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desaparicion de empresas constructoras especializadas a la construccion en
serie. Estas mismas organizaciones son las responsables de cuidar la contabili-
dad, flujo econémico (propio y ajeno) y salud financiera de su negocio, ya que
de esto depende que el esquema operacional siga siendo funcional y exista una
utilidad real final, que se aproxime de la mejor manera a la utilidad proyectada
inicialmente y, en el mejor de los casos, lograr que, incluso, sea mayor. Para
que esto suceda se requiere de una adecuada planeacion, proyeccidn, ejecu-
cidn, control de todas las variables que, durante el proceso se puedan presentar
Y, asi, todas las partes del contrato sean beneficiadas. Hay que recordar que el
dinero otorgado por el cliente a la constructora se invierte en la integracion
de todos los elementos necesarios para la entrega del producto, formando asi,
primeramente, el costo de produccidn, del cual se calcula el precio de venta
o entrega al cliente final, para recuperar la inversion inicial y continuar con
nuevos y mejores proyectos. Por eso es necesario tener presupuestos reales,
completos, sanos, claros, flexibles en ajustes posteriores no contemplados de
incrementos o decrementos de insumos, etcétera.

Asi, pues, logrando obtener los costos reales y exactos de las obras realiza-
das por las empresas constructoras de vivienda en serie, la organizacién podra
ofrecer presupuestos razonables al entorno econémico de la regién en cuanto
a costos directos (materiales, mano de obra, herramienta, equipo) y costos
indirectos (indirecto de oficina central, indirecto de obra, financiamiento, uti-
lidad, cargos adicionales), a través de una correcta labor de levantamiento,
proyeccion, realizaciéon de catalogo de conceptos que contemple volimenes
reales de obra y la gran mayoria de actividades necesarias, asi como el pos-
terior correcto analisis e integracion de precios unitarios. Ademas de tener
siempre en cuenta una serie de elementos legales, organizacionales y adminis-
trativas con el siempre objetivo de obtener resultados favorables y otorgando
las mejores condiciones del producto en tiempo, calidad y costo.

La mayor parte del origen de esta problematica se deriva del deficiente
disefio organizacional, tanto de las empresas constructoras como de las desa-
rrolladoras de vivienda, ya que no se define de manera éptima las partes que
las componen y su influencia en el ambiente interno y externo a través de
la divisién, departamentalizacidn, jerarquizaciéon y coordinacion de activida-
des. Esto no sdlo se trata de la administracion de personas, pues sus objetivos
van mas alld, como el de lograr una participacidn activa y auténtica de cada
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Ilustracion 1. Piedras angulares del disefio organizacional
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persegui las metas de la organizackdn con eficacss,

Fuente: elaboracion propia.

elemento en un proceso de desarrollo continuo a nivel personal y organizacio-
nal, ser agentes de cambio y mejoras dentro de la empresa.

El proceso de la organizacion es simplificar el trabajo y coordinar y opti-
mizar funciones y recursos. En otras palabras, lograr que el funcionamiento
de la empresa resulte sencillo y que los procesos sean fluidos para quienes
trabajan en ella, asi como para la atencioén y satisfaccion de los clientes. En
esta etapa se definen las areas funcionales, las estructuras, los procesos, siste-
mas y jerarquias para lograr los objetivos de la empresa, asi como los sistemas
y procedimientos para efectuar el trabajo. La organizacién implica multiples
ventajas que fundamentan la importancia de desempenar las actividades efi-
cientemente, con un minimo de esfuerzo: reduce los costos e incrementa la
productividad, reduce o elimina la duplicidad, establece la arquitectura de la
empresa y simplifica el trabajo (Miinch, 2014).

De manera generalizada en la parte administrativa de una empresa cons-
tructora, intervienen las finanzas, operaciones y mercadeo. Y la estructura de
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estas empresas se compone, en primer lugar, de la gerencia, la cual es la cima
de la jerarquia que son los directores generales y directores de los equipos
administrativos de la compania; en segundo lugar estd la administracion y
gerencia del proyecto, que incluye a los gerentes del proyecto, presupuestos, el
equipo administrativo y recursos humanos; en tercer lugar van supervisores
o residentes de obra. Estos ultimos cuentan con conocimientos técnicos de
procesos constructivos y dominan el proyecto ejecutivo, ademads se encargan
de manejar a un grupo de trabajadores variados en un proyecto en especifico.
Y, por ultimo, en cuarto lugar, esta la mano de obra de la construcciéon que
contempla a diferentes especialidades o categorias, tales como albaiiles, fon-
taneros, carpinteros, coladores, canceleros, soldadores, herreros, electricistas,
ayudantes generales, yeseros, bloqueros, afanadores, entre otros.

El impacto de conceptos extraordinarios de obra, adicionales y ajuste de cos-
tos en la construccion de vivienda en serie, ha sido estudiado y documentado
en varios articulos de divulgacion, tesis, revistas, sectores privados empresa-
riales, desde el area de la construccidn hasta el administrativo, de entre los
cuales citaré y desarrollaré lo leido y estudiado en varios de ellos. Hablaremos
de la administracion como la integracion dinamica y éptima de las funciones
de planeacién, organizacién, direccién y control para alcanzar un fin gru-
pal, de la manera mas econémica y en el menor tiempo posible. Las teorias
ejercen mucha influencia. Cuanto mas tiempo usemos una teoria cualquiera,
tanto mejor la manejaremos y tanto mas tenderemos a no buscar otras, a no
ser que las circunstancias nos obliguen a cambiar. Esto explica por qué la
teoria “moderna” de la administracién es, en realidad, un rico mosaico com-
puesto por muchas teorias que han perdurado, cuando menos, durante este
siglo (Ramirez, 2018).

Una auditoria administrativa es la revision analitica total o parcial de una
organizacion con el proposito de precisar su nivel de desempefio y perfilar
oportunidades de mejora para innovar valor y lograr una ventaja competi-
tiva sustentable. Por sus caracteristicas, la auditoria administrativa constituye
una herramienta fundamental para impulsar el crecimiento de las organiza-
ciones, toda vez que permite detectar en qué areas se requiere de un estudio



mas profundo, qué acciones se pueden tomar para subsanar deficiencias,
como superar obstaculos, cdmo imprimir mayor cohesion al funcionamiento
de dichas dreas y, sobre todo, realizar un analisis causa-efecto que concilie en
forma congruente los hechos con las ideas (Franklin, 2007).

Hablando del diagndstico de disefio organizacional de una empresa, es
un andlisis de los procesos donde se revisan todas las areas particulares que
existen en esta y estudiarlas con detenimiento y profundidad para, posterior-
mente, proponer soluciones que resuelvan situaciones que eventualmente
pongan en peligro el funcionamiento y sinergia de la misma: este diagnéstico
no es el fin, es mas bien el primer paso para la mejora continua en el funciona-
miento comunicacional de la organizacién.

Podemos agregar que el margen de maniobra para un 6ptimo disefio orga-
nizacional tiene que ver con la dimension y el nivel de infraestructura, capital
y tecnologia de la empresa, pero ain mas determinante que estos recursos es la
eficiencia directiva, la cual inherentemente esta condicionada por una variable
basica: la formacion académica y profesional, pues es definitivo que la excelen-
cia en la gestion empresarial se fundamenta en la cualificacion y formacion de
los recursos humanos involucrados en la organizacién. La buena formacion
de la parte directiva de la empresa y en general del recurso humano, permite
a la empresa valorar la importancia que tiene para el crecimiento de la misma
la dimension e infraestructura y como consecuencia esto facilitara obtener los
recursos para elevar la formacién del personal y altos mandos como parte de
una capacitacion continua, generando asi una inversiéon compuesta.

Entonces asi, hablando de la eficiencia directiva como la capacidad de las
personas responsables de la empresa para conseguir la interrelaciéon 6ptima
entre las distintas variables para alcanzar la maxima rentabilidad, generar los
mejores resultados y beneficios con los recursos disponibles en cada opera-
cion, ejecutar correctamente las funciones de la direccién que son: planificar,
organizar, dirigir y controlar. Esto entonces no es tarea facil y, reitero, implica
que los directivos posean una formaciéon amplia y en constante actualiza-
cion, ya que estos no son conocimientos faciles de adquirir. Parte de estos
se aprenden en la formacién académica de la curricula escolar, o de centros
de formacidn especializados en gestion empresarial. La practica y experiencia
también desempenan un papel determinante, agregando que la experiencia de
los negocios es relativa a los afos; esta es, pues, producto de haber tenido que
tomar decisiones en situaciones distintas a través del analisis y comprension



del problema, considerando las posibles alternativas y evaluar sus efectos a
corto, mediano y largo plazos, ademas de tener la capacidad de elegir la mas
adecuada y la autoridad para implantarla. Como se comento anteriormente, la
constante preparacion, capacitacion y actualizacion de conocimientos y habi-
lidades tiene que estar presente desde el nivel mads alto (director/empresario)
hacia todo el personal de la empresa, ya que en caso contrario por mas que las
decisiones tomadas en la ctuspide sean prudentes y 6ptimas, nunca produci-
rian los beneficios esperados.

Los manuales de procedimientos son instrumentos de trabajo que facili-
tan el cumplimiento de las funciones, la desconcentracion de actividades y el
logro eficiente de los objetivos institucionales. Constituye también una herra-
mienta basica que permitira conocer el funcionamiento de cada area, asi como
las responsabilidades que corresponden a las mismas, a través de los cuales
se formaliza el trabajo de las y los integrantes de la organizacion, evitando
la discrecionalidad en su desempeifio. Se convierten en la expresion analitica
de los procesos administrativos a través de los cuales se canaliza la actividad
operativa del organismo (Montero Montiel, 2017). La implementacion de estos
documentos debe aumentar la certeza de que el personal utilizara los sistemas
y seguira los procedimientos administrativos adecuados.

La actividad de construir consiste en transformar e integrar materias pri-
mas y principalmente productos semimanufacturados en un bien tangible, que
en forma genérica podria denominarse como obra de ingenieria y/o arquitec-
tura. La transformacion se realiza por medio de una serie de operaciones rela-
tivamente complejas, por lo cual la actividad constituye una industria (Quintal
et al., 2008). Para que una empresa pueda subsistir dentro de un mundo cam-
biante se necesita tomar decisiones que le ayuden a definir metas, planes estra-
tégicos para cumplirlas; lamentablemente en México la mayoria de empresas
constructoras pequefas y medianas cuentan con una estructura organizacional
deficiente o muy empirica, lo cual definitivamente genera una desorganizacion,
duplicidad de actividades, falta de comunicacion y la mala distribucion de acti-
vidades que muchas veces recae en sélo algunos miembros de la empresa.

Complementando el parrafo anterior, en el que se expone ejemplarmente
que los programas de compra y suministro de materiales son deficientes en
México, agregamos la problematica de que estos insumos sufren variaciones
positivas y negativas en sus costos a lo largo de este periodo programado de
compra, por lo que retoma importancia el tema del ajuste de costos en los



contratos de obra, ya sea publica y privada; este ultimo contiene a la construc-
cion de vivienda en serie, que es de lo que trata el presente trabajo practico.

El desarrollo de un proyecto de construccién estd integrado por una serie
de etapas que cobran una especial importancia en el resultado final de éste.
En la actualidad, todavia son muchos los proyectos en los cuales la obra se
inicia con un alto grado de incertidumbre frente a los estudios necesarios para
hacer del proyecto un excelente resultado en términos de negocio. Esto sucede
como consecuencia de lo que entendemos como presupuesto; en el sector de la
construccion existe una tendencia a asociar el presupuesto estrictamente con
el factor econdmico, financiero, contable y del valor del proyecto y, en verdad,
tradicionalmente este documento se convierte en una importante herramienta
para evaluar los resultados del proyecto, desde el punto de vista financiero y
lograr establecer el balance general. Pero, para que el resultado del proyecto
sea exitoso, hay una cantidad de variables en su desarrollo que aseguran el
éxito. Estas variables hacen que se reconsidere el concepto de lo que es el pre-
supuesto y su participacion en el desarrollo del proyecto, pues cuando se dise-
fan las especificaciones técnicas se esta presupuestando definir con precision
la seccion de los elementos de obra, a partir de los estudios técnicos; es pre-
supuestar, calcular las cantidades de obra también es presupuestar, cuantificar
las cantidades de material del proyecto en su totalidad y por etapas o capitulos
de obra sin conocer su valor econdmico, sino unicamente cantidades por uni-
dad de medida, eso también es presupuestar (Garay, 2022).

El contrato de obra es un contrato que pone a cargo del contratista el
riesgo econoémico propio de la ejecucion de la obra (principio del riesgo y ven-
tura). Pero junto a este riesgo normal del contrato existe otro mds amplio, que
también puede incidir en la ejecucion de la obra haciéndola mas onerosa, lo
que constituye una circunstancia sobrevenida que el contratista no pudo pre-
ver. Asi pues, el contrato de obra, como cualquier otro contrato de ejecucién
duradera, se plantea la cuestion de hasta qué punto debe el contratista sopor-
tar el riesgo econémico no previsto y si el principio de pacta sunt servanda ha
de ser mantenido a toda costa sin que sea posible modificar el contrato, pese a
que el precio no constituya ya una justa contraprestacion de la obra realizada.
Los contratos de obra que tienen como forma de precio una suma global fija,
pueden ser modificados por varias razones, a saber, por un acuerdo entre las
partes, por una decision unilateral del comitente o por la presencia de hechos



y circunstancias imprevistas al momento de la celebracion del contrato o de la
configuracion de la suma global fija (Arce, 2003).

Se originan a partir de la omisién voluntaria o involuntaria de trabajos en
la obra, necesarios para el correcto desarrollo del proyecto y se presentan
de la misma manera que los conceptos ya presentes, revisados, analizados y
contratados inicialmente a través de la conformacién de un formato de ana-
lisis de precio unitario que se conciliara entre la parte contratada y el contra-
tante, el cual es integrado con los costos directos correspondientes al trabajo,
mas sus costos indirectos de obra y de oficina central, asi como sus costos de
financiamiento y utilidad.

Ademas de tener siempre el objetivo de considerar de la manera mas
aproximada posible la totalidad de lo requerido para su correcta ejecucion,
conociendo la realidad y complejidad de cada proceso constructivo o técnica
de ejecucion, programas de trabajo, utilizaciéon de mano de obra y personal
técnico-administrativo, maquinaria y equipo. Estableceremos que el costo
indirecto debera cubrir los gastos generales necesarios para la correcta eje-
cucién del concepto, y no son considerados en el costo directo que realiza el
contratista, gastos de oficina central, oficina de obra, gastos de organizacion,
logistica, administracién, supervision, consultores, asesores, estudios, labo-
ratorios, seguros, flanzas, construccion de instalaciones generales, accesos al
lugar de obra, fletes y acarreos, asi como las prestaciones laborales y sociales
del personal administrativo y de direccion general.

Otra importante modificacion a los costos proyectados de obra son los traba-
jos adicionales, que de igual manera se generan derivados de una incompleta
planeacion, pero en este caso del proyecto integral. La diferencia es que no
son del todo afines al propdsito inicial de los contratos, son necesidades que
incluso en ocasiones ni siquiera se respaldan en un contrato. Durante el pro-
ceso surgen y se realizan; por ejemplo en el caso de los contratos de vivienda



en serie, la empresa contratada se encuentra realizando sus actividades de
conceptos de obra pactados en el contrato y necesarios para la entrega de las
viviendas con un programa de entregas, y a la par surge la necesidad de darle
mantenimiento a la caseta de ventas, o algin movimiento de escombro en otra
zona del desarrollo, bardas perimetrales, y un sinfin de necesidades que even-
tualmente surgen y muchas veces no son identificadas por el encargado de
cobrarlas o no se les da el correcto seguimiento porque no son el punto focal
del contrato inicial, lo que representa pérdidas econdémicas para el negocio. De
igual manera que en los extraordinarios de obra se presenta a la supervision
y analista de costos del contratista, la documentacién que contenga el anali-
sis de los precios unitarios por parte de la empresa contratada. La empresa
contratante revisa y valida las descripciones de volimenes de obra, precios
unitarios e importes; posteriormente, si se presentan comentarios o correccio-
nes se concilian en conjunto y se autorizan para facturar y realizar el pago a la
empresa constructora.

Podemos referirnos al ajuste de costos, en ocasiones también llamada “escala-
toria’, como el reconocimiento en el crecimiento o, incluso, en su caso decreci-
miento de costos de los insumos, ya sean materiales, mano de obra y/o equipo
utilizados para la integracion de un precio unitario de los conceptos de trabajo
contratados. Es importante que las empresas constructoras elaboren su estu-
dio de ajuste de costos en las obras que estén ejecutando, para reconocer la
variacion en el costo de los insumos con el fin de garantizar las mejores con-
diciones en la ejecucion de los trabajos; de no ser asi, las empresas construc-
toras perderan parte de su utilidad al tener un gasto mayor para compensar
el incremento en el costo de la obra (Rodriguez Suarez y Lopez Alanis, 2019).

Dentro de la industria de la construccion, particularmente en la obra
publica, se utilizan indicadores econémicos, como el Indice Nacional de Pre-
cios Productor (inpp) y el Indice Nacional de Precios al Consumidor (1npc),
los cuales son emitidos periédicamente por el Instituto Nacional de Estadis-
tica y Geografia (INEGI), y son utilizados para determinar la variacion en el
costo de los insumos, por medio del mecanismo de ajuste de costos el cual se
encuentra establecido y respaldado legalmente en la Ley de Obras Publicas y



Servicios Relacionados con las Mismas (LOPSRM) y su reglamento (RLOPSRM),
y su objetivo es eliminar el efecto del incremento o decremento en el importe
de un contrato manteniendo su equilibrio econémico durante el plazo de eje-
cucioén de la obra.

Es fundamental tener en cuenta que esto es manejado dentro de un
esquema legal de obra publica (empresa constructora-dependencia guberna-
mental), y no es aplicada de la misma manera para el caso de nuestro objeto de
estudio, ya que estamos hablando de obra de inversion privada, (empresa cons-
tructora-empresa desarrolladora) en el cual, los proceso para reconocimiento
de pago de dicho tramite suelen ser muy variados, segtin la empresa contra-
tante, ademads de que el proceso establecido por la Ley y Reglamento Federal
de Obras Publicas y Servicios Relacionados con las mismas, se extiende mds en
contratos de tipo precio unitario, mientras que los contratos de construccion
de vivienda en serie son practicamente en su totalidad de tipo precio alzado.

En general, en la zona, cuando existen modificaciones al alza de insu-
mos de un contrato previamente firmado, se procede a realizar el pago de la
diferencia del monto total o parcial de los insumos iniciales contra el monto
total o parcial de los mismos insumos, pero con su precio actualizado, con la
diferencia de que no se utilizan indices de precios al productor del INEGI, sino
que se respalda la compra por parte del cliente por medio de cotizaciones y/o
facturas de dichas compras.

Shulman (1986, citado por Marqués, 2010) plantea que el conocimiento no
crece de forma natural e inexorable. Crece por las investigaciones de los estu-
diosos (empiricos, tedricos, practicos) y es por tanto una funcion de los tipos
de preguntas formuladas, problemas planteados y cuestiones estructuradas
por aquellos que investigan. Para Herndndez-Sampieri et al. (2018, p. 612), los
métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiri-
cos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el analisis de datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusién conjunta, para



realizar inferencias producto de toda la informacién recabada (meta inferen-
cias) y lograr un mayor entendimiento del fenémeno bajo estudio.

Muchos de los trabajos consultados toman como referencia la obra de
Hernandez Sampieri, Ferndndez-Collado y Baptista Lucio (2006), quienes
aluden al enfoque mixto considerando la libertad de método que debe primar
en la investigacion, y se plantea que cada situacion particular de investiga-
cion dird al investigador si se debe utilizar un método u otro, o ambos. Igual-
mente, estos autores sefialan que el enfoque mixto va mas alla de la simple
recolecciéon de datos de diferentes modos sobre el mismo fenémeno, ya que
implica, desde el planteamiento del problema, mezclar la logica inductiva y
la deductiva, por lo que un estudio mixto debe serlo en el planteamiento del
problema, la recoleccién y analisis de los datos, y en el reporte del estudio. La
investigacion mixta es aquella que atna los métodos cuantitativos y cualita-
tivos, con el fin de disponer de las ventajas de ambos y minimizar sus incon-
venientes. La investigacién mixta, por tanto, lo que hace es utilizar los dos
métodos, pudiendo asi conseguir un estudio mas completo y detallado sobre
un fenémeno determinado.

Por otro lado, hay situaciones en las que el investigador encuentra pro-
blemas complejos y que deben ser estudiados en detalle. En estos casos, lo
habitual es un analisis previo cuantitativo y escoger una muestra mas pequeia
a la que podemos aproximarnos cualitativamente. También se puede dar el
camino contrario, de lo particular a lo general. Por ejemplo, se realiza un expe-
rimento en una muestra pequefia, por medio de una investigacién explorato-
ria y, posteriormente, se lleva a cabo una inferencia en la poblacién. En este
caso practico definimos el uso de esta metodologia mixta ya que trabajaremos
con variables cualitativas y cuantitativas: analisis y recoleccion de datos, marco
legal, diagnosticos, recurso humano, relaciones interpersonales, manejo de
herramientas fisicas y digitales, etcétera.

El objetivo de usar esta metodologia es integrar todos los elementos pre-
sentes en la organizacion con la finalidad de mejorarlos y optimizarlos en su
integracion desde sus fortalezas, depurando asi las debilidades que se han
estado produciendo al considerar sélo un tipo de variable por separado desde
su planteamiento, ademas de permitirnos ser mas profundos, intuitivos y
deductivos al poder observar, analizar e implementar estrategias en la empresa
desde enfoques mas amplios y conscientes.



La investigacion se desarrollara por fases de acuerdo a las actividades que se
requieren para lograr los objetivos planteados, asi:
Fase I. Recoleccién de Informacion

Identificar todos los elementos tangibles e intangibles que participan.
Visitas de obra.

Sondeos.

Inicio de relaciones interpersonales con todo el recurso humano de
la organizacion: administrativo, técnico, analistas, residentes de obra.
Inicio de relaciones interpersonales con los clientes.

Identificacién de normativa y marco legal respecto a este trabajo
practico.

Fase II. Analisis de la Informacion

Conocer los procedimientos técnicos y normativos.

Identificacién de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas
para determinar de manera mds precisa las necesidades en la empresa
respecto a mi tema.

Diseflo y aplicacién de encuesta y entrevistas para identificar necesi-
dades en todos los departamentos y dreas de la empresa, respecto a
mi tema de trabajo practico.

Fase III. Gestion del Trabajo Practico

Planeacion: identificacion de las determinantes y caracterizacion del
tipo de poblacién al que la organizacién ofrece sus servicios.
Control: establecer el alcance del proyecto y realizar el control a las
actividades del proyecto, monitoreo y correcta documentacion de
procesos.

Tiempo: elaborar un cronograma de actividades y definir y determi-
nar el plazo del proyecto.

Fase IV. Articulacion de la Informacién

Entregar documento con analisis técnico del modelo conceptual
para la implementaciéon de mi intervencién con conclusiones y
recomendaciones.

Realizar una evaluacién critica y objetiva de mi planteamiento de
investigacion con los directivos de la empresa.



« Retroalimentacién y comunicacién eficaz y constante para la mejora
continua.

o Obtener parametros de mejora medibles, cuantificables y califica-
bles de acuerdo a los resultados y expectativas que tenemos sobre la
intervencion.

Teniendo definida la empresa constructora de vivienda en serie para este trabajo
practico con razoén social Calderon & Fuentes Construcciones, S. A. de C. V,,
con sede y base operacional en estado de Aguascalientes, estableceremos como
poblacién de estudio todos los contratos de obra que tenga vigentes desde el ini-
cio y durante el periodo de intervencion del estudio, sin importar en qué avance
financiero y de ejecucion estén. Después de analizar los montos vigentes de la
empresa, tomaremos como muestra representativa de la poblacion el total de
contratos de obra del cliente desarrollador de conjuntos habitacional que repre-
sente la mayor cantidad en importe total de contratos.

Como se menciond en el analisis situacional del presente caso practico
en el sondeo preliminar con los directores de la empresa, su cliente desa-
rrollador de mas relevancia historia de la empresa y actual se llama Impulsa
Inmuebles, con quienes desde el afio 2019 se han construido y entregado un
aproximado de 223 viviendas de tipo medio residencial dentro de un con-
dominio con amenidades, por lo que, a reserva, este cliente serd la muestra
representativa a estudiar. Segun datos de la pagina pymes.org.mx, en 2022
se encuentran 7 107 registros entre MIPyMES, PYMES y empresas dentro de su
categoria de “edificacion de vivienda unifamiliar”, de las cuales 77 registros
pertenecen al estado de Aguascalientes.

Durante el proceso de este caso practico y referente a la empresa seleccionada
cafru Construcciones, deberemos conciliar sobre los analisis que convengan a
la empresa para analizar todas las variables presentes para la implementacion
de las estrategias de mejora. Identificar los puntos criticos y sus prioridades.



Un diagnoéstico organizacional exitoso requiere cumplir ciertas condiciones
para que se lleve a cabo correctamente; para empezar, los duefios o gerentes
de esta empresa asumiran con responsabilidad el compromiso que conlleva
este estudio y depende totalmente de la informacién que aporten para la solu-
cién y obtencion de practicas favorables para la empresa; dicha informacion
y estudios son confidenciales y no representan ningun tipo de problema en
lo absoluto.

Por lo pronto, platicando con los socios fundadores de la organizacién,
queda claro que no existe un canal totalmente definido con los clientes ni
tiempos especificos, procesos de entrega de informacion, y que existe una falta
de comunicacion entre la planeacién, proyeccidn, ejecucidn, realizacion de
analisis de precios unitarios, canal directo de entrega y seguimiento, asi como
muchas veces la falta de fechas promesas de pago de dichos trabajos por parte
del cliente, lo cual se transmite en una incertidumbre financiera, debido a la
relacion entre dinero egresado y el dinero ingresado a la empresa constructora.

Definimos los primeros puntos de la estrategia:

« La recopilacién, analisis, documentacién y circulaciéon de informa-
cién del marco legal existente gubernamental “Para Obra Publica”
vigente relacionado a estos temas (el cual no es aplicable a la obra
privada), debido a las diferentes capacidades organizaciones de los
clientes desarrolladores de proyecto de vivienda en serie.

o Reestructuracion del organigrama para implementar el Departa-
mento de Mercadotecnia, el cual serd de ayuda para lograr un mejor
posicionamiento en el mercado de la empresa.

o Acercamiento con los encargados de obra por parte de caAru Cons-
trucciones, para conocer el proceso y su relacion actual con los super-
visores del cliente respecto a la ejecucion de obras adicionales.

o Evaluar la calidad de herramientas, experiencia y gestion de tareas
asignadas con el analista de costos de la empresa.

o Conocer y evaluar la eficacia de las herramientas de infraestructura
y software digital a los que la empresa esta acostumbrada usar para
resolver estas situaciones.

o Realizar un analisis esquematico y comparativo de los insumos uti-
lizados en las obras y comparar sus variaciones de costos durante
cierto periodo; esto, apoyandonos en el departamento de compras
y necesitaremos revisar cotizaciones, érdenes de compra, pedidos,
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facturas, ademas de comparar que proveedores ofrecen un precio
mads competitivo.

Evaluar y mejorar los canales de distribuciéon de informacion entre
los departamentos internos de la empresa tales como compras, costos
y presupuestos, residentes de obra.

Determinar la calidad existente con los clientes actuales respecto a
estos temas y su capacidad y disposicion de atenderlos.

Proponer el mejor modelo de circulacion de informacion, ejecucion y
organizacion de tareas asignadas para cada uno de los departamentos
de la organizacion para la busqueda oportuna de facturacion y cobro

Ilustracion 1. Diagrama de flujo disfunciones elaboracién caru Construcciones
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Fuente: elaboracién propia.
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Ilustracion 2. Macroproceso organizacional elaboracion caru Construcciones
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Fuente: elaboracion propia.

de la obra extraordinaria, adicional y ajuste de costos, presente y
futura, y realizar retroalimentacion, con todos los involucrados para
buscar oportunidades de mejora.
o Aplicar las acciones de mejora de forma que se adapten y sean acepta-
das por la empresa en un programa de trabajo establecido y conciliado.
« Constantes visitas a las obras para mejorar la comunicacién y conoci-
miento de procesos técnicos de construccion.
o Realizar una evaluacion critica y objetiva de los resultados del pro-
ceso de intervencion.
En la recopilacién de informacion y analisis del cliente de muestra:
Impulsa Inmuebles, en el Desarrollo Habitacional Capittala, ubicado en avenida.
Siglo XXI 1503, Pozo Bravo, Montebello de la Stanza, 20126, Aguascalientes,

200



Capitulo 9. Impacto de los conceptos extraordinarios de obra, adicionales y ajuste de costos

Aguascalientes, en el cual se construyeron 223 viviendas divididas en dos clus-
ters: en el 1 fueron 223 unidades, mientras que en el cluster 3 fueron 91. De
acuerdo con un programa de entregas de viviendas a clientes finales planeado
por el desarrollador, la adjudicacién de construccion y autorizacion de inicios
de procesos a la empresa caAru Construcciones fue dividida a lo largo de 17 con-
tratos; lo anterior por cuestiones logisticas y alcances de infraestructura tanto
del desarrollador como del constructor. Como parte de la informacioén que el
desarrollador entrega al constructor, se encuentran los sembrados generales de
ambos clusters, los cuales se adjuntan al presente (ilustraciones 3y 4) y son planos
que nos permiten visualizar de manera muy practica la ubicacion y delimitacion

Tustracion 3. Sembrado de localizacion de viviendas en serie proyectadas en el clister 1

ST
I

Fuente: Desarrolladora Inmobiliaria Impulsa Inmuebles.
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Tlustracion 4. Sembrado de localizacion de viviendas en serie proyectadas en el claster 3

Fuente: Desarrolladora Inmobiliaria impulsa Inmuebles.

entre las propiedades privadas (viviendas o lotes) de cada condémino en cada
una de las manzanas, las areas comunes, cajones de estacionamiento, las vialida-
des, banquetas, guarniciones, rampas peatonales, arroyo, camellones, ciclovias,
los accesos, amenidades, dreas comerciales en su caso, areas verdes, entre otros.
Este plano contiene detalles como dimension de lotes, nimero de manzanas,
namero de lotes, excedentes de terrenos y area en metros cuadrados de cada
area, también como dato adicional el sentido de circulacion de las calles.
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Permite a los supervisores, residentes de obra, ejecutores de obra y audi-
tores ubicar cada unidad a construir de manera mas rapida y eficiente.

Como se comentd anteriormente, la empresa desarrolladora Impulsa
Inmuebles ha celebrado 17 contratos de edificacion alzada de vivienda en serie
con la empresa constructora Calderén & Fuentes Construcciones, S. A. de C.
V., de los cuales se ha recopilado la informacidn de cudntas viviendas incluia
cada paquete de contrato, asi como el importe contratado “inicial” por cada
uno de ellos, y adjunto el concentrado de contratos (ilustracion 5), asi como el
ejemplo de desglose de viviendas contenidas en el contrato 17 (16 viviendas);
esta tabla nos indica datos, como el cldster, la manzana, el lote, el prototipo
y el importe por cada una de las viviendas construidas. Es propio comentar
que existen seis diferentes prototipos de vivienda en Capittala Residencial:
Ignis, Aqua, Sol, Terra, Cielum y Cielum Plus. Cada prototipo tiene su pro-
pio importe en particular, y aunque estos seis prototipos han sido constantes
durante los 17 contratos, a lo largo de cada contrato el importe de cada uno de
ellos ha ido a la alza, debido obviamente a la inflacién de insumos y aumento
de salarios minimos para la mano de obra, por lo que, antes de firmar cada
uno de los contratos, se realizaba una junta entre el departamento de costos y
presupuestos de la desarrolladora Impulsa Inmuebles y un representante con
conocimientos en el tema por parte de la constructora, con el fin de conciliar
y definir de conformidad para ambas partes la actualizacion de precio de cada
uno de los elementos que participan en el presupuesto de obra: materiales,
mano de obra, herramientas, equipo y auxiliares.

Los resultados esperados de este caso practico son los de identificar, evaluar
y medir el impacto administrativo que tienen los conceptos extraordinarios,
trabajos adicionales y ajuste de costos desde la planeacion, integracion y ejecu-
cion de obras de vivienda en serie en la ciudad de Aguascalientes, dentro de la
organizacion empresarial cAFu Construcciones, S. A. de C. V. De este objetivo
general se derivan los siguientes objetivos especificos:
o Identificar la relevancia, econdmica, financiera y operacional que
representan estos trabajos adicionales en los contratos de obra de
vivienda en serie dentro de la organizacion.
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Ilustracion 5. Concentrado de contratos Impulsa-CAFU
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Fuente: Desarrolladora Inmobiliaria Impulsa Inmuebles.

 Evaluar las consecuencias positivas o negativas que pueden represen-
tar el omitir el cuidado de estos temas directamente en el crecimiento
y cumplimiento de expectativas de la empresa constructora.

o Conocer la integracion del analisis de precios unitarios de conceptos
de obra.

o Determinar el porcentaje en montos estimados que representan
dichos conceptos en comparaciéon al importe total de contratos
iniciales.

o Elaborar un manual de procedimientos dentro de la empresa cons-
tructora privada que nos guie a través del proceso de la identificacion,
evaluacidn, elaboracion, validacion y seguimiento de estos conceptos
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extraordinarios, adicionales y ajuste de costos, que defina y contem-
ple la participacion de cada uno de los involucrados.

o Identificar y mejorar la relacion humana, personal y profesional de
la empresa caru Construcciones con la infraestructura del cliente
encargado de la supervision, revision, aprobacion y pago de estos tra-
bajos de obra.

« Realizar una retroalimentacion y mejora continua de la aplicacién y
planeacion de procesos y estrategias implementados.

Nos encontramos con la justificaciéon primeramente social que repre-
senta el bienestar funcional y operacional de una empresa bien administrada
al tener los recursos econdémicos, humanos, materiales y técnicos para ofrecer
un producto o servicio de calidad y ser retribuida de manera justa y completa
en tiempo y forma por su contratante, y asimismo, a través de su esquema
organizacional, poder mantener el empleo de muchas personas, y obtener un
desarrollo gratificante, profesional y armdnico de todas las partes que contem-
pla como objetivos dicha organizacién. Ademas de que a través del redisefio
organizacional se provocara que las relaciones dentro de la empresa mejoren,
incluyendo una nueva cultura de trabajo basada en la sinergia: participacion
en la toma de decisiones, descentralizacion de los controles, responsabilidad
colectiva, compromiso y sentido de identificacién personal con la empresa.

Como justificacién econdémica, se pretende que este proyecto ayude a
diagnosticar, organizar y mejorar la situacion financiera y de flujo de bie-
nes dentro de la empresa CAFU Construcciones, funcionando este como una
herramienta para llevar un control desde la planeacién, ejecucion y segui-
miento de pagos de obra extraordinaria, ajuste de costos y trabajos adiciona-
les en todos los proyectos desarrollados por la empresa. Lo anterior, con la
finalidad de cuidar, mantener e incluso maximizar en medida de lo posible
la utilidad deseada desde el inicio de la contratacién, asi como mantener y
mejorar una relacion sana y estable con cada uno de sus clientes, y asi cum-
plir con los programas y metas en los compromisos vigentes y eventualmente
crecer como empresa; también, poder obtener contratos mas sanos y justos
para ambas partes, agregando la gratificacion y reconocimiento que por su
desempefio en el cumplimiento de los retos asignados se puede lograr.
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