Territorios

La administracion en las empresas
constructoras de vivienda

Tanya Gonzéalez Hernandez*

*Licenciada en finan-
zas, egresada de la
Escuela Bancaria vy
Comercial.

tora en México se venia administrando intuiti-

vamente por objetivos, practica que no era
del todo confiable para la realizacién de los proyec-
tos de construccion, que muchas veces, termina-
ron por desviarse significativamente de los resul-
tados esperados en costo, tiempo y utilidades. En
la actualidad, su administracion debe fundamen-
tarse en las etapas administrativas de planeacion,
organizacién, direccion y control. Estas etapas se
detallan a continuacion:

H asta hace algunos afos, la empresa construc-
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Planeacidn

La planeacién se define como el estudio y seleccion
de alternativas sobre prondésticos de operaciones
futuras. Incluye la definicion de objetivos o metas
de la organizacion ademas de la estrategia gene-
ral que servira para alcanzar dichos objetivos o
metas. Con base en lo anterior, y para el caso de
las empresas constructoras, los objetivos o metas
se deben fijar a lo largo de tres etapas bésicas: la
planeacién del inicio de la empresa constructora,
la planeacion de su consolidacién y la del desarro-
llo de la misma.

Dentro de la planeacién se deben defi-
nir los siguientes puntos:

1. Justificacion de creacion de una em-
presa constructora.

2. ldentificacién de necesidades (de-
manda).

3. Definicion del satisfactor (producto
0 servicio).

4. Andlisis de la competencia (explora-
cion para identificar quiénes son los com-
petidores, qué estén haciendo y en qué
forma lo estan haciendo).

5. Definicién de especializacion en el
organigrama.

6. Enfasis competitivo de la empresa
(en qué se pretende ser el mejor).

7. Estudiar los elementos de la empre-
sa constructora (clientes, recursos de ca-
pital, recursos humanos y conocimiento
del proceso).
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8. Estimacion de presupuestos de gastos de ca-
pital (que son las inversiones en propiedades, edi-
ficios y equipo), presupuesto fijo (nivel fijo de ven-
tas o de proyectos)y presupuesto variable (se basa
en los costos y varia de acuerdo al volumen de
produccion).

9. Establecimiento de las politicas y
valores de la empresa.

10. Establecimiento de metas y obje-
tivos organizacionales.

11. Definicion de las estrategias que
permitiran alcanzar las metas y objetivos.

12. Definir el vehiculo legal de la em-
presa (eleccién del tipo de personalidad
legal de la empresa: fisica 0 moral y tipo
de sociedad).

Una importante subdivision de las ac-
tividades de planeacion es la planeacion
financiera. Esta se basa en la proyeccion
de los principales estados financieros
(estado de resultados, balance general y
flujo de efectivo), los cuales nos propor-
cionaran la informacion relativa a las ne-
cesidades o excesos de efectivo. La pla-
neacion financiera parte del andlisis
histoérico de rubros contables como lo se-
rian los costos, gastos, ingresos y activos. Tam-
bién es importante sefalar a la liquidez como uno
de los conceptos que se consideran definitivos
en la planeacion financiera de una empresa cons-
tructora. La liquidez estéa definida como la disponi-
bilidad de recursos monetarios para hacer frente
a necesidades en el corto plazo. En el caso de las
empresas constructoras, la liquidez es un aspecto
que se debe cuidar en todo momento, ya que por
la naturaleza de los insumos utilizados en su pro-
ceso productivo, se requiere disponer de recur-
sos monetarios que pueden fluctuar de manera
significativa.

Se reconoce que el balance de activo y pasivo
en una empresa no es la parte medular de la mis-
ma, ya que el activo puede, en ocasiones, no repre-
sentar efectivo disponible para cubrir compromi-
sos inmediatos, y que muchas de las obligaciones
estén directamente relacionadas con un tiempo
perentorio. Por esto, se sugiere que nunca se com-
prometa el uso inmediato del capital de trabajo,
entendiendo al capital de trabajo como los recur-
S0s monetarios requeridos en el corto plazo para
satisfacer las demandas de las cuentas de activo
circulante (como lo son: efectivo, inventarios, in-
versiones temporales, etcétera), dicho rubro debe-
ra ser analizado a la luz de las condiciones especia-
les del mercado en la época del desarrollo, pero
extrapolando siempre al probable mercado futuro
con tres tipos de escenarios: un escenario pesi-
mista, un escenario neutral y finalmente un esce-
nario optimista .

De igual forma, como parte de la planeacién fi-
nanciera se debe incluir la planeacion del antepre-

supuesto de operacién de las empresas construc-
toras, el cual se compone de los siguientes rubros:
el os gastos técnico-administrativos
el os alquileres y depreciaciones
*Obligaciones y seguros
*Materiales de consumo
e Capacitacion de personal
eLa promocidn
*\/olumen de ventas anuales esperadas

Organizacién

La organizacién de empresas constructoras sera
«la division logica, éptima y ordenada de trabajos y
responsabilidades para alcanzar los pronésticos de-
finidos por la planeacion» (Suérez: 2004, 77). Se
reconoce que para que un grupo de personas pue-
da trabajar eficientemente en la realizacién de pro-
positos comunes, debe existir una estructura ex-
plicita de funciones y convertir a la empresa en un
sistema elastico y dindmico.

Por consiguiente, para la organizacion de una
empresa constructora se deben definir los siguien-
tes criterios:

Asignacion de responsabilidades

La asignacién de responsabilidades se refiere a la
designacion o fijacién de obligaciones; se estable-
cen expectativas especificas de lo que se espera de
cada integrante de la organizacion.

En la industria de la construccion en México, es
muy frecuente que las organizaciones estén con-
formadas con un minimo de personal; la mayor
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parte de los recursos humanos son contratados de
manera eventual una vez aprobado un nuevo pro-
yecto. Sin embargo, para evitar ineficiencias, es
importante contar con una estructura organizacio-
nal suficiente que permita realizar y distribuir efi-
cazmente las funciones administrativas que ante-
ceden al inicio del proyecto. Contrario a la creencia
general, es importante considerar la permanencia
de personal administrativo de base como una préac-
tica necesaria y no como un gasto eludible. Una
adecuada vy suficiente estructura organizacional
permitira a la entidad constructora operar de ma-
nera continua y sin contratiempos, lo que a su vez
repercutira en su éptimo crecimiento y desarrollo.
También es importante aclarar que una estructura
organizacional adecuada, se basa en la division de
actividades asi como en la asignacién de responsa-
bilidades. Lo anterior no implica engrosar la estruc-
turay se debe evitar a toda costa la burocratizacion,
que atenta y entorpece las actividades.

Divisién del trabajo

Para que cualquier organizacién funcione, los re-
cursos humanos deben dividirse en grupos de
trabajo especializados. Es importante aprovechar
al maximo las cualidades personales, combinan-
do caracteristicas opuestas para el equilibrio de
la organizaciéon. También es importante sefalar
que los departamentos o divisiones deben abar-
car un campo de actividades realizable, homogé-
neo y separado.

Delegacion de autoridad

Existe una clara dificultad de muchos ejecutivos
de las empresas constructoras para delegar res-
ponsabilidad, debido principalmente a barreras por
parte del ejecutivo. Entre los elementos que impi-
den tal accién se pueden mencionar: el temor a
ser sustituido, la desconfianza en los subordina-
dos, la inseguridad, el perfeccionismo, la incapa-
cidad de explicar problemas de organizar y equili-
brar cargas de trabajo, la necesidad de
reconocimiento y la falta de interés en el desarro-
llo de los subordinados, entre otras. El ejecutivo de
la empresa constructora debe, por lo tanto, otorgar
amplitud de control y delegar a sus subgerentes la
facultad de supervisar a los subordinados que le
corresponden.

Direccién

La direccién de la empresa constructora se entien-
de como «la responsabilidad absoluta sobre la co-
ordinacién de recursos humanos y de capital de la
empresa para satisfacer en forma éptima al clien-
te, al accionista y al personal que la integra, en for-
ma continua y perdurable» (Suarez, 200:77).

El directivo es la cUspide de la jerarquia empre-
sarial y deberé satisfacer al cliente en términos de
calidad, costo y cumplimiento del compromiso
pactado. Asimismo, debera atender las expectati-
vas del accionista referentes a seguridad y renta-
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bilidad sobre su inversion. No deberé olvidarse de
lo que espera su personal ya que es uno de los
elementos méas importantes.

Las actividades de control se concentran princi-
palmente en los mecanismos de influencia que ha
de adoptar el directivo para la motivacién y guia de
sus recursos humanos. También se establece el
estudio de las caracteristicas de los diferentes ti-
pos de direccion.

Un concepto primordial para la direccién es el
liderazgo. El liderazgo es una caracteristica impres-
cindible y se refiere a la capacidad de influir en las
personas para encausarlas hacia el logro de las me-
tas organizacionales. Para que el personal de la
empresa constructora pueda ser encausado por
un lider, también debe existir un adecuado siste-
ma de recompensas con base en resultados. En la
actualidad, no existe empresa exitosa sin un sis-
tema de recompensas, ya sea en relacion al cum-
plimiento de metas anuales, semestrales e inclu-
so trimestrales. Dichas metas deberan ser fijadas
conjuntamente por el gerente y el ejecutante.

Control

El control en la empresa constructora, de acuerdo
al autor Carlos Suéarez y en su libro Administracién
de Empresas Constructoras, se concibe como: el
establecimiento de sistemas que permitan detec-
tar errores, desviaciones, causas y soluciones, de
una manera expedita y econémica. De manera més
precisa, Stephen Robbins afirma que: el proceso
de control consiste en medir el rendimiento real,
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comparandolo con un estandar y aplicar la accion
administrativa apropiada para corregir las desvia-
ciones o los estandares inadecuados. En otras pa-
labras, el control mide y evalla los resultados en
relacion a las metas y objetivos organizacionales
establecidos previamente, para tomar las accio-
nes correctivas en caso de existir variaciones.

De forma genérica se enuncian los elementos
a controlar:

a) recursos (humanos, financieros y materiales)
b) tiempo

c) calidad

d) cantidad

Se pueden diferenciar las siguientes modalida-
des de control:

Control por excepcién

El control por excepcién en las empresas cons-
tructoras presupone una adecuada planeacion y
una organizacién donde los mandos medios y de
primera linea resuelvan las situaciones repetiti-
vas normales, liberando al directivo de esos deta-
lles y reservandolo para decisiones que requieran
toda su capacidad y creatividad.

El control por excepcion puede aplicarse a efec-
tos que no hayan rebasado los limites de la nor-
malidad, con la ventaja de que puede prever y
optimizar los parametros de la falla. Un efecto se-
cundario, es el efecto psicolégico positivo que
sobre el personal produce este control. Consta de
las siguientes etapas:
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a) seleccion de areas 1. volumen anual de ventas
b) medicién estadistica 2. costo indirecto de operacion
c) proyeccion de parametros 3. costo indirecto de obra
d) seguimiento 4. rendimientos de mano de obra
e) evaluacion 5. rendimientos de materiales
f) toma de acciones correctivas 6. rendimientos de equipo
L 7. metros cuadrados construidos
Control por objetivos 8. metros cUbicos de hormigén colocado
9. toneladas de acero de refuerzo colocados

El control por objetivos es una filosofia para quien
sabe perfectamente a dénde ir. E/ control debe de
ser el reflejo de la organizacion que controla y, como
toda buena organizacion, ha de irse adecuando a
las circunstancias variables que atraviesa este tipo
de empresas, los controles proyectados para cual-
quier organizacion deben ser constantes y flexi-
bles. En la fijacién de objetivos se deben conside-
rar las siguientes caracteristicas:

eobjetivos alcanzables

eobjetivos medibles

eobjetivos de comun acuerdo

Parametros para edificacién

Dado el nUmero de componentes de una edifica-
cion, el control total es incosteable. Por lo tanto, de
acuerdo a las caracteristicas de las empresas cons-
tructoras, es necesario aplicar el control en el lugar
donde se realiza el trabajo e identificando las cau-
sas que producen los méaximos resultados.

Algunos de los factores medibles que se utili-
zan en construccién como parametros son:

10. horas extra
11. horas méaquina
12. rendimientos

El costo indirecto de operacidon

El costo indirecto de operacion representa el cargo
que la estructura técnico-administrativa ocasiona a
la empresa sobre el costo de las operaciones reali-
zadas. Abarca los siguientes rubros:

. gastos técnicos y/o administrativos
. alquileres y/o depreciaciones

. obligaciones y seguros

. materiales de consumo

. capacitacion y promocién

abrwON —

El costo indirecto de obra

Representa el cargo que la estructura técnico-admi-
nistrativa representa sobre el costo de la obra en
cuestion y se diferencia de los costos indirectos de
operacion por relacionarse con los periodos en que
se lleva a cabo el proceso constructivo, incluyen los
siguientes puntos:
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* gastos técnicos y administrativos
* traslados de personal de obra

e comunicaciones y fletes

e construcciones provisionales

* CONSUMOS y varios

Es alarmante que los estudiosos de la adminis-
tracién de la empresa constructora latinoamerica-
na, afirmen que el control es un costo en si mismo
y gue no es productivo en términos de unidades
finales. Esta afirmacion es falsa ya que la falta de
control en cualquier entidad generara importan-
tes atrasos en la planeacién estratégica y el cum-
plimiento de metas organizacionales. Ademas, sin
un control suficiente, seria imposible evaluar el
rendimiento y corregir las ineficiencias en la eje-
cucion de funciones.

Conclusiones

Es importante que las empresas constructoras
de vivienda reconozcan la importancia del estable-
cimientoy la practica de las cuatro etapas adminis-
trativas basicas: planeacién, organizacion, direccion
y control. Existen en México un importante nime-
ro de negocios familiares o pequefias empresas
constructoras que sUbitamente se ven rebasadas
en sus capacidades administrativas pero que a pe-
sar de esto buscan mantener un minimo de perso-
nal administrativo de base, enfocdndose Unicamen-
te en la contratacién de personal temporal y

supervisores para el levantamiento de obra. Sin
embargo, las grandes empresas constructoras
mexicanas, como: Sare, Urbi, Homex, Geo, Ara y
Hogar, entre otras (empresas que cotizan en la Bol-
sa Mexicana de Valores), recomiendan que el ne-
gocio de la construccién de vivienda no se base
Unicamente en la calidad y ejecucién de proyectos
arquitecténicos, sino que se apoye en una eficaz
administracion estratégica y sobre todo en una in-
teligente planeacion financiera. Este articulo reto-
ma los conceptos de administracion, sin ser com-
plejos, enriquecen y dan forma a la estructura basica
de operaciones de cualquier empresa constructo-
ra de vivienda®
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