento de Servicios. 

- Control del equipo de Transporte (Fo! 
ma 13). Se elaborará en función a las solicitudes que 

por este concepto se reciban de las obras, programánd~ 
se semanalmente. Se indicará en qué obra u obras est! 

rá proporcionando el servicio. Lo más indicado es lle 
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vaT esta foTma en un pizaTTÓn difeTenciando los vehícu 
los poT coloTes. 

- Vales de EntTada y Salida del Almacén 
(FoTmas 14 y 15). En cuanto se vayan a entTegaT o Tec2 
geT heTTamienta y equipo de alguna obTa, el DepaTtamen
to de SeTvicios elaboTaTá los vales COTTespondientes en 
donde indique cantidad y sus caTacteTÍsticas así como 
el númeTO de oTden de tTabajo coTTespondiente y el co~ 
to mensual poT concepto de Tenta. El IngenieTo Reside~ 
te ó en su defecto una peTsona autoTizada debeTán fiT
maT de Tecibido quedándose con una copia y otTa seTá e~ 
viada al DepaTtamento de ContTol de PToducción. 

- Solicitud paTa devolveT HeTTamienta 
·y Equipo (FoTma 16). Se elaboTa cuando el Tesponsable 
de la obTa desea devolveT paTcial ó totalmente el equ! 
po y la heTTamienta que le fue suministTado. Se tendTá 
oTiginal y copia. 

- RepoTte Mensual de CaTgos poT Renta 
de MaquinaTia, Equipo y HeTTamienta pTopios (FoTma 17). 
SeTá diTigido al DepaTtamento de Costos con copia al de 
ContTol de PToducción. PaTa que se efectúen los caTgos 
que el TepoTte indique el GeTente de PToducción debeTá 
autoTizaTlo. Los caTgos a las obTas se obtienen de mul 
tiplicaT el pTecio unitaTio poT el númeTo de días que 
se tuvo en la obTa el equipo ó heTTamienta. 

6, DepaTtamento de CobTanzas, 
~ ContTol Consecutivo de FactuTas exp~ 

didas y pagadas (FoTma 18). Se anotaTán las factuTas 
confoTme vayan siendo elaboTadas. A la fecha de pago 
se completaTán los datos. 
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- Reporte Semanal de Cobranza Esperada 
(Forma 19). En función a los vencimientos se elabora 
esta forma que será dirigida al Departamento de Finan
zas con copia al Departamento de Control. La semana en 
cuestión se desglosará por órdenes de trabajo y de las 
siguientes cuatro semanas sólo se indicará el acumulado. 

- 90-



PHNA 1 

SOLICITUD DE APERTURA DE ORDEN DE TRABAJO Y 
PRESUPUESTO 

Dl:~--------PICMA: ________ ~ 
PAltA: 111.DT.: -----

CLllMTI: _____________ _ 
DHCltlllCIOll: ________________ _ 

VALOll COllTHTAOO: •-----ANTICIPO:•------
111. COllTltATO O PIDIDO: PIHZA 111: _____ _ 

UllCACIOll DI LA OHA: ______________ _ 

llTIMACIOllll: -----------------
ALTA LIU.I. 111: _______________ _ 

llllCIO: ___________ TlllUHHCIOll: ____ _ 

111111111110 ltlllDlllTI: llllllftl KoomntUCCIM: __ 

IUIOl*TltATtlTA: ______ IUICOMTllA'IG 111: ----

PRESUPUESTO: 
ACTIVIDAD: 
NATl•AL 
M•COllTltATO 

MAftltlAL • OGnUllD 
llAllO DI OlltA 

tAITOlllOlllA 

MlltMlllUTA. llA'IOltO 
llUIPOI 

UITOI IHIHCTOI 

• 

TOTAL PlllUPUllTO: t 

COITO: 

ILAIOltO AUftNlllO 



PROGRAMA DE EJECUCION. 

CLllllTI:_. NO. O.T. ------
FICHA Ol llllCIACIOll" MODIPICACIOll llt ___ _ 
PICHA DI lllTllHA--------------

•l"ª°'A 1 .... .., ... , .......... " ........ A • ........... -......... . ........... 
ACTIVIDAD DIL DIL DIL DIL DIL OIL OIL 

AL AL AL AL AL AL A• .. . 
• 
• 
~ --'--'• ,. ,. , 

- --~---
L____ •. " il.1--- ·--- L...___ ____ 

~--

" • .. . ~ 
'-- " .. 

I• 

ILAIOllO AUTORIZO 

... • • 1 
N 



CALENDARIO DE EGRESOS 

CUl•TI: _______________ _ 

PIOllA • 1•10IAOIH•------------
PIOllA H lltTIHA: ___________ _ 

COllCIPTO ll•tH •t1 .. _, •.. MMH ••• •• •• •• 

11.A IORO 

111. OT.: _______ _ 

PICHA=--------
NODIPICACIOlt 11. ------

HMllt ... ........ .._ .. , 
• • •• • • 

AUTOltlZO 

~ • s .. 
"' 



fORNA 4 

SOLICITUD DE SERVICIOS 

DI: _________ _ PICHA1 _ __,...... ____ _ 

PAllA: ________ _ Nt. OT.: ______ _ 

PICHA 111 tul H NIClllTA•-------------
INTRHAllll IN: ________________ _ 

CANTIDAD UlllDAD DllOCUPACION TllNPOlllNIMO QUI 11 
JBlllTAllA 111 OIM 

1 

1 



1'011 MA S 

SOLICITUD DE PERSONAL 

11: __________ _ PICHA: ______ _ 
'AllA: _________ _ M1.0T: -------

CLllllTl: ______ ~------------
DllllCCIOfll: _________________ _ 

lll'°llTI TOTAL:------- Me. CONTRATO: ___ _ 
DUllACIOM DI LA OlllA: ______________ _ 

CANTIDAD CATllOlllA U,.CIALIDAD IALAlllO IAll 

' 

.. 



POllMA 1 

ESTIMACION DE AVANCE 

CLlllTI: ________ _ 

COllTMTO 111.:--------

lllNllTI TOTAL: ·------

OT. 11.: ____ _ 

PICNA: ---
UTlllACIOI la.!----

AVAICI ACWIUUDO---' AVAICI lllllUAL --- -·· __ , 

... PACTUUDO ' AVAICI .-AL ' 
•u • MOmao ______________ _ 

DATOI PAllA ILAIOIAll U PACTUH: 

lllNllTI TOTAL DIL COllTIATO t --------''--
AWICI A LA PICHA __ , •-------

MU• 1m11ACICllll HTllllHll: ,. 
a• 

•-------
•-------
•--------

TOTAL A PACTUllH • ____ ... IVA 

lllPClllTI IUlll lllClllllÁ COllO NIO: 

TOTAL PACTUIADO llTI 1111 •--------
llllOI: 

AllOllTllACIOll ANTICIPO •-------
.......... DO DI t-------

IAIAITIA t 
OIWOI -------

TOTAL A COlllAll •--------

ILAIOIO 



fOltMA 7 

SOLICITUD DE CIERRE DE OBRA 

Ne.OT.1 _____ _ 

PAltA: ___________ _ PICHA: _____ _ 

CLllllTI: ___________________ _ 

ODNTllATO O PIDIDO lle.: _____ PACTUHCIOll AL __ .. 

ANTICIPO:. PIMIAMTICIPO lle: __ _ 
CAllTIDAD •TllllDA COllO POllDO DI IAllAllTI.\ _______ _ 

PIAllH DI UHll11A lle ______________ _ 

PICHA DI lllTHU: ---------



fOllMA 1 

CONTROL DE SUICONTRATISTAS 

HlllHl: _________ .,,OT.: -------

PlctlA= ~~~~~

t•COHH'fO 11•-------lllPOITl:t-----
POIMA H PAto: ----------------
A•TICllN: • _______ flllllO 01 IAIAllTIA __ .. 

... OI UTIMAo MCTUM AVA• 1_..TI AllOllTllACllll , .. 
CIH •• .. TOl'AI. AllTIClllO ••• IWITIA 



"º"ª OE COSTOS 

t"IV~•P tOSIO CHIO .. 11111'~111( ClftMfllCI& l.W:llolllU- Cllllll.U. ~tl lV .. U 

• ~ "1SIO...U••11Cll'Oll ~lO• 111w~.u. ~1•11i•u Dt pe t1 
1l•U (Dtfo vtCotlO °"''' alll'lli• ..OHto 

Kl#olLl.00 

': 



REPORTE MENSUAL DE COITOS 

DI: ·------------ IUI: l•.O.T: _______ _ 
A:------------------------P1CllA: _____ _ 
CLIHT! _________________ llt.ltlllDllTI 

&~l.. .1.(. COL.I COL. 1 OOL.4 COL. 1 COL.I COL. T COL.I 

No.CU CONCEPTO CARGOS ANTlCIPOS MENSUAL ACUMULADO AVANCE PRESUPUEStl DIFERENCIA OBSERVACIONES 
MES AN!UllOR TOTAL 



fOllMA 

REQUISICION DE COMPRA 

1 HC•A 0[ llllliON ~F[Ct4.t [N OLI: SC NfClSIT.t 

\lNHllliUU[ [" ¡ ••CTUUO A 

ICO.TOAlD' ••º~_J l._c_o•_•_•_•_l_• _______ , 
rciiITT~ -- -· 1 

'"'º'ºª UNlf.t•IOI 

""""º"' UNIDAD otsc•1111c10N 1 1 1 3 
• L 

1oesc 1 PL. OfSC OL Dt•c 
1 

1 

1 
1 

1 

1 

1 

Plt OVlEf>Ollt 1 o 
POOV E [O O O 2 IJ 
PRO"[[ 00" ' o 
P~OVE EDOJI Sll.LCCIONAOO S[L[CCIONADO 'Olll ''"º''ºº 'º" 
'º 2 '.] •O 



IGallAIZ 

ORDEN DE COMPRA 
.... TllCLDIODll ... _ 

PllOVUIOI: _________ PICHA:------

PICHA 11 INTlllA! ______________ _ 

INTlllUIH 111'•·---------------
PAOTUHI A: ________________ _ 

PllMA 11 Mll!-----CIMAI 11!·-------

lllOlllPOI .. 

ILAINO 



~ Ollt LUHI 

1 

z 

s 

4 

5 

• 
., 
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