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Propdsitos y Métodos de estudio:

La informacién que se presenta en esta Tesis, viene a conformar la investigacion que da
origen a la propuesta de Sistema de Administracion por Objetivos para empresas constructoras
del Area Metropolitana de Monterrey: Enfoque a la Eficiencia.

Primeramente se habrd de mostrar la justificacion que origina la realizacion de dicho
Sistema; ademas, como siguiente etapa en la estructura de trabajo, se introduce una Fase
situacional (mediante el empleo de informacion bibliogréfica y estadistica), a fin de describir el
Marco Contextual en el que se desenvuelve la empresa constructora del Area Metropolitana de
Monterrey, Donde intervienen las variables: Nimero de empresas constructoras, Tamafio de
las empresas constructoras, Rango de Ingresos Anuales, Niimero de empleados, Rango de
remuneraciones a empleados, Valor de la Produccion, Valor de las Compras de materiales,
Valor del Consumo de materiales, Grado de Utilizacion de Capacidad Instalada. Lo anterior se
maneja de manera condensada en la seccion “Antecedentes”, y se presenta en su totalidad en
el Apéndice 1, describiendo la situacion desde 1989 hasta |a fecha. La intencién de desplegar
dicha fase situacional o contextual es que, presentando, desplegando la situacién real de
nuestra actualidad (en el presente y pasado reciente); sera posible percatamos de 10s puntos
de amenazas y oportunidades que se le presentan a la empresa constructora del Area
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Metropolitana de Montemrey, para posteriormente deiimitar dichos puntos estratégicos y actuar
sobre de elios con mayor eficacia. Esta Fase situacional también serd influencia para la
determinacion de la Unidad Muestral; Ia cual se realiza dentro de la seccién “Justificacion del
Tipo de Muestreo a utilizar” que conforma el Apéndice |I.

Acto seguido, se enuncia los Objetivos a conquistar con la elaboracion de la investigacion,
tanto los de caracter general como los particulares. Asi también se establecen los lineamientos
y puntos focales a desamollar, remarcando los Alcances que posee este proyecto; asi como las
Limitaciones de orden teérico y metodologico, También se encarga de dar pauta a la aparicion
del Marco Tedrico que proporciona sustento cientifico a las ideas o preceptos sobre las que se
basa este Sistema.

Luego aparece la Fase descriptiva, donde, como el propic nombre lo indica, se ocupa en
describir el manejo actual de la Administracion de las empresas constructoras, que se lleva a
cabo en el Area Metropolitana de Monterrey, mediante la recoleccién informativa del
desempefio de una muestra representativa. En esta fase intervienen las variables: Niveles
jerarquicos, Determinacidn de Funciones, Estandares de eficiencia (Rendimiento) base para el
Reclutamiento y Seleccién del personal, Técnicas de Capacitacion, Desarrollo del personal,
Tipos de Autoridad y Nivel de Delegacién, Formas de Comunicacion, Tipos de Controles (para
la eficiente consecusion de objetivos); sustentadas todas estas por la Teoria de Administracion
por Objetivos. La intencion en esta seccion de la Fase descriptiva es, obviamente, la Definicion
de variables e indicadores fundamentadas en la Administracion por Objetivos; pero ademas
implica el Diseiio de |a Entrevista Directa, el Disefio del Cuestionario (Ver “Encuesta tipo® en
Apéndice lll), asi como el Disefio de la Metodologia para la apiicacion de la Encuesta (Ver
“Justificacion def Tipo de Muestreo a utilizar” en Apéndice Il). Las técnicas para satisfacer esta
Fase, seran: La informacién bibliografica, 1a infarmacion estadistica, por supuesto, {a Encuesta:
(Entrevista Directa, Cuestionario), la investigacion de campo, el analisis estadistico, el manejo
de un Manual de Codificacion, el uso de la herramienta computacional, en base a un paquete
(software) S.P.S.S. (Crosstabs), y el procesamiento de informacion.

Conclusiones y Aportaciones:

Como conclusion de esa Fase descriptiva, se han de definir Estandares de eficiencia
(Rendimiento) base, que las empresas requieran para la Organizacion y para los Recursos
Humanos, asi como también para la Direccién y para la Planeacién-Control; segun sus
caracteristicas particulares. —Obviamente dichos Estandares seran para los indicadores que



demuestren dependencia (relacién) con la eficiencia-. Las técnicas para alcanzar a satisfacer
esta seccién complementaria de la Fase descriptiva son: la herramienta computacional
software S.P.S.S. (obtencion de media, desviacion estandar); asi como el anélisis estadistico,
ponderacion y obtencion de Estandares.

Para continuar, se llevo al cabo la Fase Evaluativa, donde se hubo de determinar, mediante
el andlisis de su desempefio, el Nivel de eficiencia que presentan dos empresas
representativas; asi como también sus Niveles y sectores criticos en dichas empresas en
especifico. (Esto se realiza con la intervencion de las variables e indicadores correspondientes
a los Estandares que se obiuvieran la Fase anterior, contra |os cuales se evalua el desempefio
de las empresas intervenidas en cuanto a sus Niveles de eficiencia). La técnica empleada para
alcanzar esta Fase es el andlisis estadistico.

Ya para finalizar, se realizdé una Fase Propositiva, donde se busca Fijar y establecer
(Proponer) en los Niveles y sectores criticos, el (los) tipo(s) de acciones correctivas a
implementar, para conseguir los Niveles de eficiencia proyectados para la empresa. Las
variables gque intervienen, seran aquellas que resulten evaluadas por debajo de los Estandares
arrojados. Las técnicas para alcanzar esta Fase son: La observacion directa y el anilisis
estadistico. La relevancia de esta Fase reside en que, en base a la implementacion de
Programas de acciones correctivas, sera posible canalizar esfuerzos hacia los sectores criticos
(estratégicos) de la Administracién, con lo que se generara —dentro de este “paquete” de
acciones comectivas (Programas)-, una “vacuna’ contra determipado problema del que
adolezca la empresa y un incremento en los Niveles de eficiencia de 1a empresa.

A manera de complemento, se anexa un Glosario, la seccion de Apéndices, y como parte
final, la Bibliografia.

Asesor.

Lic. Gilberto Ramirez Garza, M.A.



|. INTRODUCCION

Las perspectivas de desarrollo general de nuestro pais, nos orillan a procurar, dia con dia,
mantener un espiritu innovador que promueva el continuo incremento de competitividad,

indispensable para sobrevivir én economias como la nuestra.

ta industria de la construccion, por su propia naturaleza, ha venido resintiendo
probablemente como ninguna otra, los sucesos que se derivan de los ambientes
macroecondmicos; segln se logré constatar mediante las estadisticas de esta década (ver
Apéndice), y al través del desamolio de la Encuesta a la cual fueron sometidas empresas de
este ramo, durante el mes de noviembre de 1997 hasta enero de 1998; periodo empleado para
recolectar [a informacion que pemnitiera generar una vision real y directa de lo que se suscita
hasta la fecha; y que hoy por hoy, segun prondsticos gubemamentales, dicho ambiente

economico se mantendra cuando menaos durante todo el aiio 1999.

1.1 Justificacion

Para poder subsistir dentro del mercado, resulta indispensable poseer una mentalidad, y a
su vez, una estructura que promueva una mejora continua, para conseguir avanzar al ritmo
de las constantes innovaciones que se llevan al cabo dentro del ambiente tan glcbalizado

en el gue nos desenvolvemos.



Resulta pues, conveniente, que las empresas constructoras de igual manera adopten y
desarrollen criterio y sistemas que les permitan procurar ir a la vanguardia, lo que vendria a

representar ventajas competitivas que se traducirian en un desarrollo integral de |la empresa.

Tomando en consideracion que las funciones de las empresas constructoras son otras, y no
estar realizando personalmente evaluaciones técnicas, ni investigaciones bibliograficas, ets.; es
que pretendo ofrecer a dichas empresas (presentando un rasgo interdisciplinario enfocado en
“Administracion por Objetivos”) un Sistema especifico en base a las caracteristicas propias de
las empresas constructoras. Basado cientificamente en postulados tedricos comprobados en

cuanto a efectividad.

En resumen, este proyecto es importante porque en las empresas constructoras que existen
en el Area Metropolitana de Monterrey, no se percibe el manejo de un sistema de
administracion formalmente manifiesto que se lieve a la practica. Sera este vasto mercado el
que, al ver las bondades de instalar un sistema que les vendrd a significar el desarrollo
sostenido de su empresa; precisaran de obtener un Sistema o Producto como éste,
significando de esta manera un reto y una satisfaccion personal el contribuir al incremento de la
eficiencia, que ademas venga a redituar de forma econdmicamente satisfactonia, y de cierta
manera estable y duradera, puesto gue significa ir ajustando o “calibrando” el Sistema, a fin de

hacerlo cada vez mas competitivo.



1.2 Antecedentes.

Nuestra economia ha venido presentando una serie de crisis como las registradas durante
el periodo del Lic. José Lopez Portillo en el ‘82, Miguel de la Madrid en ‘86, y tras la
devaluacion ocurrida después de concluido el mandato del Lic. Caros Salinas, en 1994;
crisis que ha venido golpeando a la industda: “De 1989 a 1996, desaparecieron 335
empresas en Nuevo Ledn, siendo la mas afectada del sector formal de la industria de la
construccion en la zona noreste, revelan datos de la Camara Nacional de la Industria de la

Construccion”. (1)

Las empresas se ven orilladas a modificar su manera de trabajar, hacia un estilo o
enfoque que tienda a optimizar las actividades que llevan a cabo, y promueva de tal manera

la competitividad.

En nuestro campo (la administracion de recursos econdmicos y humanos dentro de!
ramo de la construccion), nos vemos involucrados, por necesidad, en una continua
intemrelacion con factores, 10s cuales requieren ser sometidos a “lecturas™ de monitoreo con

el afan de analizar detalles =que siempre sajen- para mejorar la solucién,

Una herramienta que se aplica para promover el correcto manejo de esas “lecturas” de
Control, es el paquete computacional S.P.S.S., mediante el cual tendré la posibilidad de
analizar si en el sistema administrativo que esta empleando una empresa, se estan
utilizando todos los factores que deberian y de qué manera. Segun el enfoque de
Administracién por Objetivos; es decir, bajo los postulados de ta Teoria de Administracion

por Objetivos.

(1) Sandra Edith Medellin. Golpea crisis a constructoras. EL NORTE. Seccion Negocios. Abril 25 de 1997. pg. 8.



Al analizar diferentes informes del Sector Fommal de la Industria de la Construccion,
manejados tanto por la C.NI.C., como por el LN.EG.l.; es posible notar que en Nuevo
Ledn, salta a relucir el nimero tan importante de personal que incorpora la empresa
constructora de nivel “pequeito”, en retacion con sus similares de otros tamafos (al menos a
lo largo de la actual década se ha venido manifestando esta tendencia); como por ejemplo
{ver Cuadro # 1), para el aiio 1994, el personai ocupado por las empresas constructoras de
tamano “pequefio” correspondia al 46.7% del total de la industria, mientras que las
empresas °“gigantes” absorbian apenas el 26%. Otro dato interesante (ver Cuadro # 2)
aparece al destacar como las empresas “gigantes” generan el 57.2% del valor de las
Compras de Materiales, contra un 23.9% de las empresas “pequefias”; no abstante, cabe
resaliar que generalmente las empresas "gigantes® poseen la capacidad de auto-
abastecimiento, por lo que no es extraiio que estas compras las realicen a si mismas.
Situacién que podria aclarar |a abrumadora cifra del 66.6% que para 1994 alcanzaron estas
mismas empresas, con respecto al total generado por la industria, en cuanto a Valor de la

Produccion.

No obstante la importancia de las empresas “pequefas”, en lo relativo al nimero de
personal ocupado; éstas también han venido presentando (al menos en los dltimos afios) un
Grado de utilizacién de Capacidad Instalada (2) que oscila entre el 34.9% y el 49% (ver

Cuadros # 3 y 4).

(2) Grado de utllizacién de Capacldad Instalada: Indicador a nivel Entidad Federativa, €l cual muestra el
porcentaje de utilizacion de las instalaciones de las empresas (en determinado periodo), segin el tamafio de
éstas./ Porcentaje de utilizacion de Capacidad de Planta.



CUADRO # 1
PERSONAL OCUPADO EN EL SECTOR FORMAL DE LA INDUSTRIA DE LA
CONSTRUCCION POR TAMANO DE EMPRESA
NUEVO LEON (1994)
[En porciento]
PERSONAL OCUPADO

Tamatio: PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES

46.7 15.7 11.6 26.0

CUADRO #2
VALOR DE LA PRODUCCION Y DE LAS COMPRAS DE MATERIALES EN EL SECTOR
FORMAL DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION POR TAMANO DE EMPRESA
NUEVO LEON (1994)
[En porciento]
VALOR DE LAS COMPRAS DE MATERIALES

Tamano: PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES

239 10.4 85 57.2

VALOR DE LA PRODUCCION

Tamafio: PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES

19.1 7.8 8.5 66.6
e  |INEGI. Direccién General de Estadistica; Direccién de Estadisticas de Corto Plazo. 1885.

CUADRO # 3

CAPACIDAD DE PLANTA DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS, SEGUN TAMANO
DE EMPRESA
(PORCENTAJE DE UTILIZACION)

Nuevo Leén .
ANO GIGANTE GRANDE MEDIANA PEQUENA
1995 624 431 409 349

« Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informdtica. Encuesta Nacional del Sector Formal de la industria
de la Construceién. Enero. 1996. pg. 23.

CUADRO #4
GRADO DE UTILIZACION DE CAPACIDAD INSTALADA
(PORCENTAJE DE UTILIZACION)
Nuevo Ledn
ANO GIGANTE GRANDE MEDIANA PEQUENA MICRO
1996 60 26 49 49 32

« Sandra Edith Medellin. Golpea crisis a constructoras. EL NORTE. Seccién Negocios. Abril 25 de 1897. pg. 8.
(Fuente: Departamento de Economia y Estadistica. CNIC. 1997).



Al fin de considerar al sector que ha demostrado ser el mayor generador de empleos de la
industria, pretendo incluir en este proyecto de Tesis, a las empresas de tamaiio “pequefio”; de
igual manera voy a enfocarme en las empresas de tamaio “mediano” y “grande”, cuyos
recursos y potencial son un importantisimo bastion para la Industria de la Construccién [de la
cual, el propio presidente de la Camara Mexicana, a la fecha sefala de ésta que: “El
dinamismo de recuperacion del sector de la construccion todavia es endeble” (3)]. Asi pues,
involucraré a las empresas constructoras: grandes, medianas y pequefias del Area
Metropolitana de Monterrey, con el fin de mejorar y eficientar el manejo de dichas empresas en

base a la Administracién por Objetivos.

Resulta conveniente hacer la aclaracion, de que la Camara Nacional de la Industria de la
Construccion considera en la actualidad cinco tipos de empresas, esta estratificacion la realiza

de acuerdo a los Ingresos Anuales; y a continuacion, me permito presentar los rangos (en miles

de pesos).
LIMITE
EMPRESAS INFERIOR SUPERIOR
GIGANTE 25,231 EN ADELANTE
GRANDE 12,477 25,075
MEDIANA 5,337 12,401
PEQUENA 2,983 5,330
MICRO 1 . 2,980

s INEGI. Industria de la Construccion. Estadisticas Economicas. Abril 1997. pg. 50,

(3) *Construtips®. Peri&dico Nacional de la Industria de la Construcein, N° 28, pg. 8. México. Sept. 1997.



A fin de procurar simplificar el andlisis y facilitar el desamollo de este proyecto de Tesis;
pretendo englobar a las empresas en tres tipos, realizando |2 estratificacion de acuerdo a sus
Ingresos Anuales; y los rangos que manejaré seran: Pequenas: de $1,000°° a $5°330,000°°;

Medianas: de $57331,000°° a $12°401,000°°; y Grandes: de $12°402,000°° en adelante.

Antes de avanzar mas, al referirme a Administracion, entiéndase que ésta es un proceso de
disefar y mantener un ambiente en el que tas personas trabajen juntas para lograr propositos
eficientemente seleccionados. Asi también, puede definirse como la técnica que busca obtener
resultados de maxima eficiencia, por medio de la coordinacién de las personas, cosas y
sistemas que forman una empresa. La Administracion se ha llegado a definir también como la
fuerza dindmica que convierte los recursos humanos y no humanos en organizaciones. Es un
proceso que integra recursos no relacionados previamente, en algo que es mas grande que la

suma de sus partes.

En la actualidad, se considera que el proceso de Administracion esta integrado por cinco

funciones, las cuales se podrian definir como:

Planeacion o planificacion: Seleccion de misiones y objetivos, y estrategias, politicas,
programas y procedimientos para lograrios; toma de decisiones; seleccion de un curso de

accion entre varias opciones.

Qmganizacidn: La estructura intencional de papeles en una empresa “formalmente organizada”.



Integracion de personal o Recursos Humanos: Ocupar y mantener ocupados los puestos en la

estructura organizacional con personal competente. Este objetivo se logra al 1) identificar las
necesidades de la fuerza laboral, 2) determinar el nimero de personas disponibles, 3) reclutar,
4) seleccionar candidatos para los puestos, 5) asignar a los candidatos, 6) ascenderios, 7)

evaluarios, 8) planear sus carreras, 9) remunerarios y 10) capacitaros o desarrollarios.

Direccién: Funcion de los administradores que implica el proceso de influir sobre las personas
para que contribuyan a las metas de la organizacion y del grupo; se relaciona principalmente

con el aspecto interpersonal de administrar.

Control: Funcién administrativa que consiste en medir y cormregir el desempefio individual y

organizacional para asegurar que los acontecimientos se ‘adecuen a los planes. Implica medir
el desempefio con metas y planes; mostrar dénde existen desviaciones de los estandares y
ayudar a cormregirlas. Una retroalimentacion de informacion, que nos diga dénde nos
encontramos en momentos especificos, en relacion con donde nos deberiamos de encotrar
segun nuestra planeacion. Es una “auditoria” regular del progreso efectivo e introduce la

realidad al plan,

Control de las empresas constructoras; es el “establecimiento de sistemas que -permitan

detectar errores, desviaciones, causas y soluciones, de una manera expedita y econdomica”.

Para este proyecto de Tesis, pretendo incluir las funciones: Organizacién, Recursos
Humanos y Direccion, y manejaré ademas como subproducto la agrupacion: Planeacion-

Controt.



Cabe destacar también, que al referirne a ia Administracién por Objetivos, se entendera
como el proceso de administracion por virtud del cual, tedo el trabajo se organiza en témminos
de resultados especificos que habran de alcanzarse en cierto periodo determinado; en forma
tal, que las realizaciones concretas contribuyan al logro de los objetivos generales de la
empresa. La Administracion por Objetivos es un sistemia por el cual, al principio de un periodo
que se pretende evaluar, superior y subordinado discuten los resultados especificos que deben
obtenerse en él, midiéndolos, siempre que se pueda. También se podria definir como el
proceso por €l cual, el superior y el subordinado de una organizacion, identifican conjuntamente
sus fines comunes, definen cada una de las principales areas de responsabilidad individual en
téminos de los resultados que se esperan, y usan estas medidas como guias para manejar la
unidad y fijar la contribucion de cada uno de los mismos. Algunos definen la Administracion por
Objetivos como un método de administracién que enfatiza las metas que deben alcanzarse, y,
para su 6ptima realizacion, exige objetivos especificos que deben establecerse dentro de cada
puesto. Por Ultimo, la Administracion por Objetivos también pudiera definirse como el enfoque
para la planeacion y evaluacién administrativas, en el que se establecen por cada jefe, metas
especificas para un ario, u otro periodo de tiempo, sobre la base de las metas que cada uno de

elios debe lograr, para que los resultados totales de la empresa puedan realizarse.



1.3 OBJETIVOS DEL TRABAJO.

1.3.1 Objetivos Generales.

Disenar un Sistema Administrativo, con base en la Administracion por QObjetivos, que
genere una mayor eficiencia en la empresa constructora del Area Metropolitana de

Monterrey, N.L.

1.3.2 Objetivos Particulares.

Realizar un Marco de Referencia del contexto en que se desenvuelve la empresa

constructora del Area Metropolitana de Monterrey.

Describir el manejo actual de la Administracién de las empresas constructoras, que
se lleva a cabo en el Area Metropolitana de Monterrey, mediante la recoleccion

informativa del desempeiio (via Encuesta) de una muestra representativa.

Definir estandares (rendimiento) base, que Jas empresas requieran para la
Organizacién y para los Recursos Humanos; asi como para |la Direccion y la

Planeacion-Control; segln sus caracteristicas pardiculares.

Determinar, mediante el Analisis de su desempeiio, el Nivel de eficiencia que
presenta una empresa representativa; asi como también sus Niveles, sectores y

relaciones criticas en dicha empresa en especifico.

10



o Fijary establecer (proponer) en los Niveles, sectores y relaciones criticas, el (los)
tipo(s) de acciones correctivas a implemetar, para conseguir los Niveles de

eficiencia proyectados para l1a empresa.

11



1.4 Alcances y Limitaciones.

Por medio de esta investigacion, pretendo elaborar un Sistema de Administracidn que se
utilice para efectuar el diagnéstico en donde se detemminen las caracteristicas de la
empresa intervenida; dependiendo de los “nimeros” que amoje el diagnostico (comparados
paramétricamente mediante desviaciones estandar, etc.) se resolvera qué tipo de accion o
acciones comectivas (hibrido) se deberian aplicar para satisfacer (mejorar) los estéandares a
“pulir" en dicha empresa. El sistema sera para calibrar todo tipo de empresa constructora

del Area Metropolitana de Monterrey.

Los estandares paramétricos con los que serén cotejados los resultados del diagndstico
de la empresa intesvenida, serdn provenientes del producto de la investigacion de diferentes
técnicas de andlisis teérico-practicas, apoyadas por investigaciones de campo mediante

encuestas y observacion directa en el interior administrativo de diferentes empresas.

Entre algunas limitantes que se presentan, producto de elementos o circunstancias fuera
de alcance, estd el caso de que en nuestro entomo no se cuenia con investigaciones
anteriores, similares a las que me encuentro desarrollando, en las cuales pudiera tenerse

bases de apoyo.

Ademas, se haya vigente la dificultad de obtener acceso total-a cierta informacion
requerida para el desarroilo de la investigacion, en el sentido de que la gran mayoria de las
empresas constructoras, evitan proporcionar ciertos datos considerados como
confidenciales; por lo que, a este respecto, se precisard el manejar 1a informacién mas
confiable posible; ya sea que se recurra a promedios de rangos, entre otros procedimientos,

con el afan de seguir el desamollo de este trabajo.
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Ii. MARCO TEORICO

2.1 Ei objetivo de las empresas: la eficiencia.

El comin denominador de los objetivos empresariales, tanto pliblicos como privados, es
a nuestro juicio, la productividad. En toda politica de empresa, se juzga indispensable (a

necesidad de una alta productividad, independientemente de las prioridades de rentabilidad.

Como el sistema se pretende emplear para cualquier tipo de empresa administradora de
la construccion del Area Metropolitana de Monterrey, comenzaré por fincar el objetivo de
construccion, el cual es: “proveer los servicios técnico-administrativos necesarios de
construccion, para llevar a su realizacion material los proyectos, de acuerdo con Sus

parametros de calidad, tiempo y costo”. (1)

El proceso de evaluacion (diagndstico) como parte del sistema se centra en dos areas
principales: primero, en la adecuacion del sistema a las necesidades del usuario (empresa)

y en segundo lugar, en los costos de funcionamiento y mantenimiento.

En mi investigacion consideraré cuatro factores basicos: Organizacién, Recursos
Humanos, Direccion y Planeacion-Control. Cuanto mejor se desarrollen estos factores, més

pronto se alcanzan sus fines.

1)  UA.N.L Memorias Seminario Proyectos de administracidn de construccion Monterrey. 1982. pg. 117.
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Una teoria que me he resuelto incluir en mi proyecto, es la que involucra en las
organizaciones: aspectos sociologicos, psicologicos, técnicos y administrativos, en un
entomo balanceado y global, fincando las bases filosdficas de la Administracién por
Objetivos. El objetivo de esta teoria es contrarrestar la burocracia a través de resultados,
mediante una forma de autoridad balanceada y por convencimiento, € implementando
una motivacion en base a logro de resultados tangibles a cambio de activismo: Peter F.

Drucker, empleaba también estas premisas. (2)

La administracién busca siempre un fin eminentemente practico: obtener resuttados.
Todo el conjunto de sus principios, de sus reglas y de sus instrumentos auxiliares, van

orientados precisamente a alcanzar esos resultados.

Con fundamento en la experiencia que grandes administradores han tenido en
diversas empresas (Fayol, Taylor, Gantt, Gilbreth, entre otros), y ain a l0s mismos
fracasos que han sufrido, se les aplico el método cientifico, para buscar, aislar y enunciar
los principios comunes y profundos en que descansan los elementos que explican el

progreso y el éxito de las empresas.

Los resultados en una empresa, se dan, por supuesto, en el aspecto de las
Utilidades; pero también en otros como la Satisfaccion del Personal, el abatimiento de
los Costos y la armonizacion del trabajo de la empresa con el de otras instituciones de la

sociedad. 3)

2) Caros Sudrez Salazar. Administracién de empresas constructoras. Ed. LIMUSA. México. 1962. pg. 32
3) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1985. pg. 14.
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Maximizar la eficiencia, significa la mejor utilizacién y aprovechamiento posible de todos los
elementos con los que se produce en la empresa. Eficiencia es sindnimo de rendimiento. La

eficiencia siempre se mide contra un estandar teérico, que constituye el 100% de la misma.

La funcion basica y esencialmente administrativa es la coordinacion. (4 La méxima
eficiencia que se produce en la labor administrativa es precisamente la que resulta de Ia
coordinacion de todos los factores; de los hombres, en sus diversas funciones y niveles; de las
méquinas para que, del modo mas adecuado influyan en la creacion del producto o del servicio;
de los sistemas, para que formen una armonia que logre los mejores resultados y, de estos tres
factores entre si, por ejemplo: la adaptacion de los hombres a las maquinas y de las maquinas

a los sistemas.

Precisamente [a eficiencia administrativa se da, cuando se evitan cuellos de botella; cuando
la maquinaria y el equipo son adecuados al mercado; cuando la motivacion de los hombres

sabe aprovechar las maguinas; cuando los planes son atrevidos, pero realistas. (5)

Los conocimientos que constituyen la Administracion son indiscutiblemente, de caricter
técnico, ya que debemos entender por técnica un conjunto ammonico de reglas y de

instrumentos que sirven para fograr un fin 0til,

4) Agustin Reyes Ponce. Adminisiracion por Objetives. Ed. LIMUSA. Méxice. 1995, pg. 15.
$) Idem anterior. pg. 16.
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La Administracion utiliza principios de las matematicas, de la psicologia y de la sociologia,

para obtener sus resultados con la maxima eficiencia. ()

2.2 Antecedentes de la Administracién por Objetivos

A Peter F. Drucker (1954) se le atribuye el mérito de haber proporcionado el primer
enunciado definitivo de ia filosofia y del proceso de Administracién por Objetivos. Mencionaba
que la participacion en el proceso del establecimiento de metas, hace posible que el
administrador controle su propio desempeiio. Mencionaba ademéas que es de suponer que los
objetivos definidos claramente, conducen a una mayor motivacion por parte del administrador

en particular. (7)

Douglas McGregor (1960) pensaba que un compromise genuino estd basado en el principio
de integracién. Este principio exige que sean reconocidas tanto las metas de organizacién
como las de las personas. Implica la “creacion de condiciones tates que los miembros de la
organizacion puedan alcanzar mejor sus propias metas dirigiendo sus esfuerzos hacia el éxito
de la empresa”. Es decir, su objetivo primario es favorecer la integracion adecuada de los
propésitoa de la empresa y las metas personales. (8) Que se llegue a sentir un impulso
espontaneo, personal y humano del trabajo de cada empleado, ligado, en lo posible, con su

realizacion.

€) Agustin Reyes Ponce. Administracion par Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1995, pg. 17.
7) Anthony P. Raia. Administracion por Objetivos. Ed. Trillas. México. 1993. pg. 23
8) Idem anterior. pg. 24.
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La aplicacién de la Administracion por Objetivos en las organizaciones ha evolucionado a

través de tres fases:

1.- Evaluacion de la eficiencia, a través de estandares de desempeiio. Donde se manejan
conceptos clave como: liderazgo, responsabilidad y participacién.

2.- Planeacion y Control, a través de presupuestos. En ésto se hace incapié en la
capacitacién y el desarrolio de los subordinados.

3.- Sistemas administrativos integrados: sistema que incluye e! desamollo de las metas

organizacionales globales, la evaluacion de la eficiencia y, el entrenamiento y desarmollo

administrativos de los empleados.

2.3 La Administracion en la Administracién por Objetivos.

Los elementos que la conforman son:

2.3.1 Organizacién: Es la estructura intencional de papeles en una empresa “formalmente
organizada®.
La organizacién de empresas constructoras es “la divisidn logica, dptima y ordenada de

trabajos y responsabilidades, para alcanzar los pronésiicos definidos por la pianeacion”.

Los organismos y las organizaciones no son estaticos: cambian y se ajustan al través del
tiempo; exhibiendo, a su vez, un comportamiento orientado hacia objetivos. El proceso puede

ser descrito mejor como un equilibrio dinamico. (9)

9) Freemont E. Kast & James E. Rosenzweig. “Administracion de las Organizaciones” (Un enfoque de Sistemas).
Ed. McGraw Hill. México. 1976. pg. S01.
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Para que un grupo de personas pueda trabajar efectivamente en ia realizacion de ciertos

propdsitos, debe existir una estructura explicita de funciones.

En la Qrganizacion de un proyecto, algunas vaiiantes basicas involucradas son:
- La Autoridad del Directo del proyecio.

- Los Métodos para seleccionar el personal del proyecto.

- El Nivel al cual el Director del Proyecto informa.

- La Posicion funcional a la que el Director del Proyecto informa.

Los grandes puntos que Se manejaran bajo la vision de una Administracion por Objetivos son:
-  La Estructura de Niveles jerarquicos.

- La Determinacién de Funciones.

2.3.2 Integracion de personal o Recursos Humanos: Ocupar y mantener ocupados los puestos

en |a estructura organizacional con personal competente.

Los puntos que se manejaran para esta funcién son:
- Estandares de Eficiencia (Rendimiento) base, para el Redlutamiento y Seleccion del
personal adecuado.
- Técnicas de Capacitacion (para acoplar al empleado a su puesto).

- Desarvollo del Personal.
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2.3.3 Direccion: Funcion de los administradores que implica el proceso de influir sobre las
personas para que contribuyan a las metas de la organizacion y del grupo; se relaciona

principalmente con el aspecto interpersonal de administrar.

Los puntos que se manejaran para esta funcion son:
- Tipos (modos) de Autoridad a ejercer y Nivel de Delegacton a implementar.

- Formas de Comunicacion a utilizar.

2.3.4 Planeacion o planificacién: Seleccion de misiones y objetivos, y estrategias, politicas,
programas y procedimientos para lograrios; toma de decisiones; seleccién de un curso de

accién entre varias opciones.

La Planeacion es una de las partes que integran el proceso administrativo (Planeacion,
Organizacién, Direccién y Controf). Podria decirse que Ia Planeacion, es la definicion anticipada
de qué debe hacerse, en qué orden légico y bajo la responsabilidad de quién para lograr los

objetivos de un proyecto.

Planear es decidir antes de ejecutar, ésto es para lograr €l objetivo deseado. Es
comprometer recursos, tomar una decision anticipada implica desarrollar un programa de
actividades para el logro de los objetivos; para elio se tiene que asignar Recursos Humanos,
Tecnicos y de Capital. Planear es establecer prioridades, entre las diferentes actividades por
desarrollar hay que decidir qué hacer primero y qué después, para alcanzar el objetivo
deseado. La accion de planear involucra también el estimar, expresar los planes en términos

cuantitafivos en base a las estrategias que se tienen.
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235 Control: Funcion administrativa que consiste en medir y corregir el desempeno

individual y organizacional para asegurar que los acontecimientos se adecuen a los planes.
Implica medir el desempefio con metas y planes; mostrar donde existen desviaciones de los
estandares y ayudar a corregirlas. Una retroalimentacion de informacion, que nos diga donde
nos encontramos en momentos especificos, en relacién con dénde nos deberiamos encontrar
segin nuestra planeacién. Es una “auditoria® regular del progresc efectiva e introduce la

realidad al plan.

2.3.5.1 Proceso basico de Control

Las técnicas y los procesos de Control son esenciales; y siempre suponen que tanto los
planes como la estructura organizativa son claros, completos e integrados, hasta el punto que
los ejecutivos estan seguros de su rumbo y que las delegaciones y relaciones de autoridad
estan definidas. (Si un ejecutivo no tiene seguridad de las funciones que se le han asignado, o
si un subordinado no tiene el poder, 60 no sabe que lo tiene, para llevar a cabo los planes, es

poco razonable y dificil considerar a cualquier responsable). (10)

El proceso basico de Control, donde quiera que se encuentre y cualquiera que sea la

matena controlada, comprende tres etapas:

- Establecimiento de estandares.
- Medicion de lo gjecutado de acuerdo a éstos.

- Correccion de las desviaciones de los estandares y planes.

10) Rocha Garcfa, Amado. “Conceplos generales de planeacion y control. (Apuntes curso: "Pragramacién y Control de
Obras”). Semestre: Agesto-Enero 1996. pg. 25.
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Realizando una integracion de fa Planeacion y el Control, un ciclo operativo completo para

cualquier individuo u organizacion incluiria las siguientes fases:

1. Establecimiento de objetivos.
2. Planeacion.

3. Accion.

4. Logros.

5. Retroalimentacion.

6. Control.

Siendo éste un ejemplo generalizado que puede ser aplicado a cualquier nivel. (11)

2.3.5.2 Puntos estratégicos del Control

El establecimiento de estandares proporciona las bases en relacion con las cuales se mide el
desempeifio presente o esperado. En una operacion simple, un ejecutivo podria controlar
mediante la observacionglobal; sin embargo, a medida que las operaciones se transforman en
mas complejas, o a medida que la autoridad de un ejecutivo es mas amplia, este tipo de control
es impracticable. El ejecutivo debe entonces escoger ciertos puntos que le merezcan atencion
especial, y vigilando éstos se podra asegurar que la operacidn global se esta desarrollando de

acuerdo con o planificado.

Los puntos seleccionados para el Control deben ser estratégicos, en el sentido de que sean

factores limitanies de la operacidn o que indican mejor que otros si los planes estan

11) Freemont E. Kast & James E. Rosenxweig. “Administracién de las Organizaciones” (Un enfoque de Sistemas).
Ed. McGraw Hill. México. 1976. pg. 491.
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funcionando. Con tales estandares, los administradores pueden manejar un grupo mayor de
subordinados y de esta forma aumentar su drea de administracion, su tramo de autordad, y
obtener asi ahomros en los costos y mejoramiento en la comunicacion. El principio del punto
critico de control, uno de los principios mas importantes al respecto, afirma: el Control eficaz
requiere presentar cuidadosa atencion a aquellos factores crilicos para evaluar el desempeio

con respecto a los planes. (12)

En la practica existe una variedad de estandares: Estandares fisicos, de costo, de capital,
de ingreso, entre otros. Los estandares son criterios con los que se mide el desempeno real 0

esperado.

Como ya se ha mencionado, en una operacién sencilla, un administrador podria ejercer el
Control mediante una cuidadosa observacion personal del trabajo que se estd realizando; sin
embargo, en la mayor parte de las operaciones ésto no es posible debido a la complejidad de
las mismas y al hecho de que un administrador tiene mucho mas que hacer que observar
personalmente el desempeiio durante el dia. Sélo puede escoger unos puntos de atencion

especial y observarlos para asegurarse de que toda la operacion avanza segun lo planeado.

Todo objetivo, toda meta de los muchos programas de planeacion, toda actividad de estos
programas, toda politica, todo procedimiento y todo presupuesto, se convierien en estandares

con los cuales se puede medir el desempeiio real o esperado.

12) Harold Koontz & Heinz Weihrich. Administracién. Una Perspectiva Global. McGraw-Hill. Décima Edicidn. México.
1996. pg. 581.
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El Control implica la medicién de lo logrado en relacion con el estdndar y la comeccion de
las desviaciones, para asegurar la obtencion de los objetivos de acuerdo con el plan. El Control
esta estrechamente relacionado con la Planificacion. Una vez que un plan se pone en
funcionamiento, el Control es necesario para medir el progreso, para descubrir las desviaciones

en relacion con los planes y para indicar la accion corvectiva.

La accion correctiva puede involucrar simples medidas, tales como cambios menores en |a
Direccion. En otros casos, un adecuado Control puede significar establecimiento de nuevas
metas, formulacion de nuevos planes, cambios en la estructura organizativa, mejoramiento de
{a funcién de desamollo personal y realizacién de cambios importanies en las técnicas de
Direccion. En lo relativo a la funcién Control es importante tener presente que el Control
significa mucho més que la simple medicion de las desviaciones con respecto a los planes. El
verdadero Control indica que {a accién correctiva puede y debe ser tomada para volver a su

curso a las operaciones que se han salido de él.

Para iniciar el Control en cualquier empresa, requerimos una serie de pardmetros, obtenidos
a través de la operacion de compaiiias similares, las cuales aceptaremos en principio como

metas.

2.3.5.3 El sistema y el proceso de Control
La funcién administrativa del Control es la medicién y la comreccién del desempeiio con el fin
de asegurar que se cumplan los objetivos de la empresa y los planes disenados para

alcanzarios.
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La Planeacién y el Control estan estrechamente relacionados; de hecho, algunos autores
piensan que estas funciones no se pueden separar. La Planeacién y el Control se pueden
considerar como las hojas de unas tijeras: éstas no pueden funcionar a menos que existan las
dos. El Control no es posible sin objetivos y planes, debido a que el desempeiio se debe medir

con criterios establecidos.

Los puntos que se manejaran para esta funcién (Planeacion-Control) son:

- Grado de Avance-Actualizacion Técnico.
- Retroalimentacion (medios formales e informales).

- Estrategias y Planes de Negocio.

El Control es la funcion de todo administrador, desde el Presidente hasta los supesvisores.

El Control es una funcién administrativa basica en todas las areas.

Después de la medicion del desempeiio, debe darse la Comeccién de las desviaciones. Los
estandares deben reflejar los diversos Niveles en la estructura organizacional. Si el desempefio
se mide de acuerdo con ello, es mas facil corregir las desviaciones. Los administradores saben
exactamente donde se tienen gue aplicar las medidas carrectivas en la asignacion de tareas

individuales 0 de grupos.

Las correcciones de las desviaciones es el punto en el que el Control se puede ver como
una parte del sistema completo de Administracion y se puede relacionar con las demas

funciones administrativas. Los administradores pueden corregir las desviaciones rehaciendo
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sus Planes 0 modificando sus metas. O pueden corregir las desviaciones ejerciendo su funcion
de Organizacion mediante la reasignacién o 13 aclaracién de las tareas. También se pueden
corregir mediante la contratacion de personal adicional, una mejor Seleccion y Capacitacion de
los subordinados o por la medida mas drastica de la recontratacion: el despido. Asi mismo, se
pueden corregir mediante una mejor Direccion (la explicacion mas completa del trabajo o

técnicas de liderazgo mas eficaces). (13)

Un sistema adecuado debe mostrar donde se producen las fallas y de quién es la
responsabilidad de las mismas y asegurar que se lleve a cabo alguna accion comectiva. El
Control sélo se justifica si las desviaciones de los planes se corrigen mediante la Planeacion,

Organizacion, Integracion de Personal y Direccién adecuadas. (14)

2.4 Principios de los Objetivos

Los Principios aplicables al caso de la Administracion por Objetivos son:

2.4.1 Principio de la Precision

Los objetivos deben fijarse, en forma tal, que no queden expuestos, por su vaguedad, a ser
entendidos de distinto modo por personas diversas. Por ello deben fijarse, siempre que sea
posible, cuantitativamente, esto es: determinando, a base de cifras y cantidades, cuindo debe

considerarse que Se han alcanzado y ¢cuando no,

13) Harold Koontz & Heinz Weihrich. Administracidn. Una Perspectiva Global. McGraw-Hill. Décima Edicién. México.
1896. pg. S80.
14) idem anterior. pg. 594.
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Cuando esta cuantificacion no puede realizarse, por lo menos deben definirse sus
caracteristicas con el mayor nimero posible de criterios, comparaciones, registros, etc., en
forma tal que pueda precisarse en el momento de la revision, si el objetivo se obtuvo, o no se

alcanzo.

2.4.1.1 Principio de Cuantificacion
La precision es esencial. En el primer supuesto, -que es la determinacion cuantitativa-, se

identifica con lo que ofros han llamado Principio de Cuantificacian.

2.4.1.1.1 Cuantificacion directa
La cuantificacion directa puede hacerse por tres medios principales:
a) Por namero.
b) Pordinero.

c) Por porcentaje. (15)

2.4.1.1.2 Cuantificacion indirecta
Hay muchos elementos que son imposibles de cuantificar en forma directa. Por ello, para

€s0s casos convendra usar medios de cuantificacion indirecta, entre los cuales destacan:

a) Cuantificar por sus efectos: Si no podemos medir una realidad que nos interesa,

15) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetives. Ed. LIMUSA. México. 1995. pg. 35.
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b)

¢}

porque es dificil de cuantificar (como por ejemplo: la moral o el entusiasmo del
personal, si podemos medir el nimero de faltas de asistencia, el nimero de quejas

presentadas o el aumento de la produccion. Si en todos estos efementos hay alguna
elevacion, es obvio que ha mejorado la moral del personal, porque son efectos que

no se lograrian sin ella).

Cuantificar por sus causas: En este caso, lo que controlamos cuantitativamente es
nuestra realizacién de técnicas o actividades para tratar de corregir la situacion,

dando por supuesto que esta realizacién habra de mejorar lo que deseamos. (16)

Por programa: indiscutiblemente, ia Cuantificacion indirecta, si se realiza a través de
un solo efecto, o lo que es peor, de una sola causa, merece poca confiabilidad. Lo
que debe hacerse, es formufar un programa coﬁgmente que se habra de fijar con
cuidado, para detemminar todo un conjunto anménico de actividades que tiendan a
mejorar la caracteristica del personal que deseamos controtar; asi como, al mismo
tiempo, una serie de estadisticas sobre efectos concretos que necesariamente deba
producir la mejoria que a este respecto se logre. Si todas las causas que hemos
acordado, se han cumplido; y si todos los efectos que hemos medido, se han
elevado, obviamente podemos deducir que existi6 una mejor reatizacion en aquel

aspecto que tratamos de cuantificar y de elevar.

Por tiempo: Cuando no exista ninguna otra forma de cuantificar la realizacion de las
metas que nos proponemos, hay una, que es indispensable también en la

Cuantificacion directa, ya que ésta se hara por anos o semestres: el tiempo. (17)

16) Agustin Reyes Popce. Administracion por Objetives. Ed. LIMUSA. México. 1995. pg. 36.
17) tdem anterior. pg- 37.
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2.4 1.2 Fijacion Cualitativa
Ademas de la Cuantificacion, sea directa o indirecta, y presentando cierto parecido con esta

ultima, esta la precision Cualitativa de los Objetivos.

Este tipo de fijacion presupone, ante todo, que no es posible en forma real, o al menos
econdmicamente aconsejable, o bien por otras dificultades, realizar una fijacion cuantitativa. En
este supuesto, se frata de establecer los objetivos con tales caracteristicas, que, al
compararlos con los resultados obtenidos, pueda determinarse con seguridad y sin lugar a
dudas, o a apreciaciones meramente subjetivas, si 0s objetivos se alcanzaron, llegaron a

superarse, o si debe considerarse que no se lograron realizar.

Lo anterior se lleva a cabo por varios métodos:
1.- En ocasiones se rodea al objetivo de varios ejemplos, criterios y detalles, en forma tal
que, en caso de que no se hayan logrado, ésto se ha de refiejar en la carencia de todos estos

elementos, o al menos de la mayor parte de ellos.
2.- En otros casos, se usa el establecer ciertas bases para precisar, por comparacion, si el

objetwo se alcanzé o no. En ocasiones se hace referencia a libros, registros y reportes que, al

consultarse, podrén damos idea si el objetivo se alcanzo o no fue realizado. (18)

La precision de los Objetivos es indiscutiblemente importante; pero muchos objetan que la
precision va en contra de la facilidad de aplicacién, Para poder dar precision a los planes y

objetivos, sin perjuicio de su flexibilidad, suelen seguirse diversos sistemas, como:

18) Agustin Reyes Ponce. Adminisiracidn por Objetivos. Ed. LIMUSA. México, 1995. pg. 38.
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a) Establecimiento de maximos y minimos (rangos).

b) Establecimiento de planes substitutivos. (19)

2.4.2 Principio de la Participacion

El Principio de la Participacién indica que en la fijacion de los Objetivos y en la
determinacion de los resultados que se esperan, deben participar inclusive los niveles inferiores
de la administracién (seria lo mas deseable), en la parte que a ellos coresponde, 0 sea, en la

fijacion de las metas que ellos han de realizar.

Este Principio es lo verdaderamente novedoso, y lo mas efectivo en la Administracion por

Objetivos. (20)

Es “la realizacién que la persona siente en su colaboracion®, de su satisfaccion personal, lo
que ha dado una importancia vital a este principio; es este el punto clave, aunque ciertamente

lo mas dificil, en 1a Administracion por Objetivos.

Los objetivos deben ser de tal naturaleza, que sean posibles de alcanzar, y al mismo tiempo

gue estimulen a alcanzarlos o a superanos. (21)

19) Agustin Reyes Ponce. Administracion por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1995. pg. 38.
20) Idem anterior. pg. 40.
21) Idem anterior. pg. 41.
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El Principio de la objetividad sefiala que, para poder fijar con eficacia fos objetivos, lo
primero que se necesita es realizarlos sobre bases cuidadosamente estudiadas con
fundamento en la realidad, y con apoyo en un analisis fundado, [0 mas que sea posible, en

hechos.

Fijar objetivos por apreciaciones puramente subjetivas, obviamente es casi in(til. Se
requiere la experiencia de los afios anteriores, la de otras empresas, las consideraciones sobre
lo que es factibie 0 no, de acuerdo con la experiencia de los administradores, para determinar,

sobre esos “hechos”, lo que puede mejorarse.

Por elio, al fijarse algtin objetivo nuevo o mejor, debe establecerse de algin modo, aunque
sea general, como se piensa alcanzar, sin bajar a detalles. El mero decir: "con buena voluntad”,

"con mas cuidado®, suele no conducir a nada. (2

2.5 Los dos pilares de la Administracién por Objetivos

Los dos puntos fundamentales de la efectividad en el trabajo:

* La precision en tas metas {Cuantificacion), para que al cabo de cada periodo se
establezca lo que se logrd; se vera quien es el responsable de que se lograra 0 no, y se

vera también por qué causas pudo o no realizarse.

e La Participacion en los sistemas de Administracion por Objetivos, por ejemplo: Los

empleados deben pensar en sus responsabilidades, ayudar a cuantificar sus objetivos y

22) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Obfetivos. Ed. LIMUSA. México. 1995. pg. 42.
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ser calificados a través de éstos. Este enfoque se realiza con la intencion de vacunar e
inmunizar contra la crisis de Autoridad; no se trata de que los empleados hagan lo que
guieran, sino de que se comprometan a senalar, y al mismo tiempo hacer, lo que en su

campo es necesario para realizar las metas generales que les han sido fijadas. (3)

Rensis Likert proporciona algunos conceptos y hace algunas reflexiones utiles respecto

a la cuestion de participacion en la administracion de organizaciones.

Se considera que la Administracion tiene fe y confianza en los subordinados. La toma de
decisiones esta dispersa ampliamente y bien integrada en toda la organizacion. Por lo
general, excepto en emergencias, se establecen metas mediante la participacion de grupos.
La motivacion se basa en la padicipacion e incorporacion en el establecimiento de metas y
desarrollo de recompensas econémicas. La interaccién es extemna y amistosa con un atto
grado cooperativo, en equipo, en toda la organizacion, hay amplia comunicacién entre
individuos o grupos dirigida a lograr objetivos organizacionales. El flujo de informacion es
ascendente, descendente y horizontal. Generalmente esa informacién es precisa y
aceptada; si no, es cuestionada abierta y francamente. La responsabilidad de revisar y
controlar esta extendida y delegada completamente a los niveles inferiores de la
administracién. No se emplea el control de datos para vigitar y castigar; sino que este
control es empleado primordiaimente para autoguiarse y para coordinar la solucion de

problemas.

23) Agustin Reyes Pance. Administracion por Objetives. Ed. LIMUSA. México. 1995. pg. 97,
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Este diseiio es un instrumento para el manejo de variables como liderazgo, motivacian,
fluo y calidad de la comunicacién, toma de decisiones, interaccion e influencia,
establecimiento de metas y ejercicio de control. Likert encontré que aquellas empresas que
reflejaban caracteristicas de este disefio de sistema, mostraban afta productividad, menor
pérdida de desechos, menores costos, actitudes favorables y relaciones (aborales
excelentes. (24 Ya que el individuo disfruta el sentido de importancia e influencia al

delegarie capacidad de decidir.

2.6 Distintos enfoques y clasificaciones de los Objetivos

2.6.1 Objetivos particulares y generales

Los Objetivos particulares son los que forman “parte® de otros objetivos mas amplios.
Son Objetivos generales, aquellos que comprenden dentro de si mismos el logro de varios

objetivos particulares. (25)

Los objetivos se dividen, pues, en dos calegorias, por un criterio eminentemente relativo.
Ello significa que un objetivo puede ser, bajo un aspecto, Particular, y bajo otro, General;
segin que se le compare con otro mas amplio, o mas concreto. Esta clasificacion tiene
especial importancia dentro de la Administracion por Objetivos, pues para fijar los objetivos
de una seccién —o hasta de una persona- hay que tener a la vista los objetivos generales

dentro de los que aquélla actia.

24) Anthony P. Raia, Administracién por Objetivos. Ed. Trillas, México. 1983, pg. 116.
25) Agustin Reyes Pance. Administracién por Objetives. Ed. LIMUSA, México. 1995 pg. 32.
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2.6.2 Objetivos subordinados y basicos

Los objetivos subordinados son aquélios que son meros medios para alcanzar los
objetivos basicos o principales. Son objelivos basicos, en cambio, aquellos en que, de
alguna manera, se detiene la intencion de la persona q institucion. Debe advertirse que los
objetivos subordinados, no obstante su caracter de meros medios para alcanzar el objetivo
general, son, con todo, los “inmediatos”; es decir, que si no se obtienen previamente, no se
lograran los principales. En cambio, los objetivos principales o basicos, son objetivos
“‘mediatos”, esto es, su logro depende de que se hayan obtenido ya los objetivos

secundarios o subordinados. (26)

Los objetivos administrativos individuales generalmente derivan de las metas y de los
objetivos organizacionales que tienden a “caer en cascada®™ a lo largo de la jerarquia

organizacional.

» En la cumbre se realiza una declaracion clara y concisa del propésito (o Mision)
cenfral de la empresa. (Este sera el Marco de referencia).

e A partir de esa declaracién son formulados los planes estratégicos para alcanzar las
metas organizacionales a largo plazo. (Dichos planes estratégicos se basan en un
analisis sistemético de las fuerzas relevantes en el ambiente extemo y una valuacién
realista de los recursos intemos).

e Estas, a su vez, conducen a mas abjetivos de corto plazo.

o Los objetivos derivados son desamollados por cada uno de los principales

departamentos o divisiones de la onganizacion.

26) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1995. pg- 33.
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+ Se establecen entonces los objetivos de las diversas unidades de cada division o
departamento. Los objetivos de las subunidades proporcionan la base para la

administracion por objetivos, a su nivel.

No debe suponerse que el enfoque en cascada del establecimiento de objetivos, implica
una administracién autocratica o de “arriba hacia abajo”. La implantacion exitesa de un sistema
de Administracion por Objetivos, requiere de un seric compromiso y amplia participacién en el
proceso del establecimiento de metas por parte de los administradores, en todos los niveles de
la organizacién. Drucker manejaba también estos conceptos. (279 El compromiso de los
empleados en el establecimiento de objetivos para sus propios puestos, puede tener varios
beneficios. Para empezar, el individuo desarolla un conocimiento mayor de su papel
administrativo en [a organizacion. Llega a ser mas consciente de ias metas y de los objetivos
globales. En la medida en que mejor lo entienda, podra desarroliar mas exactamente su propia
funcién y la parte que le comespaonde en su consecusion, y serd mas habil para desarrollar
objetivos significativos en su &area de responsabilidad. Esto supone un alto nivel de
participacion, o al menos cierto compromiso, en el proceso de establecimiento de los objetivos

de su unidad organizacional.

Las relaciones laborales verticales y horizontales también se mejoran. La necesidad de més
contacto y comunicacion tiende a romper las barreras protectoras y proporciona la base de una
responsabilidad bien definida, y realista ante los resultados. Quiz4 lo mas importante es que el
individuo desarmolla un nivel nuevo de motivacion y sentido de realizacion. La consecusion de
los objetivos autoformulados puede constituir un importante factor motivador para mejorar el

desempeiio laboral.

27) Anthony P. Raia. Administracién por Objetivos. Ed. Trillas. México. 1993 pg. 38.
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Naturalmente, los empleados deben poner énfasis en aqueltos segmentos o actividades que

se relacionan con una 0 mas de las areas de resuitado clave de un trabajo. (28)

La administracion de la responsabilidad y la aclaracion de las relaciones de autoridad son

subproductos importantes de la planeacion de |a accion y de la administracion por objetivos.

(29)

2.6.3 Objetivos individuales y Objetivos colectivos

El problema basico es annonizaf los objetivos de los empleados con los de toda la empresa.
Los objetivos individuales son los fines que persigue cada persona fisica. El objetivo colectivo,
por el contrario, es aquel que persiguen varias personas fisicas. Obviamente, este objetivo
puede identificarse, total o parcialmente, con los objetivos. individuales; pero con bastante
frecuencia se opone de alguna manera —a veces hasta radicalmente-, a algunos de ellos. Si
bien en conjunto, y a la larga, los oﬁjetivos individuales y colectivos tienden a ammonizarse, de
hecho, en un problema concreto, es facil, y aln frecuente, que se opongan, total o

parcialmente.

La Administracién por Objetivos tiene como una de sus metas principales, conseguir que los

Obijetivas individuales se armonicen del mejor modo posible con los Colectivos.

2.7 Reglas para fijar Objetivos
¢ No debe confundirse el Objetivo con alguno de sus sintomas.

« No confundir el Objetive con uno de los medios de alcanzaro.

28) Anthony P. Raia. Administracién por Objetivos. Ed. Trillas. México. 19603, pg. 56.
29) ldem anteriof. pg. 92.
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Los Objetivos deben fijarse por escrito. (30)

Deben fijarse los objetivos en forma separada.
(Que, salvo casos excepcionales, cada frase solamente contenga uno).

Siempre debe fijarse la fecha en que los objetivos se deberan lograr.

Los objetivos deben ser especificos, claros y precisos para todos los que van a particiapr
en su realizacion.

Deben ser pocos en nimero, sobre todo en los primeros periodos de aplicacién de la
Administracién por Objetivos.

Deben ser objetivos posibles de obtener; pero al mismo tiempo estimulantes para el
empleado.

Deben revisarse si los objetivos fijados van de acuerdo con las politicas, planes ¥y
programas generales de la empresa.

Debe revisarse si los jefes encafgados de alcanzarlos, cuentan con la autoridad necesaria,
en los diversos aspectos de autoridad formal, operativa o técnica.

Los objetivos fijados deben dejar siempre un grado, més o menos amplio de decisién, a los

empleados inferiores. (31)

La coordinacion mas efectiva no es la puramente impuesta en forma verticai; sino la que

espontaneamente se realiza en sentido horizontal. @2)

Uno de los requisitos esenciales para el buen funcionamiento de la Administracion por

Objetivos es intensificar la Comunicacion, no solo del jefe responsable de alcanzar dichas

30) Agustin Reyes Ponce, Administracidn par Objetivos. Ed, LIMUSA, México. 1995, pg. 44.
31) Idem anterior. pg 107.
32) Idem anterior. pg. 109.
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resultados con su superior inmediato, e inclusive con otros de superior jerarquia; sino con todos

los jefes colaterales y con sus subordinados. (33)

Debe existir una revision perniddica formal. Lo menos que puede pensarse es que dicha
revision se haga al final del semestre; aunque seria preferible hacer revisiones cuatrimestrales,
o lo que es todavia mejor, revisiones bimestrales o aun mensuales. Lo mas importante de todo,
es el acopio de las razones por las que algo no pudo alcanzarse. Quiza es mas grave que se
dejen de anotar esas razones, que el mismo hecho de que los niveles y resultados no se hayan
logrado; ya que, si conocemos dichos motivos, podremos contrapesarlos, atacarlos y evitarlos

en el siguiente periodo para poder lograr lo que deseamaos. (34)

Las metas especificas proporcionan los parametros que ayudan a guiar las operaciones de
la empresa. Es necesario traducir las metas basicas en objetivos especificos que sean

tangibles y significativos para las actividades cotidianas de la organizacion. @s)

La Administracion por Objetives, es una filosofia que refleja una forma “pro-activa™ de
administracién. Su estilo de “administracion participativa® esta de acuerdo con las necesidades
y demandas de una sociedad modema. Los elementos clave en el proceso son:
establecimiento de metas, planeacion de accion, autocontrol y, revisiones periodicas del
pragreso. @6) En el proceso de administracion, el liderazgo generaimente esta relacionado con

la creacion de un ambiente laboral motivador, dirigido a influir o cambiar la conducta de ia

33) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetives. Ed. LIMUSA. México. 1985. pg. 122.

34) Idem anterior. pg. 126,
35) Anthony P. Raia. Administracién por Objetivos. Ed. Trillas. México. 1983, pg. 21.

36) ldem anterior. pg. 22.
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gente; orientado a crear un ambiente en el cual los miembros de [a organizacién ejerzan un alto
grado de control sobre su propia conducta. El lider debe ver y sentir las cosas desde el punto
de vista de otros, ser consciente de como afecta su conducta al tratar a la gente; ha de tener
flexibilidad personal, para vanar su conducta en forma apropiada. Debera manejar los recursos
humanos de su organizacion de manera que emplee Su iniciativa y creatividad; ademas de
proparcionarles oportunidad de crecer y desarrollarse a su maxima potencia, y asi motivarlos

mas alld de los Niveles del desempefio minimo. 37

2.8 El Proceso de la Administracion por Objetivos
Antes de seguif avanzando, veamos algunas definiciones de la Administracion por

Objetives:

2.8.1 Diferentes definiciones de Administracién por Objetivos
Miller: Proceso de administracién por virtud dei cual, todo el trabajo se organiza en témminos
de resuitados especificos que habrdn de alcanzarse en cada tiempo determinado, en forma tal,

que las realizaciones concretas contribuyan al logro de los objetivos generales de la empresa.

Koontz y O’Donnell: Es un sistema por el cual, al principio de un periodo que se pretende
evaluar, superior y subordinado discuten los resuitados especificos que deben obtenerse en él,

midiéndotos, siempre que se pueda.

37) Anthony P. Raia. Administracion por Objetives. Ed. Trillas. México. 1993. pg. 19.
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George S. Odiome: Es un proceso por el cual, el superior y el subordinado de una
organizacion, identifican conjuntamente sus fines comunes, definen cada una de las principales
areas de responsabilidad individual en téminos de los resultados que se esperan, y usan estas

medidas como guias para manejar la unidad y fijar la contribucion de cada uno de los mismos.

(ALCOA): Método de administracion que enfatiza la metas que deben alcanzarse, y, para su

dptima realizacion, exige objetivos especificos que deben establecerse dentro de cada puesto.

Dale D. McConkey: Enfoque para la planeacién y evaluacion administrativas, en el que se
establecen por cada jefe, metas especificas para un afo, u otro periodo de tiempo, sobre la
base de las metas que cada uno de ellos debe lograr, para que los resultados totales de la

empresa puedan realizarse. (38)

2.8.2 Soportes basicos

Si se analizan las definiciones anteriores, se encontraran los siguientes elementos comunes:

e La participacion: ya sea en mayor o menor grado, resulta necesaria. Los jefes y los
subordinados inmediatos, fijan las metas que en cada campo han de lograrse en un
periodo determinado. Esta es la base fundamental de este sistema.

o La cuantificacién: (]a maxima posible), o al menos, una mayor precisién al fijar los objetivos

0 resuftados que se pretenden alcanzar.

38) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1995. pg. 54.
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La intencibn es evitar objetivos vagos e imprecisos, para que no haya dificultad en

determinar si se lograron o no los establecidos.

Para la manera de fijar y eslabonar los objetivos, y 10s pasos para alcanzarlos mejor, se

debe tomar en cuenta:

a) Tratar de fijar en qué campos se van a establecer dichos objetivos, para poder alcanzar los
mas amplios o generales.

b) A gué nivel se van a conseguir.

¢) Para cuando se espera lograr dichos objetivos. (Nunca dejar “tan pronto como sea
posible”).

d) El eslabonamiento de unos objetivos con otros, de tal manera que la consecusion de los
mas sencillos, facilite y favorezea la de otros m4s elevados.

e) Como se van a lograr, esto es: el seiialamiento de medios (por 1o menos generales) sobre
como se han de alcanzar dichos resultados. (Dejando a cada jefe la fijacion de los métodos

mas concretos).

2.8.3 Etapas del proceso de Administracion por Objetivos

Debemos establecer dos etapas distintas del proceso de la Administracion por Objetivos:

La primera, en que los resultados se buscan, se investigan, se discuten y se fijan, con las

correcciones necesarias, hasta dejarlos perfectamente precisados.
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La segunda, en que los objetivos fijjados se van revisando dentro de su logro, y de esa
manera se va observando si deben ser reducidos, anadidos, conservados o0 mejoradas, hasta

el final del periodo. (32

Al fijar este proceso de Administracion por Objetivos, se desea establecer un Modelo o tipo,
que permita a cada empresa hacerie los ajustes, adaptaciones, comrecciones o adiciones que

considere mas convenientes; para acomodarto a sus propias necesidades. (40)

Etapas del logro de los resultados:
Termmina el trabajo de preparacion de la Administracién por Objetivas, y comienza el relativo

a su realizacion.

Es indispensable, es casi la base del éxito, €l mejorar la “comunicacién”
(independientemente de las sesiones de revision formal, es indispensable que cada jefe,
diariamente, si es posible, o al menos cuando se presente la ocasion, tenga con sus

subordinadas conversaciones informales).

Tiene que haber periédicamente revisiones formales. Reuniones de cada jefe superior con

los jefes que directamente dependan de él, para analizar si estéan obteniendo los resultados

30) Agustin Reyes Ponce. Administracion por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1995, pg. 55.
40) Idem anterior. pg. 56.
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perseguidos, sefialados y aceptados. (41) Cada jefe, junto con sus subordinados, tendra que
ponerse a comparar los resultados que se esperaban para determinado periodo parcial, con los
logres realmente alcanzados en cada una de ias metas establecidas (esto es el resultado de

dividir planes mas amplios, en otros mas concretos).

De la revision parcial pueden surgir fundamentalmente tres situaciones distintas;

a) Que las metas se han alcanzado exactamente como se habian previsto. (No habra mas
que asegurarse de que 5igan llevandose como antes).

b) Que las metas no se han logrado como se esperaba; pero, después de discutir, se puede
encontrar una accion cofrectiva que impulse la tendencia prevista, para tratar de alcanzar
los resultados prefifados desde el principio. A

€) Que por circunstancias que no pudieron preverse, alguna(s) de las meta(s) fijadas no han
podido alcanzarse, 0 inclusive habrd que admitir que no podrd lograrse y debe
abandonarse (al menos para ese periodo). (42)

d) Que ias metas que se habian fijado se superaron, o por lo menos, |a forma de alcanzarlas
nos esta indicando que es posible ir mas alla de lo que habiamos previsto y fijado (esto nos

llevara a una elevacion de metas).

Revisién Final y reiniciaciéon

Lo obtenido al final del periodo, servird para volver a iniciar el siguiente. Ello nos llevara a:

41) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetivos, Ed. LIMUSA. México. 1995. pg. €0.

42) |dem anterior. pg. 61.
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a) Ampliar o mejorar lo que para ese periodo nos habiamos fijado en un campo detemminado.

by A cambiar metas: un factor limitante, una vez vencido, deja de serlo; (por ejemplo: quiza, si

c)

en esie periodo nos interesaba aumentar 1a cantidad, en el siguiente lo que nos interese
habra de ser mejorar la calidad; si en este periodo tratdbamos de consolidar las
operaciones de nuestra empresa, en el siguiente lo que nos interese sea ganar mayor

mercado).

Puede ocurmir, igualmente, que encontremos que 10 que no se pudo alcanzar se debio a
falta de adiestramiento, falta de capital, u otras razones semejantes. De hecho, en este
caso se nos esta revelando las razones ocultas de nuestras diferencias, y, de algin modo,
la manera de superarias. Sera un magnifico resultado simplemente el volver a fijar esas

mismas metas; pero tomando las medidas que ahora si nos permiten tograrlas. (43)

Es asi como el proceso de la Administracion por Objetivos comprende:

El establecimiento de metas, en las dreas clave de rendimiento. (Resulta de especial
importancia el tenerdas por escrito, de una manera clara, precisa y concisa; sin

ambigiliedades).

La Planeacion de la accion, con esto se proporcionan los medios para lograr las metas. (Se
debe de tener una base en el analisis del ambiente externo, las oportunidades y amenazas
—avances tecnoldgicos, etc.-, asi también, conocer las fuerzas y debilidades
organizacionales —Recursos técnicos, Recursos fisicos, Recursos financieros: ganancias,

situacion financiera en general, Recursos Humanos).

43) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetives, Ed. LIMUSA. México, 1995, pg. 64,
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e Autocontrol, el cual requiere de una paricipacion significativa en el proceso del
establecimiento de objetivos y de la planeacion de la accion, dando por resultado una

mejor compfension y un mayor compromiso de alcanzar las metas.

e Y revisiones periédicas, destinadas a evaluar el desempefio en funcién de las metas

sefaladas, identificando las dreas problematicas. (44)

La practica de la Administracién por Objetivos generalmente exige la habilidad de identificar
y establecer los objetivos clave de desempefio (y la habilidad para expresarlas en témminos
claros y concisos); necesitan desarmrollar herramientas y técnicas adicionales para planear
acciones y, lo mas importante, necesitan mejorar sus habilidades personales. La
Administracion por Objetivos requiere alta destreza en capacitacion, en asesoramiento, en

retroalimentacion y en otras &reas de comunicacion interpersonal. (45)

El sistema de Administracion por Objetivos debe adaptarse a la organizacion. Disefarse de
acuerdo a las realidades de tecnologia, estructura y procesos, filosofia y practica
administrativas, cultura y normas. La forma en que se iniroduce depende del tamaiio de la
organizacion. Puede emplearse para aumentar la participacion en el proceso organizacional,

cambiar la cultura y valores de la organizacién y motivar a sus miembros.

44) Anthony P. Raia. Administracién por Objetivos. Ed. Trillas. México. 1993. pg. 28.
45) |dem anterior. pg. 163.



La Administracion por Objetives refleja un enfoque de los sistemas de administracion; es
mas eficaz cuando estd propiamente integrada a los procesos clave de administracion y se

convierte en un “estilo de administrar” los recursos de |la organizacion.

La impiantacién eficaz generalmente requiere entrenamiento administrativo; el
entrenamiento se requiere para mejorar los conocimientos, las acfitudes y las destrezas

individuales.

Propiamente implantado, la administracion por Objetivos puede mejorar la efectividad y
salud organizacionales. Como cualquier otro sistema de administracion, no puede ser mas

eficaz que la forma en que se emplea. (46)

2.9 Beneficios de la Administracion por Objetivos
2.9.1 Para el subordinado:
» Le permite conocer exactamente qué es lo que se espera de él.
e« Le permite mayor libertad de accién.
¢ Sus logros quedan registrados de una manera objetiva.
« Le permite “demostrar” objetivamente, por qué no se pudo lograr algo.
« Le permite concentrarse en areas concietas.
(Para un periodo determinado, hay puntos claves, que son en los que se va a

concentrar).

46) Anthony P. Raia. Administracion por Objetivos. Ed. Trillas. México. 1953. pg. 184.
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e Todo jefe inferior, tiene constantemente una idea de cuél es su situacién frente al
trabajo y ante la empresa.

o Lo anterior permite que el jefe pueda ser convencido dé la justicia de las promociones y
ascensos,

« Permite a todo jefe dar sus puntos de vista en contra de las metas que se pretenden
senalarsele; pero no después de que no se lograron, ni bajo la presion de la discusién o
del conflicto; sino, por decirle asi, “en frio”.

o Sabe siempre lo que se espera de él.

+ Sabe como ha logrado mejorar o superar sus deficiencias.

e Por sobre todo, el hecho de que las metas no se le “imponen®; sino que, quiza el
contribuird a escoger el area en que se han de lograr mejoras; se han tomado en cuenta
sus criterios y opiniones; se han consultado en el uftimo de los casos sus puntos de
vista; lo cual es verdadera raiz de la eficiencia, de la actitud y del mejoramiénto de la

administracion. 47)

2.9.2 Pard el jefe que la aplica:
e Vincula a todos en la responsabilidad de lograr resultados.
e La calificacion de sus subordinados es objetiva e indiscutible.
s Concentra la supervision en pocas areas; pero que son las principales.
s Le quita la necesidad de que se discuta “el grado® de realizacién.
e Con este sistema, el jefe recibe ideas sobre mejoramiento que, en ocasiones, a él

personalmente no se le habrian ocurrido.

47) Agustin Reyes Ponce. Administracién por Objetivos. Ed. LIMUSA. México. 1895, pg. 141.
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e Hace que se cumpla mejor (al mismo tiempo que de manera mds facil y efectiva) el
principio de la organizacion “la responsabilidad no se delega, s6lo se comparte™.

« Le exige mayor comunicacion con sus subordinados.

o Obliga a cada jefe a asumir su funcién vital; es decir, a hacer que sus subordinados

“logren resultados®, y lleva a cada uno lo que es propio de él- la coordinacion. (48)

2.9.3 Para la eficiencia de la empresa:

s« Todos los que trabajen bajo este sistema, responden mucho mejar a metas precisas,
concretas y que sean alcanzables a corto plazo.

e Facilita —y exige al mismo tiempo-, una mayor delegacion.

« Fijas responsabilidades personales.

¢ Permite pagar los sueldos y salarios por eficiencia, eliminanrdo o al menos reduciendo
Jas discusiones.

o Facilita y estimula la formacién de grupos de trabajo.
(La coordinacion es lo que permite lograr la maxima eficiencia).
Es una base para el desarrollo de funcionarios.

(Mediante Capacitacion para ampliar conccimientos, para poder obtener los resultados

que se han propuesto). (49)

48) Agustin Reyes Ponce. Administracidn por Objetivos. Ed. IMUSA. México. 1935. pg. 144
49) Idem anterior. pg. 146.
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IIl. MARCO DE REFERENCIA METODOLOGICO.

3.1 Diagrama Metodologico General del Sistema.

SISTEMA DE ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
PARA EMPRESAS CONSTRUCTORAS DEL AREA
METROPOLITANA DE MONTERREY: =NFOQUE
A LA EFICIENCIA.

( ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

]

r

| Organizacién |

|1 1 Niveles jerarquicos. '
1.1.1 Estructura Organizacional. (Organigrama)

1.1.2 Grado de Flexibilidad en |a organizacion.

|1 2 Determinacion de funciones.
(Mecanismos para Controlar la eficiencia de cada funcidn)
1.2.1 Grado de conocimiento de la Estructura
de funciones.
1.2.2 Numero total de Puestos.

Técnica: Encuesta
(Entrevista directa
y Cuestionarios).

[SUBMODELO DE ORGANIZACION |

[ Recursos F.umanos ]

2.1 Estandares de eficiencia (Rendimiento) base
para el Reclutamiento y Seleccion del personal

adecuado.
2.1.1 Grado de escolaridad.

2.1.2 Ailos de experiencia.

|2.2 Técnicas de Capacitacion (para acoplar al

empleado a s puesto).
2.2.1 Grado de Capacitacion al ano.

2.2 2 Eficiencia de la Capacitacion.
(segin Admon. por Objetivos)

|2:3 Desarrollo del personal.
2.3.1 Grado de Satisfaccion del personal.

2.3.2 Nivel de logros de objetivos.

Técnica: Encuesta
(Ertrevista directa
y Cuestionarios).

L pig

[ SIUBMODELO DE RECURSOS HUMANOS |

|

| Direccion |

3.1 Tipos (modos) de Autoridad a ejercer y

Nivel de delegacidn a implementar. <= asignacion de responsabilidades
3.1.1 Grado de libertad para tomar decisiones
(Grado de asignacion de responsabilidades).
3.1.2 Grado de liderazgo dentro de la empresa.
3.1.3 Nivel de motivacién del ambiente laboral.

|3.2 Formas de Comunicaci6n a utilizar.

3.2.1 Grado de difusién {comunicacion) de la Mision,
Politicas, Controles (y sus objetivos) y Valores
establecidos por le empresa, a c/unidad de mando.

Técnica: Encuesta
(Entrevista directa
y Cuestionarios).

e

[ SUBMODELO DE DIRECCION

| [

_

[ Planeacién-Control |

4.1 Fijacion y establecimiento de los tipos de Controles
para procurar la eficiente consecusion de objetivos.
4.1.1 Grado de Avance-actualizacion técnico.

4 1.2 Retroinformaciér : medios formales
e informales.

4.1.2.1 Grado de verificacion del
cumplimiento de las Politicas
y Planes de la empresa.

4.1.2.2 GGrado de eficiencia de la
iProgramacion.

4.1.2.3 Hivel de Calidad del Servicio
le la Administracion.

4.1.2.4 llimero de empleados/
somputadora.

4.1.2.5 (Grado de prevision sobre
cambios e innovaciones de
Control.

4.1.3 Estrategias y planes de negocio.
4.1.3.1 Riesgos financieros y del
imercado.
4.1.3.2 Planeacion y Control
[presupuestal.

|Técnica Entrevista directa.

{ SUBMODELO DE FLANEACION-CONTROL

{RESULTANTE}




3 2 Desarrolio del Diagrama Metodologico. por funciones

1. ORGANIZACION

|

| 1.1 Niveles jerarquicos.

]

[1 1 1 Estructura Organizacional _|<= organigrama

1.1.1 1 #de Niveles (que posee la
empresa)

1112 #de personas/Nivel

Técnica: Entrevisia directa
(preguntas 1y 2)

B.z Grado de Flexibilidad en la
0

anizacién (Estructura Organizacional)

1.1.2 1 % de conservacion de la
Estructura Organizatiya/ano.

1.1.2 1.1 # de cambios en la Estructura
(reorganizaciones) de
departamentos/aio.

1.1 2 1.2 # de Departamentos/aio

Técnica: Entrevista directa
preguntas: 4 y 3 respectivamente.

[1.2 Determinacion de funciones. |

(Mecanismos para Controlar la eficiencia de cada funcion).

r

1.2.1 Grado de conocimiento de
la Estructura de funciones.

. |
1.2.1.1.% de empleados que
conocen las funciones que se le
han asignado.

1.2.1.1.1 # de empleados que
conocen las funciones que se le
han asignado.

1.2.1.1.2 # total de empleados
que llenaron Cuestionario, por
empresa.

Técnica: Cuestionario
pregunta N° 1

1.2.1.2 Nivel de Conocimiento de las
funciones que vienen asignadas.

1.2.1.2.1 Nivel de Conocimiento de los
empleados. (Valor indice)

1.2.1.2.2 Numero de empleados que
contestaron Cuestionario, con
Conocimiento de funciones, por
empresa. (5. de frecuencias)

Técnica: Cuestionario
pregunta N° 1

1.2.1.3 % de manejo de funciones
por escrito.

1.2.1.3.1 Numero de empleados con
Conocimiento de funciones por
escrito.

1.2.1.1.2 # total de empleados que
llenaron Cuestionario, por
empresa.

Técnica: Cuestionario
pregunta N° 2

|
1.2.1.4 Nivel ce Conocimiento del
Reglamento (funciones por escrito).

1.2.1.4.1 Nive: de Conocimiento
de los empleados. (Valor indice)

1.2.1.4.2 Numero de empleados que
contestaron Cuestionario, con
Conocimiento de Reglamento, por
empresa. (* de frecuencias)

Técnica: Cuestionario
pregunia N° 2

[ 1.2.2 Numero total de Puestos.

l

Técnica: Entrevista directa
(pregunta N° 6)



[___2. RECURSOS HUMANOS |

2.1 Estdndares de eficiencia
(Rendimiento) base para el
Redlutamiento y Seleccién
del personal adecuado.

I

2 1 1 Grado de escolaridad.

2 1.1.1 Grado de Escolaridad

promedio, por Nivel

Téenica: Entrevista directa

(pregunta N* 7)

2 1 2 Afos de experiencia

2.1.2.1 #de Aflos de expenencia
promedio, por Nivel.

Técnica' Entrevista directa
(pregunta N* 8)

2.2 Técnicas de Capacitacion
(para acoplar al empleado
a su puesto).

'12.2.1 Grado de Capacitacion

al afo.

2.2.1.1 % de empleados que
han recibido capacitacién/afo.

2.2.1.1.1 #de empleados que
han recibido capacitacién/afio.

1.2.1.1.2 #total de empleados
que llenan Cuestionario,
por empresa.

Técnica: Cuestionario
(pregunta N° 3)

2.2.2 Eficiencia de la Capacitac:6n
(segun Admén. por Objetivos)

2.2.2.1 Tipo de Capacitacién que
reciben los empleados. (Valor irdice)

2.2.2.2 NUimero de empleados que
contestaron Cuestionario, que
afirmaron recibir Capacitacién,
por empresa. (3. de frecuencias)

Técnica: Cuestionario
(pregunta N° 3)

| 2.3 Desarrollo del personal |

2.3.1 Grado de Satisfaccion del
ersonal. (clima organizacional)

2.3.1.1 % de quejas del personal
sobre el ambiente laboral, al afio.
2.3.1.1.1 # de quejas del personal
sobre el ambiente laboral/afio.
2.3.1.1.2 Numero total de empleados
al afio (valor medio).

2.3.1.2 % de quejas del personal
sobre el trato de sus Superiores,

al affo.

2.3.1.2.1 # de quejas del personal
sobre el trato de sus Superiores/afio.
2.3.1.1.2 Numero total de empleados
al affo (valor medio).

2.3.1.3 % de quejas del personal
sobre el trato de sus subordinados,
al afo.

2.3.1.3.1 # de quejas del personal

sobre el trato de sus subordinados/afio.

2.3.1.1.2 Numero total de empleados
al aflo (valor medio).

Técnica: Entrevista direcla,
(preguntas: 5y 9-11)

[2.3.2 Nivel de logros de objetivos |

[2.3.2.1 Nivel de eficiencia/empleads |

[2.3.2.1.1 % de rotacién de personal. |

2.3.2.1.1.1 # de personal que se han
salido en lo que va del afio.

2.3.1.1.2 Numero tota! de
empleados al afio (valor medio)

Técnica: Entrevista directa.
(preguntas: 12 y 5 respectivamente)

=

2.3.2.1.2 Numero de quejas -de la
Administracion, de clientes- hacia el
ersonal, al mes.

Técnica: Entrevista directa
(pregunta N° 13)




[ 3. DIRECCION |

[

3.1 Tipos (modos) de Autoridad a ejercer
y Nivel de delegacion a implementar

asignacion de responsabilidades

3.1.1 Grado de libertad para tomar
decisiones (Grado de asignacién
de responsabilidades).

3.1.1.1 Grado de Delegacion de Respon-

sabilidades (Decisiones) de la empresa.

3.1.1.1.1 Nivel de toma de decisiones de
su puesto, por empleado que llena
Cuestionario. (Valor indice)

3.1.1.1.2 Numero de empleados que
contestaron Cuestionario, por empresa.
(' de frecuencias)

Técnica: Cuestionario
(pregunta N° 4)

3.1.2 Grado de liderazgo dentro de
la empresa.

l

3.1.2.1 Grado de involucramiento €
integracion de la Alta Administracion,
con el personal.

3.1.2.1.1 #de juntas de A. Administrador
con supervisores (M. Medio)/mes.

3.1.2.1.2 # de juntas de A. Administrador
con personal (N. Base)/mes.

Técnica: Entrevista directa
(preguntas N° 14 y 15)

l

3.2 Formas ce comunicacion

a utilizar.

3.1.3 Nivel de motivacion del
ambiente laboral.

3.1.2.2 Grado de involucramiento e integracion
del Mando Medio, con el personal.

3.1.22.1#de juhtas del personal
(N. Base) con jefes de dpto. (M. Medio)/mes.

3.1.2.2.2 # de mesas redondas por dpto./aio.

Técnica: Entrevista directa
(preguntas N° 16 y 17)

2.3.1.1.1 # de quejas del personal
sobre el ambiente laboral/afio.

3.1.3.1 Nimero de accidentes de
trabajo, al afo.

2.3.2.1.1 % de rotacidn del personal.

Técnica: Entrevista directa
(preguntas N° 9, 18 y 12, 5)

3.2.1 Grado de difusion (comunicacion)
de la Mision, Politicas, Controles

(y sus objetivos) y Valores establecidos
por la empresa, a cada unidad de mando.

3.2.1.1 # de posters difundidos con fines
de Comunicacion hacia los empleados/afio

3.2.1.2 # de boletines difundidos
hacia los empleados/anfo.

3.2.1.3 # de manuales difundidos
hacia los empleados/ano

3.2.1.4 # de cursos de Capacitacion
por empleado/afio.

Técnica: Entrevista directa
(preguntas N° 19-22)




[ 4. PLANEACION-CONTROL |

4.1 Fijacion y establecimiento de los tipos de Controles
para procurar |a eficiente consecusion de objetivos.

4.1.1 Grado de Avance-actualizacién
técnico.,
4 1.1.1 ®# de sistemas nuevos <= intemos.
Introducidos/afto.
E). Sistemas Administrativos:
Nuevos paquetesiversiones de Software.

4.1.1.2 # de servicios nuevos

introducidos/afio.

E). Servicios de:
Consultoria (Asesoria Profesional)
Capacitacién, Actualizacién, Conferencias.
Mantenimiento, Servicios de investigacién de
Desarrolio de Proyectos Urbanos, de investigacién
de Factibilided de Proyectos, Servicios de

Cotizaciones por Fax, (correo electrénico) Intemet.

Técnica: Entrevista directa
(preguntas N* 23 y 24)

4 1.2 Retroinformacion:
medios formales e informales.

[

4.1.2.1 Grado de verificacion del
cumplimiento de las Politicas y
Planes de la empresa.

4.1.2.1.1 # de "Formatos para Control"
aplicados al afo.

[de manera tangible (por escrito) se
de una verificacion de la Aplicacion
delasP.yP’s]

Técnica: Entrevista directa
(prequnta N° 25)

[4.1.2.2 Grado de eficiencia de la Programacion.
[aqui si implica tanto del area de campo, como
del area de Administracion).

4.1.2.2.1 # de trabajos entregados después
de fecha convenida/afo.

4.1.2.2.2 # de trabajos realizados/afo.

Técnica: Entrevista directa
(preguntas N° 26 y 27)

4.1.2.3 Nivel de Calidad del Servicio
de la Administracion.

4.1.2.3.1 % de satisfaccion de los
requerimientos del cliente,

4.1.2.3.1.1 # de quejas de clientes
por diferencias en el servicio o en la
calidad del producto/mes.

4.1.2.3.1.2 # de clientes/afio.
(valor medio).

Técnica: Entrevista directa
(preguntas N° 28 y 29)

[4.1.2.4 # de empleados/computadora. |

Técnica: Entrevista directa
(pregunta N° 30)

4.1.2.5 Grado de prevision sobre cambios
e innovaciones de Control.

4.1.2.5.1 # de fuentes informativas para
actualizacion. (INTERNET, revistas
especialiadas, etc.).

Técnica: Entrevista directa
(pregunta N° 31)

/

4.1.3 Estrategias y planes

de negocio.

[

[4.1.31 Riesgos financieros y del mercado. |

4.1.3.1.1 Relaci6n de Pasivos e ingresos.
4.1.3.1.1.1 Nivel de deuda a Largo Plazo.
4.1.3.1.1.2 Nivel de Ingresos Anuales.

4.1.3.1.2 Relacion de Utilidad Neta/ingresos.

4.1.3.1.2.1 Margen de Utilidad Neta.
4.1.3.1.1.2 Nivel de Ingresos Anuales.

4.1.3.1.3 Niveles de Rendimiento de
Inversiones. (Utilidad por
empleado ¢ Unidad por Capital
invertido).

4.1.3.1.2.1 Margen de Utilidad Neta.

4.1.3.1.3.1 Capital Social.

4 1.3.1.4 Relacion de cartera de clientes
contra ingresos.

4.1.3.1.4.1 Niveles de cartera de clientes.

4.1.3.1.1.2 Nivel de Ingresos Anuales.

4.1.3.1.5 Razon o indice de endeudamiento.

4 1.3 1.1.1 Nivel de deuda a Largo Plazo.
4.1.3.1.3.1 Capital Social.

Técnica: Entrevista directa
(preguntas N° 33-37)

[4.1.3 2 Planeacién y Control presupuestal |

4.1.3.2.1 Planeacion presupuestal.
4.1.3.2.1.1 Frecuencia de revision del presupuesto
contable o financiero.

4.1.3.2.2 Control Presupuestal.

4.1.3.2.2.1 Costos de Operacion 6 Produccién. anuales
4.1.3.2.2.2 Gastos de Administracién. anuales
4.1.3.2.2.3 Gastos de Ventas anuales.

4.1.3.2.2.4 Gastos Financieros anuales.

4.1 3.2.3 Relacién de Costos de Operacion 6 Produccion
sobre Nivel de Ingresos Anuales.

4.1.3.2.2.1 Costos de Operacién 6 Produccion anuales

4.7.3.1.1.2 Nivel de Ingresos Anuales

4 % 3 2 4 Relacion de Gastos de Administracion
) sobre Nivel de Ingresos Anuales.

4.7.3.2.2.2 Gastos de Administracion. anuales

4.1.3.1.1.2 Nivel de Ingresos Anuales.

4.1.3 2 5 Relacion de Costos Totales. anuales
sobre Nivel de Ingresos Anuales

4.1.32.5.1 Costos Totales. anuales

4.1.3.1.1.2 Nivel de Ingresos Anuales

Técnica: Entrevista directa
(preguntas N* 32 y 38-41)



3.3 Descripcion del Diagrama Metodolagico.

Para iniciar con el proyecto, comencé por elaborar y definir el tema del Sistema, €l cual lleva
por nombre: “Sistema de Administracion por Objetivos para empresas constructoras del Area
Metropolitana de Montemrey: Enfoque a la Eficiencia”. Todos los puntos de vista de las
diferentes funciones a utilizar (Organizacion, Recursos Humanos, Direccién y Planeacion-
Control) seran manejados bajo el enfoque o “filtro” de Administracién por Objetivos. Todos los
resultados que arroje el analisis y desamolio de cada funcién, confluiran dentro de una
conclusion sobre cada funcién en especifico (submodelos); que, a su vez, dichas conclusiones

daran forma al Sistema resuitante final.

El primer diagrama que presento, es el Metodoldgico General del Sistema; lo lamo asi,
porque en &l aparecen las cuatro grandes divisiones (funciones administrativas) en que yo
subdivido el Sistema. Para observar cémo se va sustentando el esquema que confooma mi
Sistema, describo a partir de cada funcion administrativa, los componentes que manejo. Por
mative de espacio en el foomato de |a presentacion, en este diagrama aparece sintetizado el
desglose, hasta el nivel de los indicadores. En los subsecuentes diagramas —que presento de
manera individualizada (por funcién)-, es entonces donde explayo el desglose hasta el punto de

mostrar las variables que integran los indicadores, y las técnicas especificas de que me sivo

para obteper dichas variables.

Obviamente, todas las variables poseen sus propios parametros; es decir, en cada varnable
manejo un range o intervalo, mediante el cual, dicha variable se va “encasillando® en una

clasificacion especifica.

1020426423
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Debido a lo extenso que resulta el desplegar cada rango para cada variable manejada; esta
informacién ya no la coloco en €l formato del diagrama; sino que los muestro a manera de

listado en la seccion “Rangos introducidos para las Variables, y procedimiento para la

ohtencion de Indicadores”.
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IV. RANGOS INTRODUCIDOS PARA LAS VARIABLES, Y PROCEDIMIENTO
PARA LA OBTENCION DE INDICADORES.

4.1 Para las variables e indicadores de ia funcién Qrganizacion.

1.- ORGANIZACION
1.1 Niveles jerdrquicos.
1.1.1 Estructura Organizacional (Organigrama).

1111 Nimero de niveles (que posee fa empresa).
1.- De 3 a 4 niveles.

2.- De 5a 6 niveles.

3.- No informacién.

1.1.1.2 Namero de personas por nivel.

Nivel 1 Nivel 2

1.~ 1 persona. 1.-De 1 a3 personas.
2.- 2 persapas. 2.- + de 3 personas.
3.- +de 2 personas. 3.~ No informecion.

4.- No informacién,

Nivel 4 Nivel 5
1.- De 1 a 10 personas.
2.- + de 10 personas.
3.~ No inforrmacidn.

4.~ No se aplica,

1.-De 1 a 15 personas.
2.- + de 15 personas.
3.- Na informacién.

4.- No se aplica.

1.1.2 Grado de Flexibilidad en la Organizacién,

1.1.2.1 % de consafvacién de la
Estructura Organizativa (al afio) =

Nivel 3

1.- De 1 2 5 personas.
2.~ + de S personas.
3.- No informacion.
4.- No se aplica.

Nivel 6

1.- De 1 a 20 personas.
2.- + de 20 personas.
3- No informacién.

4.- No se aplica.

# de cambios en la Estructura de Departamentos
(regrganizaciones) al afio

# de Departamentos al afio

1.1.2.1.1 Namero de cambios en la
Estructura de Departarnentos (recrga-
nizaciones/aio

1.- No cambios.

2.- De 1 a 3 cambiocs.

3.- De 4 2 6 cambios.

4-De 7 a 3 cambios.

S.- + de 9 cambias.

6.~ No informacidn.

1.1.2.1 2 Niimero de Departamentos que
posee la empresa, al afio.

1.- 2 Departamentos.

2.- 3 Departamentos.

3.- 4 Departamentos.

4.- S Departamentos.

5.- + de S Departamentos.
€.- No infonnacitn.



1.1.2 Grado de Flexibilidad en la Organizacion.

1.- Cero o Nula.
2.- Regular: (de 0.1 a0.5) Nuta Reguiar Afta
3.- Alta: (+ de 05) Q 04 05 {+deD5)
4.- No Informacidn. \ | | |
1 2 3

1.2 Determinacién de Funciones.
1.2.1 Grado de Conocimiento de la Estructura de Funciones.

1.2.1.1 % de empleados que conocen las funciones que se le han asignado.
1.2.1.1.1 # de empleados que conocen [as funciones que se le han asignado.

de la Muestra:

L.Canace Ud. Las funciones que vienen asignadas a su puesto?
1-8tL

2.-No.

3.- No informacion.

NUmero de empleados que conocen
Ias funciones que se le han asignado.
1.- De 1 a 5 empleados.

2.- De 6 a 10 empleados.

1.2.1.1.2 Namero total de empleados que
llenaron Cuestionario, por empresa.

1.- De 1 a S empleados.

2.- De 6a 10 empleados.

3.- De 11 a 20 empleadoes. 3- De 11 2 20 empleados.
4.- De 21 a 30 empleados. 4- De 21 2 30 empleados.,
5.- + de 30 empleados. S + de 30 empleados.

6.- No informagién. 8.- No informacién.

1211 % de empleados con
conocimiento de a Estructura

de funciones = # de empleados gue conocen fas funciones que se ke han asignado

Nimero total de empleados..., por empresa

1.21.1 % de empleados que conocen las
funciones que se le han asignado,

1.- Regular: (de 0.51 a 0.8)

2.- Atto: (de 081a1.0)

% tle empleados con conocimiento Ge las funciones que se le han asigrado.

Regular Alto
(23] 08 1

| | |
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1.2.1.2 Nivel de Conocimiento (promedio) de las funciones que vienen asignadas a su puesto,

1.2.1.2.1 Nivel de Conocimiento de les empleados.

1.2.1.2.2 Namero de empleados gue contestaron Cuestionario, con Conecimierto de funciones,
por empresa.

2qué tan blen las conoce?

{por persorea)
Frecuencia Ponderacion Valor
1.~ Muy Mal: 5%
2.-Mah 10%
3.- Regular: 0%
4 - Bien: 0%
5.- Muy Bien: 5%
6.~ No informacidn. E = z =
Relacién = # de Valor Indice

2. de Freguencias

Nivel de-Conocimiento de las funciones que vienen asignadas.
Bajo Regular Alto
005 0.15 025 Q.35

I I I i

1 2 3

1.2.1.2 Nivel de Conocimignto {(promedio) de las funciones que vienen asignadas a su puesto,
1.- Bajo: (0053 0.15)

2.- Regular: (0.151 a 0.25)

3.- Alto: (0.251 a 0.35)

4.- No informacion.

1.21.3 % de manejo de
funciones por escrito = # de empleados con Conocimiento de funciones por escrito

Numero total de empteados que llenaron Cuestionario

¢ Tiene Ud. Conocimiento sobre la existencia de algdn Reglamento que regule el desempefio de las
funciones de su puesto?

1.- 8l

2-No.

3.~ No informacion.
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1.2.1.3.1 Numero de empleados con 1.2.1.1.2 Nismero total de empleados que llenaron

Conocimients de funciones por esclito! Cuestionaria, por empresa.
1.- Cero empleados. 1.- De 1 a5 empleados.
2.- 1 empleado. 2.- De 6a 10 empieados.
3.- De 2a 5 empleados. 3.- De 11 a 20 empleados.
4.- De 6 a 10 empleados. 4.- De 21 a 30 empleadas.
S.- + de 10 empleados. S.- + de 30 empleados.

6.- No informacion. 6.- No informacion.

1.2.1.3 % de manejo de funciones

por escrito. % de manejo de funciones por escrito

1.- Bajo: (0.1 a0.5) Bajo Alto

2.- Afto; (+ de 0.5) o] 05 {+ de 0.5)

3.- No informacion. 1 | |
1 2

1.2.1.4 Nivel de Conocimiento (promedio) del Reglamento que regula el desempefio de su puesta.
(funciones por escrito)

1.2.1.4.1 Nivel de Conacimiento de los empleades.

1.2.1.4.2 Nimero de empleados que contestaron Cuestionario, con Conocimiento de Reglamento,
por empresa.

¢qué tan bien conoce el Reglamento?

(por persona)
Frecuencia Ponderacion Valor
1.- Muy Mal: S%
2-Mal: 10%
3.- Regular: 20%
4.- Bien: 0%
5.- Muy Bien: %%
6.- No informacion. ENS z =
Relacién = # de Valor indice

2 de Frecuencias

Nivel de Conocimiento del Reglamento que regula el desempeiio de su puesto.
Bajo Regular Alto
.05 0.15 025 035

L | l ]
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1.2.1.4 Nivel de Conocimiento del Reglamento que regula el desempeiio de su puesto.
1 .- Bajo: (0052 0.15)

2- Reqular: (0.151 2 0.25)

3- Altg; (0.251 a 0.35)

4.- No informacién.

1.2.2 Numere total de Puestos.
1.- De 1 a5 puestos.

2.- De 82 10 puestos.

3.- + de 10 puestos.

4.- No inforrmacion.

4.2 Para las variables e indicadores de la funcién Recursos Humanos.

2.- RECURSOS HUMANOS

2.1 Esténdares de eficiencia (Rendimiento) base para el Reciutamiento ¥ Seleccién
del personal adecuado.

2.%1 Grado de escolaridad.
2.1.1.1 Grado de escolaridad promedio, por nivel.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
1.- Maestrla. 1.- Maestria. 1.- Maestria,
2 - Licenciatura. 2.~ Licenciatura. 2~ Licenciatura.
3.- No informacion. 3.- Preparatoria. 3.- Preparatoria.
4.~ No informacién, 4.- Secundaria.
5.- No informacidn,
6.- No se aplica.
Nivel 4 Nivel § Nivel 6
1.- Licenciatura. 1.- Licenciatura. 1.- Licenciatura.
2.- Preparatoria. 2.- Preparatoria. 2.- Preparatoria.
3.- Secundaria. 3.- Secundaria, 3.- No informacion.
4.- Primaria. 4.- Primaria, 4.- No se aplica.

S.- No informacién.
6.- No se aplica.

2.1.2 Afios de experiencia.

5.- No informacion.
6.- No se aplica.

2.1.2.1 Numero de afios de experiencia promedio, por nivel.

Nivel 1
1.- Menos de 10 afios.
2.-De 11 a 15 aflos.

Nivel 2
1.~ Menos de 10 afios
2.-De 11 a13afios.

Nived 3
1.- Menos de 8 aiios.
2-De 8 a12afios.

3.-+de 15afos. 3.- + de 13 anos. 3-- + de 12 aiios.
4.- No informacién, 4.- No informacidn. 4.- No informacion.
5.- No se aplica.
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Nivel 4 Nivel 5 Nivel 6

1.- Menos de 5 afios. 1.- Menos de S afios. 1.- Menos de S afios.
2-De5a10afios. 2.- 5 0 més aios. 2.- No informacian.
3-. + de 10 arios. 3.- No informacion. 3.- No se aplica.

4.- Na informacion. 4- No se aplica.

5.- No se aplica.

22 Técnicas de Capacitacion (para acoplar al empleado a su puesto).

2.2.1 Grado de Capacitacién, al ana.

2.2.1.1 % de empleados que han
recibido Capacitacion, al afo =

# de empleades que han recibido Capacitacion, al afio

Namero total de empleades, que enaron Cuestionaria, por empresa

2 Ha recibido Ud. Algan tipo de Capacitacion?
1.-8i. -
2.~ No.

3.- No informacion.

1.2.1.1.2 Nimero total de empleados que
llenaron Cuestionario, por empresa.

1.- De 1 a S empleados.

2.- De 6 a 10 empleados.

3.- De 11 a 20 empleados.

4.- De 21 a 30 empleados.

5.- + de 30 empleados.

2.2.1.1.1 Numero de empleados que han
recibido Capacitacin, al afia.

1.- De 1 a & empleados.

2.- De 6a 10 empieados.

3.- De 11 a 20 empleados.

4.- Da 21 a 30 empleados.

S.- + de 30 empleados.

6.- No informacion. 6.- No informacién.
Grado de Capacitacién
Bajo Regutar Alo
Q 0.4 07 1
1 2 3

2.2.1 Grado de Capaciacion, al afio
1.- Bajo: De0.1 204

2.- Regular: De0.41 2 0.7

3-Alto: De0.712 1.0

4.~ No informacién,
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2.2.2 Eficiencia de la Capacitacion (segiin Administracién por Objetivos)

2.2.2.1 Tipo de Capacitacion que reciben tos empleados.

2.2.2.2 Nimero de empieados que contestaron Cuestionario, que afirmaron recibir Capacitacién,
por empresa,

4 qué Tipo de Capacitacion ha recibido?

(por persona)
Frecuencia Ponderacion Valor
.- Comunicacion empresarial efectiva, 25%
2.- Visién emprendedora y liderazgo. 25%
3.- Actulizacién de Técnicas y Métodos. 0%
4.- Control de Calidad. 15%
5.- Servicios y Sisternas innovadores. 15%
6.- No informacion = %=

[En base a los postulados de la Administracién por
Objetivos, se le asigna un mayor peso -ver: Tipo de
Relacion = # de Valor indice Capacitaciin (1) Y (2)- par ias posturas que se rela
2 de Frecuencias clonan con el aspecto interpersonal de administrar;
asi como la funcién de los administradores que im
plica el proceso de influir sobre las perscnas para
= que contribuyan a las metas de la organizacién y

del grupo].
Tipo de Capacitacidn (Eficiencia)
Bajo Regutar Alto
0.15 0.168 0225 0.5
L | ] ]
1 2 3

2.2.2.1 Tipo de Capacitacién (Eficiencia) {mientras se reciba menocs Capacitacion con fas
1.-Baja: (De 0.15a0.168) tendencias o posturas respaidadas por ka Adm™n,
2.- Regular: (De 0.1681 a 0.225) por Objetivos, se considera de hivel menos eficiente
3.- Ata: (De 0.2251 2 0.25) que si involucran tipos de Capacitacidn donde se
4.- No informacién, se manejen conceptos de mds peso para esta

Teoria de Administracion por Objetivos].

2.3 Desarrolio del Personal.
23.1 Grado de Satisfaccidn de! Personal,

2.3.1.1 % de quefas del personal
sobre el ambiente (aboral, al affo = # de quejas del Personal sobre el ambiente tabaral, al afio

Numero total de empleados, ai ano (valor medio)

2.3.1.2 % de quejas del personal # de quejas del Personal
sobrg el trato de sus Superiores = sobre el trato de sus Superiores, al afio
al afio. Niimero total de empleados, al arto (valor medio)
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2.3.1.3 % de quejas del personal
scbre el trata de sus subordinados =
al affo.

2.3.1.1.1 Nimero de quejas del personal
sobre el ambiente taboral, al affo.

.- Cero quejas.

2.- De 1 a S quejas.

3.- De 6 2 10 quejas.

4.-De 11 a iSqueas.

5.- + de 15 quejas.

6.- No informacién.

2.3.1.2.1 Nimero de quejas del personal
sobre el trata de sus Supesiores, al afio.
1.- Cero quejas.

2.- De 1 a3 quejas.

3.- De 4a 6 quejas.

4.- De 7 a9 quejas.

5.~ + de 9 quejas.

6.- No informacidn.

% de quejas del personal, sobre

¢l ambiente laboral, al afio

% de quejas del personal, sobre

el trato de sus Supetiores, al aio
% de quejas del personal, sobre

&l trato de sus subordinados, al afo

231 Grado de Satisfaccién dei Personal,
1.- Alto: (De 0a0.1)

2.- Regular: (De 0.11a1.0)

3.- No informacién.

# de quejas del Personal
sobre el irato de sus suberdinades, al afio

Numero total de empleados, al afio {valor medio)

2.3.1.3.1 Nimevo de quejas del personal sobre
&) Irate de sus subordinados, al affo.

1.- Cero quejas.

2-De 1 a5quejas.

3.- De 62 10 quejas.

4.-De 11 2 15 quejas.

5.- + de 15 quejas.

6.- No informacion.

2.3.1.1,2 Nimero total de empleados, al afio
{valor medic)

1.- De t a 15 empleados.

2.- De 16 a SO empleados.

3.- De 51 a 100 empleados.

4.- De 101 a 250 empleados.

S.- » de 250 empleados.

6.- No informacién,

Ponderacion

045

03

0.25

Grado de Satisfaccion del Personal
Alto Regular

0 0.1 1

L l i
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2.3.2 Nivel de logros de objetivos.
2321 Nivel de eficiencia por empleado.
2.3.2.1.1 % de rotacién de personal.

9% de rotacion

de personal = ¥ de Personal que se ha salido, en lo que va del afio (periodo)

NOmero total de empleados, al afio (valor medio)

2.3.2.1.1.1 Nimero de Personal que se
ha salido en lo que va del ato (periodo)
1.- menos de 3 empleados.

2.- De 3 a 5empleados.

3.- De 6a 15 empleados.

4.- De 16 a 30 empieados.

5.- + de 30 empleados.

6.- No informacién.

2.3.2.1.1 % de rotacién de personal.
1.- Bajo: (De0a0.1)

2.~ Regular: (De0.11a0.3)

3.- Alto: (De 0.31a05)

4 - No informacién.

2.3.1.1.2 Namevo total de empleados, al affo
(valor medio)

1.- De 1 3 15 empieados.

2.- De 16 2 50 empleados.

3.- De 51 a 100 empleados.

4.- De 101 a 250 empleadas.

5.- + de 250 empleados.

6.- No informacion.

% de rotacién de personal
Bajo Regular Alto
0 0.1 03 05
[ I | _
1 2 3

2.3.2.1.2 Nimero de quejas -de la Administracién, de clientes- hacia el personal, al mes.

1.- Cero quejas.
2.-Regular: De 1 a 3 quejas.
3.- No informacién.

Niimero de quejas -de la Administracién, de clientes- hacia el personal, al mes.
Nulo Regular

0 1

3
l | |
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4.3 Para ias variables e indicadores de la funcién Direccion.
3. DIRECCION.
3.1 Tipos (modos) de Auteridad a ejercer y Nivel de Delegacion a implementar,

3.1.1 Grado de libertad para fomar decisiones (Grado de asignacién de responsabilidades).

3.1.1.1 Grado de Delegacitn de Responsabilidades (Decisiones) de e empresa.

3.1.1.1.1 Nivel de toma da decisiones de su puasto, por empleado que llena Cuestionario.

3.1.1.1.2 Ntmero de empleados que contestan Cuestionario, por empresa.

Frecuencia
1 - Tiene fa Autoridad para emprender una Accién, shlo
con la previa aprobacion de alguna ofra persona.

2.- Debe informdrsele de la Decisién o Accién que se
tomé para llevar a cabo la actividad.

3-- Debe consultirsele antes de cualquier Accién; pero
la Decision llega a Ud. De ofra persona.

4.- Tiene Autoridad para Tomar Decisiones y para emprender
Accignes; pero primero debe Coordinar y Consuitar con alguien,

S.- Tiene Completa Autoridad para Tomar Decisiones y para
emprender cualesquiera acciones que se reguieren para llevar
a cabo una actividad o para completar una tarea; pero debe
informar a alguien de sus Decisiones y Acciones.

6.- Tiene Completa Autoridad para Tomar Decisiones y para
emprender tualesquiera acciones que se requieren para lievar

a cabo una actividad ¢ para completar una tarea,

7. No informacidn L =

Relacién = # de Valor indice
2. de Frecuencias

Grado de Delegacin de responsabifidades (Decisiones) de |a empresa

Bajo Regutar Atto
02 02 035 0s
L | i
1 2 3

3.1.1.1 Grado de Delegacién de Responsabilidades (Decisiones) de la empresa.
1.- Baj: (De 0.20 3 0.25)

2.- Regular: (De 0.251 aD.35)

3.- Alto: (De 0.351 a0.5)

4.- No informacin.

02

03

05

Ponderacién

Valor
Indice =



3.1.2 Grado de liderazgo dentro de la empresa.
3.1.2.1 Grado de involucramiento e integracion de la Alta Administracion, con el personal.

3.1.2.1.1 Numero de Juntas de Ako 3.1.2.1.2 Numero de Juntas de Alto Administrador,
Administrador [Directives], con con personal {Nivel Base), &l aho.

Supervisores (Mando Medio) 1.~ menos de 4 juntas.

[Jefes Departamento], al mes. 2-De 4a 6juntas.

1.- Frecuencia menor a 1 al mes. 3.~ De 7a9juntas.

2- 1 junta al mes. 4.-De 10a 12 juntas,

3.- 2 juntas al mes. .- +de 12 juntas.

4.- De 3a 4 juntas al mes. 6.- No informacidn.

5.- + de 4 juntas al mes.
8.- No informacion,

Ponderacién Valoc
Namero de Juntas de Alto Administrador,
con Supervisores (Mando Medic), al mes. 06
Numero de Juntas de Alto Administrador,
con personal (Nivel Base), al afto. 04
E —3

Grado de involucramiento e integracion de la Alta Administracién, con el personal
Bajo Regular
6] 22 8.2

L I 1

3.1.2.1 Grado de involucramiento e integracion de la Alta Administracién, con el personal,
1.-Bajn (Caz22)

2.- Regular: (De2.21 8 8.2)

3.- No informacién,

3.1.2.2 Grado de involucramiento e integracion del Mando Medio, con el personal.

3.1.2.2.1 Nimero de Juntas de 3.1.222 Ndmero de Mesas redondas por
Jefe de Departamento {(Mando Departamento, al afio. -
Media), con el personal de Nivel 1.- menos de 4 Mesas redondas.

Base, al mes. 2.- De 4 a 6 Mesas redondss.

1 .- menos de 3 juntas. 3.- De 7 a 9 Mesas redondas.
2.-De3a4juntas. 4.- Be 10 a 12 Mesas redondas.
3.-DeS5a6juntas. S.- + de 12 Mesas redondas.

4-De 7 a8 jurtas. ©.- No mformacion.

5.- + de 8 juntas.

6.~ No informacion.
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Ponderacion Valor
NUmero de Juntas de Jefes de

Departamento {Mando Medio), 06
con personal de Nivel Base, al mes.

Nimero de Mesas redondas por 0.4
Departamento, al affo,
5 =
Grado de involucramiento e integracién del Mando Medio, ton el personal.
Bajo Regular
o) 3.3 9

1 2
3.1.2.2 Grado de invoiucramiento e integracion del Mando Medio, con el personal.
1.~ Bajo: (0a33)
2-Regular: (De 331a9)
3.- No inforrracién.
3.1.3 Nivel de motivacién del ambiente laboral,
23.1.1.1 Numero de queias del personal 3.1.3.1 Numero de accidente de trabajo,
sobre el ambiente labordl, al afic. al affo.
1.- Cero quejas. 1.- Cero accidentes de trabajo.
2-De 1 a5 quejas. 2 - De 1 a 2 accidentes de trabajo.
3.- De 6a 10quejas. 3.- De 3 a 4 accidentes de trabajo.
4.- De 11 a 15 quejas. 4.- De 5a G accidentes de trabajo.
5.- + de 15 quejas. 5.- + de 6 accidentes de trabajo.
8.- No informacion. 6.- No informacidn.
2.3.2.1.1 % de motacidn de personal.

Ponderacién Valor
Nimero de quejes del personal
sobre el ambiente laboral, al afio. 05
Nimero de accidentes de trabajo, 0.25
al afo.
% de rotacién de personal. 0.25
3 =

Nivel de Motivacién del ambiente laboral.
Alto Regular Bajo
0] 19 8.43

| 1 ]
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3.1.3 Nivel de motivacion del ambiente laboral.

1.-Alto: (0a 1.9)

2- Regular: (De 1.91 3 8.43)
3.- Bgjo: (+ de 8.43)

4.- No informacion.

3.2 Formas de Comunicacion a utilizar.

3.2.1 Grado de Difusion (comunicacion) de la Mision, Politicas, Controles (y sus objetivos) y Valores

establecidos por la empresa, a cada unidad de mando.

3.2.1.1 NUmera de posters difundidos
onn fines de comunicacion hacia los
empleados, al affo.

1.- mencs de S posters.

2- De5a 6 posters.

3.-De 7 a8 posters.

4.- De 93 10 posters,

S.- + de 10 posters.

8.- No informacion.

3.4.2.3 Numero de manuales difundidos
hacia los empleados, al aio.

1.- Cero manuales.

2- 1 manual.

3.- 2 manuales.

4.- 3 manuales.

5. + de 3 manuales.

6.~ No informacién.

Nimero de posters difundidos con fines
de comunicacion hacia los empleados,
al afo,

Namero de boletines difundidos hacia
los empleados, 2l aiio.

Namero de manuales difundidos hacia
los empleados, al afo.

Numero de Cursos de Capacitacién
por empleado, & afio.

3.2.1.2 Nimero de beletines difundidos hacia
los empleados, al affo.

1.~ menos de 4 boletines.

2.- De 4a © boletines.

3.- De 7 a 9 boletines.

4.- De 10 a 12 bolalines.

5.- + de 12 boletines.

6.- No informacion.

3.2.1.4 Numero de Cursos de Capacitacién
por empleado, al afio.

1.- Cero cursos.

2.-De 1 a2 cursos.

3-De3a4cursos.

4.-De5a6cursos,

S.- + de B cursos.

6.- No informacidn.

Ponderacion

Q4

Q2

035

035

67

Valor



Grado de Difusién (comunicacion) de la Misién, Paliticas, Coniroles (y sus
objetivos) y Valores establecidos por la empresa, a cfunidad de mando.

Bajo

Regular

57

|

0 2
1
\

3.2.1 Grado de Difusidn (comunicacién) de fa Mision, Folfticas, Controles {y sus objetivos) y Valores
establecidos por la empresa, a cada unidad de mando.

1.- Bajo: (0a 2)
2.- Regular: (De 21 a5.7)
3.- No informacién.

4.4 Para las variables e indicadores de la funcién Planeacion-Control.
4. PLANEACION-CONTROL

4.1 Fifacién y establecimiento de los tipos de Confroles para procurar fa eficiente consecusion

de objetivos.

4,1.1 Grado de Avance-Actualizacion Técnico.

4.1.1.1 Namero de Sistemas nuevos

introducidos al ano.
1.- Ningdn sistema.
2.- 1 sistema.

3.- 2 sigtemas.

4 .- 3 sigtemas.

5.- + de 3 sistemas.
6.~ Ng informacion.

Nimero de Sistemas nuevos
introducidos, al afio.

Nimero de Setvicios nuevos
introducidos, al affo.

4.1.1.2 Namero de Servicios nuevos

introducidos, al affo.
1.- Ningun servicio.
2.~ 1 servicio.

3.- De 2 a 3 servicios.
4.- De 4 a5 seqvicios.
5.- + de 5 servicios.
8.- No infermacion.

Ponderacién

045

055

Grado de Avance-Actualizacion Técnico.

Bajo

Regular

42

-
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4.1.1 Grado de Avance-Actualizacion Técnico.
1.- Bajo: (De0a1)

2-Regular; (De 1.1 a4.20)

3.~ Na informacién.

4.1.2 Retroinformacion. (medios formales e informales)
4,1.2.1 Grado de verificacion del cumplimiento de las Politicas y Planes de ta empresa.

4.1.2.1.1 NGmero de "Formatas para
Control” aplicados, al afio.
1.- menos de 4 formatos.

2.- De 4a 6 formatos. Grado de verificacién del cumplimiento de las

3- De 7 2 G formatos. Politicas y Procedimientos de la empresa.

4.- De 10 a 12 formatos. Bajo Regutar

5.- + de 12 formatos. 0 3 15

6~ No informacion. | | |
1 2

4.1.2.1 Grado de verificacion de! cumplimientc de ias Politicas y Planes de la empresa.
1.- Bajo: (De 0 a 3 formatos)

2- Regular: (De 4 a 15 formatos)

3- No informacién.

4.1.2.2 Grado de eficiencia de la Programacion.

4.1,2.2.1 Numerc de Trabajos Entregados 4.1.2.2.2 Nimero de Trabajos {proyectos)
después de |a fecha convenida, al afio. realizadgos, al afio.

1.~ Ningun trabajo. 1.- menos de 10 trabajos.

2.- De 1 a 3trabajos. 2- De 10 a 20 trabajos.

3.- De 4 a 6 rabajos. 3.- De 21 a 30 trabajos.

4.- De 7 a 9 trabajos. 4.- De 31 a 40 trabajos.

S.- + da 9 trabajes. S.- + de 40 trabajos.

&.- No informacion. 6.- No inforrpacion,

Grado de Eficiencia de NUmero de Trabajos Entregados desples de la

la Programacién = {echa convenida, al ano

Numero de Trabajos (proyectos) realizados, al affo.

Gratlo de Eficiencia de la Programacion.
Alto Regutar Bajo
0 035 0.67

L [ ] J
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4.1.2.2 Grado de eficiencia de Iz Programacion.
1.- Alto: (De 0 a 0.35)

2.- Regutar. (De 0.351 a0.67)

3- Bajo: (+ de Q.67)

4 .- No informacién.

4.1.23 Nivel de Calidad del Servicio de la Administracién.
4.1.2.3.1 % de satisfaccion de los requerimientos del cliente.

4.1.23.1.1 Numeyo de quejas de clientes 4.1.2.3.1,2 NUimero de clientes, al afo.
por diferencias en el Servicio oen la (valor medio)

Calidad del producto, al mes. 1.- menos de 10 clientes.

1.- Cerg quejas. 2.- De 102 15 clientes.

2.- 1 queja. 3.- De 162 20 clientes.

3.- 2 quejas. 4.- De 21 a 25 clientes.

4.- 3 quejas. S.- + de 25 ¢lientes.

5.~ + de 3 quejas. 6.~ No informacion.

6.- No informacién.

Numero de quejas de clientes por diferencias en el Sssvicio
% de Satisfaccién de los = a en {a Calidad del producto, al mes.

requerimientos del cliente. Nimero de clientes, al afio. (valor medio)

Nivel de Calidad del Servicio de (a Administracién.
ARto Regular Bajo
0 0.1 0.4

L 1 1

4.1.2.3 Nivel de Calidad del Servicio de la Administracién,
1.- Alto: (De 0a 0.1)

2.- Regular: (de 0.11 a0.4)

3- Bajo: (+ de 0.4)

4.- Na informacién.

4.1.2.4 Nimero de empleados pof computadora.
1.- Bajo: De 1 a 2 empleados.

2.- Regular: De 3 a 10 empleados.

3.-- Alto + de 10 empleados.

4.- No informacion.

70



4.1.2.5 Grada de prevision sobre cambios e innovaciones de Control.

4.1.25.1 NGmero de Fuentes informati- Grado de previsién sobre cambios e innovaciones
vas para actualizacion (INTERNET, etc.) de Control.

1.- Bajo: (De Ca 2 fuentes) Bajo Regular

2.- Regular: (De 3 a 10 fuentes) Q 2 10
3.- No informacion. | 1

44 2.5 Grado de prevision sobre cambics e innovaciones de Control,
1.- Bajo: (De 0 a 2)

2.-Regular: {De 3 a 10)

3.- No infosmacion.

4.1.3 Eslrategias y planes de negocio.
4.1.3.1 Riesgos financieros y del mercada.

41311 Relacidn de Pasives e Ingresos.

4.1.3.1.1.1 Nivel de deuda a Largo Plazo 4.1.3.1.1.2 Nivel de Ingrescs Anuales.
(Mties de pesos) (Miles de pesos)

1.- menos de 500 1.- menos de 5331

2-De 500 a 1,000 2-De5331 a 1240

3-De 1,001 22,000 3-+de 12,400

4.-De 2,001 a3,000 4.- No informacién.

S.-+ de 3,000

6.- No informagcidn.

Refacion de Pasivos e Ingresos = Nivel de deuda a Largo Plazo
Nivel de Ingresos Anuales

4.9.3.1.1 Relacién de Pasivos e Ingresos. Relacién de Pasivos e Ingresos.
1.- Baja: (De 02 0.15) Baja Regular
2- Regular; (De 0.151 2 0.3) 0 0.15 03
3.- No informacion. | | B
1 2

4.1.3.1.2 Relacion de Utilidad Neta e Ingresos. (vs. Tamafio de la empresa)

4.1.3.1.2.1 Margen de Ulilidad Neta. 4.1.3.1.1.2 Nivel de Ingresos Anuales.
(%) {Miles de pesos)

1-De5a 10%. 1.- menos de 5,331

2.- + de 10%. 2.-De5331 a 12,400

3.- No informacion. 3-+dei1240

4 - No informacién.
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Tamario de la empresa.
1.- Pequena.

2.- Mediana.

3.- Grande.

4.1.3.1.3 Niveles de Rendimiento de inversiones (Utilidad por empleado 6 Unidad por Capital invertido).

4.1.3.1.2.1 Margen de Utilidad Neta. 4,1.3.1.3.1 Capital Social.
(%) (Miles de pesos)
1.-De S5a 10%. 1.- menos de 250
2.- +de 10%. 2.- De 2502500
3.- No informacion. 3.-De 501 a 1,000
4.- De 1,001 22,000
S.- + de 2,000

6.- No informacion.

Niveles de Rendimiento de inversiones = Margen de Utilidad Neta
Capttal Social

Niveles de Rendimienfo de Inversiones
Baja Regular
0 0.04 0.15

| J

1 2

4.1.3.1.3 Niveles de Rendimiento de inversiones (Utilidad por empleado 6 Unidad por Capital invertico).
1.- Bajo: {De 02 0.04)

2.- Regular: (De 0041 a 0.15)

3.- No informacién.

4.1.3.1.4 Relacion de Cartera de Clientes contra Ingresos.

4.1 .3.1.4.1 Niveles de cartera de clientes. 4.1.3.1.1.2 Nivel de Ingresos Anuales,
(Miles de pesos) (Miles de pesos)

1.- menos de 1,000 1.- menos de 5,331

2.-De 1,000a5,000 2-De 5331 a 12,401

3.- De 5,001 a 10,000 3.-+de 12,401

4.- De 10,001 a 20,000 4- No informacion.

5.- + de 20,000

6.- No informacian,
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Relacion de Cartera de Clientes contra Ingresos = Niveles de cartera de clientes
Nivel de Ingresos Anuales

Relacion de Cartera de Clientes contra Ingresos.
Baja Regutar
0 0.65

L ]

1 2

4131 .4 Relacién de Cartera de Clientes contra Ingresos.
1.- Bajo: (De 0 3 0.65)

2.- Regular, + de 0.65

3.- No informacion.

41.3.1.5 Razon o indice de endeudamiento.

4.1,3.1.1.1 Nivel de deuda a Largo Plazo 413.1.3.1 Capital Social.
(Miles de pesos) (Miles de pesos)
1.~ menos de 500 1.- menos de 250
2-DeS00a 1,000 2.-De 2502500
3.-De 1,001 22,000 3-DeSM a 1,000
4.-De 2,001 a3,000 4.. De 1,001 2 2,000
5-+de3,000 S-+de2000
6.- No informacioén. 6.- No informacién.
Razén g irdlice de endeudamiento = Nivel de deuda a Largo Plazo

Capital Social

Razén o indice de endeudamiento.

Regular Alta 4.1.3.1.5 Razén o indice de endeudamiento.
0.45 1.- Regular: (0 a 0.45)
L | | 2- Alto: + de 0.45
1 2 3- No informacion.

4.1.3.2 Planeacién y Controt presupuestal.
4.1 321 Planeacion presupuesial.

4.1.3.2.1.1 Frecuencia de revisién del Presupuesta contable o financiero,
1.- Baja: (Semestral a Trimestraimente).

2.- Regutar: (Bimestral a Mensuaimente).

3.- Alta: (Quincenal a Semanalmente).

4.- Nunca o no existe presupuesto.

5.- No informacién.
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Nunca o no existe

Alta presupuesto.

1 ]

4.1.3.2.2 Control Presupuestal.

4.1.32.2.1 Costos de Operacion é
Produocion, anuales.

{Miles de pesos)

1.- menos de 500

2-DeS00a 1,000

3.-De 1,001 2 4000

4.-De 4,001 a 10,000

5.+ de 10,000

6.- No informacién.

4.1.3.2.2.3 Gastos de Ventas, anuales.
(Miles de pesos)

1.- menos de 250

2-De 260 a 500

3-De 50121000

4-De 1,001 22,500

6.- No informacion,

4

4.1.3.2.2 2 Gastos de Administracién, anuales.
(Miles de pesos)

1.- menos de 250

2-De250a 750

3.-De 751 a 2,500

4.- De 2501 aS,000

5.+ de 5000

6.~ No Informacién.

4.1,3.2.2.4 Gastes Financlercs, anuales.
(Miles de pesos)

1.- menas de 200

2.-De 2002500

3.-DeS01a 1,500

4.- De 1,501 a 4000

5.- + de 4,000

6.- No informacién.

Ponderacion Valor

Costos de Operacién & Produccion.
Gastos de Administracion.

Gasios de Ventas.

Gastos Financieros.

Nivel de Control Presupuestal.

025
035
a.15
0.25

4.1.3.2.2 Control Presupuestal.
{Miles de pesos)

1.~ Rigido: (De O a 1,000)

2.- Regutar: (De 1,001 2 5,000)
3.- No inforrmacién.

[Como este criterio resutta “"generalizada™ (en cuanto al grado de “rigidez-tirantez” presupuestal);

ya que, el Valor indice, producto de la ponderacion de tos Costos Totales, no hace diferencia entre !
Tamafio de las empresas; resulta conveniente considerario come un indicador précticamente
descriptivo, que no obstante, demuestra uma aceptada correlacion con el Margen de Utilidad Neta (ver
cuadro #36), con lo cual amerita el que no esté de més, su consideracion dentro del panorama de
planeacién y control presupuestal inmersas en fas estrategias y planes de negocio de la empresal),
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Para apuntalar ain mas la Planeacion y Control Presupuestal, defino ademds;

4 1.3.2.3 Relacién de Costos de Operacion 6 Produccién

sobre Niveles de Ingresos Anuales.

4,1.3.2.2.1 Costos de Operacién é
Produccion, anuales.

(Mtles de pesos)

1.- menos de 500

2.-DeS00a 1,000

3.- De 1,001 a4,000

4.-De 4001 a 10,000

5.- + de 10,000

6.- No informacién.

{4.1.32.3) Refation =

4.1.3.1.1 2 Nivel de ingresos Anuales.
(Miles de pesos)

1.- menos de 5,331

2.-Pe 5,331 a 12,401

3- +de 12,401

4.- No informacién.

Costos de Operacién & Produccién, anuales

Nivel de Ingresos Anuales

Relacién de Costos de Operacion 6 Produccién sobre Nive) de Ingresos Anuales

Baja Reguiar
a 03% i

Alta
0.65

L 11

4.1.3.2.3 Refacién de Costos de Operacién

& Produccion sobre Nivel de ingresos Anuales.
{Miles de pesos)

1.- Baja: (De 0a 0.35)

2.- Regular: (De 0.351 a 0.65)

3.- Alta: (+ de 0.65)

4.- No informacion.

4.1.3.2.4 Relacién de Gastos de Administracion
sobre Niveles de Ingresos Anuales.

41,322 2 Gastos de Administracion, anuales.
(Miles de pesos)

1.- menas de 250

2.-De250a 750

3-0e751a290

4.- De 2801 a 5,000

5.-+ de 5,000

6.- No informacién,

4.1.3.1.1.2 Nivel de Ingresos Anuales.
(Miles de pesos)

1.- menos de 5,33

2.-De 5331 a 12,401

3.-+de 12,201

4.- No informacién.
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{4.1.3.2.4) Relacién =

Gastos de Administracion, anuales

Nivel de Ingresos Anuales

Relacion de Gastos de Administracion sobre Nivel de Ingresos Anuales

Baja Regular
0 D1

Alfa
0.2

! ]

4.1.3.2.4 Relacién de Gastos de Administracion
sobre Nivel de Ingresos Anuales.

(Miles de pesos)

1.- Baja: (De 02 0.10)

2.- Regular: (De 0.11 a 0.20)

3.- Alta; (+ de 0.20)

4.~ No informacion.

4.1.3.2.5 Relacion de Costoes Totales, anuales
sobre Niveles de Ingresos Anuales.

4.1.3.2.5.1 Costos Totales, anuales
(Miles de pesos)

1.~ menos de 1,200
2-De1,20122,750

3-De 2,751 25,000

4.- De 5,001 a 10,000

5.+ de 10,000

6.- No infermacién.

(4.1.325.1) Relacién =

4.1.3.1.1.2 Nivel de Ingresos Anuales.
{Miles de pesos)

1.- menos de 5,331

2-De5331 212,401

3.-+de 12401

4.- No informacion.

Costos Totales, anuaies

Nivel de Ingresos Anuales

Relacion de Costos Totales sobre Nivel de Ingresos Anuales

Baja Regular
0] 0.4

Alta
0.6

L 1

I _J
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4.1.3.2.5 Refacion de Costos Totales, anuales
sobre Nivel de Ingresos Anuales,

(Miles de pesos)

1.- Baja: (De 0a0.40)

2.- Regular: (De 0.41 a 0.65)

3.- Alta: (+ de 0.65)

4.- No informacion.
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V. FUNDAMENTOS PARA CONOCER Sl EXISTE O NO RELACION (DEPENDENCIA}

ENTRE LAS VARIABLES Y/O INDICADORES A CONFRONTAR.

5.1 Teoria de la decision estadistica, ensayos de hipétesis y significacion.
5.1.1 Decisiones estadisticas.
En la practica, se tiene que tomar decisiones sobre poblaciones, partiendo de la informacion

muestral de 1as mismas. Tales decisiones se llaman decisiones estadisticas.

5.1.1.1 Hipdtesis estadisticas. Hipotesis Nula.

Para llegar a tomar decisiones, conviene hacer determinados supuestos o conjeturas acerca
de las poblaciones que se estudian, Tales supuestos que pueden © no ser ciertos se llaman
hipotesis estadisticas y, en general, lo son sobre las distribuciones de probabilidad de las

poblaciones.

En muchos casos se formulan las hipétesis estadisticas con el propésito de rechazarlas o
invalidarlas. Analogamente, si se quiere decidir sobre si un procedimiento es mejor que otro, se
formula la hipdtesis de que no hay diferencia entre los procedimientos. Tales hipotesis se

llaman hipétesis nulas y se denotan por Ho.

Cualquiera hipotesis que difiera de una hipdtesis nula dada se llama hipdtesis afternativa.

Una hipétesis altemativa de la hipdtesis nula se denota por Ha.

5.1.2 Ensayos de hipotesis y significacion.

Si en el supuesto de que una hipdtesis detenminada es cierta, se encuenira que los
resultados observados en una Muestra difieren marcadamente de aquellos que cabia esperar
con la hipotesis y con a variacion propia del muestreo, se diria que las diferencias observadas

son significativas y se estaria en condiciones de rechazar la hipétesis.
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Los procedimientos que facilitan el decidir si una hipdtesis se acepta o se fechaza o el
determinar si las muestras observadas difieren significativamente de los resuttados esperados

se llaman ensayos de hipdtesis, ensayos de significacion o reglas de decision.

5.1.2.1 Errores de Tipo | y Tipo Il

Si se rechaza una hipotesis cuando deberia ser aceptada, se dice que se comete un emor
det Tipo I. Si, por el contrario, se acepta una hipotesis que deberia ser rechazada, se dice que
se comete un error del Tipo II. En cualquiera de los dos casos se comete un error al tomar una

decision equivocada. (1)

- Para que cualquier ensayo de hipotesis o reglas de decision sea bueno, debe diseiarse de
forma que minimice los errores de decisidn. Esto no es tan sencillo como pueda parecer,
puesto que para un tamafio de muestra dado, un intento de disminuir un tipo de eror, va
generalmente acompafiado por un incremento en el otro tipo de error. En la practica, un tipo de
error puede tener mas importancia que el otro, y asi se tiende a conseguir poner una limitacion
al error de mayor importancia. La (nica forma de reducir al misma tiempo ambos tipos de error
es incrementar el tamaiio de la muestra, lo cual puede ser o no posible. En este caso ya vimos
que no, por el costo del tiempo que se lleva el realizar la Encuesta; y que ia actitud de las

empresas restantes, niega la informacion.

En el caso de esta Tesis, el emror Tipo Il es el mas importante; porgue no debo aceptar una

hipbtesis, es decir, afitnar que no existe relacién entre dos variables o Indicadores ¢uando

1) Murray R. Spiegel. Estadistica, Serie Schaum, McGraw-Hif. México. 1981. pg. 167.
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reaimente si existe esa relacion. (Se debe analizar la distribucion proporcional de los casos,

para que me arojen una seiial de que si se da una relacion; o bien, se debe desechar).

5.1.2.2 Nivel de Significacion

La probabilidad maxima con la que en el ensayo de una hipdtesis se puede cometer un
error del Tipo | se llama nivel de significacion del ensayo. Esta probabilidad se denota
frecuentemente por c; generalmente se fija antes de [a extraccion de las muestras, de modo

que los resultados obtenidos no influyen en la eleccion.

En la practica se acostumbra utilizar niveles de significacion del 0.05 6 0.01, aunque

igualmente pueden emplearse otros valores.

Si por ejempio, se elije un nivel de significaion del 0.05 & 5% al disefiar un ensayo de
hipotesis, entonces hay aproximadamente 5 ocasiones en 100 en que se rechazaria la
hipdtesis cuando deberia ser aceptada; es decir, se esta con un 95% de confianza de que se
toma la decision adecuada. En tal caso se dice que la hipitesis ha sido rechazada al nivel de
significacion del 0,05, lo que significa que se puede cometer emor con una probabilidad de

0.05. 2

En funcién del tamafio de muestra que estoy manejando, y en base a |a teoria de pequefias

muestras, utilizaré et estadistico x2 (chi-cuadrada).

2) Murray R. Spiegel. Estadlstica. Serie Schaum. McGraw-Hill. México. 1961. pg. 168.



5.1.3 La prueba chi-cuadrada.

5.1.3.1 Frecuencias observadas y teéricas.

Lo que ocurre muchas veces, es que las resultados obtenidos de muestras no siempre
concuerdan exactamente con los resultados teodricos esperados, segin las reglas de
probabilidad. (Por ejemplo: aunque consideraciones tedricas conduzcan a esperar 50 caras y
50 cruces cuando se lanza 100 veces una moneda bien hecha, es raro que se obtengan

exactamente estos resultados).

Es comin que se desee saber si las frecuencias observadas difieren significativamente de
las frecuencias esperadas. Por medio del estadistico “y2° (léase chi-cuadrado) se puede tener

una medida de la discrepancia existente entre las frecuencias observadas y esperadas. (3)

5.1.3.2 Ensayos de Significacion.

En la practica, las frecuencias esperadas se calculan de acuerdo con una hipétesis Ho. Si
bajo esta hipdtesis el valor calculado de x2 es mayor que algun valor critico (tal como x2 095 6
X2 099, que son los valores criticos a los niveles de significacién de 0.05 y 0.01,
respectivamente), se deduce que las frecuencias observadas difieren significativamente de las
esperadas y se rechaza Ho al nivel de significacion comespondiente. Este procedimiento se

llama ensayo o prueba de chi-cuadrado de la hipdtesis. (4)

3) Murray R. Spiegel. Estadistica. Serie Schaum. McGraw-Hill. México. 1961. pg. 201.
4) ldem anterior. pg. 202,
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5.1.3.2.1 Pasos en la verificacién de una hipétesis.

1. Todos los resultados posibles del experimento u observacién se han anticipado a la
verificacion.

2. Se ha llegado a un acuerdo, antes de proceder a la verificacién, acerca de las
operaciones o procedimientos a emplear en la determinacién de cuales resultados se
producian efectivamente.

3. Se ha decidido previamente cuales de los resultadoes implicaran, en caso de producirse,
el descarte de la hipotesis y cuales su confimacion, (Hay que tener muy en claro que el
descarie se ha de tener en cuenta como uno de los resuitados posibles).

4. Se ha efectuado el experimento, 0 se ha observado el acontecimiento, s¢ han

registrado los resultados y se ha decidido si la hipétesis quedaba o no descartada.

Lo significativo del listado anterior es el que todas las decisiones deben ser tomadas antes
de realizar |a prueba. Todos los resultados posibles se dividen en dos clases a saber: (os que
comportan descarte y los que no. Si eso no se hace con anterioridad a la prueba, resulta

posible retener una hipétesis cambiando simplemente |as reglas a medida que se avanza. (5)

La prueba de la x'2 nos permite establecer relaciones entre escalas naminales con cualguier
numero de categorias. La x2 es una prueba que puede emplearse cuando deseamos apreciar
si unas frecuencias obtenidas empiricamente difieren significativamente o no de las que se
esperarian bajo cierto conjunto de supuestos teoricos. La prueba general presenta muchas

posibilidades de aplicacion, la mas comun es la relativa a problemas en los que dos variables

5) Hubert M. Blalock. Estadistica Social. Fondo de Cultura Econdmica. México. 1979. pg. 121.
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de escala nominal se han clasificado por comparacion de una ¢on otra. (6) La prueba de la x2

parte del supuesto de que hay independencia entre variables.

Mediante el manejo de un software especializado (Statistical Package for the Social
Sciences), habré de determinar si existe o no relacién entre las Clasificaciones o Indicadores
que estoy manejando con fundamento en la Administracién por Objetivos, y el incremento (0
decremento, en su caso) de la productividad, eficiencia o Utilidades de las empresas
constructoras encuestadas. Las herramientas que se utilizan en el andlisis, son las tablas de

contingencia (Crosstabs) y la prueba chi-cuadrada de Pearson.

Como ya aclaré con anterioridad, la prueba “chi-cuadrada® (x2) se utiliza para probar
hipétesis concemientes a la diferencia entre un conjunto de frecuencias observadas de una
muestra y un conjunto correspondiente de frecuencias tedricas o esperadas, bajo condiciones
de independencia estadistica. Este estadistico muestral utiliza el cuadrado de las desviaciones

de los valores observados con respecto a los valores esperados.

En lo que se refiere a las tablas de contingencia (crosstabs). Se utilizan para pruebas de
independencia. Una tabla de contingencia es un arreglo de datos en una tabla de clasificacion
cruzada o doble entrada que muestra las frecuencias cbservadas de una muestra. Las tablas
de contingencia son usadas para pruebas de independencia. Este tipo de pruebas nos dira si
son o no independientes las dos bases de clasificacion usadas respectivamente en hileras y

columnas de una tabla de contingencia.

6) Hubert M. Blalock. Estadistica Social. Fondo de Cultura Econémica. México. 1878. pg. 289.
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Una medida que se utilizara dentro de la prueba “chi-cuadrada” para poder entrar a ia tabla
de Distribucién y obtener asi el Valor “critico” de x2, para el nivel de confianza que se vaya a
manejar, es: DF (Degree Freedom) es el nimero de grados de libertad asociados con el
estadistico y2 usado para probar 2 para una tabla de contingencia (h)x(k) donde las
frecuencias esperadas de las celdas debe estimarse de los datos muestrales, es el nimero de

hileras menos uno, por el nimera de columnas menos uno.

La prueba de hipétesis de independencia, la manejaré a un nivel de confianza del 95% (o =

0.05).

5.1.3.3 Algunos requisitos que maneja fa obtencion dei Valor de y2.
Como ya se ha mencionado, el estadistico “chi-cuadrada” es usado para probar la hipétesis

de que las variables involucradas en el renglon y columna son independientes.

Existen reglas generales para I3 aplicacion de x2; primeramente, no se deben tener celdas
con “valor esperado” menor que 1 (uno), y no mas del 20% de las celdas pueden tener un

' *valor esperado” menor a 5 (cinco).

Cuando los “nimeros ¢ valores esperados” (o frecuencia tedrica) de-cada celda, son muy
pequeiios; existe el recurso de aprupar categorias, de modo que ef “Expected Value™ en cada
celda sea al menos 5 (cinco). Sin embargo, en este caso en particular es claro que no tiene
sentido compactar mas los intervalos, porque se perderia el interés claro y practico, la razén
que motivé a las comparaciones de los indicadores entre los miembros de la muestra. Los

intervalos no sugeririan nada, ni podrian sostener una argumentacion de Ia hipétesis (que las



bases del Sistema de Administracion por Objetivos se puedieran considerar buenos promotores
de una mayor eficiencia en las empresas constructoras del Area Metropolitana de Monterrey).
Ademas, en esta situacion en especifico, se ha podido observar que en los contados casos
particulares de cuadros {(Crosstabs) que todavia pudieran permiticr un agrupamiento de los
rangos, manteniendo un sentido légico y utilidad préactica; ain y con el nuevo agrupamiento, no

llenan la totalidad de las celdas con el minimo de frecuencias esperadas.

Otra regla que se debe de tener presente es que el nomero m, de clases 0 celdas no debe
ser demasiado grande, ni demasiado pequefio (<m<20). Si tenemos valores de m menores

que 5, estas se podran compensar si aseguramos que las frecuencias son mayores que 5. (7)

Como cada caso presenta una composicion especifica y particularizada; para realizar Ia
obtencidn del Valor de x2, producto de la Entrevista Directa (Total de Frecuencias: 30), ¥
cumplir con el requisito para “m” (por lo menos 5 celdas), opté por mantener [as casificaciones
de “No informacion” y “No se aplica®; ya que, de nada sirve sacrificar el requerimiento de m, si

ni aln con esto se logran las frecuencias mayor a 5 (cinco)

En este caso, no es aconsejable agrupar frecuencias (por las razones expuestas en los
anteriores pamafos) —y mucho menos incrementar €l tamaino muestral- ya gue se vié que ios
costos para la muestra original fueron muy demandantes de recursos -(entre los cuales, el
tiempo fue uno de los mas significativos), y por lo cual, esto no resulta posible, rayando en lo

prohibitivo.

7) Eimer B. Mode. Elementos de Probabilidad y Estadistica. Editorial Reverté Mexicana, México. 1967. pg. 176.
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Para enriquecer las aportaciones de este estudio, se hechd mano del Cuestionario
levantado en |as empresas constructoras de la Muestra; aprovechando que su Total de
Frecuencias es de 85 (ochenta y cinco). Para la prueba de independencia entre variables, pude
precindir de las clasificaciones “No informacion® Y “No se aplica®; ya que en este caso, el tener

en algunos cuadros valores de “m® menores que 5 (cinco), si se compensa al tener frecuencias

mayores a 5 (¢inco).



VI. DESARROLLO DEL CRUCE DE VARIABLES E INDICADORES (CROSSTABS).
CONFRONTADAS CON FUNDAMENTO EN LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS, PARA
PODER INFERIR SU CONDICION DE INDEPENDENCIA O DEPENDENCIA.

Asi pues, una vez que se ha visto la Teoria Estadistica, el procedimiento inicia con la

propuesta de:

La Hip6tesis nuta; (Ho): Las dos variables son independientes.

y la Hipdtesis altena; (H1): Las dos variables son dependientes.

Después de plantear las hipétesis a probar, se calcula X2 —obtenida mediante el S.P.S.S.
5.0 para Windows- y se compara el valor critico de X2 (de tablas) al nivel de confianza que se

desea manejar y a los (h-1) (k-1) grados de libertad.

SiX2< X2005 => se acepta Ho

SiX2> X2005 = ' se rechaza Ho

Si se rechaza Ho, en consecuencia se acepta Hi; es decir, queda probado que las dos

clasificaciones o variables son dependientes.
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6.1 Descripcion de los cuadros (Crosstabs) que demostraron “dependencia” entre sus

variables involucradas.

6.1.1 Proporcidon que guarda el Numero de niveles que posee la empresa por Margen de

utilidad neta (cuadro # 2).

De las empresas constructoras que poseen un organigrama de 3 a 4 niveles, la mayoria de
éstas (60%) tienen un Margen de Utilidad Neta del 5 al 10%; y sélo el 33.3% superan el 10%

de Margen de Utilidades.

En cambio, aquellas empresas que poseen un Organigrama mas extendido (de 5 a 6
Niveles), la mayor proporcion de empresas que facilitaron informacion (33.3%) se hayan por
encima de! 10% de Margenes de Utilidades, y sélo el 25% de estas empresas se quedan con

Margenes de Utilidades del 5 al 10%.

Este cuadro es tan sélo descriptivo, y nos permite observar cémo los Organigramas de 5 a 6
Niveles, que en su mayoria son manejados por empresas de tamaiio “grande” (50%); al menos
en proporcion con las empresas de Estructura mas pequefia, reciben un mejor Margen de

Utilidad.
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6.1.2 Proporcion que guarda el Margen de Utilidad Neta por el Tipo de Capacitacion
(cuadro # 13),

En este cuadro es posible observar que un mayor porcentaje de las empresas que poseen
un Alio Nivel de Capacitacidn aicanzan un Margen de Utilidad Neta superior al 10%, en relacién
con el porcentaje de empresas que manejan Tipos de Capacitacion menos eficientes. Es decir,

al darse un mejor Tipo de Capacitacion, existe mayor oportunidad de que la empresa eleve sus

niveles de Utilidad.
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6.1.3 Proporcion que guarda el Margen de Utilidad Neta por e Grado de Satisfaccién del

Personal (cuadro # 14).

En este cuadro se observa claramente, que la condicion para que las empresas alcancen

Margenes de Utilidad mayores al 10%, requieren de un Afto Grado de Satisfaccion del

Personal.
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6.1.4 Proporcion que guarda el Margen de Utilidad Neta por el Grado de Avance-

Actualizacién Técnico (cuadro # 23).

En esta tabla se muestra claramente que las empresas que poseen un Margen de
Utitidades del orden del § al 10%; el 66.7% de estas empresas se manejan con un Grado de
Avance-Actualizacion Técnico, bajo; sote un 33.3% tienen un Grado de Avance-Actualizacion

Técnico, regular.

En cambio, las empresas que poseen Margenes de Utilidad superiores al 10%, la
mayoria (77.8%) se desenvuelven con un Grado de Avance-Actualizacién Técnico, regular; y

s6io un 22.2% poseen un Grado de Avance-Actualizacion Técnico, bajo.
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6.1.5 Proporcién que guarda el Margen de Utilidad Neta por el Grado de verificacion del

cumplimiento de {as Politicas y Procedimientos de la empresa (cuadra # 24).

La relacion que se puede detectar en esta tabla, es como las empresas constructoras que
se desenvuelven con un Grado de verificacion del cumplimiento de las Politicas y
Procedimientos, bajo; se haya en su mayoria (50%) en un rango de Utilidades del 5 al 10%. En
cambio, el numero de estas empiesas que alcanzan Margenes superiores al 10% de

Utilidades, apenas llega al 38.9%.
Por otra parte, aquetlas empresas que tienen un Grado de verificacién del cumplimiento de

fas Politicas y Procedimientos de la empresa, regular; sdlo el 30% se quedan restringidos a

Margenes de Utilidad del 5 al 10%.
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6.1.6 Proporcion que guarda el Margen de Utilidad Neta por el Nivel de Calidad del Servicio

de |a Administracion (cuadro # 26).

En este cuadro se puede observar que aquellas empresas que mantienen un Nivel de
Calidad del Servicio de la Administracién, regular; en su gran mayoria (83.3%) se quedan en un
rango de Utilidades del 5 al 10%, y s610 una pequeita proporcion (16.7%) logra superar el 10%
de Margen de Utilidades. En cambio, aqueflas empresas que se desenvuelven con un Alto
Nivel de Calidad del Servicio de fa Administracidn, es menor su proporcion (35%) que queda en
el rango del § al 10% de Margen de Utilidades; y en cambio, en el Margen de Utilidades mayor

al 10%, llegan a ser el 40% de dichas empresas.
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6.1.7 Proporcion que guarda el Margen de Utilidad Neta por el Grado de Prevision sobre

Cambios e innovaciones de Control (cuadro # 28).

La relacion que se detecta en esta tabla, es que la mayoria (66.7%) de las empresas que se
mantienen en Margenes de Utilidad Neia de entre 5 y el 10%, poseen un Grado de Prevision
sobre Cambios e lnnovaciones de Controf, bajo; y tan sblo el 33.3% de estas empresas tienen

un Grado de Prevision sobre Cambios e innovaciones de Control, reguiar.

Lo que la tabla muestra ademas, es que aquellas empresas que alcanzan Margenes de
Utilidad Neta superiores al 10%; registran comparativamente una disminucién proporcional de
aquellas que poseen un Grado de Previsién, bajo (55.6%); en cambio, para este rango de

Utilidades, las empresas con Grado de Prevision, regular, aumenta a un 44.4%.
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6.1.8 Proporcion que guarda el Nivel de Ingresos Anuales por el Tamano de la empresa

{cuadro # 31).

Este cuadro es basicamente descriptivo; nos pemuite observar que el 100% de las
empresas Pequeiias se desenvuelven en un Nivel de Ingresos Anuales menor a los
$5'331,000°°; entre tanto, el 100% de las empresas Medianas se desempefian con Ingresos
Anuales que van desde los $ 5’ 331,000°° hasta los $ 12'401,000°°; y ei 100% de las empresas

que manejan un Nivel de Ingresos Anuales superior a fos $12°401,000°°, son constructoras

Grandes.

Estos resultados no nos resultan sorpresives; ya que de antemano, en base al criterio de la
Camara Mexicana de la Industria de 1a Construccion, 1as empresas son clasificadas bajo estos

rangos.
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6.1.9 Proporcién que guarda el Margen de Utilidad Neta por la Relacién de Cartera de

Clientes contra Ingresos (cuadro # 33).

Lo que se observa en esta tabla, es que la mayoria (75%) de las empresas que tienen una
baja relacién de Cartera de clientes con ingresos, se quedan en un rango del 5 al 10% de
Utilidades y tan sélo el 25% de estas empresas alcanzan Margenes de Utilidad superiores al

10%.

En cambio, las empresas que presentan una relacion de Cartera de clientes con Ingresos,
reguiar; disminuye su proporcion (42.9%) en el rango de Utilidades del 5 al 10%, y aumentan a

42.9% la proporcion de empresas que alcanzan niveles superiores al 10% de Utilidad.
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6.1.10 Pcroporcion que guarda e Margen de Utilidad Neta por el Nivel de Control

Presupuestal (cuadro # 36).

En esta tabla se obseiva claramente que las empresas que manejan un Cantrol
presupuestal a un nivel apenas Regular, la totalidad de éstas se quedan con Margenes de

Utilidad del 5 al 10%.

En cambio, las empresas que manejan un Rigido nivel de Control presupuestal, el 57% de

éstas alcanzan Margenes de Utilidad Superiores al 10%.

Debemos de mantener presente que, si bien este ciriterio resulta generalizado, en cuanto al
grado de rigidez-tirantez presupuestal (al tratarse en este caso especifico de cantidades
absolutas de dinero y que el Valor indice ~Ver en seccién de “obtencién de indicadores” pag.
74 -, producto de la ponderacion de los Costos Totales, no hace diferencia entre Tamaiio de
empresas); resulta pues conveniente considerario como un indicador practicamente descriptivo,
que no obstante, muestra una aceptada correlacién con el Margen de Utilidad Neta, con lo cual

amerita su consideracion dentro del panorama de planeacion y control presupuestal.
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VII. DEFINICION DE LOS ESTANDARES DE EFICIENCIA (RENDIMIENTO) BASE, PARA
LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS DEL AREA METROPOLITANA DE MONTERREY.

7.1 Definicion de dos herramientas clave para la obtencion de los estandares.

7.1.1 La media antmética

Hay dos medidas importantes de tendencia central empleadas en la investigacion
saciotogica: la media aritmética (designada a continuaciéon simplemente como media) y la
mediana. La media es con mucho la mas comun de las dos y se define como la suma de las
marcas dividida por el nimero fotal de casos comprendidos. Para indicar la media se utiliza por

convencion el simbolo X.

7.1.2 La desviacion estandar:

La mas (til y frecuente de las medidas de dispersion es 1a desviacion estandar. Esta se
define como la raiz cuadrada de la media aritmética de las desviaciones cuadradas con
respecto a la media. Es decir, tomamos la desviacion de cada marca con respecto a la media,
cuadramos cada diferencia, sumameas los resultados, dividimos entre el nimero de casos y
extraemos la raiz cuadrada. £l simbolo que se emplea para designar la desviacién estandar es

“w. s

S.

7.2 Estandares para tos indicadores que demostraron dependencia (relacion) con la

eficiencia y productividad de las empresas.

Para Cuadro#2 Proporcion que guarda el Nimero de Niveles que posee la empresa por

Margen de Utilidad Neta. (Cuadro Descriptivo: no arroja estandares).
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7.2.1 Estandar para el Tipo de Capacitacion (Para Cuadro # 13).

...Sl se tratara de una distribucion Nommal:

50% 50%
1 2 25 3 4
3

4 - 1= 3*08 = 18§
1 + 15 = 25 2.5 media (Normal)

Fig. 1
53% - 3+3=1 = 100%
| I
| [ 2.6 -1 =16
T j G
1 2 26 3 4 (de informacicn proporcionada por el S.P.S.S.
153 . 367 para MS WINDOWS version 5.0)

16 3= 0.53

{diferencia del Rango: Extremo Superior — Extremo inferior)

= 025 - 015 = 010

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza la media:

(0.10)  (0.53)= 0.053

Localizacion de la media del Estandar para “Tipo de Capacitacion™:

Extremo inferior del rango, mas la cantidad amrojada (en unidades del rango)

015 + 0.053 = 0.203 <= media del estandar

Desviacién estandar: 1.07 (amojada por e} software S.P.S.S.)
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26 - 107 = 153 26 + 1.07 = 367

=> 053 +3= 017 <= 17% 267 + 3= 0.89 <=89%
36% 36%
17% 53% 89% (porcentajes donde se localizan la media y los

extremos del Estandarn)

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza el Extremo inferior:

=>  (0.10) (0.17)= 0.017

Localizacion del Extremo inferior del Estandar para “Tipo de Capacitacion™:
Extremo inferior del Rango, mas la caniidad arrojada (en unidades del rango)

0145 + 0017 = 0.167

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza el Extremo Superior:

(0.10) (0.89) = 0.089

Localizacion del Extremo Superior del Estandar para *Tipo de Capacitacion”:

Extrema inferior del Rango, mas la cantidad arrojada (en unidades det rango)

0.15+ 0.089 = 0.239

EL ESTANDAR PARA EL TIPO DE CAPACITACION: (De 0.167 a 0.239)

comprobacion;
Q072 +2 = 003

+ Q167

0.203
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7.2.2 Estandar para el Grado de Satisfaccion del Personal (Para Cuadro # 14).

Fig. 2
2+2= 1 = 100% 1.433 -1=  0.433
22% (de informacién proporcionada por el S.P.S.S.
i para MS WINDOWS versién 5.0)
1
1 14 21 3 0433 +2 = 0217
0659 2207
(diferencia del Rango: Extremo Superior — Extremo inferior) = 1-0=1

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza la media: (1) (0.22) = 0.22
Localizacion de la media del Estandar para “Grado de Satisfaccion def Personal™

Extremp inferior del rango, més la cantidad amrojada (en unidades del rango)

0 + 022 = D.22 <=media del estandar

Desviacion estandar; 0.774 (amojada por el software $,P.$.S)

1.433 - 0.774 = 0.659 1.433+ 0.774 = 2.207

= -0341 =2 = -0.1705 1207 +2 = 060

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza el Extremo inferior:

(1) (- 0.1705) = - 0.1705
Localizacion del Extremo inferiar del Esténdar pa.a “Grado de Satisfaccion del Personal™

Exiremo inferior del Rango, més la cantidad arrojada (en unidades de! rango) 0+(-0.1708)=-0.1705

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza el Extremo Superior:

(1) (0.60)= 0.60
Localizacion del Extremo Superior del Estandar para “Grado de Satisfaccion del Personal”:

Extrema inferior de! Rango, mas (a cantidad arvojada (en unidades del rango) 0 + 060 = 0.60

EL ESTANDAR PARA EL GRADO DE SATISFACCION DEL PERSONAL:  (De 0 a 0.6)
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7.2.3 Estandar para el Grado de Avance - Actualizacion Técnico (Paca Cuadro # 23).

Fig.3
I 2+2= 1 = 100%

| 35% |

I |

| —1=

_{_ :'_ 1.7 -1 0.7
1! 1.7 2 3 (de infarmacion proporcionada por el S.P.8.S.
1.049 2351 para MS WINDOWS versién 5.0)

07+2= 035

(diferencia del Rango: Extremo Superior — Extremo inferior)
42 - 0 = 42
diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se [ocaliza la media:

(4.2) (0:35) = 1.47
Localizacién de la media d.el Estandar para *Grado de Avance - Actualizacién Técnico™;

Extremo inferior del rango, més [a cantidad arrojada (en unidades del rango)

0 + 147 = 147 <= media del estandar

Desviacion estandar: 0.61 (amojada por el software S.P.S.S.)

1.7 - 061 = 1.049 1.7 + 0861 = 2.351
= 0049 + 2 = v.0245 1.351 +2 = 0.6755
33% 33%
anniiane T e
2% 35% 68% (porcentajes donde se localizan la media y los

extremas del Estandar)

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza el Extremo inferior:

=>  (4.20) (0.0245) = 0.1029
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Locaiizacion del Extremo inferior del Estandar para “Grado de Avance — Actualizacién Técnico”™:

Extremo inferior del Rango, més la cantidad arrojada (en unidades del rango)

0+ 0.1028 =90.1029

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se lacaliza el Extremo Superior:

(4.20) (0.6755)= 2.8374

Localizacion del Extremo Superior del Estandar para “Grado de Avance-Actualizacion Técnico™

Extremo inferior del Rango, mas la ¢antidad arrojada (en unidades del rango}

0 + 23371 = 2.8371

EL ESTANDAR PARA EL GRADO DE AVANCE — ACTUALIZACION TECNICO:
(De 0.1029 a 2.8371)

comprabacién:
27342 = 2= 13671
+ 01022

147

El estandar de las empresas se localiza sobre ese rango; ahora, si se quiere tener muchas
posibilidades de obtener un mejor Margen de Utilidades, buscaria andar arriba del 1 ¢como

minimo; es decir, ubicarse en;: (1 a 2.8371)
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7.2.4 Estandar para el Grado de verificacion del cumplimiento de las Politicas y Procedimientos

de la empresa (Para Cuadro # 24).

Fig. 4
2+2= 1 = 100%
23% !
1 1.467 -1=  0.467
1 1467 2! 3 {de informacién proporcionada por el $.P.8.S,
0838 2096

para MS WINDOWS version 50)
0.467 = 2=0.2335
(diferencia del Rango: Extremo Supedor — Extremo inferior)

16 -0 = 15

diferencia (unidades:del Rango) * porcentaje en donde se localiza la media:

(15) (0.2335) = 3.5025

Localizacién de la media del Estandar para “Grado de verificacion del cumplimiento de las

Politicas y Procedimientos de la empresa”:

Extremo inferior del rango, mas la cantidad arvojada (en unidades del rango)

G + 35025 = 35025 <= media del estandar

Desviacion estandar: 0.629 (amojada por el software S.P.8.5.)

1467 - 0629= 0.838 1467 + 0629

2.098

= -0162 + 2 = -0.081 1.096 =+ 2 0.548

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza el Exdremno inferior:

= (1590 =20
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Localizacion del Extremo inferior del Estandar para “Grado de verificacion del cumplimiento de

las Politicas y Procedimientos de la empresa™

Extremo inferior del Rango, més la cantidad arrojada (en unidades del rango) 0 « 0 = 0

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza el Extremo Superior:

(15) (0.548) = 8.22

Localizacion del Extremo Superior del Estandar para “Grado de verificacion del cumplimiento

de las Politicas y Procedimientos de la empresa™;
Extremo inferior del Rango, més la cantidad amrojada (en unidades del rango)

0 + 822 = 822

EL ESTANDAR PARA EL GRADO DE VERIFICACION DEL CUMPLIMIENTO DE LAS

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE LA EMPRESA; (De 0 a 8.22)
comprobacidn:
1.215a8.22
47175

+ () 1215

3.8025
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7.2.5 Estandar para el Nivel de Calidad del Servicio de la Administracion (Para Cuadro # 26).

Fig. 5
/- 2+2= 1 = 100%
23%
i 1.467 —1=  0.467
1 1.467 2i 3 (de informacién proporcionada por el S.P.S.S.
0737 2.197 para MS WINDOWS version 5.0)

0.467 + 2=0.2335
(diferencia del Rango: Extremo Superior — Extremo inferior)

04 - 0 = 04

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza la media:

(0.4) (0.2335) = 0.0934

Localizacion de la media del Estandar para “Nivel de Calidad del Seivicio de la Administracién”;
Extremo inferior del rango, més la cantidad amojada (en unidades del rango)

0 + 0.0934 = 0.0934 <= media del estandar

Desviacion estandar: 0.730 (arrojada por el software S.P.S.8)

1467 - 0.730= 0.737 1467 + 0730= 2197
=> -0263+2= -0.1315 1197 + 2 = 0.5985
36% 36% ‘
e e
13% 0 23% 59% (porcentajes donde se localizan la media y los

extremos del Estandar)

116



diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza el Extrema inferior:

=>  (0.4) (-0.1315) = -0.0526

Localizacion del Extremo inferior del Estandar para “Nivel de Calidad del Servicio de la
Administracion™
Extremo inferior del Rango, més la cantidad arrofada (en unidades dél rango)

0 + (-0.0526) =se quedaen 0

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza el Extremo Superior:

{0.4) (0.5985) = 0.22394

Localizacion del Exiremo Superior del Estandar para “Nivel de Calidad del Servicio de la
Administracion”:

Extrema inferior del Rango, mas la cantidad afrejada (en unidades del rango)

0 + 02394 = (02394

EL ESTANDAR PARA EL NIVEL DE CALIDAD DEL SERVICIO DE LA ADMINISTRACION:

Qe 0a0.24)

comprobacion:
0292 +2= 0145
+ () 00526

00934
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7.2.6 Estandar para el Grado de Prevision sobre Cambios e Innovaciones de Control (Para

Cuadro # 28).

Fig. 6

2+2=1 = 100%

|

| 32% |

I |

I { 1633 —1= 0633

f ]

H 1.633 2 ! 3 {de informacién proporcionada por el S.P.S.5.
0915 2.351 para MS WINDOWS versién 5.0)

0.633 = 2=0.3165
(diferencia del Rango: Extremo Superior — Extremo inferior)

10 - 0 = 10

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza la media:

(10) (0.3165) = 3.165

Localizacion de 1a media del Estandar para “Grado de Prevision sobre Cambios e Innovaciones
de Controf”™:

Extremo inferior del rango, mas la ¢antidad arvojada (en unidades del rango)

0 + 3165 = 3.165 <=mediadel estandar

Desviacion estandar: 0.718 (arrojada por el software S.P.S.S))

1633 - 0718 = 0915 1633 + 0.718= 2.351
=> -0.085+ 2= -0.0425 1351 + 2 = 06755
36% 36%
A AL
' N ™
4% 0 32% 68% (porcentajes donde se localizan la media y los

extremos del Estandar)
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diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza el Extremo inferior:

=>  (10) (-0.0425) = -0.425

Localizacion del Extremo inferior del Estandar para “Grado de Prevision sobre Cambios e

Innovaciones de Control™:

Extremo inferior del Rango, m3s la cantidad arrojada (en unidades del rango)

0+ (-0425)= sequedaenO

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se |ocaliza el Extremo Superior:

(10) (0.6755) = 6.755

Localizacién del Extremo Superior del Estdndar para “Grado de Prevision sobre Cambios e
Innovaciones de Control®: .

Extremo inferior del Rango, més |a cantidad amojada (en unidades del tranga)

0 + 6.7556 = 6.755

EL ESTANDAR PARA EL GRADO DE PREVISION SOBRE CAMBIOS E INNOVACIONES DE

CONTROL: (De 0 a3 6.755)
comprobacion:
718+2 = 35
+ () 0.425
3.165

Para Cuadro # 31 Proporcion que guarda el Nivel de Ingresos Anuales por Tamano de la

empresa. (Cuadro Descriptivo: no arroja estandares).

119



7.2.7 Estandar para la Relacion de Cartera de Clientes contra Ingresos (Para Cuadro # 33).

Fig. 7
| |
| I 2+2= 1 = 100%
1 |
| 62% |I
|
l
: ( 2233 —-1= 1.233
_" 4;I=
1 ! 2 2233 3 (de informacién proporcionada por el $.P.S.S.
137% 30N para MS WINDOWS versién 5.0)

1.233 + 2=0.6165

(diferencia de! Rango: Extremo Supetior = Extremo inferior)

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza Ia media:

(1) (0.6165) = 0.6165

Localizacién de [a media del Estandar para “Relacién de Cartera de Clientes contra Ingresos™

Extremo inferior del rango, mds [a cantidad arrojada (en unidades del rango}

0 + 06165 = 0.6165 <= media del estandar

Desviacion estandar: 0.858 (arojada por el software S.P.$.S.)

2233 - 0858= 1375 2233 + 0858 = 3.091
= (03792 = 0.1875 2091 -2 = 1.0455
43% 43%
19% 62% 100% 105 (porcentajes donde se localizan la media y los

exiremos del Estandar)
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diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza €l Extremo inferior:

=>  (1)(0.1875) = 0.1875

Localizacion del Extremo inferior del Estandar para "Relacion de Cartera de Clientes contra
Ingresos”:

Extremo inferior del Rango, mdas {a cantidad arrajada (en unidades del rango)

0 + 01875 = 0.1875

diferencia (unidades del Range) * porcentaje en donde se localiza el Extremo Superior:

(1) (1.0455) = 1.0455

Localizacion del Extremo Superior del Estandar para “Relacidn de Cartera de Clientes contra
Ingresos”:
Extremo inferior del Rang®d, més a ¢artidad amojada (en unidades del rango)

0 + 1.0455 = 1.0455

EL ESTANDAR PARA LA RELACION DE CARTERA DE CLIENTES CONTRA INGRESOS:

~ (De 0.1875 a 1.0)

comprobacién:

0858 «2 = 0428
+ 01875

06165
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7.2.8 Estandar para el Nivel de Control Presupuestal (Para Cuadra # 36),

Fig. 8
; 2+2=1 = 100%
3 68%
; 2367 -1=  1.367
t
1 : 2 2367 3 (de informacidn proporcionada por el $.P.S.S,
1517 3217 para MS WINDOWS version 5.0)

1.367 + 2=0.6835
(diferencia del Rango: Extremo Superior — Extremo inferior)
5000- 0 = 5,000

diferencia (unidades del Range) * porcentaje en donde se localiza la media:

(5,000) (0.6835)= 3,417.5

Localizacion de la media del Estandar para "Nivel de Control Presupuestal”;

Extremo inferior del rango, mas la cantidad arrojada (en unidades del rango)

0 + 34175 = 34175 <= media del estandar

Desviacion estdndar: 0.850 (arrojada por el software S.P.S.S.)

2367 - 0.850= 1.517 2367  + 0.3850= 3217
=> 0517 +2 = 0.2585 2217 +2 = 1.1085
42% 42%
26% 68% 100% 110 (porcentajes donde se localizan la media y los

extremos del Estandar)
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diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza el Extremo inferior:

=>  (5,000) (0.2585)= 1,282.5

Localizacion del Extremo inferior del Estandar para “Nivel de Control Presupuestal”:

Extremo inferior del Rango, mas la cantidad arrojada (en unidades del rango)

0 + 12925 = 12025

diferencia (unidades del Rango) * porcentaje en donde se localiza el Extremo Superior:

(5.000) (1.1085) = 5,542.5

Localizacion del Extremo Superior del Estandar para “Nivel de Control Presupuestal™

Extremo inferior del Rango, més la cantidad amojada (en unidades del rango)

0 + 55425 = 55425

EL ESTANDAR PARA EL NIVEL DE CONTROL PRESUPUESTAL.:
(De $1°292,500°° a $57542,500°°)
comprobacion:

$4'250,000°° - 2 = $2'125,000°°
+  $17202,800°°

$3'417,500°°

[Procurando con esto, tener permanentemente, una Politica de “austeridad™ (productividad,
eficiencia; lo méas apegada a una campana de reduccion de costos en general dentro de la
empresa), poner el mayor namero de limites posible para evitar, de manera firme, que se den

gastos “superfluos”).
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VIIl. ANALISIS DE DESEMPENO DE DOS EMPRESAS REPRESENTATIVAS, EN
CUANTO A LOS INDICADORES QUE PROBARON TENER DEPENDENCIA CON LA

EFICIENCIA Y PRODUCTIVIDAD.

Como ya hemos visto, la manera mas practica y palpable de medir la eficiencia en una
empresa, es mediante el Margen de Utilidad Neta que maneja y los Niveles de Ingresos

Anuales que registra.

De entre las empresas que conforman la Muestra, existe un determinado nimero de éstas,
que proporcionaron informacion sobre dichos indicadores de eficiencia en especifico. De entre
las constructoras que Si contestaron esa informacién clave, e inclusive, frecuentemente
canfidencial, se tomaron dos de Tamaiio “pequefia” —con distintos Margenes de Utilidad- (para
comparar cada empresa evaluada y confrontar sus resultados); en primera instancia porque
fueron empresas con estas caracteristicas, de las que mas contestaron la Encuesta (y las
preguntas sobre eficiencia, en lo particular) lo cual hace méas enriquecedora su informacion, y
por sobre todo, porque son las gque al través de ios ultimos tiempos (ver Apéndice Il), mas han
cotaborado con empleos dentro de esta industria, y a su vez, son las que ofrecen mayor

vuinerabilidad ante los embates de la crisis y depresiones generalizadas de la economia.

Se consideraron todos fos indicadores aceptados para visualizar el Grado de Eficiencia y
tomar acciones correctivas (recordar que existen ademas ciertos indicadores que demostraron
dependencia; sin embargo, poseen un perfil meramente descriptivo). Por lo tanto, para clarificar
la evaluacion de las constructoras con un ejemplo, a continuacién muestro el nivel en que se

localizan los indicadores de la Empresa “A”.
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8.1 Nivel en que se localizan Jos indicadores de la Empresa “A”:

Indicador: Valor que registra Vailor Rango:
la empresa: Estandar
Tipo de Capacitacién (0.15) 0.203 (0.167 3 0.239)

1.- Baja: (0.15 2 0.168)
2.- Regular: (0.168 a 0.225)
3.- Alta: (0.2251 a 0.25)

...por debajo, incluso, del rango de “alerta amarilla® (comprendido entre el limite inferior y la media).

= Proporcionar Cursos de Capacitacién del tipo “Comunicacidn empresarial efectiva” y

“Vision emprendedora y liderazgo™.

Grado de Satisfaccién del (0.08) 0.22 (0 a 0.60)
Personal.

1.- Alto: (de 0 a 0.1)
2.- Regular: (de 0.11 a 1.0)

= dentro del estandar, inclusive o supera.

Grado de Avance-

Actualizacion Tecnico, (0.45) 147 (de 0.1029 a 2.8371)

1.-Bajo: (de0a 1)
2.- Reguiar: (1.1 a4.2)

... muy por debajo del estandar (dentro del rango de “alerta amarilla®)

= Introducir Servicios nuevos al afio, y aumentar el nimero de Sistemas nuevos al ario.

Grado de verificacion del

cumplimiento de las Politicas

y Procedimientos de la (4) 3.5025
empresa.

(de 0a8.22)

1.- Bajo: (de 0 a 3)
2.- Regular: (de 4 a 15)

o dentro del estandar; inclusive, por arriba.
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Nivel de Calidad del Servicio
de la Administracidn. (0.20) 0.0934 (de 0 a0.24)

1.- Alto: (de B a 0.1)
2.- Regular: (de 0.11 a 0.4)

...por debajo del estandar (dentro del rango de “alerta amarilla®).
= Reducir el nimero de quejas de clientes, por diferencias en el Servicio o en la Calidad del

producto, al mes.

Grado de Prevision sobre ,
Cambios e innovaciones (2) 3.165 (de 0 a 6.755)
de Control.

1.- Bajo;: (de 0 a 2)
2.- Regular: (de 3 a 10)

... por debajo del estandar (dentro del rango de “alerta amarilla”).

= Aumentar el nimero de fuentes informativas para actualizacion.

Relacién de Cartera de
Clientes contra Ingresos. (No informaci6n) 0.8165 (de 0.1875 a 1.0)

1.- Bajo: {de 0 a 0.65)
2.- Regular: (+ de 0.65)

= no es posible evaluar a la empresa, en este apartado.

Nivel de Control

Presupuestal. (No informacion) 37417500 - (de $1°292,500°°
a $5°542,500°°)

1.- Rigido: (de 0 a 1,000)

2.- Regular; (de 1,001 a 5,000)

= nho es posible evaluar a |la empresa en este apartado.
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8.2 Asi también, muesiro el nivel en quée se localizan 10s indicadores de la Empresa “B™:

Indicador: Valor que registra Valor Rango:
la empresa: Estandar
Tipo de Capacitacion (0.15) 0.203 (0.167 a 0.239)

1.- Baja: (0.15 a 0.168)
2.- Regular: (0.168 a 0.225)
3.- Alta: (0.2251 a 0.25)

...por debajo, incluso, del rango de “alerta amarilla’ (comprendido entre ef limite inferior y la media).
= Proporcionar Cursos de Capacitacion del tipo “Comunicacién empresarial efectiva™ y

“Vision emprendedora y liderazgo®.

Grado de Satisfaccion del (0) 0.22 (0 a 0.60)
Personal.

1.- Alto: (de 0 2 0.1)
2.- Regular: (de 0.11 a 1.0)

= dentro del estandar, inclusive o supera.

Grado de Avance-
Actualizacion Técnico. (1) 1.47 (de 0.1029 a 2.8371)

1.-Bajo: (de 0 a 1)
2.- Reguiar: (1.1 a4.2)

... por debajo del estandar (dentro del rango de “alerta amarilla”).

= Aumentar el nimero de Setvicios y Sistemas nuevos al ano.

e Se resolviéd diferenciar a las dos empresas evaluadas con las letras "A” y "B", a fin de mantener en la
confidencialidad la identidad de las propias empresas, en relacién con la informacién que proporcionaron,
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Grado de verificacion del

cumplimiento de las Politicas

y Procedimientos de la (0) 3.5025
empresa.

1.- Bajo: (de 0 a 3}
2.- Regular: (de 4 a 15)

... por debajo del estandar.
= Introducir Formatos para Control durante el afio.

Nivel de Calidad del Servicio
de la Administracién. (0) 0.0934

1.- Alto: (de 0a 0.1)
2.- Regular: (de 0.11 a 0.4)

= dentro del estandar, inclusive lo supera.

Grado de Prevision sobre

Cambios e innovaciones (6) 3.185
de Control.

1.-Bajo: (de 0 a2)

2.- Regular: (de 3 a 10)

= dentro del estanaar, inclusive lo supera.

Relacién de Cartera de

Clientes contra Ingresos. (2) 0.6165 —

1.- Bajo: ({de 0 a 0.65)
2.- Regular: (+ de 0.65)

= dentro del estandar, inclusive lo supera,
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Nivel de Control

Presupuestal. (150,000 ) 3°417,500 (de $1°292,500°°

a $57542,500°°)

1.- Rigido: (de 0 a 1,000)
2.- Regular: (de 1,001 a 5,000)

= dentro del estandar, inclusive lo supera,

IX. SUMARIO DE ACCIONES CORRECTIVAS PROPUESTAS EN LOS SECTORES
CRITICOS DETECTADOS, PARA ESTIMULAR EL AUMENTO EN LOS NIVELES DE

EFICIENCIA QUE POSEEN LAS EMPRESAS INTERVENIDAS.

Para la Empresa “A”;

= Proporcionar Cursos de Capacitacion del tipo “Comunicacion empresarial efectiva” y

*Vision emprendedora y liderazgo™.

= Introducir al menos un Servicio nuevo al ano, y aumentar el numero de Sistemas nuevos al

ano, por lo menos a 2 Sistemas.

2 Reducir el nimero de quejas de ciientes, por diferencias en el Servicio o en la Calidad del

producto, al mes. —-En este caso se pretende que exista menos de una queja (en promedio)

al mes- (Menos de 6 quejas por afio).

= Aumentar el nimero de fuentes informativas para actualizacion, -manejar al menos cuatro

fuentes-.
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Las acciones comrectivas que se sefialan, tienen como finalidad, elevar el Margen de Utilidad

Neta que posee la empresa en la actualidad (5-10%), hacia Margenes superiores al 10%.

Si los resultados anteriores, se comparan con los de la otra empresa evaluada, se puede

ver que:

Para la Empresa “B”, que maneja Margenes superiores al 10%, se observa que, si bien

también se debe:

= Proporcionar Cursos de Capacitacion del tipo “*Comunicacion empresarial efectiva” y
“Vision emprendedora y liderazgo®,
= Aumentar el Nimero de Serviclos y Sistemas nuevos al aflo, e

= Introducir Formatos para Control durante el aio.

Se aprecia, por otra parte, que su Nivel de Calidad del Servicio de la Administracion, se
localiza dentro del estandar, e inclusive lo supera; lo mismo sucede con el Grado de Prevision
sobre Cambios e innovaciones de Control, la Relacion de Cartera de Clientes contra Ingresos y
el Nivel de Control Presupuestal, se localizan dentro de sus respectivos estandares, e inclusive

los superan.
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X. CONCLUSIONES

Se presentd una Fase Situacional (mediante el empleo de inforrnacién bibliografica y
estadistica), con el fin de describir el Marco Contextual en el que se desenvuelve la empresa
constructora del Area Metropolitana de Monterrey; con la intencién de desplegar dicha fase
situacional o contextual para presentar la situacion real de nuestra actualidad (en el presente y
pasado reciente), y asi poder percatamos de los puntos de amenazas y oportunidades gue se
le presentan a la empresa constructora del Area Metropolitana de WMonterrey, para

posteriormente delimitar dichos puntos estratégicos y actuar sobre de ellos con mayor eficacia.

Para la Fase Descriptiva, donde realicé una descripcion del manejo actual de la
Administracion de las empresas constnuctoras en el Area Metropolitana de Monterrey, mediante
la recoleccion informativa del desempeio de una muestra representativa; la cual implico el
disefio de la Entrevista Directa, el disefio del Cuestionario; asi como el disefio de la
metodologia para la aplicacion de la encuesta. Las técnicas utilizadas para satisfacer esta
Fase, fueron: La informacién bibliografica, la informacion estadistica, por supuesto, la
Encuesta: (Entrevista Directa, Cuestionario), la investigacion de campo, el analisis estadistico,
el manejo de un Manual de Codificacion, el uso de la hemramienta computacional, en base a un

paquete (software) S.P.S.S. (Crosstabs), y el procesamiento de informacion.

Como conclusion de esa Fase descriptiva, se Definieron estandares de eficiencia
(Rendimiento) base, que las empresas requieren para la Organizacion y para los Recursos
Humanos; asi como también para la Direccién y para la Planeacion-Caontrol; segin sus

caracteristicas particulares.
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Una vez descrita {a situacion de las empresas constructoras en el Area Metropalitana de
Monterrey, se procedid con ta Fase Evaluativa, donde se hubo de determinar, mediante el
analisis estadistico de su desempefio, el nivel de eficiencia que presentan dos empresas
representativas; asi como también sus niveles y sectores criticos en dichas empresas en
especifico. Esto se realizd con la intervencion de las variables e indicadores correspondientes a
los Estandares que se obtuvieron en la Fase anterior, contra los cuales se evalué el

desempeiio de las empresas intetvenidas en cuanto sus niveles de eficiencia.

Ya para finalizar, se reaiizd una Fase Propositiva, donde se propone en los n‘rveles.y
sectores criticos, los tipos de acciones correctivas a implementar para conseguir los niveles de
eficiencia proyectados para la empresa. Las varables que se proponen intervenir, fueron
aquelias que resultaron evaluadas por debéjo de fos Estédndares amrojados. L.a relevancia de
esta fase reside en que, en base a la implementacion de programas de acciones correctivas
serd posible canalizar esfuerzos hacia los sectores criticos {(estratégicos) de la Administracién,
con {0 que se generara —dentro de este “paquete” de acciones correctivas (programas)-, una
“vacuna” contra detemminado problema del que adolezca la empresa y un incremento en los

niveles de eficiencia de la empresa.

Se confrontaron los resultados de las dos empresas evaluadas; la primera evidencié que
sus niveles de eficiencia se localizaban por debajo de los estandares en lo que respecta a 4
indicadores, aunado a dos mas que mostraban “vacio” de informacion, y tan solo (2) de sus
indicadores cumplian de manera favorable con los estandares, mientras que muestra un nivel
de Utilidades entre el 5-10%; por otra parte, la segunda empresa demostré que sus niveles de
eficiencia cumplian de manera favorable con la mayoria (5) de los indicadores que demostraron

dependencia, y a su vez, el nive! de Utilidades que maneja se encuentra por encima del 10%.



Es asi como se concluye que la Hipotesis:

“La Administracion por Qbjetivos, en el sistema Administrativo serad generadora de una
mayor eficiencia de la empresa constructora”, debe ser aceptada; puesto que la eficiencia de ia
empresa constructora se vera mejorada en su nivel al momento en que se canalicen acciones
correctivas en los sectores detectados por la evaluacion como actuaciones débiles o
deficientes, al compararse contra los estandares obtenidos coma consecuencia de ta aplicacion

de la Administracién por Objetivos en el sistema Administrativo.

Por eso, podria afinmar que el objetivo general de diseitar un Sistema Administrativo, con
base en ia Administracién por Objetivos, que genere una mayor eficiencia en la empresa

constructora del Area Metropolitana de Monterrey, N.L. se ha conseguido.

Como un comenfario adicional, sobre una situacion que me llamé mucho |a atencién, y la
cual involucré un tiempo invenidd realmente considerable; es el hecho de que no existe una
lista confiable {que esté integrada exclusivamente de empresas constructoras). Me parece que
para investigaciones futuras, una aportacion valiosa seria consolidar una reunion exclusiva de
empresas constructoras del Area Metropoiitana de Monterrey; ya que hasta la fecha las
empresas constructoras aparecen mezcladas con contratistas y proveedores de servicios

auxiliares del ramo.
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Glosario de términos:

Administracion:
Proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las persgnas trabgjen juntas para

lograr propdsitos eficientemente seleccionados.

La técnica que busca resultados de maxima eficiencia, por medio de la coordinacién de las

personas, cosas y sistemas que conforman una empresa.

Es la fuerza dinamica que convierte los recursos humanos y no humanos en
organizaciones. Es un proceso que integra recursos no relacionados previamente, en algo que

es mas grande que la suma de sus partes.

Administracién, proposito de:
Coordinar las actividades de la gente en {as organizaciones, su funcion general es facilitar el

logro eficaz y eficiente de las metas organizacionales y las necesidades individuales de sus

miembras,

Administracion por Objetivos:
Proceso de administracion por virtud del cual, todo el trabajo se organiza en términos de
resultados especificos que habran de alcanzarse en cada tiempo determinado, en forma tal,

que las realizaciones concretas contribuyan al logro de los objetivos generales de la empesa.
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Es un sistema por el cual, al principio de un periodo que se pretende evaluar; Superior y
Subordinado discuten los resultados especificos que deben obtenerse en &1, midiéndolos,

siempre que se pueda.

Es un proceso por el cual, el superior y el subordinade de una organizacion, identifican
conjuriamente sus fines comunes, definen cada una de las principales areas de
responsabilidad individual en téminos de los resultados que se esperan, y usan estas medidas

como guias para manejar la unidad y fijar la contribucién de cada uno de los mismos.

Método de administracion que enfatiza 1as meias que deben alcanzarse, y, para su 6ptima

realizacién, exige objetivos especificos que deben establecerse dentro de cada puesto.

Enfoque para la planeacion y evaluacion administrativas, ‘en el que se establecen por cada
jefe, metas especificas para un afio, u otro periodo de tiempo, sobre la base de las metas que

cada uno de ellos debe lograr, para que los resultados totales de la empresa puedan realizarse.

Administrador, iabor del:
Crear un ambiente dentro de la empresa, que facilitara el logro de su objetivo... Al hacer
ésto, el administrador pltanea las operaciones de sus subordinados, los selecciona y los

entrena, organiza sus relaciones, dirige su trabajo y evalda los resultados.

Administradares, funciones de tos:

Planeacién, organizacion, integracion de personal, direccion y control.
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Administradores, meta de los:

Establecer y mantener un ambiente tal que las personas contribuyan a ia obtencion de
objetivos del grupo con &l menor costo (en dinero, tiempo, esfuerzo, materiales, incamodidad o

insatisfaccion) para crear un valor excedente o utilidad.

Administrar:

Conseguir que se hagan las cosas por medio de la gente.

Analisis de costo-beneficio:

Busgqueda de la mejor razdn entre beneficios y costos. Esto significa, por ejemplo, encontrar

la forma menos costosa de alcanzar un objetivo u obtener el mayor valor posible de acuerdo

con la inversion realizada.

Compra de Materiales: )

Son todos los materiales para la construccion que fueron adquinidos por la constructora y

que ingresaron a los almacenes, bodegas u ofras en el periodo de referencia. No incluye las

suministrados por otras unidades diferentes a la empresa.

Consumo de Materiales:

Son aquellos materiales que fueron utilizados por la empresa para la construccion de sus

obras en el periodo de referencia.
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Control;
Funcién administrativa gue consiste en medir y corregir el desempefo individual vy
organizacional para asegurar que los acontecimientos se adecuen a los planes, Implica medir

el desempefio con metas y planes; mostrar donde existen desviaciones de los estandares y

ayudar a corregirlas.

Una retroalimentacion de informacion, que nos diga dénde nos encontramos en momentos
especificos, en relacion con donde nos deberiamos encontrar segun nuestra planeacion. Es

una “auditoria” reguiar del progreso efectivo e introduce la realidad al plan.

Control de las empresas constructoras:

Es el "establecimiento de sistemas que permitan detectar errores, desviaciones, causas y

soluciones, de una manera expedita y economica®.

Control por excepcion:

Seleccionando los procesos que segln la Ley de Pareto definen el 80% de los efectos y
solo cuando rebasen en mas o menos los limites de ia operacién normal, proceder a aplicar

acciones cormrectivas.

Control por objetivos:

La mejor opcidn de manejar en forma dinamica nuestro costo, es sin duda optimizando éste
en forma continua, si obteniendo el primero, definimos de comin acuerdo con las paries
involucradas, las mejoras especificas y cuantificables, que sobre ese proceso debamos lograr

en un lapso determinado y posteriormemte en forma continua también evaluamos su

consecucion, estaremas cantrolando por objelivos.

138



Costo estandar o parameétrico:

Para iniciar el control, requerimos una serie¢ de parametros, obtenidos a través de la
operacion de companias Similares, las cuales aceptacemos en principio como metas para
después optimizarlas a través dei control por objetivos. (Debemos realtar que el concepio de
costo estandar también es dinamico, es decir, no podriamos comparar los resultados, ain para

una misma empresa, de dos épocas lejanas).

Costos aptimos:
El costo optimo en un sistema constructivo es aquel que sea el menor posible. El costo

optimo también puede definirse como aquel que maximiza el rendimiento de la inversion del

cliente.

Direccion:
Funcion de los administradores que implica el proceso de influir sobre jas personas para

que contribuyan a las metas de la organizacion y del grupo; se relaciona principalmente con el

aspecto interpersonal de administrar.

Eficacia:

Consecusidn de objetivas; logro de los efectos deseados.

Eficiencia:

Logro de los fines con la menor cantidad de recursos; el logro de objetivos al menor costo u

dras consecuencias no deseadas.
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Empleados:
Comprende al personal cuyas funciones son de direccion, gerencia, administracion,
contabilidad, ventas, archivo, trabajos generales de oficina 0 personal especializado en la

planeacion (se excluye al personal contratado por subcontratistas).

De planta: Comprende a los empleados contratados por tiempo indetemminado.

Eventuales: Comprende a los empleados contratados por tiempo determinado u obra fija.

Personal retribuido exclusivamente con base en honorarigs: Comprende a los profesionales

y/o téenicos que reciben alguna retribucion por |a prestacion de algin servicio profesional,

Empresa, concepto de:

(La unidad de produccién de bienes y seitvicios para un mercado), implica que se trata de
una unidad econémica, ya que debe producir algo. Esto significa que todas las maquinas, todos
los sistemas, todos [0s hombres que en ella laboran, cualquiera que sea la naturaleza de su

trabajo, estan dirigidos necesariamente a lograr esa produccion.

Empresa constructora:
Unidad econdmica que se dedica total o parcialmente a la realizacién de abras de ingenieria
civil o industrial y de arquitectura, pdblicas o privadas, que pertenecen al Sector Formal de la

Industria de Ia Construceion.
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Enfoque administrativo, de contingencia o situacionat:
Analisis que hace incapié en el hecho de que, en la practica, los admministradores
dependen de un determinado grupe de circunstancias o de la “situaciéon” y en que no hay una

unica “forma ideal” o perfecta de administrar.

Enfoque administrativo, enfoque de sistemas:
Analisis que hace incapié en los conceptos de sistemas con amplia aplicabilidad. Los
sistemas tienen fimites, pero también una influencia reciproca con e ambiente externc; es

degcir, las organizaciones son sistemas abiertos.

Estandar de desempeiio:
Generalmente se expresan en témminos cuantitativos de “cudnto” y ‘cudndo”. Es una

descripcion de los resuitados de un trabajo bien hecha.

Evaluaciéon administrativa:
Evaluacion del desempeiio de los administradores en sus puestos, preferentemente en
relacion con su desempeiio en ei establecimiento y el logro de objetivos verificables y su

actuacion como administradores.

Grados de libertad (D.F.) [Degree Freedomi:

El namera de grados de libertad asociados con el estadistico y2 usado para probar x2 para
una tabla de contingencia (h) x (k) donde las frecuencias esperadas de las celdas deben
estimarse de los datos muestrales; es el nimero de hileras menos uno, por el nimero de

columnas menos uno.
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Hipdtesis:
Es un enunciado acerca de un acantecimiento futuro, o de un acontecimiento cuyo resuttado

se desconoce en el momento de la prediccién, formulado de modo que pueda descartarse o

confirmarse.

Integracion de personat © Recursos Humanos:

Ocupar y mantener ocupados los puestos en la estructura organizacional con personal
competente. Este objetivo se logra al 1) identificar las necesidades de la fuerza laboral, 2)
determinar el nimero de personas disponibles, 3) reclutar, 4) seleccionar candidatos para ios
puestos, 5) asignar a los candidatos, 8) ascenderlos, 7) evaluarios, 8) planear sus carreras, 9)

remunerarios y 10) capacitarlos o desarrollarios.

Investigacién de operaciones:

Usos de modelos matematicos para reflejar las variables y las restricciones en una situacion
y su efecto sobre una meta seleccionada, normalmente se basa en el empleo de modeles de
optimizacion, la aplicacion del método cientifico @ una situacion problemética con la idea de

proporcionar uria base cuantitativa para llegar a una solucién dptima en términos de las metas

buscadas.

Kaisen:

Un témino japonés que sefala [a importancia del mejoramiento continuo. La idea es que,

dar continuamente pequefios pasos en mejorias sera clave para el éxito a largo plazo.
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Los estudios sobre la productividad:

Los estudios sobre el uso éptimo de los recursos.

Meta:

Es una condicion futura deseada. Refleja una relacion de propdsitos, algo qué alcanzar.

Modelo:

Es una conceptualizaciéon de un sistema, en la cual se han retenido los elementos y las
relaciones que se consideran relevantes, y se han dejado de lado los elemenio§ y las
relaciones que se estiman de menor importancia. Un modelo, es, pues, una construccion

intelectual que representa idealmente un sistema.

Objetivos:
Las metas intentadas que prescriben o establecen un detemminado criterio y sefialan

direccion a los esfuerzos del administrador.

Son iogros deseados o resultados esperados. Son metas expresadas en una dimension
especifica. Hasta donde sea posible, l0s objetivos se expresan en téminos cuantitativos,
mensurables, concretos, en forma de una reiacién escrita de los resultados deseados que se

van a lograr deniro de un periodo dado.

Qbjetivos 0 metas:

Fines hacia los que se dirige la actividad; puntos finales de |a ptaneacién.
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Qbreros:
San los trabajadores directamente ocupados en las etapas y procesos de la construccion,
como: albaiileria, yeseria, caminteria, electricidad, pintura, operadores mecanicos, choferes,

soldadores, etc.; incluye personal de limpieza, veladores y badegueros.

De planta: Comprende a los obreros contratados por tiempo indeterminado.

Eventuales; Comprende a los obreros contratados por obra o tiempo determinado.

El nimero promedio de obreros se calcula con base en el promedio semanal.

Organizacion:

Concepto utilizado en diversas formas, como por ejemple 1) sistemas o patrén de cualquier
grupo de relaciones en cuaiquier clase de operacion; 2) la empresa en si misma, 3)
cooperacion de dos © mas personas, 4) la conducia de los integrantes de un grupo y 5) la

estructura intencional de papeles en una empresa “formalmente organizada®.

Personal Ocupado:

Comprende a los trabajadores empieados u obreros (eventuales o de planta) que durante el
mes de referencia trabajaron en la empresa bajo control o direccién de ésta, con una
remuneracion fija determinada. lncluye al personal con licencia por enfermedad, vacaciones, en
huelga o con licencias temporales con o sin goce de sueldo. Excluye al personal con licencia

ilimitada, pensionado, no remunerado, igualas o comisiones.
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Planeacion o planificacién:
Seleccion de misiones y objetivos, y estrategias, politicas, programas y procedimientos para

conseguirlos; toma de decisiones; seleccion de un curso de accion entre vanas opciones.

Politicas:
Declaraciones o interpretaciones generales que guian el pensamiento durante ia toma de
decisiones; la esencia de las politicas es existencia de cierto grado de discrecionalidad para

guiar !a toma de decisiones.

Presupuesto:
Exposicién de planes y resultados esperados, expresados en téminos nurméricos: proagrama

“convertido en piimerogs”.

Principio:

Verdad fundamental, o que en un momento deteminado se considera como tai, que explica
las relaciones entre dos 0 mas grupos de variables, por lo general una independiente y otra
dependiente; pueden ser descriptivos, que explican o que ocurira, o preceptivos (0
normativos), que seftalan lo que debe hacer una persona; en este titimo caso refigjan alguna

escala de valores, como la eficiencia y, por consiguiente, implican criterios de valor.

Proceso de control:
En administracién, el proceso basico implica: 1) establecer estandares, 2) medir el

desempefio con los estandares y 3) corregir desviaciones indeseables.
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Productividad:

Razén produccién-insumos en un periodo, tomando en cuenta debidamente la calidad.

Programas:
Conjunto de metas, politicas, precedimientos, reglas, asignaciones de tareas, pasos a
seguir, recursos a emplear y otros elementos necesarios para ejecutar un determinado curso

de accidn, normatmente respaldado por capital y presupuestos de operacion.

Remuneraciones;

Comprende a todos aquellos pagos efectuados a sus empleados durante el periodo de
referencia, contempiando también horas exiras, trabajos extraordinarios, aguinaldos,
bonificaciones, incentivos, pagos de vacaciones, descuentos por impuestos, seguro social,

cuotas sindicales u otros.

Retroalimentacian;
Entrada de informacion a un sistema que transmite mensajes de la operacion del sistema
para seialar si ésta opera como se planed; informacion relacionada con cualquier tipo de

operacion planeada, dirigida a |a persona responsable de su evaluacion.

Sesgo:
Es el grado de asimetria, faita de simetria, de una distribucion. Si la curva de frecuencias
{poligono de frecuencias suavizado) de una distribucidn tiene una "cola” mas larga a |la derecha

del maximo central que a |a izquierda, se dice de |a distribucion que estd sesgada a la derecha
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o0 que tiene sesgo positivo. Si es al contrario, se dice que esti sesgada a la izquierda o que

tiene sesgo negativo.

Sistema:

Es un conjunto de elementos relacionados entre si con un fin especifico. Lo que define el
sistema es, precisamente, el din con el cual se relacionan los elementos que lo componen.
Dentro de un sistema, es posible definir subconjuntos de elementos que guardan entre si un
grado de relaciéon, mucho mayor que con €l resto de l0S elementos, por concurtir a satisfacer
un_objetivo parcial que es parte del objetivo general, cada uno de estos subconjuntos
constituye un subsistema del sistema principal. A su vez, el sistema principal tiene algun tipo de
interaccion con el medio que lo rodea; en ese sentido, siempre puede considerarse que un

sistema determinado es, a Su vez, un subsistema de otro sistema de orden superior.

Grupo o conjunto de cosas relacionadas o interdependientes y que se afectan mutuamente
para formar una unidad compleja; todo compuesto por partes en una disposicion ordenada de
acuerdo con algun programa © plan. Todo sistema debe tener limites que lo separen de su

ambiente.

Tablas de contingencia:
Tablas de clasificacion h x k, en las que las frecuencias observadas acupan h filas y k

columnas.

Técnica:

Conjunto amménico de reglas y de instrumentos que sirven para lograr un fin Gtil.
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Tecnologia:
Suma total de conocimientos sobre las formas de hacer las cosas: inciuye inventos, técnicas

y el vasto acervo de conocimientos organizados sobre como hacer las cosas.

Teoria:
Agrupamiento sistematico de conceptos y principios interdependientes que forman un marco

para un conocimiento mas significativo.

Valor de la Produccion;
Es la cuantificacion monetaria del volumen de produccion a los precios pagados a los

productores.
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APENDICE |

CONDICIONES DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION
SEGUN DATOS DELA CM.IL.C.YELINEG.L
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La actividad de la Construccion en el Estado de Nuevo Ledn, del tercer trimestre de 1989 al
tercer tnmestre de 1992, fue mostrando ligeros ascensos en forma paulatina pero constante,
registrando el mayor indice de actividad durante el primer timestre de 1992 con 90.7 puntos
porcentuales. Para el segundo y tercer trimestres de 1892 la actividad del sector habia

permanecido sin grandes variaciones, registrando un porcentaje cercano al 87%.

La evotucion del numero de personas ocupadas por €l Sector Formal de la industria de la
Construccion en el Estado de Nuevo Ledn, en téminos generales, se habia mantenido con un
crecimiento constante alcanzando su nlimero maximo el tercer trimesire de 1990 con 40,811
personas ocupadas. Para el tercer trimestre de 19981, se observaba un descenso de 2.6 puntos
porcentuales; por su parte, durante el tercer trimestre de 1992 esta variable repuntd
ligeramente con 39,769 personas ocupadas. El total del persona! ocupado en la entidad

representa el 6.2% del personal ocupado en este sector a nivel nacional.

Durante el 3er, trimestre de 1992, la remuneracion promedio por persona ocupada del
Sector Formal de la Industria de la Construccion en Nuevo Ledn ascendié a $1°165,155°°;

correspondiendo a $1°731,700°° para los empleados y $1°038,800°° para los obreros.

¢ Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica. Direccién General de Estadistica. Encuesta Estatal del
Sector Formal de la Industria de la Construccion. (Resumen del tercer trimestre) Octubre 1992. pgs. 2, 3,9, 11.

La Compra de Materiales para la Industria de Construccion en el Estado de Nuevo Ledn
durante el tercer trimestre de 1992, ascendio a $91, 901.23 millones, lo que representa el

11.1% de las compras realizadas a nivel nacional.
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Por su parte, el Consumo de Materiales alcanzd un valor de $90,559.47 millones en Ia

entidad, lo que represento el 11.0% del valor del consumo a nivel nacional.

El valor de |a produccién reportado por el Sector Formal de la Industria de la Construccion

del Estado de Nuevo Leon para el tercer timestre de 1982, ascendié a $257,867.65 millones,

lo gue representa el 11.9% del valor de la produccion total a nivel nacional.

« Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informética. Direccion General de Estadistica. Encuesta Estatal del
Sector Formal de la Industria de la Construccién, (Resumen del tercer trimestre) Octubre 1992, pgs. 16, 19.

CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS

ESTADO DE NUEVO LEON

(2° Trimestre de 1992)

La clasificacién de las empresas se basé en el criterio que considera como variable de estratificacion a los ingresos

anuales reportados por las empresas a la Camara.

TAMANO

GIGANTES
GRANDES
MEDIANAS

PEQUENAS

TOTAL

NUMERO DE

EMPRESAS

17 (1.7%)
22 (2.2%)
115 (11.6%)

838 (84.5%)

992

INGRESOS ANUALES
{(MILLONES DE PESOS)
RANGO INFERIOR RANGO SUPERIOR
120250 EN ADELANTE
6 710.0 12 024.9
23040 6 709.9
1.0 23039
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NUEVO LEON 1994

(El tamano de las empresas se estratifica con base en el valor de la produccién anual).

CONCEPTO TOTAL
EMPRESAS 931
CONSTRUCTORAS
PERSONAL 29 095
OCUPADOC +

OBREROS 24104
EMPLEADCS 4 991
REMUNERA- 455 737
CIONES

(miles de nuevos pesos)

OBREROS 303 164
EMPLEADOS 152 573
VALOR DE LA 4378 426
PRODUCCION

{miles de nuevos pesos)

VALOR DE LAS
COMPRAS DE
MATERIALES
(miles de nuevos pesos)

1734 091

VALOR DEL
CONSUMO DE
MATERIALES
{miles de nuevos pesos)

1684 427

733

13574

10 961

2613

178 027

122 243
56784

837 537

416 554

385 115

PEQUENAS MEDIANAS

GRANDES
122 31
4 561 3386
3 808 2932
753 454
67 129 52 073
45 471 35 412
21658 16 861
341 709 282 308
181 644 147 324
175 872 137 483

GIGANTES

45

7 574

6 403

1171

157 508

100 038
57 470

2 916 589

997 569

975 957

+ Serefiere al promedio anual, con base en promedios mensuales y comprende personal de planta y eventuales.

e INEGL Direccidn General de Estadistica; Direccién de Estadisticas de Corto Plazo. 1955.
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EMPRESAS CONSTRUCTORAS Y PERSONAL OCUPADO EN EL SECTOR FORMAL DE
LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION POR TAMANO DE LA EMPRESA
NUEVO LEON (1994)

[En porciento]
EMPRESAS CONSTRUCTORAS
Tamario: PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
787 13.1 3.3 4.8
PERSONAL OCUPADQ
Tamafio: PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
46.7 15.7 11.6 26.0

REMUNERACIONES, VALOR DE LA PRODUCCION Y DE LAS COMPRAS Y CONSUMO DE
MATERIALES EN EL SECTOR FORMAL DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION POR
TAMANO DE EMPRESA.

Nuevo Ledn 1994

(En porciento)

REMUNERACIONES
Tamafio: PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
39.3 14.7 1.4 34.6
VALOR DE LA PRODUCCION
Tamafio: PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
19.1 78 6.5 66.8

VALOR DE LAS COMPRAS DE MATERIALES
Tamafio: PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES

23.9 10.4 8.5 §7.2

VALOR DEL CONSUMO DE MATERIALES
Tamafio: PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES

234 10.4 8.2 58.0

¢ INEGI. Direccion General de Estadistica; Direccién de Estadisticas de Corto Plazo. 1985.
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NUEVO LEON 199§

(El tamafio de las empresas se estratifica can base en el valor de la produccion anuat).

CONCEPTO

EMPRESAS 909
CONSTRUCTORAS
PERSONAL 19,424
OCUPADO +

OBREROS 15,038
EMPLEADQOS 4,386
REMUNERA- 362,544.2
CIONES

(miles de nuevos pesos)

OBREROS 212,183.6
EMPLEADOS 150,360.6
VALOR DE LA 36026133
PRODUCCION

(miles de nuevos pesos)

VALOR DE LAS
COMPRAS DE
MATERIALES
(miles de nuevos pesos)

1°375,835

VALOR DEL
CONSUMO DE
MATER(ALES
(miles de nuevos pesos)

1°346,650

666

8,069

5,841

2,128

118,214.2

67,895
50,319.2

602,083.5

299,855

272,466

95

1,153

866

287

23,736.6

12,8932
10,843.4

104,538.7

54,276

50,345

69

1,705

1,282
453

33,121.9

19,723.4
13,398.5

197,544.4

87,647

87,861

TOTAL MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES

45 34

3,340 5,157

2,874 4,105

466 1,052

60,8506  126,620.9

42,587.6  69,084.4

18,263 57.536.5
303,240.5 2'395,226.2

138,866 795,191

134,310 801,668

+ Se refiere al promedio anual, con base en promedios mensuales y comprende personal de planta y eventuales.

s INEGI. Direccién General de Estadistica; Direccién de Estadisticas de Corto Plazo, 1996,
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EMPRESAS CONSTRUCTORAS Y PERSONAL OCUPADO EN EL. SECTOR FORMAL DE
LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION POR TAMANO DE LA EMPRESA
NUEVO LEON (1995)
[En porciento]
EMPRESAS CONSTRUCTORAS

Tamafio: MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
733 10.5 7.6 4.9 3.7
PERSCNAL OCUPADO
Tamaiio: MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
41.5 5.9 8.8 17.2 2686

REMUNERACIONES, VALOR DE LA PRODUCCION Y DE LAS COMPRAS Y CONSUMO DE
MATERIALES EN EL SECTOR FORMAL DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION POR
TAMANO DE EMPRESA.

Nuevo Ledn 1995

(En porciento)

REMUNERACIONES
Tamafio; MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
32,6 6.6 9.1 16.8 34.9
VALOR DE LA PRODUCCION
Tamafio: MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
16.7 29 55 84 68.5

VALOR DE LAS COMPRAS DE MATERIALES

Tamafio: MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
21.8 3.9 6.4 101 57.8

VALOR DEL CONSUMO DE MATERIALES

Tamafio; MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES

20.2 37 6.5 10.1 59.5

INEGI. Direccién General de Estadistica; Direccion de Estadisticas de Corto Plazo. 1996.
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CAPACIDAD DE PLANTA DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS, SEGUN TAMANO DE
EMPRESA.
(PORCENTAJE DE UTILIZACION)

Nuevo Leén
ANO GIGANTE GRANDE MEDIANA PEQUENA
1995 624 431 40.8 348

e Instituto Naciohal de Estadistica, Geografia e Informatica. Encuesta Nacional del Sector Formal de la tndustria de
la Construccion. Enero, 1988. pg. 23.

Del “Boletin de Prensa® del Informe Trimestral del Sector Formal de la Industria de la

Construccion: Agosto 1996.

La industria de la caonstruccion se ha caracterizado por ser una de las ramas econdmicas
mas sensibles al comportamiento de la economia nacional. Ademas es una actividad con un
significativo efecto multipticador, dado que realiza compras directas al 37 de los 73 sectores

productivos y ofrece empleo a un 10.5 por ciento del personal remunerada a nivel nacional.

Gran parte de su mercado estd orientado a la creacion de infraestructura de la planta

productiva del pais, por ello, el desarrollo de esta rama es un indicador de la evolucion de los

demas sectores productivos.

« Departamento de Economia y Estadistica, CNIC. Informe Trimestral del Sector Formal de la Industria de la
Construccion. Agoesto, 1996.
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INDICADORES ECONOMICOS DE LA CONSTRUCCION
ACUMULADOC AL PRIMER SEMESTRE
1996

GRADO DE UTILIZACION DE LA CAPACIDAD INSTALADA
{(Promedio semestral)
Nuevo Ledn

TOTAL GIGANTES  GRANDES MEDIANAS  PEQUENAS MICRO
61.30 64.30 32.90 42.70 48.20 2245

« Departamento de Economia y Estadistica, CNIC, con datos de la Encuesta del Sector Formal de la Industria de la
Construccion-INEGI. 1996.

Tamaiios de las Empresas de Acuerdo a sus Ingresos Anuales:
Rangos de Estratificacion:
(Miles de pesos)

LIMITE

EMPRESAS INFERIOR SUPERIOR
GIGANTE 25,231 . EN ADELANTE
GRANDE 12,477 25,075
MEDIANA 5,337 12,401
PEQUENA 2,983 5,330
MICRO 1 , 2,980

e INEGI. Industria de la Construccién. Estadisticas Econdmicas. Julio 1996. pg. 53.
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De EL NORTE:

(Seccion Negocios)

El nimero de empresas adheridas a la Camara de la Industria de Ia Construccion en el
Estado llegd a 872 socios al cierre de 1996; lo que implico que durante los ultimos siete aiios,
Nuevo Leon fue la entidad que perdiera mas empresas del Sector Formal de la Construccion

dentro de la regidn Noreste.

De acuerdo a la informacion de fa C.N.I.C., entre 1888 y 1996, Nuevo Ledn ocupd e}
segundo fugar a nivel nacional, en cuanto a pérdida de empresas, sdlo después del Distrito
Federal. En fo que se refiere a la actividad productiva de las empresas, el valor réal de la
produccion en el sector construccion de Nuevo Ledn se redujo en 1996 por tercer afio

consecutiva, (18% en términos reales en 1996, en 1995 habia caido a 38%).
El sector Construccion en Nuevo Leon registro un total de 17,095 plazas de frabajo durante
1996, lo gque significd una caida del 12%. También registro un Grado de Utilizacion de

Capacidad Instalada de:

GIGANTES  GRANDES MEDIANAS  PEQUENAS  MICRO
80% 26% 49% 49% 32%

=  Sandra Edith Medellin. Golpea ciisis a constructoras. EL NORTE. Seccién Negocios. Abril 25 de 1997. pg. B.
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Tamarnos de las Empresas de Acuerdo a sus Ingresos Anuales:
Rangos de Estratificacion:
(Miles de pesos)

LIMITE

EMPRESAS INFERIOR SUPERIOR
GIGANTE 25,231 EN ADELANTE
GRANDE 12,477 25,075
MEDIANA 5,337 12,401
PEQUENA 2,983 5,330
MICRO 1 2,980

e INEGI, Industria de la Construccién. Estadisticas Econdmicas. Abril de 1897, pg, SO.

CAPACIDAD DE PLANTA UTILZADA DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS, SEGUN
TAMANO DE EMPRESA.

(PORCENTAJE)

Nuevo Ledn
ANO GIGANTE GRANDE MEDIANA PEQUENA MICRO
1996 63.6 37.13 4303 45.43 27.83

e INEGI. Industria de la Construcsion. Estadisticas Econdmicas. Octubre de 1997. pgs. 31 y 32.

160



NUEVO LEON 1996

(El tamafio de las empresas se estratifica con base en el valor de la produccidn anual).

CONCEPTO

EMPRESAS 910
CONSTRUCTORAS
PERSONAL 17,319
QOCUPADO +

OBREROS 13,028
EMPLEADOS 4,281
REMUNERA- 357,393
CIONES

(miles de pesos)

OBREROS 201,077
EMPLEADOS 156,316

VALOR DE LA 4°493,735
PRODUCCION
(miles de pesos)

VALOR DE LAS

COMPRAS DE 1°820,108
MATERIALES

{miles de pesos)

VALOR DEL 1704,150
CONSUMO DE
MATERIALES

(miles de pesos)

660
6.144

3,984

2,160

104,026

50,889
53,137

522 915

247,575

212,43¢

91

1,883

1,539

344

31,8086

21,544
10,262

170,028

94,252

80,587

68

2,234

1,777

457

39,239

23,612
15,627

266,131

140,055

133,736

45

2,267

1,928

339

45,174

33,566
11,588

258,493

115,234

109,599

TOTAL MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES

45

4,791

3,800

991

137,149

71,446
65,702

37276,168

17°222,989

17167,798

+ Serefiere al promedio anual, con base en promedios mensuales y comprende personal de planta y eventuales.

« Anuario Estadistico del Estado de Nuevo Ledn. Edicicn 1997.
INEG)-Gobierno del Estado de Nuevo Ledn.
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EMPRESAS CONSTRUCTORAS Y PERSONAL OCUPADO EN EL SECTOR FORMAL DE
LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION POR TAMANO DE LA EMPRESA

NUEVC LEON (19986)

[En porciento]

EMPRESAS CONSTRUCTORAS
Tamanho: MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
72,5 10.0 75 5.1 4.9
PERSONAL OCUPADO
Tamaiio: MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
35.5 10.9 12.9 13.1 27.6

REMUNERACIONES, VALOR DE LA PRODUCCION Y DE LAS COMPRAS Y CONSUMO DE
MATEISIALES EN EL SECTOR FORMAL DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION POR
TAMANO DE EMPRESA.

Nuevo Leon 1996

{En porciento)

REMUNERACIONES

Tamafic. ~ MICROS  PEQUERNAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
201 8.9 11.0 126 384
VALOR DE LA PRODUCCION
Tamaio.  MICROS  PEQUERNAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
116 3.8 59 58 72.9

VALOR DE LAS COMPRAS DE MATERIALES

Tamafio: MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES
13.6 5.2 7.7 6.3 67.2

VALOR DEL CONSUMO DE MATERIALES
Tamaio: MICROS PEQUENAS MEDIANAS GRANDES GIGANTES

125 47 79 6.4 68.5

e Anuario Estadistico del Estado de Nuevo Ledn. Edicién 1997,
INEGI-Gobiemo del Estado de Nuevo Leon.
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CAPACIDAD DE PLANTA UTILIZADA DE LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS, SEGUN TAMANO
DE EMPRESA.

{FORCENTAJE)
Nuevo Ledn
(3er Trimestre de 1997)
TAM: GIGANTE GRANDE MEDIANA PEQUENA MICRO
(%) 6573 50.5 64.8 65.37 399

« INEGI. Industria de la Construccion. Estadisticas Econdmicas. Octubre de 1997. pgs. 31 y 32.

Tamaiios de las Empresas de Acuerdo a sus Ingresos Anuales:
Rangos de Estratificacion:
(Miles de pesos)

LIMITE
EMPRESAS INFERIOR SUPERIOR
GIGANTE 33,220 EN ADELANTE
GRANDE 16,430 33,220
MEDIANA 7,030 16,430
PEQUENA 3,930 7,030
MICRO 1 3,930

« |NEGI. Industria de la Construccidn. Estadisticas Econémicas. Octubre de 1997. pg. 50.
El jueves 19 de febrero de 1998, se visitaron nuevamente ias instalaciones de la Cdmara Mexicana de ia Industria de (a
Construecion; la informacién arojada es la siguiente;

Total de empresas afiliadas en Nuevo Ledn, durante 1997; 760

({alrededor de un 90% en el A.M. de Mty.}

La Cémara no posee |a estratificacion de las empresas por rangos (tamafos), se menciond [Srita. Deyanira, 3er piso)
que apenas en el LN.E.G.I.; tras una visita posterior a dicho Instituto [febrero/20/'98], se logré constatar nuevamente
que se tiene el niimero de empresas desglosado por tamafios, hasta el afio 1996.
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APENDICE |}

JUSTIFICACION DEL TIPO DE MUESTREQ
A UTILIZAR
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1. JUSTIFICACION DEL TIPO DE MUESTREO A UTILIZAR
Podra pensarse acaso que el hecho de obtener una lista es por regular asunto de poca
monta. Sin embargo, en la mayoria de los casos practicos esto no es asi. A menudo ni siquiera

existen listas. Y si no hay lista, puede resultar muy costoso confeccionar una. (1)

En este caso no es posible utilizar un muesireo aleatorio sencillo; porque no existe una lista
confiable (que esté integrada exclusivamente de empresas constructoras), de la cual podamos

sacar una muestra —via tabla de numeros aleatorios-.

Lo mismo puede decirse del muestreo sistematico, no podemos tomar cada k-ésimo
individuo de la lista, por decir, de la C.M.L.C.; porque n¢ todos los socios son empresas

constructoras.

En el caso del muestre estratificado, para poder utilizarlo primero hemos de dividir todos los
individuos en grupos o categorias y seleccionamos luego muestras independientes dentro de
cada estrato. Desafortunadamente, si no se tiene al alcance e} total poblacional, uno no puede
determinar un muestreo estratificado proporcional, ni no proporcional. Lo misme puede decirse
para el muestreo por conglomerados; si no conocemos el tamafo de la poblacién, no podemos

saber a ciencia cierta si estamos realmente seleccionando grupos heterogéneos en la muestra.

1) Hubert M. Blalock. Estadistica Social. Fondo de Cultura Econdmica. México. 1979, pg. S32.
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Ya que un gran namero de elementos del padrén de Socios de la Camara Mexicana de la
Industria de la Construccion (C.M.I.C.), son proveedores de servicios auxiliares para la
construccion (especialistas: soldadores, paileros, empresas de herreria, bombas y demas
instalaciones especiales; que se hayan inscrito como requisito para desempeiiarse dentro de la
actividad productiva); asi como contratistas. Se resolvio no tomar como Universo de empresas
Constructoras del Area Melropolitana de Manterrey esa base de informacién que aparece

“inflada” nominalimente.

2.1 Par medio del banco de datos del Centro de Informacién ubicado en la Biblioteca del
Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, se tuvo acceso (abril 1997) a una
fuente especializada: Mercamétrica Ediciones S.A., Industridata; la cual deplegb la siguiente

informacion:

2.1.1 LISTADO GENERADO EN BASE A:

Entidad Federativa: Nuevo Ledn.
Giro(s): Construccion (CN)
Tamaiio de [a Empresa: Grandes

1.- Construcciones Protexa, S.A. de C.V.

Blvd. Diaz Ordaz km 339 Col. Los Treviiio, Santa Catarina.
8:30-1y2-6)

GIRO: CONSTRUCTORA

2.- Constructora Garza Ponce, S.A. de C.V.
Zaragoza #1000 Sur Mezzanine
GIRO: CONSTRUCTORA
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3.- Constructora MAIZ MIER, S.A. de C V.
Matamoros # 506 ote. 340-59-20
GIRO: CONSTRUCTORA

4.- Veredalta (Gentor, S.A. de C.V.)
Padre Mier # 578 ote., esquina Zaragaza
GIRO: CONSTRUCTORA

5 - Perforaciones Maritimas Mexicanas, S.A.
Bivd. Diaz Ordaz km 339 Col. Los Trevifo, Santa Catarina.
GIRO: CONSTRUCTORA

6.- Robertson Mexicana, S.A. de C.V.
Av. Munich # 175-C Col. Cuauhtémoc,
GIRO: CONSTRUCTORA

7.- Vivienda y Desarrollo Urbano S.A de C.V.
Matamoros # 1011 pte. (entre América y Martin de Zavala)
GIRO: CONSTRUCTORA

También en abril de 1997, se buscé informacion sobre empresas constructoras “Medianas”,

a lo que Mercametrica Ediciones S.A., Industridata; desplegad la siguiente informacién:

2.1.2 LISTADO GENERADO EN BASE A:

Entidad Federativa: Nuevo Ledn.
Giro(s): Construccion (CN)
Tamanio de las Empresas: Medianas

8.- Bufete Industrial de Monterrey.
Av, Madero # 1820 Pte. 2° piso. Centro.
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9.- Construcciones Maritimas Mexicanas, S.A. de C.V.
Blv. Diaz Ordaz km 338 Col. Los Trevifio. Santa Catarina.

10.- Constructora Garcia Villarreal, S.A. de C.V.
Grupo Integral de Arquitectos e Ingenieros
Carretera a Saltillo # 198 pte. Col. Sanla Maria.

11.- Maiz Edificaciones, S.A. de C.V.
Rio Lys # 351 Col. def Valle.

12.- MARFIL Constructora, S.A. de C.V.
Rafael Verger # 1899-11 Cal. Obispado.

13.- Pavimentaciones y Excavaciones, S.A. de C.V.
Av. San Jeronimo # 910 pte.

14 .- Palis, S.A.de C.V.
Matamoros # 1011 pte. (entre América y Martin de Zavala)

2.2 En Mayo de 1997, se buscé informacion sobre ermpresas constructoras “Pequeias’, a lo

que Dataset-INFOTEC; despieg0 la siguiente informacion:

2.2.1 Empresas Constructoras (Nuevo Ledn)
(Miér-28-Mayo-1997)

15 .- Aba-Inmuebles
Montes Rocallosos (torre ABACO)

16.- AC Construcciones
Miguel Nieto # 602-A Col. Pio X

17.- ADICO Construcciones
Via Corso # 252 Fuentes del Valle.



18.- AJM Construcciones
Rio Lys # 351-A Col. del Valie.

19.- AR Canales Constructores
Guadalupe Victoria # 602 Col. Residencial Periférico.

20.- Adame Ayala Mario Sergio
Colon # 2517 ote. Col. Pablo A. de |a Garza.

21.- Administracion y Ejecucion de Obras
Rio Potomac # 164-A ote. Col. Avenida Central.

22 - Aguilar Rodriguez José de Jesds
Comisionistas # 5702 Col. Fomerrey 35.

23.- Anahuac Organizacion Constructora
Camino al Campo de Tiro # 131 Col. Santa Maria.

24.- Centro de Construccion S.A.
Aarén Saénz Garza # 1375 pte. Col. Santa Maria.

25.- Clic S.A.
Cerro Verde # 2000 Col. Sierra Ventana.

26.- Concretos CEMEX
Constitucion # 444 pte. Centro.

27.- COPSA
Morcnes Prieto # 4000 ote. Col. Buenaos Aires.

28.- Constructora Industrial Agropecuaria
Ruiz Cortines # 2002 ote. Fracc, La Purisima.

29.- Constructora Parques de Chihuahua
Alejandria # 127 Col. Roma.
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30.- Desarrollo Inmebiliario y Hotelero
Gomez Morin # 2005 Residencial Chipinque.

31.- Exploraciones y Minas
Gonzalitos # 250 D — 101 Sur Col. San Jerdnimo.

32.- Gasoductos y Montajes
Zuazua # 638 Nte.

33.- Grupa Constructor Fronterizo
Huichapan # 303 — B Col. Mitras Centro.

34 .- Instalaciones Industriales del Norte
Adolfo Lépez Mateos # 220 Col. Garza Cantu.

35 .- Integracién Técnica y Administrativa
Madero # 1955 — 410 pte. Col. Centro.

36.- Maple Consirucciones y Servicios Industriales
Madero y Venustiano Carmranza # 1955 pte.

37.- Instalaciones Sanitarias del Norte.
Bivd. Puerta del Sol # 1218 Col. Mitras Sur.
38.- Multypanel

Villagran # 1313 Nte. Col.Industrial.

39.- Organizacién Contry
Ave. San Jerdnimo # 800 pte.

40.- Parque Industrial Montemey
Zaragoza # 1000 Sur Mezzanine 1

41 - Pisos Industriales y Maquinaria
Priv. Moctezuma # 1320 Fracc. Pio X

42 - Prinmosa S.A.
Espinoza # 1623 pte. Col. Centro.
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43.- SG Construcciones S A.
Jesls Gonzalez Ortega # 333 Edif. 7-6 Col. Centro.

44 - Serto General Contractors
San Ignacio # 105 Col. Santa Maria.

45.- Condux S.A.
Bivd. Diaz Ordaz km 39 Santa Catanna N.L.

Cabe decir que por mucho que una lista parezca estar cuidadosamente confeccionada,
deberemos investigar hasta qué punto resulta apropiada. Una lista deficiente puede resultar

peor que la falta total de la misma, si conduce a una muesira excepcionalmente sesgada. (2)

Del listado base, tomado de Mercamétrica Ediciones, Industridala (Emisidon: 16/04/96),
obtenida en abril de 1997 y de Dataset — INFOTEC, obtenida en mayo de 1997; se deteqmina
que el numero de empresas constructoras en el Area Metropolitana de Monterrey es de; 45

empresas.

Sin embargo, al analizar las empresas, se observaron cierto nimero de éstas que realmente
no caen dentro de las caracieristicas de empresa constructora del Area Metropolitana de
Monterrey, siendo o empresas especializadas o mdas bien, contratistas o proveedores o

empresas auxiliares:

Perforaciones Maritimas Mexicanas, S.A. <= no se aplica a nuesiro contexto
Bivd. Diaz Ordaz km 339 (Area Metropolitana de Monterrey)

Col. Los Trevifio. Santa Catarina.

2) Hubert M. Blalock. Estadistica Social. Fondo de Cultura Econémica. México. 1978. pg. 533.
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(Construcciones Maritimas Mexicanas) <= no se aplica a nuestro contexto
Blv. Diaz Ordaz km 339
Col. Los Treviiio. Santa Catarina.

Pavimentaciones y Excavaciones <= po entran en &l contexto
Av. San Jerénimo # 910 pte.

Aba-inmuebles <= no €$ una empresa constructora
Montes Rocallosos (torre ABACO) (Renacimiento, etc. <= ellos manejan esos
desarrollos; méas no construyen directamente)

Adame Ayala Mario Sergio <= no empresa constructora: contratista
Coldn # 2517 ote. Col. Pablo A. de la Garza.

Aguilar Rodriguez José de Jesls <= o empresa constructora: contratista
Comisionistas # 5702 Col. Fomerrey 35.

Concretos CEMEX <=no es en si, una empresa constructora
Constitucién # 444 pte. Centro.

COPSA <=no es en §i, una empresa constructora
Morones Prieto # 4000 ote. Col. Buenos Aires.

Constructora Industrial Agropecuaria <= MASECA, especializada
Ruiz Cortines # 2002 ote. Fracc. La Purisima. (no entra en el contexto de una

empresa constructora del Area Metropolitana de Monterrey)

Desarrolio Inmobiliario y Hotelero <= son corredores de Bienes Raices
Godmez Morin # 2005 Residencial Chipinque.

Exploraciones y Minas <= no entra en el contexto
Gonzalitos # 250 D —- 101 Sur Col. San Jerdnimo.

Gasoductos y Montajes <= no entra en el contexto
Zuazua # 638 Nie.
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Instalaciones Industriales del Norte

Adolfo Lépez Mateos # 220 Col. Garza Canti.

instalaciones Sanitarias del Norie.

Blvd. Puerta del Sol # 1216 Col. Mitras Sur.

Multypanel
Villagran # 1313 Nte. Col.Industrial.

Organizacion Contry

origen: Dataset-INFOTEC

Empresas constructoras (Nuevo Le6n)
Ave. San Jerdnimo # 800 pte.

Pisos Industriales y Maquinaria
Priv. Moctezuma # 1320 Fracc. Pio X

Condux SA.

Blvd. Diaz Ordaz km 39 Santa Catarina N.L.

<= especializado, no entra en el contexto

<= especializado, no entra en el contexto

<= gspecializado, no entra en el contexto

<= Hace 2-3 aftos que dejaron de construir
(8-16:30hrs)

Ramén Romero  346-87-05

<= especializado, no entra en el contexto

<= construccion de obras maritimas
no se aplica a nuestro contexto

Ofra eventualidad que surgio, fue que algunas empresas del listado no aparscieron, las

cuales son:

Robertson Mexicana, S.AA. de C.V.
Av. Munich # 175-C Col. Cuauhtémoc.

AC Construcciones
Miguel Nieto # 602-A Col. Pio X

Clic S.A.

Cerro Verde # 2000 Col. Sierra Ventana.
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Constructora Parques de Chihuahua <= en esa direccion hubo una constructora
Alejandria #127 Col. Roma hace varios afos

Grupo Constructor Fronierizo <= 10 aparece predio
Huichapan # 303-B Col. Mitras Centro.

Maple Construcciones y Servicios Industriales <= no se ubicd en el edificio
Madero y Venustiano Carranza # 1955 pte.

SG Construcciones S.A. <= departamento minimo
Jesls Gonzéalez Ortega # 333 Edif. 7-6 Col. Centro  actualmente ahi ya no es constructora

Serto General Contractors <= en esa direccién venden elevadores
San Ignacio # 105 Col. Santa Maria. '

El investigador ha de examinar siempre su lista cuidadosamente y ha de saber como se ha
confeccionado y cudles son sus defectos. (3)

Para compensar la baja, tanto de empresas que no entraron en el contexto de “empresas
constructoras del Area Metropolitana de Monterrey®, como de aquellas que no aparecieron;
dispuse de Constructoras que aparecian de manera relevante en la Seccion Amarilla (que no
aparentaran ser s6lo contratistas, como la mayoria) y de algunas otras, las cuales tomé,
producto del trabajo de campo. Las cuales son:

s Constructora KAISER de Monterrey.

+ RODAL Obras y Servicios.

o Constiu-Shensa.

« SADA-RANGEL del Norte.

« Constructora PERTLAN.

» Disefos y Construcciones.

e Ornganizacion de Disefo, Ingenieria y Construccion.

3) Hubert M. Blalock. Estadistica Social. Fonde de Cultura Econdmica. México. 1979. pg. 538.
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e Construcciones GALGO.

o COFRESA.

o Delta 2000 Constructores.

« Edificaciones GM.

« Acrdpolis Construcciones.

¢ COPRESA Construccion y Prefabricacion.
« Ingenieria y Construcciones VYMSA.

« Proyectos de Vivienda y Caminos.

o HL Constructora del Norte.

« Construciora DOGA.

o Corporacion HEMEX.

» Electroconstructora Elizondo.

« PLADIS.

o Constructora ERGOS.

« Diseiio, Arquitectura, Urbanismo del Norte.
o Caonstructora LEGOSA.

e Constructora Miraloma.

s Constructora Ing. Garcia Chapa. <= Maestro Postgrado

Nuestro problema serd esencialmente el de equilibrar 105 costos y 1a eficiencia, en cuanto a
diseno de encuestas. El costo de confeccionar una lista exclusiva de todas las Empresas
Constructoras del Area Metropolitana de Monterrey, resultaria prohibitivo.

Toda muestra general comporta cierto namero de costos. Y son éstos, y no el nimero de
casos, los que ponen limites al estudio. Al decidir el disefio de muestra a utilizar, hay que
sopesar las consideraciones relativas a los costos con las relativas a |a eficiencia del disefio. (4

Para poder trabajar con costos razonables y delimitar una muesira en donde podamos
obtener conocimientos muy Utiles de casos especificos; es que pretendo utifizar un Muestreo
(no aleatorio). A continuacion presento los pros y los contras que posee este tipo de muestra:

4) Hubert M. Blalock. Estadistica Social. Fondo de Cultura Econdmica. México. 1878. pg. S50,
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El mayor inconveniente de esta muestra, €std en que no obtendremos con ella una
estimacion valida de nuestros riesgos de error. Por lo que la induccion estadistica no estd
legitimada. Esto no significa, que el muestreo sin probabilidad no resulte apropiado en ciertos
casos. En efecto, en los estudios de exploracién, cuyo principal objetivo estd en obtener
nociones valiosas que puedan llevamos en Gltima instancia a hipotesis verificables, el muestreo
de probabilidad puede resuitar demasiado caro o conducir @ conocimientos mas limitados. (5)

Asi, por ejemplo, si queremos interrogar a empresarios que estén en una posicion
particularmente favorable para proporcionar informacion de especial interés y relevancia;
hacemos uso de esle disefio muestral. También podemaos valemos de éste, si queremos
indagar casos extremos, suscepiibles de procuramos las diferencias mas notables.

Es un hecho que no se fiene legitimo derecho a verificar la significancia de las diferencias
entre extremos, a menos que tratemos de generalizar a una poblacion compuesta
exclusivamente de tales empresas. Por fortuna, también es un hecho que no puede negarse,
que se puede obtener conocimientos dtiles a partir de comparaciones de esta clase.

Considero que el métado no aleatorio es lo mas conveniente en este caso que no se posee
un listado confiable de empresas constructoras, debido a que, estadisticamente, siempre que
fas fistas sean incompietas 0 que deba considerarse un gran porcentaje de empresas como no
respondientes, tenemos de hecho un muestreo no probabilistico. Y es mejor tenerlo presente,
que pretender que se tiene un manejo probabilistico y extender las conclusiones estadisticas a
la poblacidn total cuando en realidad puede que se tengan resultados sesgados.

Debido al tipo de informacién que se requiere para el proyecto, y al nivel de confidencialidad
con que regularmente se maneja ésta dentro de las empresas; es pues, de esperarse, que
aunque inicialmente nos hayamas tomado ta pena de obtener un muestreo de probabilidad,
algunas empresas no tendrén en realidad oportunidad alguna de verse incluidos en la muestra
definitiva, porque se habran descartado ellas mismas negandose a contestar. Y aunque el
entrevistador ha de insistir y esperar; es obvio que un sesgo sustancial no se deja compensar
de una muestra mayor.

5) Hubert M. Blalock. Fstadistica Social. Fondo de Cuitura Economica. México. 1979. pg. S52.
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Una vez remarcada la utilidad de levantar la informacién de casos particulanmente
ilustrativos y representativos de la Empresa Constructora del Area Metropolitana de Monterrey
(utilizando el criterio del entrevistador para infroducir a las empresas especificas dentro det
marco muestral); habiendo filtrado los casos que se tratasen de meras empresas auxiliares al
ramo (dedicades a canceleria, instalaciones hidroneumdticas, etc). Y aclarando que con e
disefioc muestral empleado, habré de delimitar (acotar) (a validez de significancia estadistico,
exclusivamente a la poblacién de empresas que conforman mi muestra.

2.3 Procedo entonces, a definir el Tamafo de la Muestra de Empresas Constructoras del
Area Metropolitana de Monterrey de la siguiente manera:
1. Construcciones Protexa.
Constructora Garza Ponce.
Constructora MAIZ MIER.
Constructora Veredatia.
Vivienda y Desarrollo Urbano.
Bufete Industrial de Monterrey.
Constructora Garcia Villarreal.
Maiz edificaciones.
MARFIL Constructora.
. Polis, S.A.de C.V.
. ADICO Construcciones.
. AJM Construcciones.

B NS O RN/ N

- ek
N = O

. AR Canales Construciores.

-
i

. Administracion y Ejecucién de Obras.

-t
o

. Andhuac Organizacion Constructora.
. Centro de Construccion SA.
. Integracién Técnica y Administrativa.

- - wmb
o ~N O

. Parque Industriai Monterrey.

-
W

. Prinmosa.

. Constructora KAISER de Monterrey.
. RODAL Obras y Servicias.

. Constru-Shensa.

. SADA-RANGEL del Norte.

. Constructora PERTLAN.

. Disefios y Construcciones.

. Construcciones y Disefio del Norte.

NNNNBNM
o B ) TR~ = O

177



27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
. COPRESA Construccién y Prefabricacion.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41,
42,
43,
. Constructora LEGOSA.
45,
48,

Debido a que no existe una fuente de informacion que sea absolutamente irrefutable, la cual
posea de una manera perfectamente delimitada el nimero de Empresas Constructoras en el
Area Metropolitana de Monteriey (las empresas constructoras aparecen revueitas con
coniratistas y proveedores de servitios auxiliares del ramo); es que yo levanté un banco de
datos —via: Mercamétrica, Industridata, Dataset-INFOTEC, Seccion Amarilia e Investigacion de
Campo-, para detectar a empresas que no fuesen meramente contratistas o empresas
auxiliares; sino perfectamente reconacibles como Constructoras.

Una vez detectado las Constructoras (46 en total), opté por aplicar la Encuesta a toda la
poblacién. Haciendo del “Universo” de constructoras que levanté, mi Muestra, tomando las
empresas mas representativas, criticas, de interés de estudio, para trabajar con su

IPISA Construcciones.

Organizacioén de Disefio, Ingenieria y Construccion.
Construcciones GALGO.

COFRESA.

Delta 2000 Constructores.

Edificaciones GM.

Acropolis Construcciones.

Ingenieria y Construcciones VYMSA.
Proyectos de Vivienda y Caminos.

HL Constructora del Norte.

Constructora DOGA.

Corporacion HEMEX,

Electroconstructora Elizondo,

PLADIS.

Constructora ERGOS,

Disefo, Arquitectura, Urbanismo del Norte.

Constructora Miraloma.
Constructora Ing. Garcia Chapa.

comportamiento administrativo endégeno.
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2.4 Alfinal de intervenir en las 46 empresas, obtuve respuesta de la siguiente manera:

EMPRESASE CONSTRUCTORAS DEL AREA METROPOLITANA DE MONTERREY, N.L.

Constructera (Ing. Garcia Chapa) origen: Maestro det Postgrado
(Proporcioné entrevista y un cuestionario, jueves/30/oct./ 97
Envié Cuestionarios, via FAX, el Miér/24/dic./"97 305-80-70

Constructora MAIZ MIER Tamario de Empresa: Grandes

Matamoros # 506 ote.  340-58-20 340-59-27 Srita. Nery Hemandez
Recursos Humanos: Lic. Amando Cruz (anterior: vier/22/nov/ 96)
{Proporcionaron Entrevista y Cuestionarios, lun/10/nov/"97)

Origen: MERCAMETRICA EDICIONES S.A. INDUSTRIDATA

EMISION: 16/04/1996

Listado Generado en base a:

Entidad Federativa: Nuevo Ledn

Giro{s): CN, G
Constructora VEREDALTA (Grande. Grupo GENTOR)
Padre Mier # 578 ote. origen; MERCAMETRICA EDICIONES SA.

(Proporcionaron Entrevista y Cuestionario, miér/12/nov/ 97)

Prinmosa S.A.

Espinoza # 1623 pte. origen: Dataset-INFOTEC = (Miér-28-Mayo-1997)
Empresas Constructoras (Nuevo Ledn)

(Proporcionaron Entrevista y Cuestfonarios, miér/12/nov./"97)

Administracion y Ejecucion de Obras origen: Dataset-INFOTEC
(Miér-28-Mayo-1997) Empresas Constructoras (Nuevo Ledn)
Rio Potomac # 164-A ofe. Col Avenida Central. (9~ 18 hrs)
(Proporciond Entrevista y Cuestionario, jue/13/nov/’97)

Srita. Sara Martinez 370-54-48 371-35-65
Proyectos de Vivienda y Caminos origen: compaiiero maestria
Prolongacion Morelos # 1712 Col. Nuevo Repueblo 342-41-05

(Praporciond Entrevista y Cuestionario, vier/14/nov./"97) 342-41-50
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HL. Constructora del Norte origen: Busqueda campo
Virgilio Garza # 625 Col. Chepevera 346-74-07 348-14-97
Ma. Antonieta Sanchez Kretsch 347- 7317
(Proporcionaron Entrevista y Cuestionarios, vier/14/nov./"97)

integracion Técnica y Administrativa

Madero #1955-410 pte. Col. Ceniro. (9-1y3-86)

346-64-20 Ing. Gerardo Peiia. origen: Dataset-INFOTEC
(Miér-28-Mayo-1997) Empresas Constructoras (Nuevo Ledn)
(Proporcionaron Entrevista y Cuestionarios, martes/18/nov./"97)

ADICO Construcciones origen: Dataset-INFOTEC (Miér-28-Mayo-1997)
Empresas Constructoras (Nuevo Ledn)

Via Corso # 252 Col. Fuentes del Valle. (9-18hrs)

Arg. Rocio Nuiiez 356-61-04 356-61-05

(Proporciond Entrevista y Cuestionario, vier/21/nov/"97)

AJM Construcciones (pequeiias)

Rio Lys # 351-A Col. del Valle. (8-1y3-6:30)

Maiz Edificaciones  (mediana) origen: MERCAMETRICA EDICIONES S.A.
Rio Lys # 351 Col. del Valle.  (Ing. Victor)

(Proporciond Entrevista y Cuestionario, sahado/22/nov./"97)

Vivienda y Desarrolio Urbano (Grande)  origen: MERCAMETRICA EDICIONES S.A.
Matamoros # 1011 pte. (entre América y Martin de Zavala)
Lunes aviemes (9—-1:30y 3-6:30) C.P. Javier Garza

344-01-01 344-01-05 344-03-99 342-10-88 344-65-12
344-01-03 344-01-52 344-60-84 342-42-35 344-69-11
Polis, S.A.de C.V.

Matamoros #1011 pte. (entre América y Martin de Zavala)

(Praporciond Entrevisia y Cuestionario, sdbado/22/nov./"97)

Constructora DOGA origen: Encuesta anterior, Blisqueda campo
Morelos # 432 ote. despacho 309 340-43-23 Ing. Reynold Reyes
(Proporciond Entrevista y Cuestionario, sabado/29/nov./97)
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COPRESA Caonstruccion y Prefabricacion 375-75-54 375-68-02
Cuauhtemoc # 480 nte. 3er piso origen: Seccidon Amarilla
(Proporciono Entrevista y Cuestionanio, Lunes/1/dic./’97)

Construcciones y Diseiio del Norte origen: Seccion Amarilla
10a Zona # 348 sur Col. Caracol. 344-30-67
(Proporcionaron Entrevista y Cuestionanios, martes/2/dic./"97)

Organizacion de Disefio, Ingenieria y Construccion

Loma Florida # 2185 “A” desp. # 3 Cal. Loma Larga. 345-32-37
origen; Seccidn Amarilla (Arq. Antonio Mendoza Lopez) 345-09-58
{Proporciont Entrevista y Cuestionario, martes/2/dic./"97)

Ingenieria y Construcciones VYMSA origen: Seccién Amarilla
Tapia # 429-A ote. (enire Emilio Carranza y Escobedo)
(Proporcionaron Entrevista y Cuestionarios, miér/3/dic./"97)

Arg. Noé Hemandez 374-40-18 372-95-35

Edificaciones GM origen: Seccion Amarilla
Corregidora # 525 ote. 9° Piso DO9  345-06-15 345-00-17
(Proporcioné Entrevista y Guestionario, miér./3/dic./"97)

Corporacién HEMEX origen: Busqueda Campo C.P. Sermgio Garcia
Priv. Santa Maria # 195 Col. Santa Maria 348-53-91y 92 ext. 109
(Praporcionacan Entrevista y Cuestionarias, miés./3/dic./97)

Electroconstructora Elizondo origen: Bidsqueda Campo C.P. Sergio Garcia
Priv. Santa Maria # 195 Col. Santa Maria 348-53-91 y 92 ext. 109
(Proporcionaron Entrevista y Cuestionarios, miér./3/dic./ 97)

Construcciones GALGO origen: Seccion Amarilla
Acapulco # 327 Col. Mitras Norte

Ing. Jaime Galvan Montemayor 370-51-63 373-14-72
{(Proporciond Entrevista y Cuestionario, jueves/4/dic./"97)
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Delta 2000 Construciores origen: Busqueda Campo

Jes(s M. Garza # 3518 (cruz con David Berlanga) Col. Francisco \. Madero
Arq. Laura Bertaud 354-49-91 354-04-82

{Proporcionaron Entrevista y Cuestionarios, vier./5/dic./"87)

Disefios y Construcciones origen: Seccion Amarilla
Av. Sendero Sur# 290-16 Col. Contry 365-43-82 349-30-02
(Proporcionaron Entrevista y Cuestionarios, sabado/6/dic./"97)

PLADIS origen: Buasqueda Campo (Patifio)
20 de Noviembre # 765 sur Cot. Obispado  343-56-32 343-56-12
(Proporcionaron Entrevista y Cuestionarios, Lunes/8/dic./97)

COFRESA origen: Seccion Amarilla
Laredo # 123 Col, Mitras Norte 373-55-55
(Proporcionaron Entrevista y Cuestionarios, miér./10/dic./"97)

Constructora Garza Ponce {Grande) anterior: vier./22/nov /"98
Zaragoza # 1000 Mezzanine origen: MERCAMETRICA EDICIONES S.A.
Parque Industrial Monterrey Alumna Postgrado

Zaragoza #1000 Mezzanine 1
(Proporciond Entrevista y Cuestionario, miér./10/dic./"97)

Constructora ERGOS origen: compaiiero maestria
Matamoros # 1099 Col. Casabella. San Nicolas. 376-02-35
(Proporcioné Entrevista y Cuestionarios, vier./12/dic./"97)

RODAL Obras y Servicios arigen: Seccion Amarilla
Av. Constitucion # 2235 pte. 2° piso Col. Obispado.
(Proporcioné Entrevista y Cuestionario, vier./12/dic./"97)

Disefo, Arquitectura y Urb. del Norte origen: Bisqueda Campo
Coldn # 1575-1 ote. Col. Temminal 375-07-12 375-62-29
{Proporciond Entrevista y Cuestionario, Lunes/15/dic./"97)
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Constructora LEGOSA <= tienes base anterior Encuesta (jue./21/nov./"96)
Celaya # 205 Col. Mitras Centio origen: Basqueda Campo
347-34-61 347-34-65 Ing. René Gonzalez

Construcciones Protexa (Grande) origen: MERCAMETRICA EDICIONES S A.
Blvd. Diaz Ordaz km 339 Col. Los Trevifio. Santa Catarina.

(830-1y2-86) compaiiero maestria
(Proporcioné —via FAX- Entrevista y Cuestionarios, martes/6/ene./"98)

A R Canales Constructores origen: Dataset-INFOTEC
(Miér-28-Mayo-1997) Empresas Constructoras (Nuevo Ledn)
Guadalupe Victoria # 602 pte. Col. Residencial Periférico. San Nicolas.
Srita. ElsaReyes. (8-1y3-6) 376-54-47

(Al final resolvieron que no podian colaborar con la Encuesta)

Constructora KAISER de Monterrey  origen: Seccion Amarilla

Rio Rosas # 330 sur (piso 3-A-2) Col. del Valle 335-54-73
(FAX): 335-54-45 335-96-00
(Al final mencionharon que no iba a ser posible colaborar)

MARFIL Canstructora (mediana) Conmutador:
Rafael Verger # 1899-11 Col. Obispado 333-14-77
Lunes a viemes (8:30 -1y 2:30-6:30) 333-15.37
Srita. Rosy Bustos origen: MERCAMETRICA EDICIONES S.A.

(indicaron que no era posible dar |a informacién que pedia)

Bufete Industrial de Monterrey (mediana)

Av. Madero # 1820 Pte. 2° piso. Centro. <= yna antes de Venustiano Carranza
Lunes a viemes (8 -1y 2:30~-6:30)

origen: MERCAMETRICA EDICIONES SA. Ing. Coronado 372-80-44

(Las primeras veces se menciond que se necesitaba autorizacién para ver qué datos se
podrian llegar a suministrar, al final no fue posible prestar informacion)
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Anahuac Organizacion Constructora origen: Dataset-INFOTEC

{Miér-28-Mayo-1997) Empresas Constructoras (Nuevo Ledn)
Camino al campo de tivo # 131 Col. Santa Maria. (8:30-18:30 hrs)
333-13-15 333-13-75 Arq. Radl Leal

(se menciond que no podia existir disponibilidad de tiempo para proporcionar la informacién)

Constructora Gaicia Viltarreal (mediana)

Grupo Integral de Arquitectos e lngenieros 333-87-74

Carretera 3 Sattillo # 198 pte. Col. Santa Maria 347-47-48

(8-18:30hrs) Arq. Felipe Paras origen: MERCAMETRICA EDICIONES S.A.

(No desearon colaborar con inforrnacion)

Constrnuctora MIRALOMA origen: Bisqueda Campo
Félix U. Gémez 344-52-22

Lic. Maria Hernandez

{No hubo deseo de colaboracion)

SADA-RANGEL del Norte origen: Seccion Amarilla

Matamoros # 925 pte. (entre América y Miguel Nieto)
Srita. Laura 342-00-00

( -que no pueden contestar la Encuesta porque la informacién es confidencial- )

Centro de Construccién S.A. origen: Dataset-INFOTEC

(Miér-28-Mayo-1997) Empresas Constructoras (Nuevo Ledén)
Aardn Saenz Garza # 1375 pte. Col. Santa Maria (8-1y2:30-6:30)
347-22-20 Srita. Yolanda (no quizo dar la informacidn)

IPISA Construcciones 347-30-90
Loma Grande # 2724 Col. Lomas de San Francisco 347-40-17
origen: Seccién Amarilia Srita. Rebeca 347-33-14

(Al final, no desearon proporcionar informacion)

Constructora PERTLAN origen: Seccion Amarilla
Ave. Revolucion # 3977 sur ( a la altura de Cocayoc) 357-57-84
(Al final, no desearon proporcionar infermacion) 365-06-46
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Constru-Shensa origen: Seccién Amarilla

Prol. Aramberri # 800 Coi. Chepevera 348-26-15
(gue no pudieron colaborar con informacion) 348-82-38
Acropolis Construcciones origen: Seccién Amarilla

Gonzalez Ortega # 333 ote. Edificio 6 dpto. 9
{No hubo deseo de colaboracién)

Definicion del Tamano de Muestra por Tamaiio de Empresas
( Clasificacién en base al criterio de “Ingresos Anuales”)

Poblacion Muestra Proporcion
(# de empresas) (# de empresas) (%)
Grandes: desconocido * 13
Medianas: desconocido * 12
Pequefias: desconocido* 21
TOTAL desconocido * 46
* (No existe lista exclusiva (las inferencias del estudio se generalizaran
de empresas constructoras) exclusivamente a tales empresas)
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Después de aplicar las técnicas de recoleccion de informacion, se obtuvo lo siguiente:

Si contestaron No contestaron
(# de empresas) (# de empresas)
Grandes: 13 0 de que son medianas
Medianas: 4 8 <= de éstas, 4 si se tiene fa certeza
Pequerias: 13 8 <=de éstas, 5 si se tiene la certeza
de que son “pequenas”
TOTAL 30 16

*

Después de un par de meses de aplicar la Encuesta, y teniendo en mente lo que para fines
practicos se habia comentado con anterioridad: (asesoria: Lunes/17/marzo/1997, con Arq.
Sousa, de realizar el levantamiento de unas “30 empresas” “10”, Arq. Jorge Canti; “10”, Arg.
Lemus y “10” este investigador); aunado a [a documentacién posterior sobre que N = 30, era
una cantidad ilustrativa y trabajable en la Teoria de Pequeiias Muestras. Ademas de) aparatoso
cosio que implica el dedicar tiempo a conseguir respuesta de las empresas, (y advistiendo la
actilud generalizada de las restantes que abiertamente negaron su colaboracion). Es que

resolvi quedarme con este numero de especimenes para el frabajo de anilisis.
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APENDICE 111

ENCUESTA TIPO, APLICADA EN LAS PRINCIPALES EMPRESAS
CONSTRUCTORAS DEL AREA METROPOLITANA DE MONTERREY.
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON
FACULTAD DE ARQUITECTURA
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE LA CONSTRUCCICN

ENTREVISTA formulada para conocer los aspectos de Organizacion, Recursos Humanas, Direccion y
Planeacion-Control en general, de las empresas constructoras del Area Metropolitana de Monterrey; y cuya
informacidn sera empleada para fines estrictamente académicos, dentro del marco de un proyecto de Tesis
de Grado para Maestria, en fa Facultad de Arquitectura (U.A.N.L.)

INFORMACION GENERAL.:
Puesto: Edad:
Aiios de desempeiiar dicho puesto:

{-Nimero de Niveles (que posee la empresa):

2- Nimero de personas, por Nivel:

Nivel 1. Nivel 4;
Nivel 2: Nivel 5:
Nivel 3: Nivel 6:

3-Nimero de Departamentos que posee la empresa:

UIH H

| 4-Nimero de cambios en Ja Estructura de los Departamentos (reorganizaciones), al afio: [:|

5-Namero Total de empleados, al afio (valor medio): 1

8- NGmero total de Puestos: [ 7 W1

1-Grado de Escolaridad, por empleado de:

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 Nivel 6

Maestria
Licenciatura
Preparatoria
Secundaria
Primaria

i~ Afios de Experiencia (dentro y fuera de la empresa), por empleado de:
Nivel 1: 1 Nivel 3: C 1 Nivel 5:
Nivel2z [ | Niveld: [ | Nivel &:

9-Namero de quejas del personal (sobre el ambiente |aboral), al afio:

11- Namero de quejas del personal (sobre el trato de sus subordinados), at afo:

12-Nimero de personal que se han salido en lo que va del ajio:

10- Niimero de quejas del personal (sobre el trato de sus Superiores), al afio: 7

13-Numero de quejas (de la Administracién, de clientes) hacia el personal, al mes:
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14- NOmero de juntas de la Aita Administracion (Directivos, Alta Gerencia), con el
Mando Medio (Gerencia Media, Jefes de Departamento), al mes:

15.- Nimero de juntas de la Aita Administracidn (Directivos, Afta Gerencia), can el
personal de Nivel Base, al mes:

18.- NOmero de juntas del personal de Nivel Base, con Jefes de Departamento, al mes:

17.- Nimero de mesas redondas por Departamento, al aito:

18- Nimero de accidentes de trabajo, al afo:

19- Niimero de posters difundidos con fines de Comunicacién hacia los empleados, al afio:
20.- Nimero de boletines difundidos hacia Jos empleados, al aio:

.- Ndmero de manuales difundidos hacia los empleados, al afio:

2.-Ndmero de Cursos de Capacitacion por empleado, al afio:

23- Numero de Sistemas nuevos introducidos al aio:
[Ej. Sistemas Admvos. intemos: Nuevos paquetes/versiones de Software].

U.-Nomero de Servicios nuevos introducidos al afio;
[€j. Servicios de Asesoria, Mantenimiento, de investigacion de Factibilidad de proyectos,
Cotizaciones via Fax, correo electronico, etc.]

%- Namero de "Formatos para Control", aplicados al aiio:
{Para verificar el cumplimiento de [as Politicas y Procedimientos de [a Admaén.]

%.- Nomero de Trabajos Entregados después de la fecha convenida, al afio:
21- Numero de Trabajos (proyectos) realizados, al ario:

B Niimero de quejas de cfientes por diferencias en el Servicio 0 en la Calidad
del producto, al mes:

8- Nimero de clientes, al afio (valor medio):
¥- Numera de empleados, por computadora:

31- Namero de Fuentes informativas para actualizacion:
(NTERNET, revistas especializadas, etc.)

&.- ;Cuentan con el manejo de un presupuesta contable o financiero?
si [ ] £con qué periodicidad revisan dicho presupuesto?

No [

8. Nivel de Ingresos Anuales de la empresa:  (Miles de pesos)

< de 2,981 2,981 - 5,330 5,331- 12,401 12,402 - 25,075
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3%.-Nivel de deuda a Largo Plazo: (Miles de pesos)

< de 500 500 - 1,000

[ ]

3.- Margen de Utilidad Neta:
3.- Capital Socijal:

37- Niveles de cartera de clientes:

38.- Costos de Operacién 6 Produceion anuales:

19.- Gastos de Administracion anuales:
40.- Gastos de Ventas anuales:

41.- Gastos Financieros anuales:

1,001 - 2,000 2,001 - 3,000

{en porcentaje)

(Miles de pesos)

($ aprox. que se maneja)
{(Miles de pesos)

(Miles de pesos)

(Miles de pesos)

(Miles de pesos)
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UNIVERSIDAD AUTONOMA DE NUEVO LEON
FACULTAD DE ARQUITECTURA
DIVISION DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE LA CONSTRUCCION

CUESTIONARIO  formulado para conocer los aspectos de Organizacion, Recursos Humanos, Direccion y
Planeacion-Cantrol en general, de las empresas constructoras del Area Metropalitana de Monterrey; y cuya
informacion serd empleada para fines estrictamente académicos, dentro del marco de un proyecto de Tesis
ge Grado para Maestria, en la Facultad de Arquitectura (U.AN.L)

INFORMACION GENERAL.; (de quien llena este CUESTIONARIO)
Puesto: Edad:
Aiios de desempedar dicho puesto:

.Favor de leer cada afirmacion y marcar en 1a escala el espacio que mejor refleje el caso.

1~ ¢Conoce Ud. las funciones que vienen asignadas a su puesto?
si [ | £qué tan bien las conoce?

Muy Bien Bien Regutar Mal Muy Mal
Eil L1 %] L1 [
NO | >

2- ¢ Tiene Ud. conocimiento sobre la existencia de algin Reglamento que regule el desempeiio
de las funciones de su puesto?

si [ | £qué tan bien conoce el Reglamento?
Muy Bien Bien Regular Mal Muy. Mal
[ | |
NO [ |
3- ¢Ha recibido Ud. algun tipo de Capacitacion?
f : £qué tipo de Capacitacion ha recibido?
. Comunicacién empresarial efectiva. .Control de Calidad.
. Vision emprendedora y Liderazgo. .Servicios y Siste-
. Actualizacién de Técnicas y Métodos. mas innovadores.

Wil Otros.

4-Marque, en ¢ cual(es) de las siguientes opciones, se ubica el Nivel de toma de decisiones de su puesto?

Tiene Completa Autoridad para tomar Decisiones y para emprender cualesquiera
geciones que se requieren para llevar a cabo una actividad o para completar una tarea.

Tiene Completa Autoridad para Decidir 0 para actuar; pero debe informar a alguien de
sus decisiones y acclones.

Tiene Autoridad para tomar Decisiones 0 para emprender acciones; pero primero debe
Coordinar y Consultar con alguien.

Debe Consultarsele antes de |a accién; pero la Decision fega a Ud. de otra persona.
Debe informarsele de la Decision 0 accién que se tomo para llevar a cabo |a actividad.

Tiene [a Autoridad para emprender una Acci6n, solo con ia previa Aprobacion de alguna
ora persona.

IRliininl
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APENDICE |V
PRESENTACION DE LA TOTALIDAD DE CROSSTABS

DESARROLLADOS

192



"sojuaIpusdapul uos sa|geliBA se| ‘10op 9 ‘O eldaoe as ojue) o] 104

S0'02X >2TX
88%'6 =S002X
¥ = peuadqi| ap sopesb
£E6' Y = (ZX) epeipeno-|yo ap JojeA
oymosqe Jojea s [ #] Bjoauq leeng o
a
{og] ferl [#] [et]
%001 %E'Ety %E'El %ECh jl-Aex]
el 2] [o] (1]
%00} L'99 g£LE ‘UQIDBLUIOJUI ON
(21] (9] [e] (e]
%001 0s 1A 74 ‘S9J9AIU g B G 8
[s1] [g] [+] [6]
%001 gee L9 09 'S9jeMl ¥ B € 8
W01 epuelb T elelpsw 7 eushbad ‘esaidwa g| easod anb sa|8AIN 3p CJBWINN
G NEEE NN

"¥SIANAWI V1 30 ONVIWVL ¥Od YSIUJIWT v1 FIS0d IND STTIAIN 30 OHIWNAN 13 (1°1°1° 1) YauVNO IND NOIDHOLONd

L O¥avYNo



"S9juaipuadap UOS $3|qelBA SB| ‘103p SO ‘O BZBYDoal IS Olue} 0j Jod

S002ZX <X
287’6 =600 2ZX
174 = pepadl ap sopeid
veclL = (ZX) epespeNd-1yo ap JojeA
onjosqe Jojea ;[ #] ej05.1q '8jusn
foe) [6] 6] [21]
%001} %0°0¢ %0°0¢ %0 0p jhAlell
el [e] [0] (o)
%001 00} "UOIOBLLLIOJUI ON
[21] (6] [v] [e]
%001} Ly £ee ge "SOJOAIL § B § 2C
[s11 (1] (5] (8]
%00} L9 £ee 09 ‘S9EAIL ¥ B ¢ 8(C
V1oL UQIDBILI04UI ON (%01 2P +) %01 6 ap ‘esadwo el 9asod anb s9RAIN P 0JSWNN

BlaN peplinn ep uabiely

'VLAN avaiiiLn 3a NSOUVIN (12 1'E"E'y) HOod
VSIUAWI V1 33S0d IND S3T3AIN 30 O¥IWNN 13 (1)1’ YauvND 3ND NOIDHOdONd

Z oMNavno

194




%001 L9l £es eoljde os ON 14
%001 189 £ee ugloBWIOUI ON 1
%001 ool (seuosiad 01 8p +) M
%001 gl 88l 0s seuosiad gL & | op h_
%001 0ol edyide as oN )
%001 0s 0s ugloeuloju oN 1
%00} 09 0c 0z (seuosiad g ap +) \m/
%001 €6 gLl 625 sguosiad g e | ap h_
%001 00} uQIaBWIOUI ON 4
%001 ot 0z ov (seuosiad ¢ ap +) A
%004 Leb S0l iy seuosiad g € | 9p ___
%001 00} UOIDEULIOJI ON I
%001 0s g'ee L9l (seuossad Z ap +) il
%001 L'28 6cy seuossad g \m/
%001 gLe gclL £'95 euossad | -U
IVIOL apuelb eugIpaw euanbad ‘1Al Jod Seuossad ap 0JaWNN

esaldwa e| ap ouewe |

‘YSIN4WT V1 30 ONVIWVYL ¥Od

JIAIN YOd ‘SYNOSHId 3 ONIWNN 13 (2°1°}°1L) YaHYND 3IND NOIOHOH0O¥d

€ oyavno

195



‘gajuaIpusdapul UOS s9IqeLIEA SE| ‘1199p S9 .0H edooe as ojue) O od

S0 eX>2X
AR N4 =60'02X :$90U0IUT
Z/V(L-p2) - 2n(e 2)
[¢6S "Bd Moolelg ‘W HeqnH] '0¢ ap sal0kew jp ap saiojeA eled
144 = peyaql) ap sopeld

[0z ‘64 ‘|sbaids "y Aeunp]
(2x 9p eAipe pepaldold)

£9'0¢ = (ZX) epelpeno-1yo ap JojeA
€193, 8jusny

%001 ey eel 1R 24 V101
%00} 1°6€ €l 8'Ly edijde as oN 9
%00L 0s 74 G2 ugloBWIOJUY ON 1
%004 00} : (seuosiad gz op +) w,
%001 0S 0s Seuossad 0Z e | 8p _“
%00} LGe b'L b'ig gaNde as oN S
%001 gee L9l 0s uotoewojul oN T
%001 00} (sevosiad 6| ap +) \m,,
%00 ¢ e'zy 98T '8z sguosiad 61 B | ap .w

196




"sajusipuedapul U0S SIIGENEA SB| 'JI0AP SI ‘0H B1dS0. 85 0JUB) 0) 104

G00ZX > ZX
65721l =86002X
9 = peuaql| ap sopelb
gL ol = {ZX) epeipeno-{ya ap JojeA
onjosqe 10jea [ #] eloa.|q auany
[og] [1] ([e] [6] . (211
%001 %EE %0'0L %0°0¢ %L 95 WWLOL
(6] (1] (1] [o] [21]
%001 L1 [ ! 8'LL uojaelliosul ON
(6] [o] [0] [e] [a]
%001 £'ee 1’99 (%01 ap +)
[zL] [o] [Z] [9] [v]
%001 L9l 0g g£'ee %0| &G ap
E—————— e T
(S0P +) goeLl'Qep
V1oL ugIoewlIoull ON BllY Jemnboy B[NN 0 0190 EJSN PepIiiN ap uabiepy

ugoeziueblo ef Ua pepijiqxs|d ap opelD

NOIOVZINYOHO V1 N3 avarigixaid 30 oavas 13 (24’1 Hod
VY.L3IN avaIilLn 3a NIODNUYN 13 (L'2'1°E°LY) YAQUVND 3ND NOID¥OdOYd

¥y o¥avNo

197



‘sejugIpuadapu) UOS S8|qRLIBA SB| ‘JI0ap S8 ‘0| Bidadse as 0juB) 0] JOd

GO0 X >2X

166°G =600 2ZX

Z = peyaq|| ap sope.b

GG} = {ZX) epeJpend-y2 ap JojeA

BJ03J 2uang
%001 %L 96 %e't IvLOL
%001 Q0L ugioeuwlIojul ON
%00L 00!} ( (%01 ap +)
%001 L'16 £'8 %01 e gap
o'Lelgoep g'0e1L9Q3p
IVLOL 2\ Jeinbay BION RepiiiN op usbieyy
S3U0IoUNS OJUBILLIDOUOD /O sopea|dwa 9

OQVYNSISY NYH 37 3S 3ND SINOIONNL SY1 3d OLNIINIDONOD NOD SOAvITdWT 30 IFVLINIOHOd (1'+2°)) ¥od
Y.L3N QVOILN 30 NIOUYW 13 (1'Z''E'L'P) YAEVND IND NOIOHOJO¥d

g oxNAvNO

198




"sajusIpusdapul LOS sajgeueA S€] U109p $9 ‘0H BJdaoe as ojue) 0| Jod

GO0 ZX > ZX
166°G =G0'0 ZX
Z = peusaql| ep sopesdb
R4 = (2X) epeipena-yo ap JojeA
810311 ;9jusnh
%001 %001 %00} V.LOL
%08 001 9.2 UoIoBULIoJU ON
%0€ e (201 3P +)
%0 vy %0l &G 9p
uoloB WO GE'0B LGZ0 9P
IVL0L ON 0}y BION pEPINN ap uabiepy
SaUO0IdUN) P OJUBILLIDOUOYD) ap 18AIN

0153Nd TV SYavNoISY NINIIA IND SANOIONNL S¥130 OLNIIWIDONOD 3a TIAIN T3 (2'1°2°1) ¥od
Y.13N AvaITiLn 3a NIDHYIN 13 (L2 1°E°L'F) YaNYND 3N NOIDYOdONd

9 Q3AYNO

199



‘Sejualpuadapul uos sajgelieA se| 1198 se ‘0H eldaoe 8s ojue) o] Jod

002X > 2X
e8yr's =60°02X
4 = peuaql| ap sopesf
6g'¢ = (ZX) epelpeno-1yd ap 10|eA
e)o81Qq [@jueng
%001 %E'C %E'EY %€ €9 Vi0L
%001 L vey vy ugloewosul ON
%00} 9'6G 847 (%0} 9p +)
%00 £ee L'99 %0l & G 3p
| — —
(0op+) G0elLoep
Ivilol UQIOBLLIOJU] ON oy efeg BISN pep!inn 8p usbieyy
014253 10d sauotoun) ap claueiy 9p 9%

0114953 ¥Od SINOIONNJ 3a Or3NVIW 3a 3rvyINIONOd 13 (€°4°2')) ¥Od

YL13IN Qvariin 3¢ NIodvIN 13 (12°1E' L y) vaUVND 3ND NOIDYOdOYd

L O¥AVYND

200




'sejualpuadapu] Uos Sa|qenBA SB| ‘Ji0op 5o ‘0H Bidaok 2s Ojue) 0] Jod

G0'0 ZX > ZX
88P'6 =600 X
b = peyaq|| ap sopelb
€82 = (2X) epeJpen9-|yd ap IojeA
B3I ;8usnd
%001 %001 %001 %001 IWiIOL
%0¢ A4 £'6e ugiogwiou oN
%0€ Z'8l £5¢ 0s (%0} 8p +)
%0Y 5'¥S ¥'62 0S %0l &G 38p
SE0 e LSZ'0ep GZ'0B LGLO9P
TYLOL UQIoBLLION) ON oY Jeinfiay BlaN pepunn ap uabiew
ojuawe|Bay j9p OJUSIUIDOUDD 8P [BAIN

0.153nd NS 30 ONIdWISIA 13 VINOFY AND OLNIWYTOIY 73a OLNIINIOONOD 3d T3AIN 13 (#'1°2°H) ¥Od
Y1IN AVAIriin 3a NIoUvIN 13 (L2 1VE'VY) vauvYNS 3ND NOIDNOd0Yd

8 oMavNO

201



'sajuaIpuadapul UOS SS|gELEA SB| ‘1108p So (0H BId93B as OJUB) 0] 104

600X >2X

652l =80'0TX

9 = peuaq|| ap sopesb

£'G = (ZX) epeipena-1yd ap 40|eA

B0I( BNy
%00} %00l %E'tE %0°0¢ %L 9C j\ARe)]
%004 FA A 1 244 L (A4 ugloBLLLIOjUl ON
%00} L'l 222 v'vb e (%01 8P +)
%001 gee e'ee £'ee %01 e G 8p
sojsand Q) so)sahd g

Iv1iOL UQIoBLLIOjU! ON QL ap +) e gap B | op B}eN pepinn ap uabiew

S01Sang Op (810 0JBWNN

80.1S3Nd 30 TV.LOL O¥IWNN 13 (Z'2'L) ¥od
VL3N avariln 3d NISUVW 13 (L2 1°E°1'P) vA¥YND 3ND NOIDHOdONd

6 O¥AVNO

202



%001 0'0s 008 elepungas 1
%001 £l 6y 6P elojeledald m
%004 144 Vil L4 4 . EINjelduad —U
%00} o0l eolide os ON
%001 00l UQIOBWIOJUI ON
%001 g'ee L99 . glBpUNDES ¢
%001 L4 62Z¥ elojesedald 1
%001 ' G'eT £6e BJNJEIOUSDIT m
%001 00} elisaep h_
%001 001 UQIBWIOJUI ON r4
%004 00} euojeledald 7
%001 0'6e zee 8'GY EJN}Bloua0!T \w,
%001 £'ee 199 BlisoRpy L_
%001 L'99 £€e ugIoE Lo ON )
%001 982 vie 005 Binjelouso| A
%001 L'€C 28y 80¢ BlISeB h.
Iviol UoIdeULOjUl ON (%01 3P +) %0LESop | 1BAIN J0d ‘Peplie|0osT ap opelD
BJON PEPIIN 9p Udbiepy

Yi3N avariin 3a NIoYvia (L2 L L'P) ¥Ood
TAAIN HOd ‘AvaiNy 1093 30 0avyD 13 (L'1°'2) vadvno 3N NOIDHOdONd

0} O¥avno

203




"sejusipuadapul oS sa|qeleA SB] 'J103p SO |0H BJda0k a5 Ojue) 0] Jog

002X > ZX 0s'9L =500 2X ‘saououg
2L-3P2) - 2z 2)
[e6s "Bd iooieIg "W HagnH] :0F ap saloAew §p ap selojea eled
oy = PBYaqg)| 8p sopelh
[¥0Z "Bd "[ebaids N Aeunpl]
(ZX ap eAllpe pepsidoid)
88°09 = (2X) epeJpeno-1ud ap J0jBA
810811 :83uany
%00 | %0°'0¢ %0°0¢ %0°0% TvLOL
%00) L'z y'08 gLy eolide as oN 9
%004 0'09 ooy ugloeLLIOj) ON 1
d
%001 00l euo)esedalq A
I
%001 ool eINjRIoua N
%00} vl 982 LS eol|de as oN
%001 005 £ee Lol UQISBLLIOIUI ON
g
%00} 00l BlBWL
%001 001 elEPUNDSS W__
%00 ) 005§ 005 euojesedald \_,
%00} L'99 £'ee BIMBRUBIIN N
%00} L9l 005 £'es e0j|de a5 ON
%00} (s R-72 0's2 ugroBwLIOUI ON 4
%00t 00} BreUld

204




%001 g'Eee £ee £'ee (soyz Q) op +) q
3
%004 LSl £es soye p| g G 9P A
)
%001 ¥'9g ¢'L2 p'ee SOUE G Bp souaw N
%00} 001 eoj|de as oN
g
%001 0's. 0'se UgKEWIOL ON
%00} et ¢ee g'ee (soye zi ap +) ]
3
%001 191 L9} 1'99 soye Z| B g 8p A
_
%00} ¥'si $'8E zZor SOUE g 9p sousw N
%001 298 £t UOIDELLIOJUI ON z
%001 9'8zZ eYl 1L (soye gL ap +) 1
3
%00} eyl 9'g2Z L'LS soue gl B L| ap A
[
%00} 002 ooy 0'0¥ SOUB g} 9p SOua N
%00} vl 9'8Z UQIDBLLLIOJU| ON !
%001 002 0°0€ 00§ (soye G1. 9p +) I
. 3
%001 (5% %2> L99 soye Gl e L| ep A
I
%00} 00 0'sZ 0'se SOUe 0} 8p souaw N
TVLOL UQIOBLLIOJUI ON (%01 9p +) %0l B G ap BIOUSLISAXT ap SOUE 2p [AIN
E}aN peplinf Sp uabiey

VL13IN avaiiLn 3a NIDEVI (12 1°E'L'¥) ¥Od

VIONIIH3dX3 3a SONY 3d TIAIN 73 VAHVNDO IND NOIDHOJOUd

b OHAVNO

205



"sajuaipuadapu) UOS sajgeleA SB| ‘J199p S3 ‘0H eidede as ojue) 0] Jod

80'02X > 2X 4289 =40'0.2X 1saououg
zn (1 -4p2) - 2n(2) 2)
[c65 "6d ¥oolelg ‘W HaqnHl] :0E 9P S2I0ABW Jp 2p SalojeA eled
8¢ = penaql| ap sopelb
[y0z 'Bd ‘|ebaids "» Aeunp]
(2x ap eAnpe pepsidoid)
6625 = (2X) BPRIPRNO-1YD 9P J0[BA
B}oallg sjuand
%00} %0'0¢ %0'0¢ %0 0¥ 1oL
%001 L'le v'oe 8Ly eo||de 8s ON 8
%001 009 0oy UQIOB IO ON A
%001 00g 008 soue ¢ ap sousw ___
%001 eyl 9'8C (A B9}|0® 85 ON ]
%001 00s g'ee L8l uoloewJojul ON a
%00} 001 soyeselw 0§ \m/
%001 gee £'ee gee Soye g ap sousul b
%00 1 L9} 005 £'ee eayde 3s ON
%00t 0'sL 0'se UQIOBLLIOU! ON ’

&

™~




'S9juB|pUadapul UoS S8|geLIBA SB| JIDap 58 ‘O Bldeoe as ojus) Of Jod

g0'0ZX > X
65°CL =80'02ZX
9 = pepedql| ap sope.d
I8¢ = (ZX) epeipena~1yo ap J0|eA
BJOa.IQ ‘ajuend
%00} %¢€°C %0°0L %001 %L'9L WioL
%001} L L899 LLE 'L uotoBLIOJU] ON
%001} 9'¢s gee Y44 (%01 op +)
%001 £'eB L9 %0} B G °p
oLelloep LQB PO3p N ER!
V1oL ugloeLoU oON o)y JeinBay :ofeg B}oN pepliin op usbiep

uoloeyaede opiqival uey anb sopeajdwsa ap ¢,

ONV TV ‘NOIOVLIOVdYD 0dIgIoTY NYH IND SOAVI1dW3 30 3rv.INIDHOd 135 (1'1'2°2) ¥Od
V13N avaitiln 3a NIONVIN T3 (1°2°4'e'L'F) YaNYND IND NOIDYOJOYd

21 o¥aVYNO

207



'sajualpusadap UOS S3|qelIEA S| ‘JI08p S8 ‘OH BZBYDAJ 8S OJUR) 0] Jod

80'0 ZX < ZX
6g'Cl =600 2X
9 = peyaqi| op sopeib
19°6G) = (ZX) epeipeno-iyD ap JoeA
opnjosqe Jojea: [ #) eoelQ :8jusn4
[og]) (8] {21 foL] (sl
%001} %001 %001 %001 %001 Iv.ioL
[6] &2 [o] [g] (o]
%0¢ 0°0S 0’05 ugigeIOUl ON
(6] [0] [g] [1] (el
%0¢ Vil 0ol 0'09 (%01 °p +)
[21] (v] [zl [¥] &)
%0¥% 0°0¢% 98¢ 0 0% ooy %01 B8 G 3ap
§Zoe|lszgeosep gzzoe |lgal09p 8ol 0BGL QAP
IVYLOL ugloBuwLIol ON By -ejnfay ‘eleg E}eN peplinn ap usbiep

ugloepoedes ap od| L

NOIOVLIOVdYD 30 OdIL 13 {1'2°2°2) ¥od
Y.L3IN avaIiLn 3a N3odviN 13 (L'2°L e Ly vaNyNnod 2N NOIDHOdONd

£ o¥avno

208



'g8jUaIpUSdap UOS $A|qBUEA SB| LII08p S8 |0 BZBUDS) 9S OJUE) Of J0d

§0'02X <2X
88¥'8 =60'02X
b = Peu8q)| ep movm_a
166 = (ZX) epespena-|ya ap J0[eA
©108)|q :Bjuen4
[og] [5] [el [2z]
%00} %L 91 %0'0} %E'€L IvYLlOLl
(6] (v] (1] [¥]
%001 844 L VA 44 ugloewiosul ON
[6] o] o] 8]
%001 0oL (%01 8p +)
[2L] [+1] [2] [6]
%001 £8 L9l SL %0l BG8ep
= e IS ED l0e0ep
1oL UQIBWLOJ| ON .ejnBay oNy 219N pep!n ap uabiep

|eLOSIad |8p UQIODEISHES Sp OpEIS)

TYNOSNId 13a NOIDIVISILYS 3d oavyo 13 (1e°2) ¥od
Y.L3IN avariiLn 3a N3SYvW 13 (1L°'Z' 11 Y) vaavne 3nD NOIDHOd0odd

vi QAVNO

209



‘sajusIpusdapul UoS salgeIBA SB ‘1108p 3 (0 Eeldeoe 8s 0luB) 0] 10d

S0'02X >2X

65'Cl =§0'02X

9 = PEYaql| ap sopeld

€201 = (ZX) BPEIPEND-IYD 3P J0[BA

EJoa.1(] :BjUany
%00} %001 %0°0¢ %LQC %E'ee Y101
%001} T4 4 vy £'ee uQlBULIOMUl ON
%001 il L'99 YA A (%01 op +)
%00} £ 5% 1 Ly L9l %0} B G ap
g'0E lgoep goelL'osep I'oeQ8p
Iv.iOl ugiceunojul oN o)y uenBay :oleg B1aN Peplinn sp uabiely
(euos.od ap ugieln) ap 9%

TIYNOSH3d 3a NOIOYLOY 30 IrYiNZON0d 13 (V'1'Z'e'Z) Hod
V13N avaiiiLln 3a NIDAVIN T3 (1°'2°'1°¢°L'F) YOEYND 2ND NOIDHOdO¥d

21 oNavno

210



"sajuaipuadapu) U0S S8|qBUEA SB| I8P $8 0H Bljdeoe as ojue) 0] Jod

80’0 eX > 2ZX
! B8¥'6 =600 ZX
v = peyaql) ep sopelb
'l = (gxX) epeipena-1ys ap JO[RA
e8] suand

%001 %0'0Z %0°0¢ %0°0% VL0l
%001 Py b 1244 ug|oBlULIOjUL ON
%00} L zee 199 (%01 3p +)
%001 R 0'0s L'y %0l & G °ep

gce|ep O|nN O
IvIOL ugloBULOJU| ON Je|nBay 0J3D BJeN pepIiin op usbie

|euossad |9 BloBY -S81UBI[0 9p 'UQUIPY B| ap- selanb sp #

SAN TV “TYNOSHId 13 VIOVH -SILNIITO 3d ‘NOIDVHULSININGY V1 3a- SYrand 3d ON3IWNN 13 (2°1°2'¢°2) Hod
Y.L3IN avariin 30 NIDNVIA I3 (1°2°1°E' 1 '9) YaNvND N0 NOIDYOdOY¥d

8L O¥aVYNO

211



'sajualpuadapul UCS S3|qRUBA SB ‘110ap S9 '0H Eldaoe §s ojue} o] Jod

g00ZX>¢eX
886 =G002X
b = pepaql| ap scpesd
655°L = (gX) epeIpena-ys ap Jo[BA
anesde Iojea : — nu B1o3J1J [uang
log) [¢1] [v] [¢1]
%001 %EEY %E'cl %EEY TW1lOL
(1] (o] o] (1]
%001 00l UQIOBLUIONUI ON
[ez] [o01] [e] [oL]
%001 gty o¢l gty goe |ge0ep oY
(9] [¢] (1] [zl
%001 008 L9l £'te Ge'0 B 162’0 8p enbay
IvLOL spueld elepawl euanbad sepepyIgesuodsay ap

esaldwa Bl op OyBWE ]

upioebajaq op opelo

VS3¥diNT V1 30 ONVINY L ¥Od

$30avaliaysNOds3y 3a NOIOYOIT3a 3d 0avyd 13 (1°1'1'E) vauYNO 3N0 NOIDHOdO¥d

4} o¥avno

212



‘sajuaipuadapul Uos sajqelieA se| ‘J0ap sa ‘0H B1dage as 0jue] of Jod

GO0 2X > ZX
88p'6 =6002X
¥ = pepaql| ep sopel
£9'Z = (ZX) BpeIpENO-YD Bp JojEA
830911 ‘9uand
%001 %E°C %L'9L %0'02 TvLOL
%001 bLb 199 A4 uoloBLIIOM| ON
%001} 8'LL gee (%01 8p +)
%001 £'e8 L9l %0) B G @p
| Goelsc0 Geoe 150
v1iOL UQIoBULIOJU! ON ‘elly JenBey BISN peplinN ap uabiepy

sopepliigesuodsay op uoioebajaq sp opelo

S3avargySNOdS3d 3a NOIDYSI13a 30 0avH9 13 (1°1i°¢) ¥od
VL3N avariiin 3a NIV 13 (12 1" L'p) YaN¥VYNO 3ND NOIDNOdONd

8 o¥avno

213




"sajusjpuadapul UCS S3|JELIBA SB] JI03p S8 (oM ejdeoe 8s ojue] 0| Jod

50'0 2X > 2X
88Y'6 =600 ZX
4 = peuad|| 8p sopelb
€79 = (2)) BpEIPEND-IYD ap JOjBA
[t [Fa K- VR |
%001 %L'9 %EEY %0°'05 Ivilol
%00} z'ee gee ¥ov uojoBLLIojUl ON
%001 g'ee 199 (%01 ap +)
%00} €85 L'y %0L B S op
zeelzzop zcepep
WLOL UQIoBULIOJU] ON :Je|nbay -oleg B1aN pepliin ep usbien
[euosiad |9 09 UOWPY BY)Y op 'Dajul @ 'JOAU] 8p 0pRlD

TYNOSYId 13 NOD ‘NOIDVALSININGY Y11V V1 3d NOIDYEOILNI 3 OLNIIWYEONTOANI 3d 0avyo 13 (1'2°1'8) ¥od
V13N avariin 3@ NISYYIN 13 (1'2°1°€°LP) vANYND 3IND NOIDHOJLONd

61 O¥AVNO

214



‘$ojuaipuadapul UoS Saj0jeuBA SE| ‘100p se ‘o eyleoe as ojue} o] Jod

g00eX > X
98v'6 =600ZX
4 = peyaq|| ep sopelb
S0'G = (2X) epeIpeno-Iyd ap JojBA
R Ta V) P
%001 %L'9 %00¢ %E'€8 v.lOol
%001 g'ec cce 9SS ugELLIOjUl ON
%001 _ €EE L'99 (%01} @p +)
%001 j £'ee L'99 %01 &G ap
6€LEEToP PRAN VY
VYLOL UOIDELULIOUI ON . Jejnbey ‘olegq BION pepInn sp uabieyy
[2u0s1ad jo U0O oIpajy OpUB\ [ep ‘Dajul @ '[0AUI P OpEID

TYNOSHId 13 NOD ‘OId3IW OANVIN 130 NOIOYHOILNI 3 OLNIIWVNONTOANI 3d 0avyD 13 (2'2'L°E) ¥od
v13aN avariln 3a N3oEVIN 13 (1'2° 12 1p) YaRYNO 3ND NOIDNOdO¥d

0Z oxavND

215




‘s8juaIpuedspu) UoS S8|qBUEBA $B) 1199p S8 ‘O Bldaoe as 0ue) 0) 104

G00eX > 2eX
88’6 =800 2X
¥ = pepaq|| op sopeil
GZ'8 = (ZX) BREIPENI-IYS 3P JojBA
B)0841Q :9luand
%001 %l'9 %t'tC %0'QL V1Ol
%001 cee Lt L'99 uotoelIojUl ON
%001 Ll 6’88 (%01 9P +)
%001 L'y £'8% %0l B G8p
gv'ge 6l ep 6LED®P
Bl ARe N uQIoeLLIojUl ON :einbay 0y I8N peplinn sp usbiey

[EJ0GET S1UBIGUIY [3p UQISEATIO 3P [BAIN

Tvy08Y1 IINIIGWY 13d NOIOVAILOW 3a T3AIN 13 (¢°1°8) ¥od
v13IN QvariLn 3a N3oUVIN 13 (1'2° 1L 'P) YaNYND 3IND NOIDYOJONd

2 Q¥QVYN>d

216



'SejuaIpUSdapUI UOS Se|qeliBA S| ‘108D s 'O BIdaoE 9 0JUB) 0] J0d

60’0 2X > ZX
881’6 =50'0 ZX
v = peyaq|| ap sopelb
¥5°9 = (gX) epeipEN2=IYd ap Jo|EA
epelIQ Pwen
%00} %L’ %L °9¢ %L, 95 TYLOL
%00 z2ze 22z . 9'es ugIoBWJIOJUI ON
%001 9'Gs Yy (%01 8p +)
%00} g'ee 199 %QL BGap
—— — —————
L'GeL'zep zeqep
IVLOL ugloewojul ON _uenbsy .olegd BISN PEPINN 9p uabsepy
" ‘UQISIW &} Sp (UoloeJuNLUIoD) Uugishjig ap opelo

VS3UdING V11 ¥0d SO0I03T8V.LST SFHOTVA A

(SOAILAr=O SNS A) STIOYULINOD ‘SVIILITOd ‘NOISIN Y1 30 (NOIDVIINNWOD) NOISN4IA 3a 0aviD 13 (1'2°¢) ¥od
V13N avariln 3a NFOUYW 13 (1°2°1°¢°4 ) YAUYNO IND NOIDHOJO¥d

¢z O¥AVYND

17

o~



‘sajusIpuadap UOS Sa|qeLRA Se| ‘J1oap S 'O BZByoal as 0juB) 0| Jod

50'0 ZX < ZX
881’6 =600 ZX
¥ = peyaql| ap sopeib
192\ = (ZX) epeIpEND-IYO Op JOjBA
ojnjosqe 1ojea ;[ #] EJoR.IQ :3jueny
log] [e] {s1] [zL]
%001 %0'0L %0'06 %0 0¥ Wilol
[6] lel [+] [z]
%00} €'Ee (244 2T UQIOBULIOMI ON
[6] {0] (2] [zZ]
%00} gLl zee (%01 2P +)
[21] [o] [¥] [8]
%001 g'ce 1'99 %0} &G ap
oZvellap Lepap
Tviol LQIOBLLIOJUI ON Jepnfay :oleg BIaN pepNNN ap usbiey

00]U23 | UOIDEZ||ENOY-@0UEBAY 8p 0pelo

O3JINO3L NOIJVZITVYNLOV-3ONVAY 30 Oavy9 13 (b'L'p) ¥Od
V13N avaliin 3a N3OSNV T3 (1'2'1°e°L'p) YANYND 3ND NOIDHOdO¥Hd

€T oMavNoO

218



'SOJUBIPUBASP UOS Sa|JBLIBA SB| *JI0ap S8 |0 BZBY2aJ 95 0jUE] 0] JOd

“ojuaiuljdwing [ap UQIOBOLIAA 8P OpEID

G0'0TX <X
g8y 6 =G0'02X
v = peueq)| ap sopesb
69’6 = (ZX) epeipena-Iyo ap JojeA
ojnjosqe Jojea: [ #) B1031|(] ‘8)usn
[og] [2] [oL] [gt]
%001 %001 %001 %001 Iv.LOL
[8] [2] [g] [z]
%0¢ 00l 0'0% LLL LugioBwiojU) ON
[6] [o] [z] [2]
%0¢ 0’02 6’8t (%01} 8p +)
(z21] [o] [g] (6]
%0Q¥ 00 005 %0} B G ap
S@ == e g sLevep | €80 op
V10l UgIOBWLIOUI ON Je|nbay .ofeg B}aN pep!NN ap uabiepy

Vs3udWI v 30 SOLNIIWIAIO0Hd A SYIILINOd SV1 30 OLNIINIMCINND 730 NOIDVIISINIA 30
oavyo 13 {(1'2°1'v) HOd V.LIN avariln 3a N3oFVYIN 13 (1°2°1°e'1'F) YA¥VNS 3ND NOIOY¥OdONd

¥Z o¥avno

219



'sajualpuadapul uos sa|qeLIBA SB| ‘1j98p $@ (0H Eldeoe as oe) o] Jod

§0°02X>2TX
88Y'8 =5002X
¥ = pepaqi| ep sopeif
6L = (ZX) epeipeNO-IYo 8p JojeA
BJo8.1g (ajueng
%001 %001 %0°02 %0°0L TvLOL
%001} £ee L 968 uoldeluiojul oN
%00} (444 8'LL (%01 8p +)
%001} 0'Ge 0'GL %0l 85 3p
L9'0 B LSE0R30 geoeoQop
IvLiOL ugloeuLIojul ON leinBoy 0Ny eJeN pepl|iin op usbiey

uoBWBIBOId E| op BIDUSIDT ap OPEID

NOIOVWYH90¥d V1 3a VIONIIDI43 30 0avyo 13 (2°2°1'y) ¥od

V13N AvaiTiLn 3d NEDYYW 13 (1°Z°1E1 ') vadvNo IND NOIJYOdoNd

gZ O¥AvNO

220



'$8jUBIpUSdap LOS SS|qeURA Sk} “JI93p S8 ‘04 BZELIaI as OJUR) O] Jod

gooexX<eX
88¥'6 =G002X
( ¥ = PElaq)| op sopelb
eTAL] ! = (ZX) EPRIPEND-IYD 2P JOjeA
omjosqe JoeA : [ #] BJ03J|Q ;auany
[og] [v] [9] [oz]
%00} %001 %001 %001 IviOL
(sl [v] (ol 5]
%0€ 00! oge UQIoBWLIOJUI ON
[6] [0] (1 [g]
%Q€ Lol 0'0F (%01 @p +)
(211 (o] [§] [L]
%0V ¢'es 0'se %0) &G ep
yoelLosap L'0EQap
IvLiOL uoloBWIGUI ON -1einbay 0Ny 1SN Pepl|lin op usbiep

UQIDEISILIWLPY B] 8P OIDIAISS j9p PERIED 8P |BAIN

NOIDVYHLSININGY ¥ 30 OIDIANIS 130 avaivyd 30 13AIN 13 (821 #) ¥od
VL3N avariin 3a NIoNYIA 13 (1°2°1°2' 1Y) vauvND IND NOIDYOdONd

92 O¥AYNO

221



ga'02xX >2eX

es’cl
8

Kb

=G00¢2X

= pepaqgl| sp sopeJb

'sslusIpuadaput uos Se|qeleA Se| ‘inap so 'OH Bjdace as oJue; 0] Jod

={2gX) epeipen-|ys ap JojeA

B34 sjueng

%00} %L'Q %.L'9 %E '€ %E €S IVLOL
%001 A4 L'bL 1’99 ugloeULIOI ON
%00} 222 LIl 1'99 (%01 9p +)
%001 062 Ly £'e¢ %01 B G 8p
(01 3P +) olLegep Zeleop
Ii0L UQIDBULIOJUI ON 0NV Jeinbay .oleg BJaN pepi|in ap uabliepy

esopeindwod Jod sopeajdws ap claWwnN

YNOQYLNdINOD ¥Od SOAYITdNI 30 OHINWNN T3 (#'Z°1°P) HOd

V13N avaiiiln 3g N3oYVYW 13 (1°2°1°e°LY) vadvnD 3ND NOIDHOdOdd

4Z O¥avNOo

222



‘Sajuaipuadsp LOS SSIGBLRA SB| 193D SS 'O EZRYIAL 35 01UE) 0] Jod

S00TX <X
88v'6 =600 2X
¥ = peyaq|) ap sopelb
0911 = (2X) BpBIpEN2-Y3 3P JOjEA
onjosqe Jojea - [ #] B}OBI|( QAN
[og] [p] [ty] (51}
%001 %e' €l %L 9¢ %005 Y101
sl (%] (el [z]
%001 Vv £'ee tAY A4 ugioewJojul oN
{6} [o] (#] (¢l
%001 444 9'6% (%04 3P +)
{z1] fol {v) (8]
%001 £'ce 499 %0L eGP
0L BgAp Zepeop
ILOL UQIDBULIOI ON Jeinboy :ofeq BISN pepliin ap uabiepy

""53U0I2BAOUUL @ SOIQUIBD 3OS UQISIASIY op OPE!D

TOHLNOD 30 SANOIOVAQNN! 3 SOIFWYD UG0S NOISINTNE 30 0avHD 13 (9°2°1'F) ¥Od

V13N avaiiin 3a NASYVA 13 (121 1'P) vauYND 3ND NOIONOHONd

BZ OPOAVYNO

223



‘SjUdIpUSdapuUl Uos $AgelBA SB) ‘JI0ap s ‘0 Bidsoe 9S ojue) 0 Jod

50°0 ZX > ZX
g8v'8 £ G0'0 TX
4 = pepaqi| ep sopesb
98’8 = (ZX) BpeIPEND-ILUD Op JOJBA
Bo3JI(Qg ;3enS
%004 %0'0€ %E €2 %L 'OF IYLOL
%00} 199 LLL At A4 uglorLLIojUl ON
%001 L zze £'99 (%01 3P +)
%00} L'9L gee 0'0S %01 B G 8p
c0ELGLOOP GLOBQOSP
IWWLOL uQIoRWIOJU! ON -enbay oleg B}2N pepliin ep uebiep

s0saJbUu| @ SOAISBH 8p UQIOE|SY

SOSIUONI T SOAISY 3d NOIDVIIY V1 (1'1°e'L'b) ¥Od
VL3AN avaiiin 3a NaoYvW 13 (121’61 F) YaQ¥VYND 2nD NOID¥OdOo¥d

6z o¥avnNo

224




‘sajuaIpuadapui UoS SajgeIBA S8 ‘J09p $9 (0H BidsorR 95 ajue} 0) Jod

002X >2X
e8v'6 =6§002X
v = peyaq)| ap sopesd
g0'e = (ZX) BpRIPEND-ILD 3P 10[EA
otnjosae Jojea: [ #] BJ08.1Q '8)udn4
[og) leL] (+] [er]
%001 % C¥ %E'el % eP Iv1O0L
(6] (9] [o] [e]
%00} L'99 gee UQIoBUNOJUI ON
(8] [l (el lg]
%00} NP gee 96§ (%01 8p +)
[zv] [9] [} sl
%00t 0s £'8 P 4 %0} B G 8p
WLOL apueld eueipall eysnbad BISN pPEPINN ap uabsepy
esaidwia g) sp ouewe|

VSIHdAI VI 30 ONVIAVYL dOd

V13N n_(a_n:._._._ 30 NIONVIW 13 (1°2°1'E°1'P) vA¥VYND IND NOIDHOdONd

ot Q¥AVYND

225



'$9)u3|puadap Uos sajqeueA Sej N198p S \0H 2ZBYDdaJ 9S 0lE] 0f i0d

G00eZX <2X
652l = 600X
Q = peysq)| ap sopesb
80'¢G = (ZX) epeipend-ud ap Jo|eA
olnjosqe sojea : [ # ] B84 :djuan4
[oe] fer] iv] (er]
%001 %% P %Ee'cl %EeEY IWVLOL
(9] fel (0] (¢l
%001 00g 0'0S uQ|oBULIOJUI ON
fov] for] (0] [o]
%00+ 00l (LOv'ZL 8P +)
[v] o] [+] (ol
%001 00} LO¥'ZL B Lee's op
[oi] (ol [o] [oL]
%001 00l 1EE'G 8p souaw
IVLIOL opue.d BUBIPaW euanbad sajenuy sosaibu| ap |aAIN
esa:dWs e} ap ouewel
vS3HdINT V1 30 ONVINY L ¥Od

(v$3UdINE V1 3d) $TIVNNY SOSIYONI 3A TIAIN 13 (211’ L'P) YANYND IND NOIDYOdONd

i o¥avNo

226




‘soUsIPLadapUl UOS SIIGRLIBA SB| J10ap s |0 eideoe as 0jue} o] Jod

g002X >2X
83v'6 =800 2X
v = peusql| ap sopelb
BlLY = (2X) epeipend-iyd ap JojeA
2l0a.1q ‘3jusngy
%001 %EEV %EEC %E'EY IV1OL
%00 2y 2'LL (A4 ugioeuliojul oN
%001 R44 L'LS GL'0 B Ly0'0 9p 'e|nbay
%001 00S e'ee AL | v0'0 B 0 9p ofeg
3 S3UOISIFAUI
IVLOL spuelb euelpsll eysnbad 8p ouajlIpusy 8p JaMN

esaidula E| 9p ouBLUIe |

VYSIUdINST V1 30 ONVYIAVY.L ¥0d
SINOISYIANI 30 OLNIIWIANTH 3d TIAIN 13 (€°1°€°1'F) YAUVYND IND NOIJHOLJOYd

Z€ o¥avno

227



‘sojuaipuadap Uos sa[delEA S| Ji09p $9 ‘0H BZBYJ8) as Ojue) 0] Jod

S00ZxX<eX
887’6 = 60'0 X
v = peuaql| ep sopeit
L10L = (ZX) epeipeno-Iya ap 10jBA
onjosqae Jojea: [ #] B}03JIQ '8jueNny
[oe] [GL] (2] (8]
%001 %001 %001 %001 VLol
isl (gl [b] (o]
%0¢ £ey el UQIoBULIOU| ON
(6] f+] (g [z]
%0¢ L 6CH 0'se (%01 8p +)
[zv] fel (e] [g]
%0% 0'0¢ 6¢cy 0'sL %01 & G3p
; (590 @p +) sooeQap
IVLOL UOIOBLWIOjUl ON aeinbay elegq elaN peplliin ep usbiep

S0s2JBU| BJIU0D S3JUSID 9p BJSUBD 9P UDIDE|aY

SOSTUONI VYLNOD SILNAMD 30 VHILAVYD 3Q NOIOYTIY V1 (v’ 1'e'L'y) HOd
V13N avainiin 3d N3oYvW 13 (121 E'Ly) vaaYND 3ND NOIDHOd0¥d

£8 o¥AvVNo

228



‘Sajusipuaddapu| UoS sa|qenea se| Uosp so (o ejdaoe os ojue} 0] Jod

G0'0 2X > ZX
8816 =600 2X
v = peueqi| ap sopelb
0z's = (ZX) epeipeno-iud ap JojeA
B193.110 'uand
%001 %001 %001 %00} Iv.iOL
%Q¢ (244 001 ugloBULIOjUl ON
%0¢ 8.2 0'0¢ 008 (%01 ep +)
%0¥ 8.2 0'09 008 %01 B G 8p
Sy 09p+) LR
Tviol ugioBWIO) ON Bl Je|nbay 19N PEDI|NN op usliep
ojusiWepnapus ap 8dipuj 0 ugzey

OLNIINYAN3ANI 3d 301aNI © NOZVY V1 (9°4'€'4'P) Hod

V43N avariiLn 3a NIOUYIN 73 (1°'Z°1'e'L'v) YAUYNO IND NOIDHOdONd

¥& OMavNO

229



"sejusipuadapul uos S9|qELEA Sk| 'Ioap se ‘0H eldece as ojue) o] Jod

50'0 2X > ZX
LGSl =800 2X
e} = pepadql| ap sopelb
29'g = (ZX) BPBIPEND-IYD 3P JOJBA
opnjosqe Jojea ;[ #] ey081Q :8juan4y
[og] [9] (9] [e] [6] (¢l
%001 %0°0¢ %002 %0702 %0°0E %01 IvLli0olL
[8] (t] (z] (1] (+] (1]
%001 oy 2'cc L (%3 LLL ugioeulOUl ON
[6] [2] [Z] (2] [z] (1]
%001 rAAA TARAS T4 (A4 (A (%0} 8p +)
[2L] (0] [2] [e] (gl (4]
%001 L9l 0'sc 0°08 €8 %0 B G 8p
ugtoeuoul ‘0)dd g)sixa leuewsg & [ensusiy e| |eJisownl e
IVLOL ON OU 0 BOUNN| [euaouInD :¥| [ensewig ¥ tessawss g BJeN PepIiN op uabiepy
0JaI0UBUI4 0 9|qelU0) D)sendnsald |9p UoIsiAey ap Blouanoald

OYIIDNVNI4 O F1GVINOD 0LSINdNSI Y 120 NOISIATY 3 VION3INOTHA V1 (1’1’28 1'F) ¥Od
VL3N avariln 3a NI9YV 13 (12°1°e71F) YaNYNO IND NOIOHOJdoNd

gf OMAavYNO

230




's9juaIpuadsp Uos ssjqelIeA SE) ‘Nioap S8 ‘OH BZEYdal as ojue} 0] Jod

SD0ZX <X
g8ty's =G60'0 X
¥ = peyaq|| ep sope.b
615Gl = (TX) epespeno-Iyo ap Jojen
oosgeJojea; [ #] ejda1q ‘usny
[og] (8L] (sl (2]
%00} %001 %001 %001 1l0L
(6] [6] (0] (0]
%0¢ 0'08 uDoBLUIONUI ON
(6] [c] (o] (v]
%0¢ 8.2 VLS (%01 8p +)
[2i] (+] (sl [e]
%0V rAr44 0’0ol A4 %0l egap
IlW S e LoD'000.L 3P| 000°000.L B0 9p
IVLOL UoloBLLIO] ON Jenbsy opibry BISN peplinn ep uabiepy
|eisandnsald J05U0D 9P [AIN

Tv1S3NdNS3dd TOUINOD 3d 1IAIN 13 (2'2°€'L'Y) ¥Od
YL3IN avarniin 3a NIV 13 (1'2'1E° 1) YANYND IND NOIDHOdONd

9¢ OHAVNO

231



'sgjuaipuadapul UOS Sa|qeHEA SB] ‘1108p $9 ‘oW Bidedk s ojue)} o] Jod

§0°0 2X > ZX
£'9Z . =60'02X
oL = pepaql) ap sopeld
9.'62 = (ZX) epeJpend-ilo Sp J0JeA
ojnjosqe Jojea : [ # ] E)O2NQ 8Juany
[og] [e] [z] [21] [ot] -3
%001 %00l %L'9 %0 0% %E'CE %00 IYLOL
f1] (11 [o] [o] (o] (o)
%001 00l ugIoBWIO| ON
[9] [o] [0] (1] [g] [zl
%001 L'o1 008 g'ee s0410
[g] (1) fo] i1 g [o]
%001 0'02 0'02 0’09 sajor
[9t] (0] (2] [6] [v] [1]
%00} 521 £'0¢ 0'se £9 83|UaIAE)
[z] [1) [o] [1] [0] (0]
%001 008 ! 008 galy ap Jowallg
UQIDBWIOU| Soue 0g soue pg soue Gg soue GZ
V10l ON ap spw B ¢ &p B gZ 8p B LZop olsend
pep3
avasa v130d

01S3Nd 13 YaUYNO 3ND NOIDYOdONd

4€ O¥avNo

232




"s9ualpuadapul Los S9|qENEBA SE| 'JI02p S9 (0 Bjdeoe as ojue} o) Jod

G0°0 2X > 2X
65T =50°0 2X
9 = peyaq)j ap sopeld
6900 = (ZX) epeipend-1yo ap JojeA
ejoalig [@uand
%001 %001 %001 %001 %001 VL0L
%0¢ £'es §'2ZL ugoeuLIojul ON
%0€ L'92 L9 008 (%01 °p +)
%0¥ 002 o] £t §'LE %0l B G @p
(G9'09p +) (S9°0 8 15¢°0 9P) (sc'0e0sp)
IVLOL UQIOBLIOUI ON By Jembay ‘efeg 1N peplinn op uabien
sajenuy S0saJbU| 8ig0S UOIDANPOId O UOIDRISdO 8p SIS0 ap UoIe|dy

SITYNNY SOSIHONI IUEOS NOIIINAOYd O NOIOVHIJO 3@ SOLSOD 30 NOIOVIIY V1 (2°2°)) ¥Ood
VL3N avarniin 3a NIoAvw 13 (127171 'y) vaavn® and NOID¥0do¥Nd

g€ OMAvVNO

233



‘SajuaIpuadspul UDS Sa|geLIBA sE| ‘JiI0ep S8 0 Bldede as 0jue] Of Jod

S0'02X >TX
6S°C! =60'0 X
9 = peuad!) op sopelb
[8e2¥10000°0] = (ZX) epeIpENI-IY2 8p JOjBA
2
B103.1(] ;21N
%00} %00 %001 %001 %001 TvioL
%0¢ 269 uQIEWIoUI ON
%0¢ 808 00} ) 0’02 (%01 8P +)
%0 00l 008 %0} B G ap
B (co0ep +) (S50 € LSE0 9p) (GE0 & 0ep)
Lol UQIDBWIOUI ON ey Jenbay ‘eleg BI9N PEPINN op usbieyy
So[eNUY S0Sa.BU| 9Iq0S UQIOBRASIUIWIPY 8P SOISES) ap UQIDE|ay

SITVNNY SOSTUONI IHFOS NOIDVHLSININGY 30 SOLSYD 3a NOIOYTI3N v1(2°Z'4) ¥od
V13N avariLln 3a N3oavi 13 (1°2°1°¢°Hv) vauvNo 3ND NOID¥OdoNd

8¢ o¥avno



‘s8lus|puadapul Uos SejqeLeA e '1j0ap s9 '0H eideoe as ojue} 0] Jod

S00eX>2X
6521 =50'0ZX
9 = peuaq|| ep sopelib
1900 = (Z3) epeipeng-Iyo ap JojeA
BIo3.1Q #usng
%001 %00} %001 %001 %001} IVIOL
%0¢ 008 uoIoBLLIOUI ON
%0g 9T 002 L 00 (%01 ap +)
%0 T4 008 001 008 %0l e Gap
(So'0ep +) (sg'0e 1550 9p) (O EED)]
V101l ugloeulojul ON Bl Jenbay ‘Bleg e1aN peplilin ap uabiepy

s5|eNty $0s816U| 8IQ0S S8|BJ0] SO}S0D) Sp UOIDE|aY

SFIVANY SOSAUODN| IHFOS $TTVLOL SOLSOI 3d NOIDY 1IN V1 (Z°2°L) MOd
. VL3N avanriin 3a NIoNYN 13 (1°2° 1S L'Y) vadvNoe 3ND NOIDYOdOodd

0y QAAVNO

235



DESCRIPCION DE LOS CUADROS (CROSSTABS) OBTENIDOS MEDIANTE LA

INFORMACION QUE CONFORMA EL CUESTIONARIO UTILIZADO EN LAS EMPRESAS.

Es deber de todo investigador, tener presente que el disefio de la Encuesta (entrevistas y
cuestionarios) varia de acuerdo a las condiciones (caracteristicas) muy particulares de la gente

0 grupo(s) que queramos investigar.

La racionalidad subyacente en el trabajo de campo fue la de recolectar informacién en
todos los niveles decisivos con el afan de distinguir entre politica y practica; entre retérica y

accién.

Decidi tener entrevistas directas de aquellos que toman decisiones, y tener la posibilidad de
confrontar esa informacion, con la de los afectados por dichas decisiones (para esto realicé el
cuestionario). Este enfoque fue disefiado para damos una clara visién interna de las politicas
de la empresa, y de las razones subyacentes en los cambios (acciones correctivas) que

ameritan.

Es asi, que en las tablas (cuadros) que se desprenden del cuestionario, no se definen
estandares. Manteniendo de tal suerte, la postura araigada en ias bases de la Administracion
por Objetivas en que (al menos al amancar o introducir a la practica esta teoria) se le reserva
especial sitio a las decisiones e informacién de los estratos superiores que se observan dentro

de la organizacién.

Tan sélo resolvi incluir para el establecimiento de estdndares, de los indicadores manejados
en el cuestionario del personal, el Tipo de Capacitacién, el cual demostrd un nivel de

correlacién aceptable con indicadores trascendentales dentro de la Administracion por

Objetivos.
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RANGOS INTRODUCIDOS PARA LAS VARIABLES DEL CUESTIONARIO PARA EL
PERSONAL, E INDICADORES UTILIZADOS PARA EL DESARROLLO DE CROSSTABS.

Puesto
1.- Director de Area.
2.- Gerentes.
3.- Jefes.
4.- Otros.
8.- No informacion.

Afos de desempenar
diche puesto

1.- De 0 a 5 aiios.

2.- De 6 a 20 afos.

8.- No informacion.

Conocimiento sobre la
existencia de Reglamento
1.- Si. "
2.- No. i
8.- No informacion.

Tipo de Capacitacion
1.- Regular: (0.15 a 0.225)
2.- Alto: (0.2251 a 0.25)
3.- Ninguna.
8.- No informacion.

Tamaiio de ia empresa
1.- Pequefia.
2.- Mediana.
3.- Grande.

Edad (de la persona)
1.- De 20 a 25 anos.
2.- De 26 a 35 afos.
3.- De 36 a 60 aiios.
8.- No informacidn,

Nivel de Conocimiento de las
funciones asignadas al puesto
1.- Regular; (0.151 a 0.25)
2.- Alto: (0.251 a 0.35)
8.- No informacién.

Nivel de Conocimiento del
Reglamento

1.- Regular: {0.10 a 0.25)

2.- Alto: (0.251 a 0.35)

8.- No informacion.

9.- No se aplica.

Nivel de Delegacion de
Responsabilidades

1.- Regular;: De 0.2 2 0.35

2.~ Alto:De 0.351 205

8.- No informaci6n.

Margen de Utilidad Neta
1-De5a 10%
2- +de 10%
8.- No informacién.

Nivel de Ingresos Anuales (de la empresa)

1.- menos de $5°331,000°°

2.- De $5°331,000°° a $12°401,000°°

3.- +de $12°4G1,006°°
8.- No informacion.
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Proporcion que guarda el Puesto por Edad (cuadro #1A).

Los resultados de esta tabla nos muestran que: para el 100% de los Directores de Area
cuestionados, su Edad entra en el rango de 36 a 60 afios. En cambio, el 75% del personal de
nivel Gerencia el que cae dentro de ese mismo rango de Edad, y el restante se distribuye

16.7% en el rango de 26 a 35 aiios; y solo un 8.3% para el intervalo de 20 a 25 afios.

En cuanto al nivel Jefatura, la mayoria de las personas con este puesto (83.3%) se
encuentran en el rango de 26 a 35 afnos y sdlo el 16.7% se ubica en el rango de 36 a 60 afios

de edad.

Para el nivel de puesto "Otros” (arquitecto, ingeniero civil, contador, etc.), la mayor
proporcion de personas (48.4%) se ubico dentro del rango de 26 a 35 ajios; aunque también un
porcentaje similar (42.2%) aparece dentro del rango de 20 a 25 aiios de Edad, y solo un 9.4%

se presenia para el rango de 36 a 60 aiios.

(A mayor Nivel de puesto, mas Edad)
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Proporcién que guarda Afios de desempeifiar dicho puesto por Tamafio de la empresa

(cuadro #4A).

En esta tabla puede observarse que dentro de las empresas Grandes, el 75% del personal
cuestionado tenia de 0 a 5 aios de desempeifiar dicho puesto; ea tamto que sélo el 25% del

personal cuestionado tenia de 6 a 20 afios de desempeiiar dicho puesto.

(Al ser Organizaciones mas grandes, es mayor la rotacién —Estructura menos estable y mas

profesionales-).

En lo que respecta a las empresas de tamano Mediana, el 87.5% del personal cuestionado
tiene de 0 a 5 aifios de desemnpeifiar dicho puesto; mientras que apenas el 12.5% del personal

cuestionado tiene de & a 20 ailos de desempenar dicho puesto. (Mas marcada la ratacian).

En cambio, dentro de las empresas Pequefias, el personal que tiene de 0 a 5 afios de
desempeniar dicho puesto es e139.1%; mientras que el porcentaje que tiene de 6 a 20 aiios de
desempenfiar el puesto actual, alcanza el 80.9%. (Menos rotacion ~Estructuras mas estables

por lo familiar-).
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Proporcion que guarda Ainos de desempenar dicho puesto por Nive! de Ingresos Anuales

(cuadro #6A).

En esta tabla podemos observar que las personas cuestionadas que estan en el rango de 6
a 20 afios de desempenar dicho puesto, el 55% de éstas, trabajan en empresas gue tienen
menos de $5°331,000°° de Ingresos Anuales; el 10% trabajan en empresas que tienen
Ingresos al aino entre $5°331,000°° y $12°401,000°°; y el 35% trabajan en empresas que tienen

ingresos Anuales superiores a los $12°401,000°°,

En cambio, ias personas cuestionadas que estan en el rango de 0 a 5 aios de desempeiar
dicho puesto, apenas el 15% de éstas laboran en empresas que tienen menos de $5°331,000°°
de |ngresos Anuales; ei 35% trabajan en empresas que tienen Ingresos al afo entre
$5°331,000°° y /$j-12'401 ,000°°; y la mayoria (50%) trabaja en empresas que tienen Ingresos

Anuales superiores a los $12°401,000°°.

(Por lo general, las personas que no se quedan muy estancadas en un solo puesto, son

coparticipes de mayor productividad).
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Proporcién que guarda Conocimiento sobre la existencia de reglamento por Nivel de

ingresos Anuales {cuadro #11A).

En esta tabla se puede apreciar que, del total de empresas que poseen ingresos Anuales
menores a $5°331,000°°, apenas el 23.5% fienen Conocimiento sobre la existencia de un
reglamento que regule su puesto; mientras que la mayoria del perscnal (76.5%) no tienen

Conocimiento sobre |a existencia de un reglamento.

Para las empresas que manejan Ingresos Anuales entre $5°331,000°° y $12°401,000°°, se
observa que la proporcién se muestra equilibrada, el 47.1% del personal tiene Conocimiento

sobre la existencia de un Reglamento; mientras que el 52.9% no tiene dicho Conocimiento.

/

/

En cambio, en las empresas que tienen Ingresos Anuales superiores a los $12°401,000°°, el
porcentaje del personal que tiene Conocimiento sobre la existencia de un Reglamento que
regule su puesto, alcanza el 65.4%; contra apenas un 34.6% del personal que no tiene dicho

Conocimiento.
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Proporcion que guarda Nivel de conocimiento del reglamento por Tamaiio de |a empresa

(cuadro #12A).

En esta tabla podemos ver que, de las personas cuestionadas que afirmaron tener
Conoccimiento sobre ila existencia de un Reglamento que regule su puesto, en el caso de
aquellas que laboran en empresas de Tamafno pequeiio, el 100% de los empleados afirmé

poseer un Nivel Alto de Conocimiento sobre dicho reglamento.

Lo mismo ocufre en las empresas de Tamaiio mediano, de los empleados que afimaron

tener Conocimiento de un reglamento, el 100% afirma tener un Alto Nivel de conocimiento.

Come diferencia, las personas cuestionadas de las empresas de Tamaio grande, que
afirnaron tener Conocimiento de un reglamento; arrojaron una proporcion de que, apenas un
66.7% tenian un Alto Nivel de conocimiento de dicho reglamento; mientras un 33.3% admite

tener un Nivel de conocimiento apenas Regular.

(En las empresas pequeinas es mas faci, y mas visible, saber si se tiene conciencia —si se
sigue o0 no- un Reglamento; en las empresas grandes se relaja mas la “lupa” y da pie a

margenes de “ignorancia”).
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Proporcion que guarda Nivel de conocimiento del reglamento por Nivel de Ingresos Anuales

(cuadro #13A).

De las personas que afinmaron tener Conocimiento sobre la existencia de un Reglamento
que regule su puesto; quienes consideran peseer un Alto Nivel de dicho Conocimiento se
distribuyen: un 19% en las empresas con Ingresos Anuales menores a $5°'331,000°°; un 38.1%
laboran en empresas con Niveles de Ingresos Anuales entre $5°331,000°° y $12°401,000°°; y

un 42.9% en empresas con Niveles de Ingresos superiores a los $12°401,000°° al afio.

En cambio, quienes afirmaron poseer un Nivel de conocimiento del reglamento, apenas

Regular; se localizan: el 100% en émpresas con Nivel de Ingresos superiores a $12°401,000°°.

Esto no llega a sorprender, puesto que ese rango de Ingresos Anuales comresponde a las
empresas de Tamano grande; mismas que por su Organigrama, permite aun esos “huecos” de
ignorancia y descuido; situacion que en una empresa'mediana 0 pequerfia resulta mas rapido

detectar y corregir.
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Proporcién que guarda Conocimiento sobre la existencia de reglamento por Nivel de

Delegacion de responsabilidades (cuadro #14A).

En esta tabla podemos ver claramente que, del personal que tiene Conocimiento sobre la
existencia de un Reglamento que regule su puesto, €l 31% se le ha proporcionado una
Delegacién de responsabilidades Regular, y al 69% se le ha Delegado un nivel de

responsabilidades Alto.

En cambio, al persanal que no tiene Conocimiento sobre |a existencia de un Reglamento
que regule su puesto, se le ha Delegado un Nivel de responsabilidades Regular al 56.1% de
dicho personal; y tan sélo al 43.9% de ellos se le ha Delegado un Nivel de responsabilidades

Alto.
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Proporcion que guarda Tipo de capacitacion por Nivel de delegacion de responsabilidades

(cuadra #18A).

En esta tabla observamos que al personal gue no se le suministré tipo de Capacitacion
alguna, al 62.5% se le Delegan responsabilidades de nivel Regular, y apenas al 37.5% se le

Delega un nivel de responsabilidades Alto.

En cambio, para el personal que se le suministré una Capacitacion Regular, la proporcién
de Delegacion se observa mas equilibrada: al 46.4% se le Delega un nivel de
responsabilidades Regular; mientras que al 53.6% se le Delega un nivel de responsabilidades

Alta.

7

A

Y para el personal que se le suministrd una Alta Capacitacidn, tan sélo al 23.5% de ellos se
le Delega un nivel de responsabilidades Reqular, y a |a mayoria (76.5%) se e Delega un nivel

de responsabilidades Aito.

(A mayor Capacitacion, mayor Delegacion de responsabilidades).
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