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rn el Acta Final del ler. Congreso interaicricano de la

Construccién celebrado en la ciudad de Caracas en 1958, se mencio-

na entre los considerandos la importancia de mejorar la produc-

tividad de la industria; y entre sus resoluciones la recomendacién

de difundir las experiencias y estudios que fueren hechos en los
paises de américa en lo concerniente a productividad en la cons-
truccibn.- Recordando el interés despertado entre los sefiores
congresales el estudio de estas materias, tenemos el agrado de
presentar un preinforme realizado recientemente en nuestro pais
sobre Aplicacidn de las Técnicas de administracién Racional a la

Industria de la Construccidn.-

En nuestros pafses de desarrollo atrasado, la actividad
constructora tropieza con todas las dificultades inherentes a su
condicidn, como son: la falta de capital ; la inestabilidad del
mercado; la escasez de mano de obra especializada.- wstos facto-
res influyen negativamente en la «ctitud de los empresarios ante
la posibilidad de efectuar siquiera una miniwa inversién en la
implantacién de sistemas y métodos racionales en sus empresas.-
ms muy extendido el convencimiento que sblo se necesita un
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estudio de tal nuturaleza cuaddo-la actividad cuenta con un vo-
1 lumen de contratos ante el cual no alcanza a rgspondef con los
medios que cuenta.- Sin embargo; desde el momenfo que la empresa
N ya no depende de un solo diregtof ejecutiveo; desde que se vé preci-
sado a delegar funciones borque las miltiples «ctividades Hugds-
l manda su empresa en cr:cimieﬁto no le hécen posible desempeiiar |
. - ¢on igual eficiencia todas ellas, surge la necesidad de la aplica-

¢cidn de las técnicas de organizacidn racionale-

No debiera ser m.teria nuestra el justificér ni demostrar
las ventajas que se derivarfan del esfuerzo sincero de los c¢mpre-
sarios por racionalizar sus ffitemas; solamente si unaligzdramos
las relaciones que tiene la empresa con él capit@l, el personal
que ocupa y la comunidad en qﬁe‘se desarrolla surge la necesidad
de efectuar estudios acucioébslde los sistemas que.emplea en ellas
Ta', para conseguir el aprovechamientd miximc de los factores ﬁroduc-‘
. tivos y cumplir con la responsabilidad adquirida ante el medio so-

cial en que actia.-

. £l empresario considera haber cumplido econ su deber; €1
siémpre ha intentado el aprovechamiento méximo de los féctores
con que cuenta, sin emb:uigo, la eiperienéia demuestra que no siem—
pre esto ha sido logrados~ Una prueba clara de ello podemos te-
-ner de la bbsgrvaeién'dé las présentaéioneé de ias empresas a
propuestas por suma alzada o a precio establey ia disparidad ¢n
las propuestas demuestrda la diferencia de‘los cceficientes de pro-

ductividad entre ellas.«
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éard los que dudan de la posibilidad de aplicucidén de las téc-
nicas de administracidn racional en lus industrias pequenas, c¢i-
taremos un pdrrafo de las conclusiones al tema IIT de la la. GCon-
ferencia Panamericana de Organizacidn Cientifica:

"La pequefla empresa tiene en su estructura el germen de la
"inestabilidad, pero se reconoce que la %plicacién de las técni-
"cas de crganizacidn y administracidn cientifica es serfectamente

Bosible par. el incremento de su productividad?,

inte los hechos expuestos se justifica una accidn inmediata,
dindmica y conjunta, para proclamar 2»n el wmedio de la construc-
cién el lema de aumentc de la productividad de nuestras empres..s

mediante la aplicacidn de las técnicas de administracién gacional.

La Cdmara Chilena de la Construccidn, en el convencimiento de
que esta accidén redundard en un directo provecho de lus empresas
afiliadas incrementando su productividad y que esto a su vez fo-
mentaré el progreso econbmico y social de nuestro pais,en con-
junto con el Instituto Chileno del acero suscribid un convenio

con el Servicio de Cooperacidn Técnica para el estudio de este

tema del cual presentamos a la Conferencia el wmstudio preliminar.-

Con el fin de realizar el preinforme; se observd la organiza-
cidn de seis empresas constructoras de diferente e .pacidad .-

afiliadas a nuestra Institueidn, bajo los diguientes aspectos:
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l.= Organizacidn.-

2.— Planeamiento y control de Uperaciones.-=

3.- Desarrollo de operaciore s en faena,-

L,~ aAdministraciédn financieraie=

5.~ administracién del personal.=

6.- Sistemas de construccidn.-—

Ln resumen las recomendacion:s generales que de este andli-

sis se derivaron, son las sigulentes:

1.~ Organizacién.=

a)

Elaboracién de un dManval de Organizacidn, cualquiera
que sca el tamaho de la cmpresa.-—

Creacidn de la funcidn administracidén de Materiales
con autoridad funcional sobre Bodegas de Obras,- msto
adaptado al volumen de contratos,-—

Planeamiento de construccidn de viviendas centralizado
en una oeccidn Estudios u Uficina Técnica,-
Coordinacién de los trabvajos relacionando 4l argui-
tecto, dingeniero calculista, subcontrutistas y cmpre-
sas de utilidad piblica mediante un tipo especial de

contrito.—

2,~ Planeamicnto y control de Operaciones.-—

a) hstablecimiento de la unidad de m:ndo para la conduecién

de la obra.—
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Creacidén de una funcidén coordinadora de planeamiento

vy direccidn de la obra y control de avance de dsta,

que estarfia a cargo de lo que podria llamarse Seccién
Estudios, Ofieina Técnica o Seccidn Planeamiento y
Control,;¢sto adaptado @ lus necesidades de la emgresa,
Organizacibn de la funcibn de pluneamiento y control

de modo que los encurgados de ello distribuyan su tra=-
bajo de oficina con observacidn en el terreno.-
Mantencidén de grificos de control actualizados constan-

temente y que éstos se efectlen principalmente sobre

" los factores que mds pesan en el costo de construccidn,

Estableeimiento de "“¥control estricto de las existen-
clas en 1las obras; e¢n especial tratdndose de m.teria-

les que incidan mayormente en los costos,-

3.—- desarrollo de las Uperaciones en Faena.-

a)

b)

be recomienda el planeamiento de prepargcién e instu-
lacién de fuenas.- |

Incluir en el plancamiento el uso e instalacidn del
¢quipo nmecanizado.-

Uentro del planeamiento anual de la empresa, incluir
las posibilidades de adoptar nuevos equipos mecanizados.
El estudio de alternativas debe considerar la posibi=-
lidad de formacidn de cooperativas entre empresas

para la formucidn de un "pool" de equipo entre ellas.-
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d) Incluir dentro del planeamiento el detulle de los mé-
‘todos de traocajoe=

e) s convenientc entrenar & los capataces en "descubrir'
mejores métodos de trabajo ya que su experiencia es
bdsica para lograrlo. Lsto significa establecer un ele=
mento de motivacidén y uno de coordinacidn para que los
métodos propuestos sean transmitidos a la deccidbdn Pla-
neamiento lo cual permite aprovecharlos en otras obras.

f) Desarrollar los estudios de simplificacién que permitan
"prefabricar" elementos de la construccibn,- Lsto es

de mayor importancia en los casos que significa ope-

raciones repetitivas,-~

L.~ administracidn Financiera.-

a) Es indispensable que l:s empresus constructoras creen
un sistema de cuentis que establezca en forma definida
la € structura de los costos.- kn lo pesible este siste-
m2 de cuentas debiera ser standear izado para facilitar
el anflisis comparativo de los custos de construccién,

b) Impluntacidn de sistemas de contrql de ccstos estable-

ciéndolos en forma mis acuciosa para los clementos de
mayor incidencia.-

¢) bl sistema contable, de control de costos y sus regis-

tros decben engranarse perfectamente con el sistema de
control de materiales,=

d) Las experiencias de costos logradus en las cbras deben

ser usadas pare el e stablecimientc de standards gue ¥
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permitan un sistema 4gil de confeccidn de presupuestos pura

la presentacidn a propuestas.-

e) Capacitacidn del personal'encargado del control de costos

para lograr la eficiencia operativa.-

administracidn del personal.-

a)

b)

c)

Establecimiento de un rbglstro del personul obrero para id-

cilitar la adecusaa seleccidn y chtrata016n.—

«

Estudio de la e pllCdClén de 1ncent1vos por «sumento de pro-

e

ductividad de lcs ooreros.-
Formulacién pcr parte del conjunto de las empresas eons-—

tructoras de plmnes de capacitacién cbrera que les permita

contar, a corto plazo, con un mejoramiento de la manc de

obra en los daspectos de espe01 llZJClén y destreza de cada

e e =
pa—
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oficio.-

Sistemas v materiales de construccidn.,-

a) Bstudiar sistemas-de prefabricacidn,-

b)

.

Promover el desarrcllo-de nuevos materiales de'menor cesto

para reemplazar puartes de estructuras no rc51stentcs en la
edlflch¢on.ﬁ'

Al derivar la construccién hacia sistemas de prefabricacibn,
el uso de técnicas de estudics de mevimlentos y manejo y
transporte de materiales acquieren meyor importancia en 1a

reduceidn de ccstos, lo cual mueve a recomendar a las
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empresds de may<r lmportancia a establecer en sus funciocnes
el estudio de estas variacicnes por tenser gran importancia

-

parua el futuro de 1la empresa.-—

SaNTTAGU Dn CHILE, Octubre de 1960.-



1.

L.

ANTECEDENTES.

Después de varias conversaciones conducidas por el Instituto del Ace-
ro y la Cimara Chilena de la Construccidn, se firmé a fines del afio 1959 un
Acuerdo por el cual el SERVICIO DE COOPERACION TECNICA INDUSTRIAL se comprome-
tia a realizar un Estudio Preliminar. Este Bstudio estimarfa la aplicabili
dad de las técnicas de administracidén racional a las operacicnes de las empre-
sas constructoras.

Como podrd comprenderse en el desarrollo de este informe, no se pudo
seguir el estricto orden y contenido del programa; sin embargo, el propdsito
general es el que se tuvo originalmente.

Uno de los factores que hizo dilatar el tiempo destinado a este Estu-
dioc fué la diffcil consecucidn de entrevistas con los jefes de las empresas
constructoras., No fué pridcticamente posible tener mds de una entrevista por
semana e incluso michas de ellas se vieron interrumpidas porque el entrevista-
do tenfa labores ineludibles que realizar. Sin embargo, las sucesivas en-
trevistas y las visitas a las obras nos dieron un panorama completo de la em-
presa.

Queremos dejar- 'pons'tancm que los jefes de las empresas constructoras
participantes en la muestra, as{ como los ejecutivos en que ellos delegaron
las informaciones requeridas, fueron extraordimariamente cooperadores, compren
diendo ampliamente el objetivo de este Estudio y otorgando toda clase de infor
maciones consideradas adn como confidenciales.

Con el fin de retribuir la confianza depositada;, el Andlisis de las
empresas serd realizado en forma totalmente andnima, es decir, las empresas
aparecerdn con una clave que serd sélo conocida del S.C.T.I.

Como el propésito del Estudio es obtener conclusiones generales; el
procedimiento no alterard lo que se persigue.

Debemos dejar constancia en este informe de la buena voluntad y preo-
cupacidn de Braden Copper Co., empresa que recibié al ingeniero redactor de es
te trabajo en sus instalaciones de Sewell con el fin de obtener una aprecia-
cién de las actividades del Departamento de Ingenierfa Industrial en la cons-
truccidn.,

=0=0=0=0=0 —0=0=0=0 =0 =0 =0 =0 ==
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LAS TECNICAS DE ADMINISTRACION RACIONAL.

Con el f£in de proporcicnar a los usuarios de este RBstudio una idea
totalmente clara acerca del término "técnicas de Administracién Racional”,
cuya aplicabilidad se estudia y recomienda a las empresas constructoras nos
permitimos fijar algunos conceptos.

Administracidn Racional:

Entendemos por Administracién Racional el conjumto de polfticas y técnicas que
una empresa aplica para obtener el miximo aprovechamiento de 1los factores pro
ductivos que acciona en la consecucién de su objetivo, Estos factores son
en lo fundamental: recursos financiercs, persorie’, materiales, equipos.

Y el objetive s la produccién de bienes o servicios de una galidad adecua-
da a la tuncion del producto.y a la necesidad del consumidor.

A primera vista parece obvic que la empresa, cualesqui=ra que sea su maturale
za, deba siempre aprcvechar al midximo los factores ya mencionados., =~ Intuiti
vamente los empresarios determinan y ejecutan polfticas que estdn destinadas
finalmente a producir y luego a vender con la utilidad necesaria para lograr
el desarroilo de su emprssa. Sin embargo, esto que parece tan simple no
siempre se logra, adn cuandoc hacerlo esté en el dnimo del empresario. Y en
el hecho, existen empresas que producen perc a elevado costo lo que las obli-
ga a entregar el producto al usuario a un precio elevado para conseguir utili
dad. Hay otras que para poder mantenerse deben sacrificar el grado de u-
tilidad necesaria para su desarrollo. En ambos casos el costo de producc-
cién es el quid del problema. Y puede afirmarse con seguridad que dos em=-
presas dedicadas a hacer el mismo producto usando idénticos factores nunca
logran costos de produccién similares, Debe pués haber en una de estas em
presas, una mejor manera de aprovechar los factores productiwvos que en la
otra, es decir existe en una de ellas una administracidén mds racional que en
la otra.

En la préctica, los factores productivos: recursos financieros, persomal, ma=-
teriales y equipo, van totalmente encadenados y la variacidn positiva o nega-
tiva de cualquiera de ellos imprime variaciones en los restantes, Es pués,
en muchas situaciones, extremadamente dificil lograr un resultado éptimo en la
administracidn de una empresa si no se opera con la debida precisién en el -
planeamiento de estos factores y en el control permanente de su utilizacidén.

Con el fin de ayudar a los empresarios y ejecutivos de cualquier nivel de una
empresa ¢ aumentar su precisidn en la obtencidn de su objetivo nacieron las
llamadas "técnicas de administracién racional".

Las técnicas:

FEstas;, en general, se centran alternativaments en:

a, El conjunto de los factores productivos;
bs Tn cada uno de ellos,
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Las técnicas dirigidas a todos los factores en conjunto son: el Planea-
miento, la Organizacidn, la Direccidn, el Control y la Coordinacidn.

Planeamiento: - significa la permanente preocupacidén por el futuro de la
empresa, la formulacidén de caminos a adoptar, el "pensar
por adelantado® todo lo que se propone ejecutar.

El uso del planeamiento implica, desde luego, una gran probabilidad de
resultados Sptimos en el manejo de una empresa.

Organizacidns - implica el estudio de las actividades necesarias para cum

plir el objetivo de la empresa, la creacidn de cargos pa-
ra realizar estas actividades, la determinacidén de las relaciones que de
ben existir entre estos cargos, asi como la ecalificacidn del grado de
autoridad y responsabilidad de ellos y finalmente la designacién de hom~-
bres competentes para ocupar estos cargos.

Tl ejercicio de la organizacidn estd dirigido especialmente a hacer que
la empresa trabaje como un equipo con acciones ceclectivas e individuales
eficientes.,

Direccidn: - implica la responsabilidad de la empresa por capacitar a los

hombres que trabajan en ella para cumplir con lo que sus car
gos exigen, la preocupacidn por desarrollar a sus hombres para entregar-
les con el tiempo mayores responsabilidades, asi como la emisidn de las
instrucciones necesarias para que estas personas puedan realizar y acti-
var su trabajo.

Control: - comprende la medicidén del desempefio real de la empresa y de

sus hombres con respecto a lo que se planed; la determinacidén
de la cuantia y el por qué de las diferencias producidas con el fin de
tomar oportunamente las medidas de correccidn necesarias.

El control debe ir indisolublemente unido al planeamiento para que uno y
otro tengan sentido,

Coordinacidn: - 51gn1f10a la permanente preocupacién y las medidas necesa

rias para qQue las perscnas en la empresa trabajen armonio
samente, as{ como el permanente esfuerzo por conseguir que cada indivi-
duo trabaje para conseguir el objetivo de la empresa en conjunto.

Las técnicas anteriores comprenden en su ejecucidn técnicas menores que
se detallardn a continuacidén y su aplicacidn es de diferente grado segun
se trate de los jefes superiores de una empresa o de los jefes de mds ba
jo nivel. El siguiente grafico da una idea acerca de éstec.
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Los subindices 1, 2, 3, 4, 5, indican la importancia con que en ambos ni-
veles se ejecutan estas técnicas.

Las técnicas comprendidas en las anteriores son las siguientes, agrupadas
por factor productivos:

Recursos financieros:- Planeamiento y control financiero, Comtrol de cos
tos, Control de inventarios, Contabilidad General.

Hombres:- Administracién de personal (Seleccidn y Contratacidn, Fijacidn

de salarios e incentivos, Evaluacidén de cargos, Seguridad), Me
dicidn del trabajo (Estudios de Tiempo, Muestrso del Trabajo), Métodos de
Trabajo gAnélisis de Operaciones, Estudio de Movimientos, Estudic de Fati
ga, etc.).

Materiales:-~ Administracidn de Materiales (Adquisicidén, Control de Mate-

riales y Bodegas, Movimiento de los materiales, Aprovecha-
miento de los materiales, Fijacidén de lotes econdmicos de compra, Puntos
de ordenamiento, Stocks miximo, mfnimo, Stocks de seguridad).

Equipos:~ Seleccidén de equipo, Usc y Aprovechamiento del equipo, Manten-
cidén del equipo.

Existen ademis otras técnicas que es diffcil asignarlas a uno de los fac-
tores productivos en particular como: Planeamiento y Comtrol de 1a Pro-
duceidn, Distribucién de Faenas y Equipo, Control de Calidad del trabajo
y del material, que engloban la interaccién de hombres, materiales y equi
POSe

Puede decirse que las técnicas nombradas equivalen a actividades que se
realizan en una u otra forma en una empresa; sin embargo, el criterio or-
ganizado de llevarlas a cabo es el que les impzrime el cardcter de técni-
cas.
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Se ha tenido buen cuidado, al realizar este Estudio, de mantener las debi-

das diferencias fundamentales entre la industria manufacturera y la indus-

tria de la construccidn. ‘De ahi que la aplicacidén de las técnicas nom-
bradas tenga en algunos casos, en 1la industria de la construccidén, un cardc
ter explorativo, Podrfamos s{ afirmar que las técnicas que se refieren

al conjunto de factores: Planeamiento, Organizacidn, Direccidn, Control y

Coordinacidn son enteramente aplicables en la construccién y segin hemos po
dido comprobar se encuentran desarrolladas en diferente grado en las empre-
sas que participaron en la encuesta.

En cuanto a las técnicas menores se puede afirmar ques

La aplicacidn de algunas de ellas no depende de cada empresa en particular.
Por ejemplo, la fijacién de salarios es propia de la industria de la cons-

truccidn en general, igualmente la evaluacidn de cargos y, asimismo la medi
cidén del trabajo para empresas que empleen idénticos sistemas de construc-

cién o aln realicen trabajos idénticos.

O sea, para la aplicacidén de las técnicas nombradas se requiere previamente
una politica general de parte del conjunto de las empresas constructoras.

Estimamos, si, en general que las técnicas de administracidén racional pue-
dan ser aplicadas con gran beneficio a las empresas constructoras y su impor
tancia serd creciente a medida que evolucionen los sistemas de construccidn,
lo que ya se estd manifestando, ®n todo caso, el mayor interés con que
estas técnicas se apliquen dependeri del grado de urgencia que los empresa-
rios tengan en reducir sus costos de operacién.

=0 =0=0=0=0=~0=0=0=0=0=0=
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METODO DE ANALISIS.

La dnica manera de efectuar un andlisis de una industria es tomar
una muestra representativa de empresas que la componen. Es 1o que se
hizo en el caso de la industria de la construccidn. =~ Sin embargo, debe-
mos reconocer que la muestra es mis bien representativa de "empresas cons-

'Htructoras desarrolladas" que de “personas que forman empresas para construir.:i

Fué siempre mucho mfs ficil poder entrevistarse y visitar obras del
primer tipo, pués el factor delegacién de funciones era posible; en el segun
do tipo de empresas no habia otra persona con quien entrevistarse sino con
el propio cortratista y éste, prdcticamerte, no disponfa de tiempo.

Sin embargo, tenemos perfectamente claro que muchas de las técnicas
tanto mayores como menores,tienen diferente cuantfa y calidad de aplicacidn,
segin el tamafio de la empresa. Y la otra caracteristica es que la evolu
cidn de los sistemas de construccién es mis posible en las empresas del pri-
mer tipo con lo cual -segin afirmamos en pdginas anteriores- también serd mids
4til a éstas la aplicacién de las técnicas de administracidn racional,

Seis empresas constructoras constituyeron la muestra de este HEstudlo, las que
smumeramos en el siguiente cuadro con sus caracterfsticas principales.

Valor Total | N® de Obreros N°® de N® de
Empresafde trabajos mantenido |Emplesdos | Ingenisros ’

realizados promedio en j
en 1959 en E® 1959 Técricos

A 2,800,000 950 70 22

B 2.330,000 750 53 16

Cc | 11.000.000 2,500 122 32

D 2,500,000 1.200

. E 4.890.000 1.800 161 27
F 500,000 200 b 6

i
El método seguido consistid en la realizacidén de una o varias entrevistas
con los jefes de la empresa y en la visita a una o varias oliras de la empre-
sa.

1. La entrevista comprendid los siguientes puntos de investigacidn:
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a. Datos financieros

b. Organizacidn

c. Sistema de construccidn

d., Planeamiento y control de obras
e. Forma de llevar costos

f. Administracién de personal

2, La visita a obras se enfocd sobre:

a, Sistema de construccién
b, Movimiento de materiales
¢ce Métodos de trabajo
d, Controles en obras

Algunas de las empresas de la muestra llegaron a confiar standards de
trabajo, otras datos de costo, otras no proporcionaron ningfn tipo de
dato porque no estaban seguros de su valor.

El andlisis que emprenderemos en piginas siguientes fué ordenado en la
siguiente formas:

Ll

Organizacidn

Planeamiento y Comtrol de las Operaciones
3¢ Desarrollo de oparaciones en faena

L, Administracion iinanciera

5, Administracidn de personal

6, Sistems de construccidn

[ B
o o

23

No se pretende describir in extenso cada uno de los puntos anteriores
sino mds bien, subrayar aquello que tenga relacidn con la aplicacidén de al-
guna técnica de racionalizacidn.

Creemos, ademids, que el cardcter de Estudio Preliminar que este trabajo
ha tenido puede significar superficialidad en el t ratamiento de algunos pro
blemas.,

Estamos seguros si, de haber tratado los puntos principales. Los ma-

yores detalles y acciones concretas deberdn ser tratados en un futuro estu-
dio en que se mezcle el andlisis con la demostracidn,

=00 =0=0=0=0=0=0=0=0=0=0=
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ORGANIZACTION.

FLANEAMIENTO Y CONTROL DE IAS OPERACIONES.,

DESARROLLO DE OPERACIONES EN FAENA.

ADMINISTRACION FINANCIERA.

ADMINISTRACTON DE_PERSONAL

SISTEMAS Y MATERIALES DE CONSTRUCCION
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ORGANIZACION.

Las empresas constructoras de la muestra tienen a lo menos dos ob-
jetivos:

a. Construccidn de obras civiies: pavimentos, obras sanitarias, captacién
de aguas, etc.
b, Construccidn de edificios y viviendas.

Para los efectos de aprovechar los beneficios de las leyes en vigor,
este dltimo tipo de construccidn se divide en edificios y viviendas que no
caen bajo los términcs de econdmicas y viviendas econdmicas. Para tales
efectos, aln cuando aprovechen el mismo personal general, el sistema de con
tabilidad se lleva separadoc.

Solamente una de las empresas de la muestra dlspone de sus propios
proyectos de arquitectura.

Este Estudio sélo analizard las empresas en cuanto a su objetivo de
construccidn de viviendas.

Los organigramas correspondientes a las empresas encuestadas son
los siguientes:
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PRESIDENTE
{PROPIETARIO)

EMPRES A 1

INGENIERQ  JEFE

SECRETARIA | |INGENIERO JEFE JEFE DE INGENZERO JEFE JEFE DB
D& RELACIONES | | EpTPICACION ADQUISICIONES | | OBRAS CIVILES CONTABILIDAD
JEFE SECCION | memvzro | I oEex JEFE JEFE DE JEFR DE
ESTUDIOS - visirabor [(1]  oBma (2) | Esrunzos MAESTRANZA BODEGAS
INGENIERO INGENIERO | (1)
ZONAL ZONAL
INGENIERO INGENIERO | (.
RESTDENTE RESIDENTE
[: ADOR CAPATAZ BODEGUERQ _
/!
ENCARGADO | | ENCARZADO
OBREROS | | yicirancral bantencion

(1) Cargos que disminuyen o aumentan segfin el mimero de obras.



(1) Cargos que disminuyen o sumentan segfn el niémero de obras.

/ 1 '.ef‘;l T e
Fol Falwn
""’T y /’“f" lll
ST
GERENTE EMPRESA 2
GENERAL
GERENTE GERENTE
ADMINISTRATIVO TECNICO
"""w\“\
N i |
JEFE D& JEFE DE JEFE DE ] JEFE DB JEFE DE
CONTABILIDAL PERSONAL A OF. TECNICA / OBRAS ADQUISICIONES
\\Q_?,[QQQ”J \
o -
JEFE DX JEFE DE
9
OBRA (2) OBRA 1
JEFE
INISTRAT, CAPATAZ BODEGUERG




PRESIDENTE

Q2 Q
= =
=z o
e
S
E
[ ]

INGENIERO
CONSULTCR

EMPRESA 3

ASESOR

CONTADOR
JEFE

-

1

INGENIERD JEFE DE
CONSTRUCCIONES

I

JEFE DE
ADQUISICIONES Y
SEGUROS

12,

AIMINISTRACION JEFE JEFE ~ JEFE
CONTABILIDAD DE BODEGAS COMPRAS SEGUROS CONTRATOS
(1)| 2o visiTabor |  [meRNIREO JEFE INGENIERO JEFE JEFE DE
ZONAL ESTUDIOS MAQUINARIAS PERSONAL
()] CoNSTRUCTOR CONSTRUCTOR
2 CIVIL CIVIL
ALISTADOR g:;: BODEGUERO

(1) Cargos que disminuyen o aumentan segfn el nimero de obras.

(2) Pueden tener hasta 2 obras a cargo.




DIREGCTORIO

LN

EMPRESA Y

GERENTE
=
o i -
ASESOR LEGAL COMITT CONTRIL
JEFE DB JEFE IR
CONTABILIDAD FINANZAS
INCENIERO JEPE INGENIERG SEFE INGENIERG' JEFE DE
OBRAS CIVILES EDIPICIOS YI¥, ECONGMIGAS
e,
TALIER TNGENIERO | | INGENIEROS INGENIEROS
BEPERENCIAS | | EJECUTOR EJIBCUTORES  M1) EJECURORES  [[(1}
JFES DE| | JEFE ADQUI~ JEFE ADQUE-
\DQUISICIONES OBRAS [[1}} OBRAS SICIONES 0BRAS SICICNES

(1) Cargos que disminuyen o aumentan segin ¢l nimsrc de obras.
wsta e:nipfe’sa ‘plariea cclocar en la organizacidn, en un futurc préximo
ingeniéros visitadores entre ol anel del Ingeniero Jefe y el del

Ingenisre Bjecutor.
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EMPRESA

CONSEJO DE
S0CIOS
JEFE DE INGENIEROS
CONTABILIDAD DE OBRAS (
i
ADQUISICIONES JEFES OBRAS
BODEGUEROC | CAPATAZ JEFE DE EQUIPO

(1) Cargos que disminuyen o aumentan segin el nimerc de cbras.

S0CI1I0 1

SsocIo 2

|

EMPRESA

JEFES DE OBRAS

JEFES DE OBRAS

JEFES DE OBRAS

]
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JEFES DE OBRAS

El Socio 1 ademds tiene a su cargo los &suntos financieros y el Socic 2 la con-
duceidn administrativa (Contabilidad, pagos).
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Sélo una de las empresas encuestadas mantiene un organigrama de sus cargos,
en todos los demds casos el organigrama salid de las entrevistas. Atn
cuando los jefes encuestados tienen una idea clara acerca de la organizacidn,
sélo en dos de las empresas pudimos obtener la descripcién completa de las -

funciones de cada carge ya que tenian una especie de manual de organizacidn.

Realizando una comparacién entre los organigramas anteriores pueden apreciar-
se los siguientes hechos mds salientes:

a., 0inco de las sels empresas encuestadas tienen personal especial para la
funcidn Comtabilidad, lo que es natural por el volumen de sus operaciones.
BEn la restante uno de los socios supervisa la accidén de un contador que
tiene jornada parcial.

b. Sélo en una de las empresas, Contabilidad tiene la autoridad funcional (1)
sobre Bodegas en cobra.

Co Cuatro de las empresas encuestadas centralizan la funcién Adquisiciones.
Otras dos 1la realizan descentralizadamente a través de la autoridad ¥
responsabilidad de los Ingenieros a cargo de cbras; pero en dos de ellas
no podrian tener un departamento de adquisiciones por su tamafio,

d. En ninguna de las empresas de la muestra aparece muy claramente disefiada

la funcidén "Administracidn de Materiales". En una empresa existe una
Jefatura de Bodegas que tiene autoridad funcional sobre las Bodegas de
las obras.~  Bn otras empresas, existiendo la funcién Adquisiciones se

prefiere que las normas de Bodega provengan o de Contabilidad o del Jefe
Directo de la Obra.

e. S6lo en tres de las empresas encuestadas existe lo que se llama la Sec-
cidén Bstudios u Oficina Técnica y cuya funcidn es, en la prdctica, la de
planeamlento y control de la construccidn ;/. En las restantes empre-

“sas esta funcidn se halla centralizada en Ingenieros de Obra, es decir,
cada ingeniero planea su obra. Una de las empresas declaré haber des-
certralizado esta funcidn pués: '"mo funcionaba porque los Ingenieros de
Estudio empezaban a perder sentido de la realidad".

f. S6lo en dos de las empresas la funcién Personal tiene cierto desarrollo y
en una de ellas estd subordinada al Jefe de Construccidn.

g S6lo una de las empresas did a conccer el nivel en que actdan los subcon-
tratistas y qué cargo los coordina. En las demis empresas parecen in-
tervenir varios cargos en su coordinacidn.

(1) Autoridad funcional es aquella que se ejerce sobre normas y procedimientos
dejando la autoridad ejecutiva correspondiente en manos del jefe directo.

1/ Una de las empresas que tiene esta Seccidn definid asi sus funcioness
"Efectuar los estudios que conducen a la realizacidén de una obra. Estos
estudios pueden llegar, incluso, al estudio de las condiciones del terreno,
su urbanizacidén y el cdlculo estimativo de la renta que las casas o edifi-
cios allf construfdos podrian dar a los propietarios. BEs funcién especifi
ca de esta seccidn la elaboracidn de presupuestos de cualquier trabajo de
construccidén u obras civiles. Asimismo, el llevar controles de costo, de
consumos, de viviendas y de mano de obral.
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Critica y Recomendaciones:

De los hechos mencionados sobre Organizacidn de las empresas construc

toras, los siguientes nos parecen dignos de criticas bajo el punto de vista de
la administracién racionals

1. La funcién istracién de Materiales no estd bien diseflada, pués no pa-
rece ser comprendida en toda su extensidn. El hecho de que el precio
de los materiales sea elevado, de que su gasto de compra también y de que
por Ultimo el costo total de los materiales pese tanto en el Costo de
Qgggﬁgg&gz§n debiera empujar & mejorar ostensiblemsnte el manejo de esta
funcidn,

Agrupando en ella todas las acciones que tengan relacidén con Compra y Con
trol de los Materiales, descentralizando cuando sea necesario (caso de
provincia) y centralizando cuando de ello se puede sacar provecho en pre
cio, tiempo de entrega y calidad,. La importancla de las normas de com
pra comé de las de control se advierte en que varias empresas declaran
¥no recibir la calidad de materiales que especificaron" y "consideran ca-
si natural que nunca calce un saldo de Bodega con el inventario® 1/,

2, El planeamiento y control descentralizado tiene el defecto fundamental de |
no permitir a la empresa obtener beneficics de los ;ug@lemas comines a va |

rias obras, salvo que haya una estrecha coordinacidn, lo cual no parece
“ser T&cil en una empresa constructora. De ahf que no creamcs en el be
neficic de la flexibilidad con que cada ingenierc planea su obra y seamos
mggrtidarlos de una Seccidn Estudios u Oficina Técnica en uria empresa-cons |
'tructora de.cierto tamafio. El argumento de que los ingeniercs de es-
" tas secciones "pierden contacto con la realldad de la obra" no significa
otra cosa que una deficiente organizacidén de la funcién.,

Una de las empresas encuestadas declard que gracias a su Sistema central
de planeamiento en la Seccidn Estudios y al periodo que se dedicé a pla-
near una obra antes de empezarla, se lograron economias considerables,

3 thamo; la necesidad de incluir en el organigrama de las empresas cons-
tructoras de cierto. tamaﬁo, tal vez dentro de la Seccidn Estudios u Ofi-
01n@_2§gglgg, uno o varios 1ggen1eros -segun sea el caso~ destinados uni«-=

_1/ La seccidn Adquisiciones de una de las empresas encuestadas tiene la
siguiente funcidn: "Contratar y adquirir todos los materiales necesa-
rios en las obras; realizar los contratos de especialidad: estucos,
instalaciones sanitarias, pinturas, etc... Pedir propuestas y reali
zar los estudios de comparacidén de propuestas, pidiendo las garantias
que corresponde al mismo tiempo preocuparse de que estén debidamente
aseguradas las diversas partidas de una obra. Estos datos los ob-
tiene de la Seccidén Estudios la cual le indica los plazos".
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temas’de'mnvimiéntd'dé materiéles$ eté._l@;qué;fépféééhﬁé;Léﬁléiertg modo

del T Bs
cierto que estas éf%lvlaades aon reallzadas esnoradleamente por diversos
miefbrog de la organizacidh; pero si ellas no se 1leVan d ¢abo én forma™
gistéemitica ric se cbtiene provecho., ~~ La utilidad de este tiPo de inge~
niero sé mide por los efectos econdmicos obtenidos en plazos relativamen=
te cortos,

- T T T I

la funcidn administracidén de personal rnio estd debidameiite desarrollada en
lds empresas constructoras. La séleccidn y contratacidn del persenal
obrero es realizada déscéﬁtralizéddménté”por los jefes & cargd dé obras.
Perc adn cuando el probléma de lograr mayor calidad en la’ se130016n Yy con
tratacidn se halla irdisolublemente unido & la eséasa préparacidn técnica
del obrerc, mucho pueds hacer tun sistema de Seleccidn y éontratadéidn ope-
rado por una funcidén Personal céntralizada en el grado que sea posible.
- - - = . - - - .,-_,‘P.—,._——_“’_‘—'——— —

Li existencia de una funcidn Pérsonal permitiria por ¢jemplé realizar es-
tudios de salarics, evaluaciones dg4gg;g9g*ggg_@gh;éggggﬁg_ggg;@igg@os

con los de cbras empresas ayudarian mucho a ‘elaborar una politica general,
al respecto, para las empresas constructoras.

Uno de los problemas mis importantes en las empresas COﬂStFﬂCuOP&S es la
débil coordinacidén del planeamiento de la obra cont 16s &
tenecen a la elMpresas arquitectos, calcullstas, subcértratistas de termi—
naciones e instalaciones, empresas de utilidad pdblica. _1

Unoc de los encuestados dijo lo siguiente: "En Chile como sistemd gensral
Se usa que 1las oficings de arquitectos proyecten y hagan las especifiza-
ciongs técnicas de una obra sin mayor coordinacién con I&s oficinas de in
géhiérﬁs'calculistéég'Ia%émpfésd constiuctora y los proyeétistas de "insta
laciones, ‘B3 corrieits que él proyetto de instalaciches sea ordenado’
p05uer10rmente por la empresa Constructora Qque va a @Jecutar gl trabajo’ ¥s
en general, se producen dlvergenc:.ass que en alguhcs gdsos’ pueden gef im=-
porﬁantess ‘entre los ‘planos de’ cileulc 'y los de arquitectura. (.317"eem.os‘9
por ‘eXpériencias tenidas, due cuando el trabaJo se ha desarrollade én equi
pe entrs el arguitecto proyectista, la empresa constructora, el ingenierc
calculista y los proyectistas de 1nsta1aclones, se ha lograde un abarata-
mierto de los costes." . .- -

Otro "encuestado dijo: "Es costumbre en nuestro pais que se inicie una cong
truceidn teniendo solaments los planos generales dé arquitectura y parte
de log planos estructurales, lo que trae come cohsecuancia hacer numsrosas
modificaciones en las estructuras ya ejecutadas para poderlas adapter g
las ‘instalacionies y a 16s detalles de arduitectura. = Como es obvio, eésto
trae;'aparte dél'encéreéimiéﬁto'ﬁfopio'de la ‘modifi¢dcidn, una desincroni-
zacidn de la faena lo que hace muy dlflCll cumplirpcon el programz de avan
cel, -

Otro encuestado dijo: "Hay que hacer riotar que al proyechbarse und construc
cidn, por lo general no se logran tener datos fidedignos de las empresas
de ubtilidad piblica sobre la posibilidad de dar servicic ¥ el precio de 81;
estos datcs se obtienen cuando 1aé"obraSAésﬁén”muy avanzadas y firalmerite
suelen significar un recargo de consideracidn en el valor total de la cong
trucciont,
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Es cierto que a veces la naturaleza del contrato dificulta o facilita la

coordinacidn, El contrato por suma alzada implica un arquitecto ase-~
sor del cliente; en cambio en el contrato por administracién la empresa
puede utilizar un arquitecto propio o contratar uno, Sin embargo pa-

rece Ser que 10s cortratos por administracidn no son abindantes de mane-
ra que es preciso idear un mecanismo de acuerdo que en cualquier caso
permita a un solo ejecutivo de la empresa coordinar a todos los agentes
nombrados.

Sintesis de recomendaciones sobre Organizacidns

1.

20

3.

Las empresas constructoras deben elaborar un Manual de Organizacién. Es-
ta recomendacién es 1ndependiente del tamafic de la smpresa. En este
Manual se debe descrlblr la estructura (organigrama) y las funciones des-
%inadas a cada cargoc.

Aparte de significar un plan de accidn, el elaboraL el Manual ayuda a des
cubrir errores en la designacidn de funciones asi como en la autoridad y
responsabilidad de cada cargo.

A medida que 1, empresa constructora crece en tamafic y en posibilidad de
conseguir mis contratos es mds indispensable la creacidén de la funcidn Ad
Jninistracién de Materiales, la que debe inciufr Ta_ “funcién Adq&;&ixiones
¥ fenar autoridad furicional sobre las Bodegas de Cbras.  La funcién Ad-

“gufsiciones puede descentralizarse parcialmente (caso de cbras en provin-

cia) pero siempre debe existir en.la empresa una pclftica general que go-
bierne tedo lo que se refiere a materiales.

Bs importante desarrcllar ¢l planeamiento centralizade en 1o que se refie
re a construccidn de viviendas. La Seccién Estudics u 0ficina Técnica
deberd planearse de tal manera gue permita. a.sus-ingeniercs—estar Erma=-
nentement. e al corriente-de-los-problemas.habidos-en.la.cbra. La divul-
gacidén de la solucién de estos problemas sélo es efectiva si se hace a
través de una Seccidn como la nombrada a todos los Jefes de Obras.

Deberd idearse un tipo de contrato que permita a la empresa constructora
la coordinacidn total del trabajo en cada obra respecto del arquitecto,
ingeniero calculista, subcontratistas y empresas de utilidad pdblica.

1 / Las descripciones de las funcionss bdaicas y de servicio de una empresa

constructora asf como las funciones especf{ficas podrifan ser las siguien-
tess

(1) A. FUNCIONES BASICAS

Furcidn Directiva General: Direccién general de las actividades
de la empresa lo que implica el pla-

neamiento a large plazco y la formulacién de las polfticas bésicas

de la empresa, La realiza el Directorioc o el Consejo de Socios.

Funcién Ejecutiva General: Administracién y Coordinacién Geéneral
: de todas las actividades de la empre-
Sa. Formula polfticas generales as{ como realiza planeamiento




18=a,

a large y corto plazo y dispone de medios de contrcl para ejercer
la administracién. TWstd a cargo del Gerente General.

Funcidn de conseguir trabajos: Planificar, promover y controlar

la politica de la empresa en re-
lacidn con la consecucidén de trabajos, llamando la atencién de la
direccidn de la empresa a las oportunidades de desarrollo que se
presenten. Puede residir en el Gerente General.

Funcién Financiera: Planear y administrar un prosr=ma que satis-

faga las necesidades financieras de la empre
sa y controclar los metodos de comtabilidad; establecer las rela-
ciones con las fuentes de financiamiento. Puede residir en el
Gerente General o en un Gerente de Finanzas.

Funcién Constructora: Planeamiento, realizacién y control de las

actividades especificas de construccidn
as{ como de las funciones de servicio. Reside en un Gerente
Técnico o en un Ingenierc Jefe.

FUNCION®S DE SERVICIO

a. Funcidn relacionadora con los contratantess Comprende la ofi
clalizacién del
contrato, la presentacidén de los estados de pago, sl control
sobre los términos del contrato; en el caso de propuestas por
administracidn, la resolucidn de prcpuestas, p.ej.: compras
de fierro.

b. Funcidn personal: Mantener una poliftics respecto de los pro-
cedimientos de personal. Comprende el
empleo, la administracidn de sueldos y salarios, bienestar, se
guridad, entrenamiento, archivos, evaluacidn de tareas, evalua
cidén por mérito.

ce Funcién de administrar materiales: Planear y ejecutar el abas

tecdimiento de materiales

_de la empresa de acuerdo a su programa de construcciones, ef”
el momento y luga¥ Gue se necesiten, logrando que ello se haga
con la menor inversidn posible sin detrimentc de la calidad re
querida.

de Funcidn relacionadora con organismos de administracidén y servi-
cio piblicos
Relaciones con Municipalidades, Compafifas de servicio piblicos

permisos instalaciones, inspecciones durante la faena, recep-
ciones.

e» Funcidn relacionadora con sub-contratistas: Llamar a propues

ta a los sub-con

tratistas. Controlar el desarrollo del sub-contrato y su re-=
cepcidn,

f. Funcién de mantencién de equipo: Mantencidn e instalacidén de

los equipos en las diversas
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faenas., Loz estudios de adquisicidén de equipos también pue-
den corresponder a esta funcidn.

Funcidn planificadora y de controls Realizar los estudios

- que conducen a la reali-
zacién de una obrz. Pueden incluir: ®Wstudio de condiciones
del terreno, urbanizacidn. Y efectuar el control necesario
de que lo planeado se esté ejecutando.

Las funciones:disefiadora de nuevos sistemas de construccién y
encargada de estudisr ‘el mejor uso de la mano de cbra, del equi-~
po ¥y de los materiales:

Tstas funciones no existen actualmente en forma especifica en
ninguna empresa constructora y residen en forma ccasional desde
un nivel general hasta el detalle, en la Gerencia General, In-
geniero Jefe y Constructor a cargo de la obra.

Consistirfan en:

&) Permanente estudio de las posibilidades de nuevas formas de
construir, (P.ej.: pre-fabricacidén)

b) Permanerte estudic del mejoramiento de los métodos de traba-
jo ¥y su standarizacidn correspondierte para usarlos en fae-
nas similares,

¢) Wstudio del mejoramiento de les sistemas de transporte y mo-

© vimiento de materiales dentro de la obra.

d) Bstudio de eleccidn de equipo.

e) Disposicién de faenas y de equipo.

f) ®studios de sistemas de incentivos, etc.

(2) FUNCION DRL GERENTE

Autoridad y responsabilidad generales.

El Gerente es el ejecutivo miximo de la empresa. s elegido por el
Consejo de Socios. Bs responsable ante el por la conduccidén de las

operaciones de la empresa.

Deberes especificos.

1.

2o

3.

Desarrollc de la organizacidn: Desarrcllard y dirigird la organi

zacidén estableciendo los deberes,
autoridad y responsabilidad de los diferentes cargos de la empre-
sa. Seleccionard los principales jefes de la empresa (salvo que
ellos sean también socios). Cuidaréd de que los diferentes pues
tos sean la expresidén de los objetives y politicas de la empresa.

Controles: TEstableceri medios efectivos de control que permitan

la adecuada delegacidén de autoridad y responsabilidad
a los jefes de diferentes niveles.

Polltica: Seri responsable de la formulacién y administracién

de las polfticas de la empresa (en materia, por ej.
de promocidn de trabajos, personal, finanzas, etc.)
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Planeamiento:  Instituird planes de coric y largo alcance para

o " el desarrollo de los negocios 'de la émpresd, ba-
gdndosé en una continua evaluacidn de los objetivos establecidos
y de los resultadcs obtenidos.

Coordinacidn:  Coordinard las actividades de toda la empresa, a¢
I "tuando como principal fuente de autoridad en mate
ria.de.decisicnes. .. . .. . e

Responsabilida por resuliados: Serd responsable por todes los
ST o o resultados de las actividadas de
la empresa. en términos des :

2, Un conveniente retorno del capital invertido.

b. Una amplia acetpacidn por los proponentes de trabajos de la
calidad y cumplimientc de los trabajos realizados por la em-
presa. o o o

c. Reladéiones con el personal, los clierftes y plblico en general.

d. %l logro de un conveniente capital de giro.

. e. La conserva01on, mantencidn o megoramlento del activo de la

empresa.
f. Un adecuado programa de financiamiento.,.

Coordinacidn de Id actividad de la empresa con las condiciones de
negocios existentes:

Se mantendri plenamente informasdo de la operacidn de la empresa
respecto de los factores externos que gobierhan la condueta de
1os negocios de construcéidn con el fin de manterer a la empresa
en armonfa con lis condiciones exteriores.

Informes a los Soclos: Mantendrid a los socios completamente in
’ ’ ' ‘ formados acerca del progreso de todas
las fases de la actividad de la empresa.

FUNCION DEL INGENIERO JEFE

Autoridad y Responsabilidad Generales. .

El Ingeniero Jefe es el ejecutivo miximo en todo 1o que se refiere a
administracidn de la construccién en todas las obras que la empresa
éstd realizando ¥ es el rasponsable de las ac¢tividades directamente
conectadas con ellasi planeamiento, adquisiciones, mantencidn, coor
dinacidén con arquitectos, calculistas y subcomtratistas.

Es responsable armte el Gerente.

Deberes especificos.

1,
20
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Establecer y administrar un sistema general de Planeamientc y Con
trol aplicable a cada obra que la empresa contrate.

Realizar una supervisién general o directa, segin el caso, sobre
las obras a cargo de Ingenieros o Constructores.

Seleccionar asesorado por el Jefe de Adquisiciones las propuestas
de materiales y obras.
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Establecer y controlar un programa de mantencidn de equipo.
Investigar el desarrollo de mievos sistemas de construccidn, de
acuerds con las condicionss del mercade (GerentemJefe de Promo-
cidn).

Establecer la polftica de seleccidn y contratacidén de personal,

Supervisar el estudio de mejoras de métodos de trabajc, de selec-
cidn de equipo. ‘

Estudiar y -fijar las remuneraciones bisicas del persoral obrero
de acuerdo con el Gerente ¥y con la asesoria de los Jefes Zonales

etCG etCBnuononnn

=0=0=0=0=0~0=0=0=0=D~0~
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i9.

PLANEAMIENTO Y CONTROL DE IAS OPERACIONE S.

Definiremés comc Plarieamiento de las operaclones todo el procése de reali
zar el prcyecto de la coristruccidn, que se inicia ¢or el proyecto de ar-

quitectura, hastd el momento de irdciar la faena correspondiente. Bz~
te proceso comprendes

a, Hstudio del presupuesto;

b, Estudio de la dlSpOSlClon de 1nsuala01ones en el terrenon

¢. Bstudio de la preparacidn del terrero.

d., Determinacidn de 1la cantidad de materlales a utlllzar v de 1la epoca

en que se utilizaran.

e. Determinacidén de la cantidad de mano de obra a utlliZar en las dife~-

" rentes etapas del trabaaoo

f. Determinacidn del equipo, ‘utileria y herramental necesario.

R Determinac1on de los subcontratos a reallzar a51 ‘como del perlodo en

*  que debén iniciaise y terminar.

h. Redaceidn de un plan general de la faena a emprender con indicacidn
del periodo en due debe ihiciarse ¥ ferminar, as{ como de los perfodos
de duracidn de cada fase parcial de las faenas.

i, Seleccidn de los ejecutivos para la obra, asi como del personal subal~

: terno.

Je Preparaclon de grdficos de planeamiento general y parcial.

k. Preparacién de formularios 4 grificos de control para uso en las fae~
nas. /

Llamaremos Control de las operacicnes el proceso de registrar el avance
de la faena mediante informes o grificos, con el fin de tomar medidas co-
rrectivas si el programa no se¢ cumple de acuerdo al planeamiento.  Los
medios de control, para uso de los Jefes de faenas o jefes de la empresa,
comprenden=

)
!

a, Informes de avances, i
b, Gridficoés de control.
c¢. Informes y grificos de ubtilizacidén de mano de cbra.
d. Informes ¥y graficos de utilizacidn de equipo.

@, Control de costos,

Realicen o nd el plangamiento en forma ceritral:zada, las emprésas construg
toras encuestadas efectlan aproximadamente el mismo procedimiento grafico
que adquiere la siguiente forma:
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DESARBOLLO DE UN PLAN DE SONSTRUCCION DE EDIFICIOS

CUANDO 105 PLANOS LLEGAN DE UNA FUENTE EXTERIOR,

6
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Una de las empresas encuestadas lleva también un Cuadro de Inversiones Probables que adquiere
la siguiente forma:

CUADREO DE INV:RSIOE‘,ES PROBABLES

PL :sz 0 INVERSION TOTAL CEMENTO RIPIO AREN A cﬂzz::i@ R -
[Presupues! Rsal Presupuestse Real resupues) Real Pmsupch Real e E® )
Sases E° Sacos E° M| ke [ M3| Ee|M3 | Be| M3 LE"
/\
‘\\\\\~ ”,J
el g L

‘ “b - - - - o=

Esta empresa no lleva el control del fierro en este cuadro, pués lo controla ‘en Fformia indirecta

a traves de los alcances del tratero.

contrato,

En su parte inferior colocan los rendimientos medios por cada tarea.

Tampocc ponen en este cuadro las partidas que tienen
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Otro tipo de grdfico de planeamiento llevado por ctra empresa es el que se

miestra a continuacidn:

Meses %

HEHErRoaarrnnOo=z20

casas

Cualquiera de estas lfneas puede representar cualquier partida, p. ejemplo:
cimientos, tabiquerias de ladrillo, pintura, estuco, etc.

Esta empresa lleva un grificc de mano de obra realmente ocupada en términcs
de pago
E.

X A
18 2a, . La, > N® de obreros acumulados
quincena por quincena

i ]
L]

Sin embargo no llevan un gridfico de planeamiento de mano de obra para compa-
rarlo con el real lo que serfa muy Gtil.’
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Cuslquiera de los gridficos que usan las empresas constructoras para su planea
miento son desde luego, tedricos ya que segin afirmaciones de todos los en-
cuestados, en la mayor parte de los casos o no se cumplen los plazos destina-
dos a cada partida de la obra o bien "hay mucho trabajo" para poder llevar

los gréficos al dfa. En el primer caso, los plazos no se cumplen especial
mente por falta de coordinacién con el arquitecto, los subcontratistas o las
empresas de utilidad piblieca. Bn el segundo caso se advierte desconfianza

por la utilidad de llevar gridficos.

Demis estd decir que el mejor tipo de grifico de planeamiento pierde su ubili
dad si no se toman oportunamente las medidas que repararin las faltas de cum~
plimiento de los plazos, Naturalmente que si el origen de asta falla es
ajeno al contrcl de la empresa como en el caso de alguna accidén no planeada
provocada por el arquitecto, por atraso de los subeontratistas o de las fae-
nas de algun servicio pdblico, el problema ya no es de planeamiento sino de
organizacidn general.

De la encuesta hecha a cinco empresas pudo comprobarse que sélo tres de ellas
llevan griaficos de planeamiento y control, las otras dos efectdan la funcién
perc en forma defectuosa,

En las empresas en cuya organizacién se incluye una Seccidn Estudios u Ofici-
na Técnica, que son dos de las cinco, pudo tenerse ura mejor apreciacién de
como se cumpliercn los tiempos planeados en diferentes obras, cudles fueron
las dificultades,y cémo se fueron solucionando. En las otras tres empre-
sas los datos, por falta de centralizacién, fueron imposibles de lograr.
Ademis ,puede agregarse que una de estas empresas al emprender una obra com=
puests de mds de 1.000 casas tamafic Ley Pereira ccupd un 20% del tiempo total
destinado a la obra en el planeamiento hasta de los dltimos detalles.

Esto, segin declaraciones de los empresarios, significé un ahorro considera-
ble en comparacidn con la forma tradicionsl de emprender una obra, improvisan
do en el terrenc.

Pudo comprobarse en dos de las empresas visitadas, que trabajaban una u otra
forma de prefabricacidn, que lo planeado se ajustaba cdsi estrictamente con
el trabajo real.

»
No todas las empresas constructoras aplican estrictamente el criterio de lle-
var las faenas en forma escalonada de manera de buscar el mejor aprcvechamien
to del personal, De otra manera en los "peaks" de faena es necesario con-
tratar mis personal del originalmente previsto o bien es necesaric alargar el
plazo de terminacidn. Esto constituye un grave error de planeamiente.

Fuimos testigos en algunas de las obras visitadas que al jefe de la obra se
le solicitaba el pedido ae algunos materiales una vez alcanzado su agotamien
to, Esta fase de la funcién administracidén de materiales debe estar per-
fectamente sincronizada con el plan de avance de las faenas. AUn suando
no sea posible establecer stocks minimos fijos para toda la duracidén de la
obra, serfa absclutamente necesaric que quien tenga la responsabilidad de la
obra fijara cuotas de stock, por ejemplc, para tres perfodos: inidacién,
"peak" y terminacidn, Esto se refiere, naturalmente, a aquellos materia-
les que conviene adquirirlos a medida que la obra avanza.



27,

®s interesante destacar que casi todas las empresas constructoras coinciden,
salvo ligeras variaciones, en la estimacidn del rendimiento de mano de obra
para realizar faenas similares, en condiciones semejantes. Sin embargo
los plazos para efectuar un conjunto de faenas difieren a veces considerable
mente de una empresa a otra, Por ejemplo, en dos grupos de poblaciones
de edificios colectivos realizados por dos empresas, la diferencia de tiempo
ocupado en un mismo volumen de avance alcanza a un 30%. Este porcentaje
se debidé segin pudo comprobarse a diferencias en el planeamientc.

A propésito de rendimientos de mano de obra, hemos llegado a la conclusidn

de que no vale la pena aplicar técnicas de estudio de tiempo en las diversas
faenas de construceidn para determinar standards, pués los factores de varia
cidén de plazos son mucho mis significativos que el incumplimiento individual

o de equipo por parte de los obreros. Y ellos se deben as: errores de
planemiento, falta de coordinacidn, mal uso o inexistencia de equipo de trans
porte, escasez de materiales, etc. Sin embarge, la fijacidn de standards

a través del estudio de tiempo adquiere importancia cuando la construccién se
convierte en armado (prefabricacién, o construccidn de unidades semejantes
en gran cantidad),
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RECOMENDACIONES.

l, Las empresas debieran emplear mds tiempo en planeamiento ain cuando ello
se traduzca en tiempo sustrafdo a faenas. Los atrasos en faena son
mayores que el tiempo necesario para planear bien. Para que este pla

neamiento tenga un sentido racional deberdn tomarse todas las medidas ne
cesarias para que los factores de atraso estén bajo el control de la em-

presa. Esto implicas

a. Necesidad de conducir la obra bajo unidad de mando.

b. Neutralizacién de los cambios que suelen hacerse cuando ya las obras
han sido planeadas y ain ya realizadas.

ce Coordinacién estrecha con los servicios de utilidad pfblica para ase-
gurarse el plazo en que pueden dar servicio. No debe utilizarse
personal de la obra para tramitar las operaciones a realizar por ser-
vicios p@blicos cuando ello signifique desatencidn de la funcién prin
cipal.

de Creacidén de una funcidn -adecuada al tamafio de la empresa- encargada

de efectuar el planeamiento de la obra en coordinacién con quien va

a dirigirla, as{ como de controlar el progreso del avance. Estima
mos que la inversién en una Seccidn Wstudios, Oficina Técnica o Sec-
cién Planeamiento y Control es altamente remunerativa por las elimina
ciones de atrasos que su accidn produciri. Otra ventaja que esta
funcién tiene es que puede centralizar la experiencia de las diferen-
tes obras con amplio beneficio para operaciones futuras.

di. Las siguientes podrfan ser las funciones de una Seccidén Planea-
miento y Control Centralizada en una empresa constructoras

Funciones inmediatas en relacidn a su proyecto determinado.

l. TBstudiar las especificaciones del proyectoc proveniente de
los planos de arquitectura, de cdlculo y de instalaciones.

2. TWstudiar las condiciones fisicas del proyecto en relacidn
con su localizacidn:

a. Topograffa del sitio del proyecto.

b. Geologfa del sitio del proyecto.

ce Clima de la regidn del proyecto.

d. Materiales de agregado que puedan lograrse en o cerca
del sitio, asf como todos los materiales que pudieran
adquirirse en la regién.

es Mercado de mano de obra en la regidén del proyecto.

f. Facilidades habitacionales, alimenticias y sanitarias
en la regién del proyecto.

g. Facilidades de transporte para la mano de obra y los ma=-
teriales necesarios,

h. Abastecimiento de agua y energila.

s Faci%idades de comunicaciones (Correo, telégrafo, radio,
etc.).
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29.
Elegir los métodos apropiados para la realizacidn del proyec
to. Ello incluye los equipes, dispositivos y herramental..

Tstudiar la disposicidn de las diferentes &reas de trabajo,
almacenamientc y accesos en el sitio del proyectes

Determinar las partes del proyecto que se subcontratarén.

Determinar las diferentes operaciones de preparacidn del te-
rrenc.

Determinar la cantidad total de los diversos materiales que
se necesitardn,

Determinar la mano de obra que se utilizard por cuernta de la
empresa.

Programar las distintas etapas del proyecto en cuanto a ope-
raciones, mano de obra y materiales, basindose en rendimien-
tos del equipo y de la mano de obra.

Preparar grificos y formularios de avance general y parcial.

Preparar grificos y formilarios de control,

Controlar el avance de las faenas mediante la supervisién de
los graficos o formularios de control.

Recomendar medidas correctivas al Ingeniero Jefe para repa-
rar los desfases entre lo planeado y lo controlado.

Controlar el costo de la obra en la divisiones que sean nece
sarias.

Funciones generales y permanentes.

1.
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Bstudiar en forma pe rmanente los rendimientos de equipo y ma
no de obra con el fin de obtener tablas de standards.

Wstudiar problemas en relacidén con la posible standardiza-
cién de la disposicién de 4reas de trabajo y bodegaje en las
faenas,

Bstudiar permanentemente los metodos de trabajo en las fae-
nas con el fin de simplificarlos.

Bstudiar los problemas en relacidn con el uso de equipo.
Bsto incluye seleccidén de equipo.

Estudiar incentivos en conexidn con los salarios base obre-
ros para aumentar la productividad.
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30.

6. TWstudiar todos los problemas relacionados con nuevos siste-
mas de construccidn.

%l o los encargados de la funcién planeamientc y control deberian alter-
nar su trabajo de oficina con observacidn en elt errenoc. Debe evitar
se que la funcidn planesamierto sea meramente tedrica y de oficina pués
de ello, precisamente, se origina la desconfianza de la gente de terreno
por los datos preestimados.

Ws absolutamente necesario que las empresas lleven grificos de control
al dfa. No es tan importante el tipo de gridfico como los factores
que a través de &1 se controlan. %l criterio bdsico es controlar al
méximo aquellos factores que mis pesan en el costo de construccién y en
menor grado los restantes.

Seria muy importante, eso si, que las empresas constructoras standardiza
ran aquellos gréficos de obras semejantes con el fin de que se puedan
establecer comparaciones.

Las existencias de los materiales que mis inciden en el costo de cons-

truccién deben controlarse lo mis exactamente posible. Deberian es-
tablecerse cifras de puntos de pedido para tres fases de la obra:
iniciacidn, "peak" y terminacidn. Este control debe estar en la obra

para efectuar decisiones répidas.
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DESARROLLO DE LAS OPERACIONES EN FAENA.

A,

Disposicidn de Faenas.

Se pudo advertir en las obras visitadas -con una sola excepcidn- que

la preparacién del terreno si bien se establece tedricamente en la

fase de planeamiento, no se efectia previamente a la partida de la obra,
con lo cual se dificulta el uso de equipos mecanizados, alargdndose el
plazo. Tsto se puede extender a la disposicidn de las distintac 4reas
de trabajo: espacios de construccién, bodegas, canchas de preparacidn
de fierro, oficinas, etc. que corresponden a la fase de planeamiento y
que de no ser perfectamente estudiada significan alargamientos de las
distancias de transporte con emplec exagerado de mano de obra y equipo.

Tambien pueden afirmarse andlogos conceptos en lo que respecta a la dis
posicién de equipcs semi-méviles (grdas). Vimos una obra vecina a

una de las obras visitadas en que debid desarmarse una grida ya instalada,
por no haberse dispuesto en el mejor sitio al comenzar la faena.

La disposicidén de faenas se ve bastante dificultada en algunos casos por
el atraso en la urbanizacidn, la que deberfa efectuarse previamente.

Se mestra a continuacién dos disposiciones de faenas bien desarrolladas
una para gria mévil sobre rieles con pluma giratoria y la otra para pre-
fabricacién de paneles de concreto.

3o

enrieladursa

gria

Grupo de edificios de 4 p.sos cuya disposicidn se hizo asi
para utilizar al miximo una grda mévil.
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stock des paneles
™

paneles paneles

Plantal

de

S e e —— carro con concreto

: T

L
stock de paneles

Vista en plantsa Vista en corte transversal

Preparacidén de paneles de concreto prefabricados que son llevados
por gria oruga a las faenas de armado.

B. Usc de equipos y dispositivos,.

La mayor parte de las empresas visitadas utilizan en mayor o menor grado
equipo mecanizado; pero no aplican el mismo criterio para situaciones si
milares. Por ejemplo, algunas prefieren usar varias betoneras distri
buidas en las diversas &reas de trabajo con distribucidn a base de colo=-
sos, torre giratoria o torre estdtica; otras, una sola planta de concre-
to que distribuye a todas las faenas con colosos o torre giratoria; una
empresa, para una poblacidén de un piso usa camiones betoneras que se
abastecen en una planta de 4ridos.

Muchos de los elementos nombrados se usan en faenas similares; pero nos
queda la impresién de que en cada caso no se hizo un estudic muy detalla
do de la economfa que representa cada variacidn de sistema.

La mayor parte de las empresas usa andamiaje y moldaje de madera. Bl
nimero de usos que el moldaje de madera tiene fluctda entre 6 usos para

algunas empresas y hasta 15 para otras. %llo depende, tanto de las
caracteristicas del edificioy, como de la calidad de la madera y especial
mente de la destreza de los cbreros en el descimbrado. Para voliUmenes

y caracteristicas iguales de construccidn hay otras empresas que usan an
damiaje de tubo de acero o barras con chavetas, as{ como moldaje metdli-
co. Siendo mis elevada la inversidén en estos dispositivos metdlicos
que en los de madera, se comprende que la empresa que use los primeros
deba tratar de tenerlos todo el tiempo ocupados para lograr su amortiza-
cién en un plazo apropiado.
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Sin embargo, convendria analizar mas profundamente, las alternativas co-
rrespondientes:

a., Madera:

Andamiaje:~ Demoras en su armado, pérdida de un uso a otro,
falta de seguridad para el personal, stc.

Moldaje: - Demoras, descimbrado, pérdidas de un uso a otro.
b, Metdlicas:

Andamiagje:~ Rapidez de armado y desarmadc, larga duracidn,
gran flexibilidad.

Moldaje: -~ Rapidez de descimbrado, larga duracién, grade de
terminacidn del muro, que puede hacer innecesario
el estuco, etc.

Hay algunas empresas que usan el "concreto al vacio" como sistema=dispo-
sitivo para acelerar el tiempo de fraguado. Esto se logra con una
bomba de succidn instalada junto a la faena, la que mediante chorizos se
cominica con las placas que se aplican al concreto.

La importancia del "conereto al vacio" se puede advertir en el siguiente
grifico:

a la compresién

"econcreto al vacio"

' sin "concreto al vacio"
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Puede apreciarse en el punto A del grdfico que con el procedimiento de
"concreto al vacio", en micho menor tiempo que con el procedimiento tra
dicional, se crea una mayor resistencia a la compresidn y la base de es
to es la razdén agua/cementc. Por e jemplo

471 " %
% -

Tsto hace ver también que si un edificio no necesita la mayor resisten-
cia que el "concreto al vacio" proporciona al concreto, el ahorro en
tiempo de fraguado puede que no sea suficiente razdén para usar el proce
dimi ento,

1]

0.64 de una resistencia de 210 Kg/cm?

0.50 de una resistencia de 315 Kg/cm2

Qe
[}

Métodos de Trabajo -~ Simplificacidn.

Los meétodos de trabajo que simplifican la tarea y permitan shorrar tiem-
po son desarrollados en cierta medida en el terreno mismo, sin planeamien
to previo.

Se ha considerado en las funciones de planeamiento descritas anteriormen-
te en este Wstudio que los métodos de trabajo deben ser estudiados previa
mente a la realizacidn del proyecto con lo cual se economizarian los efec
tos de la improvisacidn. Los métodos de trabajo que conviene mejorar
se hallan en relacidén directa con las diferentes operaciones realizadas
por la mano de obra asi como con el uso del equipo, dispositivos y herra-
mental, Bjemplo de metodos que simplifican el trabajo son el uso de
paredes sanitarias prearmadas, serchas prearmadas, la colocacién de ven-
tanas y puertas para luego atracar la albafiileria con el fin de ahorrar
operaciones de ajuste, etc. Los métodos pombrados sélc se aplican por
determinadas empresas constructoras y sus experiencias no llegan a ser
conocidas por el resto.

Al observar la actuacidn general de la mano de obra en las diferentes fag
nas visitadas se pudo comprobar que dos factores principales impiden un
rendimiento normals

a. Falta de planeamiento previo que hace que los obreros pierdan su tiem
po consultando demasiado a los capataces y estos al jefe de obra o
bien pierdan su tiempo esperando materiales.

b, Falta de esfuerzo de trabajo por parte de la fuerza obrera, lo que mas
profundamente analizado pudiera deberse a: indisciplina colectiva,
condiciones de salud, falta de interas en el trabajo, etc.

Sin duda que algunas empresas constructoras visitadas sacan mejor partido
que otras a la adecuada reparticidn del trabajo y al normal abastecimien
to de materiales a las faenas y de esto obtienen una mejor productividad.
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RECOMENDACIONES.
1. Deberian las empresas constructoras planear al miximo la preparacidn de las
faenas asi como su instalacién, ¥sto corresponderia al departamento den

20

3.

L

5¢

tro de la empresa que tendrfa a su cargo la funcién de planeamiento.
%l planeamiento debe incluir el uso e instalacidn del equipe mecanizado.

Se necesita que frente a las obras que la empresa espera ejecutar en el afio
se adopte un criteric de interes respecto de equipo mecanizado. El estu
dio de alternativas deberia considerarse tomando en cuenta la posibilidad
de actuar en forma cooperativs entire empresas. Tal vez la formacidn de
un "pool" de equipo entre ciertas empresas pudiera favorecer las inversio-
nes necesarias.,

BEs necesario incluir en el planeamiento de la obra el detalle de los méto-
dos de trabajo y no dejar este rubro a la improvisacidén una vez comenzada
la obra. ‘

Es conveniente entrenar a los capataces en "descubrir" mejores metodos de
trabajo ya que su experiencia es bisica para lograrlo., Esto significa
que debe haber un elemento de motivacién que haga que estos supervisores
cooperen a los mejores meétodos y que estos, una vez conocidos sean transmi
tidos a la seccidn planeamiento para ser aprovechados ‘en otras obras,

Bs conveniente desarrollar al miximo estudios sobre simplificacién que per
mitan "prefabricar" ciertos elemertos de la construccidn que faciliten las
operaciones "armando" en vez de desarrollar la operacidn entera dentro del
edificio o casa.

Estos estudios de simplificacidn deben ser realizados en el futuro por un
ingeniero o técnico destacado especialmente para tal efecto per la empresa.
El costo de este ingeniero se paga a corto plazo.

Los estudios de simplificacién son de enorme importancia cuando la empresa

constructora logra contratos por poblaciones que significan centenares de
operaciones repetitivas.

“0=0=0=0=0~0=0=0=0=0~0~
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ADMINISTRACION FINANCI®RA.

Bn esta seccidn del Wstudio no se cubrird el aspecto capitalizacidn de la
empresa sino apenas el aspecto administrativo-financiero. Se pudo
apreciar que las empresas constructoras enfocan su accién financiera de
acuerdo al tipo de contratc a través del cual realizan sus trabajos.

Cuando la empresa trabaja para el fisco lo general es que la accidn se rea
lice a través de un contrato por suma alzada: se reciben los planos del
cliente y la empresa estima el walor y plazo del trabajo. Al estipular
la forma de pago se especifican también los reajustes, y los premios al ade
lantarse al plazo fijado as{ como las multas al producirse atraso. Pue-
den o nd entregarse materiales por parte del contratante asi como pueden o
né fijarse precios para los materiales.

Lo general es que al tomar trabajos de un cliente particular éste sea por
administracidén en que se cobran los gastos reales efectuados en la obra y
sobre ellos se recargan los gastos de honorario que pueden ser libres sin
tope, con tope o fijos. Al trabajar sobre esta base de contratos la em
presa constructora pricticamente traza su politica financiera, la que en
un caso es determinada por un valor fijo sobre el cual debe hacer el presu
puesto ¥y que en el otro caso son valores resultantes que en la practica tam
bién pueden conocerse aproximadamente de antemano.

Tl problema entonces reside en que la empresa lleve un adecuado sistema de
contabilidad y de control de costos que permita cumplir con el presupuesto
Y que sirva para medir la e ficiencia de las operaciones. En esta mate-
ria el control de los costos précticamente se confunde con el control del
avance traducido a valores monetarios.

Bl punto mds importante de la operacidén contable de la empresa constructora
es el plan de cuentas, Un ejemplo de un plan de cuentas para cierto ti-
po de edificacidn es el siguiente:

I. Gastos Generales:

Y.a. Herramientas y maquinarias

1. Adquisicidn, amortizacién y devolucidn.
2. Reparaciones

I.b. Combustibles, lubricantes, agua, electricidad

I.c. Utiles de escritorio, telégrafo, teléfono, copias de planos, le-
treros, movilizacidn y fletes varios

I.de Intereses, descuentos, boletas de garantifa

I.e. Gastos por cuenta directa del propietarioc

I.f, Sueldos v jornales de administracidn

1. Jefe de obra y ayudantes
2, Alistadores y bodeguercs
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3+ Culdadores,; porteros, llaveros, ascensoristas
Lo Trazadogs y nivelaciones
50 Gratificacidn por tijerales

4

Q0000000000000 000000000G00O0O e#c.

II, Obra Gruesa

IT.a. Movimiento de tierra

l. Obra de mano
2. TExtraccién de tierra
3. Materiales para entibaciones y gestamientos
CEAT A R SR RS O RS SRR e SR e
11 Contrato cONsossssscsess
12, Contrato coNecssscessses

II.b. Rellenos de piscs y aislaciones térmicas

1. Obra de mario
2, Materiales
3. Contrato conee..

IT.c. Cielos, vigas y pilares falsos

1l. Obra de mno
2o Materiales
3. Comtrato conseoo

Q0 000U 0QO0000000O0UO00000OD0U0000000000000C°C0000 etc.

ITI, Terminaciones

III.a.fntablado de pisos, cielos y tabiques

l. Obra de mano
2, Madera
3. Otros materiales

ITI.b.Puertas, ventanas, persianas, cajones para persianas y postigos

1, Obra de mano
2. Materiales
3. Contrate coNs..e

III.c.Cerrajeria para puertas y ventas

ITI.d.Pisos y pastelones de concreto

1. Obra de mano
2, Materiales

©0 00000000 0000000090009 000990000000Ee0DO0GSO0 etCO
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IV, Instalaciones

IV.a, Artefactos sanitarios

IV.b. Instalaciones eléctricas

l. Obra de mano
2. Materiales
3. Medidores, empalmes y matrices

1le Contnto e i s ahnsieds

00098 000Q@O0VVLODOOOCOOOOO00VOEOOOEESEOEOS etc.

Ve Cargos a Bodega

Veae Cemento
V.b., Clavos
Vet Arena

VI. Abonos a Bodega

VI.a. Cemento
VI.b, Clavos
VI.c. Arena

Al examinar los planes de cuentas de varias empresas constructoras se llega a
la conclusién de que para obras semejantes no existe standardizacién en la di
visién de las partidas. Esto tiene importancia para los efectos de un
andlisis general de los costos de construccidn en el pafs; pero si adn este
hecho no fuere considerado importante se advierte que la divisién de las cuen
tas no es la mids apropiada para establecer las responsabilidades ya que el
principio bdsico de un sistema comtable es poder hacer responsable de los gas
tos a los diferentes cargos de la organizacidn.

®s 1ldgico suponer que muy pocas son las empresas que pueden sobrevivir sin un
conocimiento de sus costos asf como sin un inteligente control de los costos.
Un contratista puede ser un excelente constructor, pe.ro al menos que conozca
sus costos no podrd enfremtar la vigorosa competencia en el ramo. Si un
fabricante encuentra que ha perdido dinero en ciertos ftems, puede subir los
precios para aseguarse una utilidad. Sin embargo un constructor que descu-
bre, después que ha terminado la obra, que ha perdido dinero puede no t ener
nunca mds la oportunidad de recuperarse.

La pérdida de dinero puede deberse a:

a., Presentarse "muy bajo" a la propuesta.

b. Insuficiente conocimiento de las condiciones de trabajo.
Ce Aumentos en los ccstos de materiales y mano de obra.

d. Condiciones meteoroldégicas adversas.

e. Seleccién inadecuada del equipo.

f. Deficiente administracién y supervisidn.

Aln cuando no es posible corregir los primeros cuatro factores cuando la obra
ya esti en desarrollo, hay oportunidades para mejorar los items e, y f.



39.

Bl control de costos ayuda a corregir las pérdidas que resulian de la adminis
tracidn y supervisidn deficientes.

La diferencia entre la contabilidad general y el control de costos se halla
en que la primera determina si se ha logrado o né utilidad después que la
obra ha side completada, en tanto que el control de costos, durante el perio-
do de la construccidén de la obra capacita al contratista para analizar el de-
sempefic tanto de la mano de obra como del equipo.

Al examinar una reparticidén de costos como la que se muestra a continuacién,
correspordiente a una poblacidn de casas de albafiileria, puede apreciarse
que deberia ejercerse un control mis ajustado en algunos rubros que en otros.

Incidencia en el costo total

17. Contrato pinturas

18, Contrato pavim,flexit

19, Contrato miebles closet
y cocina

20, Vidrios

21, Instalaciones sanitarias

22, Contrato inst.eléctricas

23, Comtratc inst.gas licuado

24, Contrato califones y gas
licuado

25, Cierros concreto

26, Instalacién faenas

27. Permisos municipales

28, Jornales Obra gruesa

29. Jornales terminacién

30, Materiales varics

3l. Fmpalmes y medidores

32. Gastos Generales de

1, Cemento

2. Ripio y arena

3. Madera para moldaje

4o Madera para techumbre
5. Madera para terminacidn
6. Clavos y alambre

7. Fierro redondo

8, Tejas

9., Material de hojalateria
10. Volcanita

11, Azulejos

12, Lana de vidrio

13, Puertas y wventanas

14, Cerrajeria

15. Artefactos sanitarios
16, Contrato estucos
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Corresponderia en una cbra como la mencionada, ejercer un control mis estric-
to en aquellcs elementos del costo que, incidieran preponderantemente.

Desde luego se puedes apreciar que 11 partidas compuestas por: cemento, ripio

¥y arena, madera, tejas, volcanita, puertas y ventanas, artefactos sanitarios,
jornales obra gruesa y gastos generales, representan el 50% del costo total ¥
que por otra parte los subcontratos representan el 33% del costo.

Si bien es cierto que el control de costos tiene efecto directo en los gastos
realizados por operaciones ejecutadas por la empresa, como serian las 1l par-
tidas enumeradas, también es cierto que auUn cuando el subcontrato mantenga i-
nalterable su precio, una demora en su cumplimiento puede alterar otros cos-

tos de operaciones de la empresa. Por ello, el control sobre subcontratos
si bien no es un control de costos tiene efectos andlogos.

Las diferentes empresas que son parte de este estudio mantienen como es 18gi-
co, su sistema de contabilidad general, pero sdlo algunas ejercen algin tipo
de control de costo y né siempre con un eriterio selectivo sobre los mayores
incidentes del costo.
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Se acompafian a cortinuacidn algunos formilarios que permitirfan controlar
costos de mano de obra y materiales en empresas constructoras:

COSTO DE MANO DE OERA

Presupuestado Costo Unite Costo Tolal
Items 2 por m Prasupuestado
M@l(m@ 630 m E® 60- E® 500”0:;‘
(1) (2) (3) () _ (5) (6)
1
Semesa | fouboss-Horaa| Costo MoObra | Cantddsa | (°%%° loantided Resultado
que
Obsarvasionss fermina | de la | hastal de le| haste| de lal hastel Musie Pregox
el Smans, la |semana| la |[semens{ 1la ls sosto |ahorro| pérdids
fecha fasha feehal fecha | hasts =5
le
foshs.
/b | 242 | 242 | 363 | 363 | 35w 35| 10037] 6.533 Lokg3
15/4 286 528 | U429 792 | 111 W6 | Boka| 3.415 |1.625
22/ 274 80z | Wiz |1.20% | 69 215 | 5.60] 2,528 |1.512
e
S TR W - ™
NOTA: La Columna (1) es el registro de los hombres-horas usados enm moldaje

La Columne (2) es el valor pagado por sstos hombres=horas
)

es el registro de los m2 realizados

La Columna (4) es el resultade de dividir la Columna (2) por la Columna (3)

88 ol produsto del presupuesto enm m2 (los 630 m2) por el costo real de la semana

5)
La Columna (6) es la difsrencia hasta el momento com el scsto total presupusstado, somo si a
la fecha el trabajo se hubiera terminado.



HOJA DEL ALISTADOR
Fechsa 5/3/53
(1) (2) (3) (%) (5) (1)
L TarifsCantidad Horas Ne
d§1 MIF M1I Mmp | MoF | Mo L i porsce A >
Obrere e Normelss |tiempo Obrare
1 4 b 1.50 14;00 8 1
2 8 150 | 12,00 8 2
3 8 1.50 | 12,00 8 3
b 8 1,50 | 12,00 8 b
5 8 1,50 | 12,00 8 5
\/’ \-J—__-/\\_J/N\_/'\__ _/\/\\ \/
48 8 1.50 | 12.00 8 |
b 8 1,50 | 12,00 8 lg
50 L 2 2 1,00 | 8,00 ] 50
Z::ﬁ o/ 56 72 32 160 64 16 158400 | oo
Cantidad
Pagada | 80 108 36 2i40 96 24 %00

En este registro la columna (1) se coloca el N° del obrero, la hoja mostrada

sirve hasta para 50 cbreros.

moldaje

La columna (2) representa diversas faenas de
Asi; por ejemplo, MIF es fabricacién de moldaje para cimientos,

MIT significa instalacién de este mismo moldaje, MLD, significa descimbrado
M2F, significa, fabricacidén de moldaje para losas, etc...

Cada obrero obrero tiene horas dedicadas a cada una de estas faenas, asi co-

mo hay un total de horas-hombres en cada faena.

del moldaje.
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BSTADO DE LOS MATERIALES

Estimacidédn Resl hasts la faehs

Rssultado
Descripsién Un:i:“
dida Cocto | Costo Costo | Costo ||Probabl
e Cantidad Pritario| Total[pantidadlinitario Total || Costo | Ahorro |P&rdidal
Final
Acero estrustural Tono 27 110 [2.970 || 26 100 2,612 [ 2,700 270

Consreto y albafii- ‘
lerfa nl k9 12,70 |5.700 | 275 12,10 | 3,332 54433 267

Este estado de materiales puede ser preparado semanal o mensualmente, Ayu-

da al contratista a determinar los costos de materiales a cualquiera fecha
deseada.

No es la intencién de este Bstudio presentar un manual de formularios que

ayuden a facilitar el cdlculo de costo sino mostrar algunas posibilidades al
respecto, ’
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RECOMENDACIONES,

Es importante considerar que las empresas constructoras tienen un prin

cipal problema de finanzas proveniente de la falta de continuidad en los traba-
Jjos correspondientes a propuestas. Sin embargo, dejando la solucién de ese
problema a los organismos competentes, no es posible dejar de considerar las si
guientes recomendaciones en el drea del control financiero.

La

20

Lo

BEs indispensable que las empresas constructoras creen una estructura de
cuentas a traves de la cual se pueda establecer responsabilidad clara sobre
los diferentes cargos de la empresa, En lo posible esta estructura de
cuentas deberf{a standardizarse para facilitar a organismos comoc la Cédmara
de la Construccidn, el andlisis comparativo de los costos de construccidn.

Las empresas constructoras deberian crear un sistema de control de costos
tanto mds cuidadoso sobre aquellos elementos de mayor incidencia en el cos=-
to.

Tanto el sistema contable como el sistema de control de costos y sus corres
pendientes registros deben estar perfectamente engranados con el sistema
de control de materiales.

Las experiencias de costos logradas en los trabajos deben ser aprovechadas
para establecer un registro de standards que permitan estimaciones rédpidas
para presentarse a propuestas. Los standards deben indicar el método
correspondiente que se usé.

Las empresas deben lograr una conveniente capacitacidén del personal que lle
vard el control de costos (planeamiento) para lograr eficiencia operativa.

“0=0=0=0=0=0=0=0=0=0=0=0 =0 =0~
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ADMINISTRACION D% PERSONAL.

Uno de los aspectos mds complejos en las empresas constructoras es la admi-
nistracién de personal. Tratidndose del nivel obrero, el problema assen-
cial radica en la subida rotacidn del personal de este rubro lo que impide
a estas empresas asegurarse la destreza de la manc de obra lograda con va-
rios afios de continuidad en la empresa. Tn el hecho, cuandoc las empre-
sas constructoras aumentan su carga de trabajo inician la contratacidn de
los obreros a los cuales despiden cuando las faenas empiezan a terminarse.
Asi, pués, una empresa que mantiene una media de 1.000 obrercs durante el
afio puede llegar en cierta ocasidén a tener 400 y en otra 1.600, Lo que
puede advertirse, es que aquellas empresas de formacidn mis sdlida con una
gran regularidad de volumen de trabajo, mantienen los extremcs de ocupacién
de mano de obra relativamente cerca de la media,

Bn cuanto a administracién de personal, se trate o né de mantensr regulari-
dad en la ocupacidén, se advierten serios defsctos en la selecciédn y contra-

tacidén de los obreros de la construccidn, Précticamente se usa la férmu
la de contratar a los que se presentan en el portdn de la faena y luego du=-
rante los primeros dfas de trabajo se despide a 105 que no sirven, Quien

tiene la principal responsabilidad en la contratacidn es el Jefe de obra
quien, tradicionalmente, tiene "buen ojo" para seleccionar a la gente que
trabajard, la que se presenta al trabajo sélo con su libreta de Seguro So-
cial como dUnico antecedents, También opera lo que se lliama una "lista
negra" en la que el Jefe de obra anota a aquellos que "no conviene" contra-
tar,

Ninguna de las empresas constructoras del Wstudio mantiens ¢l mis simple re
gistro sobre el personal obrero qQue contrata, Los ejecutivos de astas
empresas advierten, eso si, que seria de gran utilidad martener un Kardex
con datos esenciales del obrerv. Ts conveniente que este Kardex pueda
ser administrado por aquel ejecutivo que tenga la funcidn personal en sus
manos y una vez producida la necesidad de contratacidén puede operar este
Kardex como herramienta bisica del Jefe de obra.

La politica de racionalizar la seleccidn y contratacién del personal obre-
ro influirfa notablemente en el d eseo de me jorar su eficiencia por parte
del obrero. . Naturalmente que el mero uso de un registro no solucionara
los innumerables problemas en conexidén con el mejoramiento de la mano de
obra en la construccidn. ®Bs indispensable que las empresas constructo-
ras, a través de la Cdmara de la Construccién, formulen un programa de capa
citacidén de mano de obra que serd, a mediano plazo, una solucidn de muchos
de los actuales problemas que se enfrentan en ssta materia.

En general no se advirtid en el curso de este ®Wstudio que los obreros gana-
sen estimulos por myor productividad (incentivos), los cuales en casos de
contratos que especifiquen premios por adelanto en la terminacidén de obras
podrian jugar importante papel.

Fn materia de personal de ingenieros, técnicos y personal administrativo,

tampoco tienen las empresas constructoras un sistema de seleccidén y contra-
o @

tacidn, %llo es natural en empresas pequefias en que gran parte del per-
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sonal técnico se ha asociado para formar la empresa; pero en empresas de
tamafio mediano y grande aparece conveniente establecer normas de seleccidén
y contratacidn.

Frente al problema de mantener al personal técnico en la empresa (empresas
grandes y medianas) es imteresante considerar los beneficios de una estruc-
tura racional de sueldos que establezca diferencias justas entre los diver-
sos grados de ingenieros, técnicos y personal puramente administrative.

=0=0=0=0=0=0=0=0=0=0=0=0~
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RECOMENDACIONE S.

l. Es conveniente que las empresas constructoras controlen el personal obrero,
utilizando registros que permitan seleccionar y contratar adecuadamente.,

2. TWstudiar la aplicacidn de incentivos por aumento de productividad entre los
obreros.

3. T®s indispensable que las empresas constructoras formulen en conjunto, pla-
nes de capacitacidn obrera que les permitan en un futuro cercano contar con
un me joramiento de la mano de obra en términos de especializacidn y destre-
za en cada oficic.

=0 =0=0 =0 =0=0=0=0=0=0=0=0=0=
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SISTEMAS Y MATERIALES DE CONSTRUCCION.

S8lo dos de las empresas de la muestra estudiada estdn llevando a cabo sis-
tems de construccidn —en algunas obras- diferentes de las tradicionales.
Una de ellas estd construyendo una poblacidn de 240 casas de 1 piso con pa=-
neles de concreto tratado al vacio, fabricados en la misma &rea de la cons-
truccidn, %l uso de los paneles cambia en altc grado el concepto bidsi-
co de la construccidn transformindole en un proceso de "armado", Esta
empresa ha planeado sus trabajos de manera de completar 58 paneles diarios
con 8 combinaciones, con el trabajo de 17 obreros, para un equivalente de

2 casas. Mantienen un stock permanente de 1/3 de! consumo de paneles,
Tstiman una economfa del 17% sobre el sistema tradicional de construccién
lo que aumentaria en el caso de aumentar =1 nimero de casas en una misma
obra,

Otra de las empresas terminaba de construir, en forma experimental, un gru-
po de catorce casas de 130 m? cada una con estructura de acero, en planchas
cortadas, dobladas y perforadas para pilares y serchas y muros interiores
y exteriocres de "paneles-sanwich" de pizarrefio con lana de vidrio en el in-
terior. Llevaban un ritmo de construccién de 8 casas en 2 meses con 20
hombres en el "peack" de la faena.

Bn cuanto a nuevos materiales, varias de las empresas del estudio ya estdn
usando profusamente muros interiores de "paneles-sandwich" de pizarrefio o
volcanita, asi como cielos del mismo material. También puede agregar-
se a lo anterior el creciente reemplazo de pisos de madera corriente o par-
quet por baldosines de material pldstico.

“Q=0=0=0=0=0 =0 =0=0 =0 =0 =0 =



RECOMENDACI ONES.

El existir una necesidad fundamental, de orden nacional; de obtener menores cos-
tos en la construccidn y de contar para el futuro con un programa creciente de
edificacidn, las empresas deberfan estudiar variaciones sobre el sistema tradi-
cional. La prefabricacidn en cualquier grado y tipc puede ser una solucién.
Paralelamente a lo anterior es necesario el desarrollo de nuevos materiales de
menor costo para reemplazar partes de estructuras no resistentes en la edifica-
cién. %l desarrollo de nuevos materiales —aln cuando no es funcién directa
de las empresas constructoras- puede ser acelerado por ellas.

Puede estimarse que de derivar la construccidn hacia sistemas de prefabricacidn
y armado serd necesario planear las faenas en forma muy similar a las fébricas
con lo cual el uso de técnicas de estudio de movimientos as{ como de manejo y
transporte de materiales tendrdn un papel preponderante en la reduccién de cos-
tos.

Las empresas constructoras de cierto tamafio deberian entregar a uno de sus inge
nieros el estudio de las variaciones antedichas pués es esta una funcién como
la de desarrollc de nuevos productos en la cual se asienta en altoc grado el fu-
turo de una empresa,

«0=0=0 =0 =00 =0 =0 =0=0=0=0=0=0 =
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PROPOSICION PARA EL ESTUDIO DEFINITIVO Y

APLICACION DE ADMINISTRACION RACIONAL EN

LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS

El Estudio Preliminar detallado en piginas amterioras es sélo una inves
tigazidn dentro de la administracidn y operacidn de las empresas constructo-
ras. Bspecifica erfticas e indica caminos a seguir; pero dado su objetivo
y el tiempo con que se contd para su realizacidn no indica el detalle de los
cambios que se proponen ni el de las tecnicas que se enuncian.

Basdndonos en la experiencia que en este tipo de trabajos hemos teni
do 1/, creemos que el siguiente paso que la industria de la construccién debie
ra dar en pro del mejoramiento de su administracidén y operacidn es la realiza-
cidn de un Wstudio Definitiveo, cuyzs caracterfsticas generales serian las si-
guientes:

l. Se eligirisuna muestra de 4 empresas constructoras:

2 grandes (obras por valor de mis de ®® 4.000.000 anuales)
1 mediana (obras de un valor entre E° 1.000.000 y E° 4.000.000 al afio)
1 pequefia (obras de un valor menor de E°1.,000.000 zl afic)

2. En estas L empresas se estudiarfan y aplicarian las técnicas de administra
cidén racional indicadas en el Estudio Preliminar y cuyc detalle se enuncia
mis adelante y en especial aquellas destinadas a solucicnar 1os problemas
particulares de estas 4 empresas.

3. Se entregaria a estas L empresas los informes scbre los sistemas aplicados.

L., Se entregaria al Instituto Chileno del Acero y Cdmara de la Construccién
un Manual de Administracidn de Tmpresas Constructoras para su distribucién
a todas las empresas constructoras afiliadas a la Cimara. Este Manual
serla el productc de los estudios y aplicacidn de las tecnicas de adminis
tracién racional en las /4 empresas de 1a muestra.

5. Tl financiamiento de este Mstudio seria realizado por el Instituto Chileno
del Acero y por los empresarios constructores beneficiados, otorgédndose
una cuota de mayor participacién en el financiamiento a los k4 empresarios
de la muestra los que comtarian con el estudio y solucidén de sus problemas
particulares,

1/ WL SERVICIO DE COOPERACION TECNICA realizé anteriormente estudios prelimi-
nares y luego definitivos para la Asociacién de Industriales del Calzado y
en conjunto con ICHA para la Asociacién de Fabricantes de Conservas., Am-
bos estudios definitivos dieron origen a aplicacién en las fébricas de la
muestra de tecnicas de administracidn racional y a la publicacidn de manua
les de administracidn que fueron entregados a todos los industriales del
ramo, Bn la realizacidén de ambos trabajos participé el autor de este
Estudio,
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PROGRAMA Y DURACION DEL ESTUDIO DEFINITIVO.

A,

Be

Estudio de la Organizacidn.

1.
2o

3.

Estudio de las descripciones de cargos de todos los puestos de las
empresas de la muestra.

Creacidn del organigrama correspondiente a cada una de las 4 empre-
sas, con un completo detalle de todas las funciones bésicas,

Redaccidén de un Manual de Organizacidn para los diferentes cargos de
las empresas de la muestra.

4o Organigrama y Manual de Organizacién para el Manual de todas las empre
sas constructoras.

Sistemas.

1. Redaccidn e instalacién de los siguientes manuales de sistemas con sus

correspondientes formularios y graficos:

a, Planeamiento y Control de las Operaciones correspondientes a las
obras,.

b, Administracidn de Materiales.

. Contabilidad General.

de Control de Costos,.

e. Seleccidn y contratacidn de personal.

Bstos sistemas se redactar®n e instalarian opcionalmente para las empre
sas de la muestra que tengan problemas en relacién con cada materia;

pero su redaccién serd total para los efectos del Manual de Administra
cidn de Wmpresas Constructoras.

Operaciones en el terreno.

Bste capftulo se realizari{a en conexidn directa con las obras que cada em-
presa esté realizando.

1.

2o

3.

Lo

Andlisis de aquellas operaciones que incidan en forma preponderante en
el csto, mra aplicaries mejoramiento de métodos (simplificacidn).

Andlisis de las instalaciones de faenas y aplicacién de los principios
de distribucién de espacios.

Andlisis de la necesidad de equipo y utilerf{a fremte al problema de un
conjuntc de obras., Aplicacidén a casos particulares presentados por
las empresas de la muestra.

Los problemas que sobre estas materias tengan las empresas de la mues-
tra dardn lugar a aplicaciones en sus operaciones. Para el resto de

las empresas, la experiencia serd vertida en el Manual de Administracidn.
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Mano de Obra.

1, Tlaboracidn de standards de tiempo para aquellas operaciones que sean
selejantes en obras de diversas caracteristicas.

2. TWstudio de tarifas de pago de las faenas mis importantes con aplica-
cién de incentivos por aumento de la productividad.

Se estima que el trabajo de estudio, aplicacidén y redaccién de los infor-
mes particulares para cada empresa de la muestra as{ como la redaccidn del
Manual de Administracidn de Wmpresas Constructoras equivale a un tiempo
total de 140 dias-ingeniero, con un valor de E° 7.000.- que ICHA y los em-
presarios constructores, a través de la Cdmara, aportarian al SERVICIO DE
COOPERACION TECNICA.

Qe 0=0=0=0=0 =0 =0 =00 =0 =0
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