MEJORE SU
NEGOCIO DE
CONSTRUCCION

Claex-Axel Andersson
Derek Miles
Richard Neale
John Ward

GERENCIA EMPRESARIAL

MANUAL 3

N

Organizacion Internacional del Trabajo






MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

PREFACIO

El enfoque del programa «Mejore Su Negocion para la
capacitacion en gestion de los empresarios de la pequena y micro
empresa (PyME) ha demostrado exitosamente su valor en muchos
paises y ha demostrado la necesidad de publicaciones
especializadas escritas en un lenguaje sencillo y claro, que puedan
transmitir los conocimientos bdsicos de gestion empresarial que
necesitan todos los empresarios que intentan sacar adelante y
desarrollar sus pequenas empresas.

Aunque la mayoria de pequenas empresas enfrentan
problemas comunes y ciertos principios generales bdsicos de
gestion son universales, la experiencia ha demostrado que el
desarrollo sectorial del enfoque podria ser bien acogido.

Esta demanda ha sido particularmente fuerte por parte de las
empresas del sector construccidon, dado que los pequenos
contratistas fienen que resolver problemas gerenciales especiales
que surgen de cotizar y ejecutar proyectos variados y dispersos.
Ademds, estdn siempre frente a demandas intfensamente ciclicas.

La Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) ha respondido
a estas demandas desarrollando la serie «kMejore Su Negocio de
Construccion»y (MESUNCO), con el fin de satisfacer las necesidades
especificas de los contratistas de pequenas obras de construccion
y servicios publicos. Esta serie de manuales y cuadernos de trabajo
esta a su disposicidon ya sea en conjunto o separadamente y
comprende:

Cotizaciones y Ofertas (MESUNCO 1) manual y cuaderno de
trabajo

Gerencia de Proyecto (MESUNCO 2) manual y cuaderno de
trabajo

Gerencia Empresarial (MESUNCO 3) manual y cuaderno de
trabajo
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Estos han sido disenados para estudio individual, pero
también se cuenta con guias para capacitadores dirigidas a la
preparacion y desarrollo de seminarios y talleres prdacticos.
Conforme la demanda aumente, se irdn anadiendo otros manuales
para satisfacer las necesidades especificas de, por ejemplo,
contratistas de caminos y fabricantes de materiales.

El primer manual y cuaderno de trabajo se ocupan de la
coftizaciony oferta para ganar la licitacion de un proyecto. Muchos
contratistas preparan cotizaciones basadas en infuiciones sin
estimarlos costos del proyecto, de modo tal que las ofertas resultan
demasiado altas y pierden el contrato, © mucho peor, obtienen el
trabajo, a un precio que estd muy por debajo del costo. Este primer
manuallleva allector paso a paso en la preparacion de una oferta
para la obtencidon del contrato de una pequenha obra de
construccion e incluye un glosario de términos para contratos. El
cuaderno de trabajo evalla las aptitudes del lector para hacer sus
cdlculos, y lo ayuda a identificar las fortalezas y debilidades de su
empresa.

El segundo manual y cuaderno de frabajo empiezan donde
los primeros terminan: se ha ganado la licitacidon de un contrato
potencialmente rentable. La primera parte de estos libros,
«planificar para ganam, ayuda al lector en la preparacion de un
plan realista para ejecutar la obra. La segunda parte, «haciéndolo
realidady, explica la teoria y practica de la supervision de obra.

El tercer manual y cuaderno de frabajo abarcan la gestion
empresarial. Una firma contratista no es sélo una coleccién de
contratos individuales sino también una empresa de negocios. Esta
tercera parte se centra en el control financiero y la administracion
de oficina, dreas que frecuentemente los contratistas pasan por
alto debido a que, generalmente, ponen mads interés en los
aspectos técnicos del tfrabajo de construccion.

La manera en la que trabaja el sistema MESUNCO consiste en
qgue el manual brinda las ideas y la informacidn; y el cuaderno de
frabajo entrega alos lectores la oportunidad de ver su negocio de
una forma disciplinada, permitiéndoles decidir sobre planes de
accioén con la finalidad de hacerlo mds competitivo y exitoso. En
conjunto, la serie MESUNCO debe hacer posible que Ud., como
propietario o gerente de una pequena empresa de construccion,
mejore su negocio de construccion. Los autores de este trabagjo,
gue reunen conjuntamente alrededor de cien anos de experiencia
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en trabajo con pequenos conftratistas alrededor del mundo,

enfienden el ambiente riesgoso y exigente en el cual Ud. trabagja,
y esperan que la serie MESUNCO, lo ayuden a Ud. y a su empresa a
mantenerse y prosperar.

Este manual fue preparado y editado bajo los auspicios del
Programa de Gerencia de la Construccion de la OIT, el cual fue
iniciado por la Seccion de Desarrollo Empresarial y Gerencial del
Departamento de Desarrollo de Empresas y Cooperativas y ahora
estd basado en las Seccion de Politicas y Programas para el
Desarrollo del Departamento de Empleo y Desarrollo.

Claes-Axel Andersson
Derek Miles

Richard Neale

John Ward
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RECONOCIMIENTO

El enfoque del programa MEJORE SU NEGOCIO (MESUN) para
el desarrollo de pequenas empresas fue concebido por la
Confederacion Sueca de Empleadores. Desde alli ha sido
desarrollado internacionalmente por la OIT con la asistencia
financiera de la Autoridad Sueca de Desarrollo Internacional (SIDA)
y otros donantes.

El Gobierno de Holanda acordd la financiacion del primer
proyecto MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION (MESUNCO) a
través del Instituto de Desarrollo Gerencial y Productividad (MDPI)
en Accra, Ghana.

Ghana probd ser una buena eleccion. Como resultado de
recientes cambios, existe un clima favorable para iniciativas del
sector privado, y los ghaneses tienen una bien merecida reputacion
en el manejo empresarial. La Asociacion de Confratistas de
Construccion e Ingenieria Civil de Ghana (CEBCAG) aprovecho la
oportunidad que el proyecto ofrecidé a sus miembros para
incrementar sus conocimientos gerenciales y trabajé muy de cerca
con el equipo MDPI y el Asesor Técnico Principal de OIT para
asegurar que el programa de entrenamiento fratara las mds
urgentes necesidades de sus miembros.

El proyecto inicial MESUNCO proporcioné una excelente
oportunidad para desarrollar y evaluar una serie de Manuales y
Cuadernos de Trabajo y queremos reconocer especificamente la
dedicacion y entusiasmo del equipo de entrenadores

MDPI/CEBCAG o «cohortesy.! El paquete original del proyecto
contenia una cierta cantidad de material especifico para operar
en Ghana, pero esta publicacion ha sido cuidadosamente editada
para satisfacer las necesidades generales de los empresarios de
construccion de pequena escala sobre asesoria bdsica en métodos
para optimizar el funcionamiento de su negocio.
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;COMO USAR ESTE MANUAL?

Este manual esta escrito para usted - el propietario o el gerente
de un pequeno negocio de construccion. En conjunto, los fres
manuales bdsicos de MESUNCO proporcionan asesoria sobre la
mayoria de los aspectos de direccion de empresas, y los tres
cuadernos de trabajo complementarios le dan la oportunidad de
probar sus habilidades en administracion, evaluar el desempeno de
su empresa de una manera disciplinada y desarrollar sus propios
planes de accion.

Mejore Su Negocio de Construccion es un material para que
usted frabaje con él. Proporciona una serie de mddulos los cuales
le llevardn paso a paso a fravés de diferentes etapas del manejo
de una pequena empresa contfratante. Es mejor leerlos juntos. Les
sugerimos leer primero el capitulo en el manual y luego trabajar con
los ejemplos en el correspondiente capitulo del cuaderno de
trabagjo.

Este manual

Este manual esta dividido en dos partes: A: Administre su
dinero y B: Administre su negocio. Enla parte A, el primer capitulo
lo hard pensar sobre diferentes formas de financiar sus negocios.
Los cuatro capitulos siguientes estdn dedicados al cdlculo del flujo
de caqja, demostrando coémo se calcula un flujo de caja
proyectado y muestra lo que usted puede aprender de su andlisis.
Los ultimos tres capitulos en la parte A lo orienta sobre cémo
facturar a sus clientes por los trabajos efectuados, y cémo valorar el
equipamiento y materiales correctamente. La parte B se inicia
observando cémo el mantenimiento apropiado de las cuentas
puede ayudarlo a manejar mejor su oficina y taller mds
eficientemente. El Ultimo capitulo lo infroduce al marketing el cual
es un aspecto muy importante, infortunadamente descuidados a
menudo por los contratistas.

15
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Este manual es a su vez un texto bdsico y un libro de
referencia, empleando el enfoque paso a paso, que estd
disenado para ayudarlo a manejar mejor su compania. Los
capitulos se inician en el mismo orden que los capitulos en el
cuaderno de frabagjo, para que usted pueda ir faciimente del
cuaderno de trabajo al manual o del manual al cuaderno de
trabajo.

El cuaderno de trabajo

El cuaderno de trabajo le permite probar sus habilidades por medio
de ejercicios en la practica administrativa. Le mostrard como usar
herramientas especificas, tales como el flujo de caja proyectado y
las cuentas de gestion, para controlar y planear su propio negocio
tan bien como aconsejarlo solbbre como administrar mejor su oficina
y taller.

En cada capitulo del cuaderno de trabajo hay una lista de
preguntas sencillas a las cuales usted contesta “si” o *no" Las
respuestas que usted escriba le dirdn sobre las fortalezas vy

debilidades de su empresa.

Si encuentra que necesita mejorar sus habilidades de gestion
en ciertas dreas después de haber ido al cuaderno de trabagjo
usted puede regresar a la seccion apropiada en el manual y le
asegurard la comprension de todos los articulos y técnicas
presentadas alli.

;Donde empezar?

El mapa de ruta siguiente lo ayudard a encontrar su camino
en el manual. Le recomendamos que inicie leyendo rdpidamente
todo elmanual. Luego podrd regresar con calma, concentrdndose
en los capitulos cuya relacion con aquellas partes de la
administracion que usted considera débiles en su negocio.

Tan pronto como se sienta comodo con las ideas de un
capitulo en particular, usted puede probar sus habilidades en el

16
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cuaderno de frabajo. Con este manualy el cuaderno de frabajo
juntos, y los ofros de la serie, Ud. y MESUNCO llegardn aser "socios
de negocios”.
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Nota: Este libro estd destinado a lectores de muchos paises
diferentes, razén porla cual hemos usado el término “"UM” en los
ejemplos pararepresentar una imaginaria “unidad monetaria™ y
“EN" para representar un imaginario “Estandar Nacional”.

ADMINISTRANDO SU DINERO

ADMINISTRANDO SU EMPRESA

FINANCIANDO|
SU NEGOCIO

PREPARANDO FLUJO DE CAJA - CUENTAS DE
LEYENDO SU§ INGRESOS COSTO DE
CUENTAS PLANTAY
FLUJO DE CAJA - EQUIPOS
COSTOS
FLUJO DE CAJA -
ESTADOS ANALISIS
FINANCIEROS
MEDICION Y
PAGO
FLUJO DE CAJA|- COMPRA Y
CONCEPTOS CONTROL DE
MATERIALES

MERCADEO

ARCHIVOS DE LA
ADMINISTRACION EMPRESA
DE LA OFICINA

ADMINISTRACIO
N DEL TALLER

Describe como se obtiene el financiamiento del a
empresa y como puede ser usado, explica la
importancia de proyectar y controlar necesidades de
caja, como cobrar a los clientes por el trabajo
realizado. Como controlar los costos de planta y

Explica como preparar y comprender las cuentas de la
empresa, como administrar su oficina, la importancia de
mantener registros propios de la empresa, como administrari
su taller y como obtener y mantener clientes y clientela.

materiales.
CAPITULO 3
CAPITULO 7
CAPITULO 10
CAPITULO 4 CAPITULO 1 CAPITULO 12
CAPITULO 2 CAPITULO 8 CAPITULO 12 CAPITULO 14
CAPITULO 6 CAPITULO 11 CAPITULO 13
CAPITULO 9
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1. MERCADEO

“Si usted no tiene clientes, no tiene
futuro”

sPor qué debemos dejar el mercadeo como primer capitulo
del tercer manuale Por que usted necesita comprender y mejorar
todos los aspectos de su empresa para mercadear sus servicios o
productos efectivamente. El mercadeo es en suma la mds
importante funcidén del negocio, por que un negocio sin clientes no
es un negocio.

Debido a que usted es un confratista, usted esta en la
capacidad de ofrecer un servicio Util: una capacidad para
construir casas, caminos, fabricas y otros. Si usted produce
materiales de construccion, usted estd en la capacidad de ofrecer
productos Utiles. De cualguier modo, si usted no tiene clientes no
tiene un futuro. Pero no es suficiente enconftrar clientes. Lo que
necesita son clientes rentables, porque los clientes que le hacen
perder demasiado de su tiempo o fallan al establecer sus cuentas
no son de utillidad para usted o para su empresa. Un plan de
mercadeo lo ayudard a generar una ganancia consistente por
ofrecer el servicio correcto a la gente correcta.

5sQué es el mercadeo?

El mercadeo es identificar y satisfacer las necesidades y
deseos de los clientes, mediante procesos de intercambio. Esto
quiere decir que usted debe analizar las necesidades de los
actuales y potenciales clientes, y también estudiar las fortalezas y
debilidades de sus competidores, los productos y servicios que ellos
ofertan y los precios que ellos cobran. La construccion es una
industria muy competitiva y sus competidores estarian felices si
usted sale del negocio.

Recuerde: Siusted no cuida a sus clientes, Alguien mdaslo hard

20
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Las necesidades humanas

En los anos sesenta, Abraham H. Maslow, un investigador de la
conducta humana lanzé una teoria que establecia que los
motivos de la persona son muy complejos y que muchos motivos
pueden actuar al mismo tiempo. Existe una jerarquia de
necesidades, por lo que las jerarquias de bajo nivel deben ser
satisfechas porlo menos parcialmente antes de satisfacer las de
mas alto nivel.

Maslow identificd cinco niveles de necesidades:

1 Fisiologicas, en el mds bajo nivel de la jerarquia aparecen las
necesidades de alimentacion, comida, vestido y vivienda. El
hombre tiende a concentrarse en la satisfaccion de estas
necesidades antes que de otras.

1 De seguridad, que incluye la proteccion ante la amenaza del
dano fisico, la pérdida del empleo, de los ingresos vy
sifuaciones que pudieran poner en riesgo al individuo o a su
familia.

1 Social o de aceptacion, alindividuo le interesan las relaciones
sociales, desea ser amado y aceptado por los demdas. Esto
empieza por la familia y se extiende hacia otros grupos
sociales y de trabagjo. Es importante para el pertenecer a
grupos de referencia.

1 De prestigio y poder, el hombre necesita tener una valoracion
firme y estable de si mismo. Una vez dentro del grupo desea
liderar, ser reconocido como competente y capaz.

1 De desarrollo y autorrealizacion, se satisfacen Unicamente
después que las otras han sido satisfechas. Al individuo le
interesa el desarrollo de todas sus capacidades vy
posibilidades y desarrolla un sentimiento de propdsito y
realizacion en la vida y en el tfrabagjo.
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FIGURA N° 1.- LA JERARQUIA DE LAS NECESIDADES DE ABRAHAM
MASLOW

AUTORREALIZACION

NECESDADES DE
PRESTGIO/PODER
NECESDADES DE AHLIACION

NECESDADES DE SEGURDAD

NECESDADES BASCAS

El medio ambiente
del Mercadeo

Asi como el medio ambiente (ecologia) adecua y modifica el
comportamiento y el desarrollo de los seres vivos, el medio
ambiente del mercadeo es el conjunto de fuerzas externas a la
empresa, que influyen en su comportamiento. Existen diversos
factores del medio ambiente que afectan el comportamiento de
una empresa, algunas de estas fuerzas se detallan a
continuacion:

1 Poblacién; es muy importante porque la poblacién constituye
el mercado total al que la empresa se dirige.

1 El nivel de empleo del pais; es importante considerar: el
tamano de la Poblacion Econdmicamente Activa (todos los
que frabajan en el pais - PEA), la poblacién adecuadamente
empleada, la poblacién subempleada y la desempleada,
porque estas afectardn profundamente el mercadeo de
nuestros productos o servicios.
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1 Las caracteristicas socio culturales de la poblacion; influyen
en el comportamiento o decision de compra y las formas de
negociacion del consumidor. Existe una variedad de factores
como los valores y las costumbres, la calidad de vida de la
poblacion y el rol de la mujer en la sociedad.

1 Valores y costumbres de la poblacion; que mantiene el
consumidor al realizar la compra. En nuestra region la
relacion entre el comprador y el vendedor tiende a ser de
amistad, inclusive de tipo familiar. Las actividades tienen
tendencia al regateo entre las partes. El concepto de
impuntualidad es una caracteristica que tiende a caracterizar
las negociaciones de los pueblos latinoamericanos.

1 Economia del pais; la empresa debe tomar en cuenta una
serie de variables econdmicas, entre ellas: el Producto Bruto
Interno (PBI). El PBI mide el valor de la produccién de bienes y
servicios de u n pais en determinado periodo. La inflacién,
que mide el

aumento constante del nivel de precios. Las tasa de interés
del mercado financiero. El tipo de cambio, que es la paridad
de la moneda nacional respecto de otras monedas. Estas
variables influyen directamente en la estructura de costos de
la empresa y determinardn su posicidn competitiva.

1 Aspectos politico legales del pais; afectan todas las
actividades que readliza la empresa. La politica general del
gobierno influye en los diversos sectores de la economiay por
lo tanto enla empresa. La legislacion sectorial rige los distintos
sectores econdmicos y debe ser ftomada en cuenta por la
empresa.

OTRAS VARIABLES

1 La Tecnologia; se refiere a los conocimientos con los que el
individuo, la empresa y el gremio empresarial disponen para

26



MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

realizar sus operaciones.
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1 El Clima; es importante para algunos sectores de la
economia, como la construccion. El clima puede determinar
los cambios en la estrategia y en el producto o servicio que es
ofrecido al mercado.

Su propio rol en el
mercadeo

Recuerde:

Los clientes usualmente no vendrdn hacia usted. Usted tiene
qgue buscarlos y persuadirlos de que ellos se beneficiardn al
escogerlo a usted antes que a uno de sus competidores.

ENCONTRANDO LO QUE EL CLIENTE DESEA

La gente de negocios debe conocer a sus clientes: Si usted
estd vendiendo un servicio (como conftratista) o un producto (como
materiales de construccion o componentes), debe hallar la
respuesta correcta a muchas preguntas que incluyen:

1 3A quién estoy fratando de vender?

1 3Donde estdn mis clientes —en la capital, en la provincia, en
pequenas ciudades o en el campo?

0 3Cudndo compran ellos —durante todo el ano, en invierno, en
verano, en fiempo de vacacionese zPueden afrontar lo que
desean y yo puedo venderlo?

Recuerde que su negocio no podrd existir sin su clientela.
Usted necesita comprender sus problemas y prioridades para
proveerlos de productos y servicios que cubran sus necesidades.
Esto quiere decir que usted debe tratar de entender sus actividades
comerciales, porque alli habrd oportunidades para usted para
trabajar juntos para su mutua ventagja.
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Ubicdndose en el
sector del mercado

Muchas veces nos encontramos en el negocio equivocado,
porque nosinclinamos a desarrollar la empresa donde creemos que
tenemos mds oportunidades o donde nos llevo la actividad casi sin
pensar. Es posible que los problemas que enfrentamos nos estén
enviando senales que no podemos interpretar. como que hay
mucha competencia, que los precios estdn a la baja o que
nuestras capacidades competitivas no pueden superar a las de la
competencia.

En muchos casos es necesario hacer un alto en el camino y
revisar sila actividad que desarrollamos tiene futuro. A continuacion
se presenta un modelo de “Andilisis del Entorno Inmediato™ que nos
permitird conocer mds a fondo que estd pasando en el rubro de
negocios que desarrollamos y si vale la pena pensar en un cambio
de giro al negocio.

Es necesario pues analizar el entorno inmediato bajo cuatro
criterios:

ENTRADA DE NUEVOS PARTICIPANTES

Ud debe analizar si el sector en el cual se desempena o al
cual desea ingresar, establece algun tipo de barreras de entrada.
Una barrera de entrada es alguna disposicion gubernamental,
exigencia profesional, tecnoldgica, financiera, de infraestructura o
de algun otro tipo, que obligue a cualquier nueva empresa a
cumplirla para poder desarrollar actividades.

Por ejemplo, para poder desempenarse como confratista de
la construccidon deberd proveerse de un equipamiento minimo
como: herramientas manuales y una camioneta. Puede alquilar la
mezcladora de concreto y la madera para encofrados. Si Ud
piensa comprar dicho equipo deberd disponer de un local para
guardarlos.
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Respecto alos aspectos legales deberd registrar su empresa
en los Registros PuUblicos; luego ante la Administracion Tributaria
para asignarle el RUC correspondiente y autorizar la impresion y
emision de facturas comerciales y en el Ministerio de Trabajo para
autorizarla emision del Libro de Planillas. Para formalizar la empresa
deberd abrir una cuenta corriente en algin banco local, previo a
la inscripcion de la empresa en los Registros PUblicos. De hecho esta
es una barrera de entrada para cualquier contratista que desee
iniciar actividades en el sector.

Pueden plantearse algunas otras barreras como la
autorizacion del CONSUCODE (Consejo Nacional para las
Conftrataciones del Estado) si quiere participar como conftratista de
obras para municipios y otras entidades estatales.

Mire bien que tipo de barreras de entrada existen en el rubro
donde se desempena o donde desea desempenarse y analice si su
empresa estd en condiciones de superarlas. Una actividad con
muchas barreras de entrada serd satisfecha por muy pocos
participantes; por el contrario una actividad con pocas barreras de
enfrada permitird el ingreso masivo de competidores y por lo tanto
producird guerras de precios entre las empresa y la disminucion de
sus ufilidades .

PROVEEDORES

Bajo este criterio es necesario analizar que tipo de relaciones
mantiene con sus proveedores, usted debe analizarla variedad y la
calidad del muestrario de los productos que le ofrecen, sus politicas
de precios y la capacidad que poseen para otorgarle créditos y
descuentos. Es importante analizar la existencia de insumos
sustitutos. Si tiene un solo proveedor, estard totalmente en sus
manos y su capacidad de negociacion serd minima. Por ofro lado si
usted tiene proveedores alternativos podrd negociar con ellos
condiciones mds ventajosas para su negocio.

SUSTITUTOS

Los productos o servicios sustitutos a los que usted ofrece
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pueden ser una competencia importante de su actividad. Es

posible que existan barreras de entrada para sus productos pero
no para los sustitutos, los que pueden convertirse en una amenaza
para las actividades habituales. Un ejemplo de esto puede ser el
ingreso masivo de nuevos productos como: la empresas que
venden cemento premezclado, lo que implica la introduccidn de
técnicas constructivas modernas, la infroduccion en el pais del “Dry
Wall" que reemplaza a la mamposteria tradicional o el “melamine”
que desplaza a la carpinteria de madera.

Ofro ejemplo puede ser el programa estatal “Mi Vivienda”
gue viene promoviendo la construccion y venta masiva de la
“propiedad horizontal” que de alguna manera viene desplazando
la construccion en pequena escala. Usted debe evaluar estos
aspectos y adaptar rapidamente sus actividades para disminuir el
impacto de los sustitutos en su negocio o analizar la posibilidad de
cambiar el giro del negocio. De la misma manera es importante
identificar si existen barreras de entrada para los sustitutos.

CLIENTES

Es importante analizar las relaciones que mantiene con sus
clientes, no olvide que una vivienda es la inversion de mayor
importancia que hard el cliente en su vida, la confianza serd una
cualidad

importante en la relacidon. Quién tiene un solo cliente estd
condenado a operar mientras mantenga relaciones comerciales
con el. Si posee una alta capacidad de negociacion con sus
clientes, su empresa serd exitosq; sino la posee estard en manos de
ellos y sus utilidades serdn pequenas. Evalie cual es su ventaja
comparativa frente a la competencia; una vez identificada dicha
ventaja, fortalézcala.

Si usted es contratista, identifique sus puntos fuertes y débiles,
esto puede mejorar sus capacidades de negociacion con los
clientes. Si es proveedor de materiales de construccioén, identifique
cual es su ventaja comparativa frente a la competencia vy
fortalézcala.

Luego de este andlisis usted estard en posicion de decidir si el
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rubro de actividad donde se desempena tiene oportunidades de

desarrollo. Sidescubre que su negocio no tiene oportunidades de
desarrollo, evalie la posibilidad de ir cambiando a ofro rubro de
negocios que ofrezca mejores oportunidades, siempre que pueda
vencer las barreras de entrada del nuevo negocio.

A confinuacion se presenta un diagrama del modelo
planteado en pdrrafos anteriores:
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Figura N° 2.-MODELO DE ANALISIS DEL ENTORNO INMEDIATO

MODELO DE ANALISIS DEL ENTORNO
INMEDIATO

NUEVOS

BARRERAS DE ENTRADA PARTICIPANTES

\

INTENSIDAD

PROVEEDORE DE LA CLIENTES
RIVALIDAD

CAPACIDAD DE CAPACIDAD DE

NEGOCIACION A NEGOCIACION
SUSTITUTO$

BARRERAS DE ENTRADA

La ubicacidon de su negocio

Para poder definir su mercado serd necesario que usted se
responda algunas preguntas que le servirdn para definir su drea de
actividad, su producto o servicio y el mercado al cual accede. Las
definiciones no necesariomente deben obedecer a las
caracteristicas técnicas de los productos o servicios sino
principalmente al tipo de necesidades que su empresa satisface:
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1.  2EN QUE NEGOCIO ESTOY?

Es muy importante definir el “negocio” al cual se dedica,
considerando principalmente las necesidades que satisface a sus
clientes con sus productos y los usos comunes y/o eventuales que
pueden darse a sus productos o servicios. Esta definicion es de
mucha importancia porque tendrd que hacerla con la suficiente
profundidad para que en el futuro, con los cambios tecnoldgicos
tan radicales de nuestros tiempos, no se quede fuera del negocio.

De alguna manera si usted identifica el negocio equivocado,
automdticamente cambiard el mercado al cual se dirige: Por
ejemplo si usted define su negocio como el de la “construccion”,
sus clientes logicamente serdn aquellos que necesitan construir
algo; estos pueden ser otras empresas de construccion que desean
subcontratar el servicio o un cliente que necesita edificary su tarea
se limitard a la construccion de edificios.

Si por el contrario define su negocio como “soluciones para
mejorar la calidad de vida de los clientes” su mercado estard
dirigido a una clientela que desea satisfacer no sdélo necesidades
de vivienda sino ademds de estatus, seguridad, diseno, esfilo y
diferenciacion. El complemento ala construccion serd el agregado
de un buen diseno arquitectonico y de un buen diseno de
interiores.

Ofro ejemplo: si su negocio es la “comercializacion de materiales
de construccion”, su clientela se limitard a comprarlo que necesita.
Sin embargo si usted lo define como “soluciones para acabados”
le permitird dar asesoria sobre acabados arquitectonicos a su
clientela, la que seguramente serd diferente ala del caso anterior.
No olvide que la construccion de una casa es para la familia la
inversion de su vida y la esposa la disfrutard los proximos 25 anos,
por lo que ella seguramente se encargard de la seleccion de
acabados.

2. »CUAL (ES) ES (SON) MI (S) PRODUCTO(S)?
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Las personas tienen en fodo momento muchas necesidades,
las que vienen satisfaciendo permanentemente. Aqui es necesario
definir que tipo de necesidades humanas satisface el producto o
servicio que usted ofrece al cliente en el mercado. Puede ser un
material bdsico para la construccion o puede ser la gama
completa de acabados; también pequenos departamentos de
interés social. Aqui puede hablar de satisfacer otras necesidades,
ademds de la de vivienda como: estatus, funcionalidad,
comodidad, lujo, individualidad, duracién, estilo, facilidades,
calidad, puntualidad, precio y calidad adecuados, etc.

Esto es importante para dirigir sus campanas de promocion
hacia los conceptos de interés de los clientes y entender mejor Ias
motivaciones de compra.

2. 5QUIEN ES MI CLIENTE?

No siempre quien paga la factura es el cliente, definiendo al
cliente como aquél que toma la decision de compra, que puede
ser una persona diferente al comprador o al consumidor. Enla vida
diaria tenemos muchos ejemplos: en la compra de una receta
médica es el médico quien toma la decision de compra, el
paciente solo la ejecuta. El nino toma la decision de compra de las
golosinas, los padres la ejecutan. La madre decide que leche debe
comprar, el nino la consume.

Esto tiene capital importancia para usted. En la decision de
compra de una casa o de sus acabados es posible que sea la
esposa la que tome la mayoria de las decisiones, el esposo a veces
se limita a pagar las facturas. Usted debe identificar claramente
quién es la persona que toma las decisiones de compra de sus
productos o servicios, porque sus esfuerzos de mercadeo estardn
dirigidos hacia ella.

3. 5CUAL ES MI MERCADO?

Con la informacién reunida al contestar las preguntas
anteriores, usted estd ya en condiciones de definir cual es el
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segmento especifico del mercado al que sirve, sus caracteristicas,

las motivaciones de compra, su estacionalidad y los valores
fundamentales que rigen las relaciones comerciales. Esto serd de
mucha utilidad para usted porque le permitird definir las estrategias
de mercadeo mds adecuadas para permanecer en el.

4. sQUIENES SON MIS COMPETIDORES?

Usted estd obligado a conocer a sus competidores, tanto

aquellos que ofertan los mismos productos o servicios, como
aquellos qgue venden productos o servicios sustitutos. Debe tener
un conocimiento cabal de muchos aspectos como:

W

W

2Quiénes son sus principales competidores?
2 Quiénes son los mdas grandes?
2Qué porciéon del mercado le corresponde a cada uno?

5Cuales son sus ventgjas comparativas frente a nuestros
productos o servicios?

2Cuales son las fortalezas y debilidades de sus productos y/o
servicios?e

2Qué proporcion del mercado me corresponde?

Encontrando lo que la
competencia hace

Usted debe también tomarinterés enlo que sus competidores

estdn haciendo. Usted nunca debe estar demasiado orgulloso
para aprender de ellos, o para aplicarideas que los han ayudado
para ser exitosos.
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PROMOCION Y PUBLICIDAD

El pago de publicidad es frecuentemente caro, pero usted
puede encontrar que vale la pena anunciar en su periddico local, si
es posible en alguna publicaciéon especializada. Mejor aun, trate
de conocer algunos de los reporteros y sea capaz de proveerlos
con nuevos arficulos que dan publicidad gratis. Si usted justo ha
construido una nueva tienda o produce un nuevo tipo de marco
de ventana, tfrate de imaginar cémo se puede relanzar este nuevo
articulo.

Para un negocio de construccion, es normalmente mejor
dirigirse a clientes en forma personal. Los propietarios de negocios,
banqueros y altos funcionarios leerdn las cartas personales mientras
que las circulares las arrojan. Asegurese que sus cartas estén en la
mejor calidad de papel, con un impresionante membrete vy
verifique que estén bien tipeadas. Si su mecandgrafa no es
suficientemente buena para hacer eso, use una agencia de tipeo.
Esta es la forma de promover una buena imagen de su negocio.

RELACIONES PUBLICAS

Todo negocio necesita amigos. Las relaciones publicas
significan comunicar la imagen de un grupo de personas
competentes, quienes conocen el lado técnico de su negocio, y
pueden garantizar que usted dard un buen servicio a sus clientes sin
perturbar al publico en general. Esto no necesita ser caro.
Asegurese que sus obras estén adecuadamente cercadas para
evitar peligros al publico que transita.

Mantenga sus vehiculos y planta limpios e instruya a sus
conductores en mostrar cuidado y consideracion con otros usuarios
de caminos. Una buena recomendacion es registrar en la parte
posterior de sus vehiculos la leyenda “3Cdmo manejo? Liamar al
Teléfono #######. Trate losreclamos pronto y diplomdaticamente.

Asegurese que sus administradores de campo y el personal sean
buenos embajadores de su empresa. Sobre todo, asegurese que su
conducta como propietario/gerente sea un buen ejemplo de
integridad y honestidad en la practica de su negocio.
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5Queé hacemos bien?

Muy pocos hegocios generan la misma ganancia en todas sus
actividades: algunos hacen una buena ganancia en brindar
algunos productos y servicios, pero pierden la mayoria de ésta en
otras partes de su negocio. Si usted fabrica materiales de
construccion y también maneja una empresa de conftratistas, usted
necesita saber que ambas actividades son rentables. Aun si usted
se concentra en contratacion, usted puede dividir su negocio en
actividades separadas. Por ejemplo, un contratista debe hacer
una buena ganancia en la construccidon de una casa, pero pierde
dinero en caminos y alcantarillas. Adivinar qué actividades son
rentables no es suficiente. Usted necesita tener sus cuentas de una
forma que permita verificar qué tipo de confrato, producto o
servicio genera dinero, y también compare la rentabilidad de varios
clientes.

Mercadeo para
contratistas

Los contratistas tienen que decidir qué pueden construiry para
donde estan preparados aceptar trabajos. Algunos contratistas
ofrecerdn construir cualguier cosa en cualquier sitio. Esto debe
sonar como una buena politica cuando usted tiene poco trabajo,
pero esto lo conducird a problemas. El secreto del éxito para las
pequenas empresas es la especializacidon —hacer pocas cosas
realmente bien en un drea cercana a su base, donde usted pueda
supervisarlos de cerca para asegurarse que usted satisface a sus
clientes.

Siusted se especializa, usted tendrd una mejor oportunidad de
lograr un nombre por la calidad. La mayoria de clientes estan de
acuerdo que hay muchos contratistas, pero pocos en los que se
pueda confiar que hardn un frabajo de calidad.

Las dos claves de mercadeo para contratistas son:
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la especializacion y la calidad.

CALIDAD

Los clientes esperan tres cosas de sus confratistas: trabajo de
calidad, culminacién a tiempo y bajo costo. La mayoria de
pequenos contratistas enfrentan los mismos costos bdsicos, por lo
que reducir los precios ofertados usualmente significa reducir las
ganancias. Los tiempos de culminacion de pequenos proyectos
estan usualmente establecidos por el cliente. Esto deja calidad. Si
usted gana un buen nombre por calidad de frabajo, puede ganar
contratos cuando otros se quejen que no hay trabagjo.
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Calidad no es sélo buena habilidad en la obra, sino una parte
esencial de ello. Calidad es también colocar primero las
necesidades de los clientes. Eso significa ayudarlos a definir sus
necesidades y luego asegurarse que aquellas necesidades sean
satisfechas. Esta es una parte esencial del mercadeo asicomo una
parte esencial de la produccion. Siusted tiene prestigio por su alta
calidad, usted encontrard mas fdcil persuadir a los clientes vy
consultores de incluir a su empresa en sus listas de ofertantes. Usted
debe también serinvitado a negociar para tfrabajos aunque no sea
el licitador de mas bajo costo. Calidad significa tener cuidado en
todo lo que hace.

Mercadeo de materiales de
construccion

Los materiales de construccion son productos. Ellos deben ser
especificados por los arquitectos o sus clientes, vendidos
directamente a los contratistas o vendidos a través de
comerciantes al por mayor o minoristas. Como quiera que sus
productos sean vendidos, ellos tienen que satisfacer al Ultimo
usuario de la construccion. Por tanto, la mayoria de los materiales y
componentes de construccién tienen que ser durables y atractivos.

Es usualmente dificil decidir qué atraerd alos clientes a comprar sus
productos. Ala gente le agrada una pequena diferenciarespecto
alo que sus amigos tienen —pero no demasiado diferente. La gente
cambia sus ideas lentamente y le agrada las cosas que conoce. Si
usted hace algo muy diferente, sélo poca gente le comprard.

1 Piense respecto al producto que usted va a hacer y vender.

1 Trate de imaginar como le gustaria al cliente que fuera el
producto.

1 Recuerde que esto paga la especializacion.  Si usted sélo
hace pocos productos, usted puede hacerlos realmente bieny
mejorar sus técnicas de produccion asi como fabricarlos a bajo
costo.
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Distribucion

Los diferentes productos serdn vendidos en diferentes formas.
La principal decisidon para el pequeno fabricante de materiales de
construccion es sivende directo del taller o distribuye los productos
a través de comerciantes de materiales. Si usted planea vender
productos a las agencias del sector publico o ministerios, usted
generalmente tiene que presentarse a licitacion para ofertar
contratos. Cualquier manera que usted escoja, recuerde que la
distribucion cuesta dinero y que el costo de distribucion debe estar
incluido en el precio de venta. Los principales tipos de costos de
distribucion se muestran en la siguiente tabla:

TABLA N° 1.- PRINCIPALES COSTOS DE DISTRIBUCION

Método Costos de distribucion

Ventas directas Empleo de personal de ventas y
administrativo o asignacion de
personal de ofras tareas

A través de comerciantes Descuentos

Cotizaciones Costos de licitacion

Los descuentos a comerciantes son los mds faciles de calcular,
pero los otros costos pueden ser aun mayores. La productividad del
personal de su taller puede reducirse significativamente si éste es
frecuentemente requerido a abandonar sus principales
ocupaciones para tratar con clientes. Si usted mezcla las
actividades de contratista contratacion con las de fabricacion,
asegurese de tener un sistema preciso de contabilidad para dividir
los costos directos y administrativos entre las dos actividades.

42




MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

Investigacion de mercado

La Investigacion del Mercado significa medir el tamano vy las
caracteristicas del mercado en el cual desarrolla actividades o el
mercado en el que quiere participar. Sirve para su productos o
servicios o para la infroduccién de un nuevo producto o servicio. A
través del Estudio del Mercado usted necesita encontrar lo que sus
clientes desean, por tanto usted puede producir los bienes para los
cuales hay un mercado real. Los productos que fallan en su venta
pueden comerse su capital muy rdpidamente y usted puede
ahorraruna gran cantidad de dinero al hacer alguna investigacion
bdsica antes de iniciar la produccidon de un nuevo articulo. El
Estudio del Mercado no necesita ser caro. Usted puede encontrar
bastante respecto a sus actuales y potenciales clientes mediante:

1 Conversaciones con sus vendedores y sus clientes
1 Solicitar asesoria de sus distribuidores y clientes.
1 Mirando catdlogos de fabricantes y revistas comerciales.

] Consultando su Cadmara de Comercio local.
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Tabla N° 2.- EJEMPLO DE TEMAS DE INVESTIGACION DE
MERCADOS

Entorno Comportamiento del mercado

Tendencias de la industria

Andlisis de la competencia

Participacién del mercado

Prondstico de ventas

Prueba de productos

Desarrollo de productos

Linea de productos

Determinacion de precios

Andlisis de los precios de la

competencia

Plaza o Estudio de los canales de
distribucion

o Auditoria de tiendas

Estudio de imagen corporativa

o Estudio de medios de promocidon

Producto

Precio

O 0000|000 00

Promocioén

O

Siempre recuerde preguntar a sus nuevos clientes como se
enteraron de su producto o servicio. Ademds mostrdndoles que
usted estd realmente interesado en mantenerlos como clientes, le
dard también a usted una buena idea de cuan bien es conocido
su nombre y cOmo su negocio es visto en el mercado.

Usted debe estar pendiente de:

1 Sisus ventas estdn creciendo, cayendo o casi lo mismo mes a
mes 0 aNo a ano.

0 Qué productos son bien vendidos, cudles mal vendidos, qué
ventas estdn creciendo y cudles descendiendo.

1 En qué dreas de ventas estd mejor, peor o en el promedio.
1 Cudles son los productos que mds agradan a los clientes.

1 Qué canales de distribucion son los mds rentables.
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1 Cbomo son vendidos los nuevos productos.

1 Silos antiguos productos estan perdiendo ventas.

Al tener esta informacion facilmente a la mano, usted puede
unir produccion y ventas. Si usted mira que las ventas de cierfos
productos estdn descendiendo, usted puede reorientar la
produccion a ofros articulos que estdn vendiéndose mejor. Trate de
mantener inventarios de productos terminados al nivel minimo
necesario para permitirle vender de su stock.

Razones de la caida de ventas

La caida de las ventas puede deberse a diferentes causas.
Algunas de las mds comunes son:

1 Uno de sus competidores estd haciendo un manejo especial
de ventas.

0 Sus productos no estdn en linea con las nuevas
especificaciones.

1 Sus canales de distribucion no estan operando.

1 Los clientes estan descontentos con su calidad (demasiados
productos fallados), sus entregas (tarde, no en las cantidades
correctas) o su servicio.

Recuerde los beneficios de la especializacion y calidad. Si
usted es conocido como el mejor productor a pequena escala de
cualquier producto, los clientes le dardn siempre una oportunidad
para presentar una cotizacion -y pueden aun darle una
oportunidad de negociar cuando hayan recibido una oferta mds
barata de otro.

Su plan de mercadeo

Si usted ha decidido concentrarse en actividades de
contratacion o manufactura, o mezclarlas para tener una fuente
de ingresos mas estable, necesita llevar sus separadas actividades

45



MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

de comercializacién en un plan de mercadeo.
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El plon de mercadeo reconcilia cualquier diferencia y

asegura que cualquier involucrado conozca exactamente lo que

tiene que hacer. Los titulos para un tipico plan de comercializacion
se muestran en la tabla N° 3:

TABLA N° 3 SITUACIONES QUE AMERITAN UN ESTUDIO DEL
MERCADO

Titulo Notas

Situacién actual | Describa su negocio tal como estd hoy. La descripcion debe
incluir las principales actividades, los recursos disponibles,
personal calificado empleado, capital empleado vy
rentabilidad de todas las principales actividades.

Problemas y Identificar probables cambios en el mercado para sus
oportunidades productos o servicios
Objetivos La descripcidon de lo que desea hacer debe establecerse

clara y cuantificada. Esto incluird retornos y proyecciones de
ganancias por actividad y tipo de cliente.

Presupuesto El prosupuesto tomard los objetivos en la etapa de
preparacion de un Estado de Ganancias y Pérdidas y un
Flujo de Caja proyectado para asegurar que los objetivos
estardn dentro de la capacidad financiera de la empresa.

Accion Esto debe aplicar en detalle cémo los objetivos estdn
siendo logrados, que debe hacerse, quién es responsable y
cuando las actividades claves deben empezar y concluir.,

Recursos El plan no serd factible a menos que los recursos vy
organizacion necesarios estén en su lugar. Esta secciéon
explicard en términos fisicos los compromisos ggue serdn
establecidos en el presupuesto y le permitird verificar
regularmente los avances del Plan de Mercadeo de la misma
manera que usted verifica regularmente el progreso de su
principales contratos.

Hacer el Plan de Mercadeo para su empresa le tomard
bastante tiempo. AUn asi descubrird que esto se justifica porque le
ahorrard problemas de falta de trabajo. En este manual tfratamos
de demostrar que el planeamiento empresarial es su herramienta
para la mejora total de su empresa.

Elaborar un plan de mercadeo para su empresa le tomard
bastante tiempo, aun asi usted enconfrard que esto se justifica
porque le ahorrard una sucesion de crisis cuando tenga poco
trabajo en un mes y luego tome mds trabajos de los que pueda
atender. En los manuales 1 y 2 tratamos de mostrar que el
planeamiento revierte en los proyectos; este manual intenta mostrar
que el planeamiento revierte en su negocio como un conjunto. El
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cuaderno de trabajo le proporciona una oportunidad de ver

cuidadosamente a su negocio y frabajar hacia la produccion de
sU propio plan de mercadeo para mejorar su empresa de
construccion.

ADMINISTRANDO SU DINERO

2. FINANCIANDO SU
NEGOCIO

Los carros funcionan con gasolina o combustible diesel. Los
negocios funcionan con dinero. Un carro bien disenado le permite
cubrir una larga distancia con una pequena canfidad de
combustible. Usted deberd disenar su negocio para que le permita
el mdximo retorno de su inversion de capital. Para lograr esto, tiene
que emplear una gran cantidad de tiempo analizando su negocio
y haciendo cdlculos financieros.

Estas actividades son parte esencial de su plan de negocios.
Pocas personas que inician un negocio fienen un conocimiento
profundo de contabilidad. Sin embargo, esta es un drea que no
puede serignorada o dejada completamente a un contador. Mas
aun, toda decision empresarial tiene una dimensiéon financiera.

Debido a que la primera razén de fracaso de la pequena
empresa es la mala administracion y la segunda razdn estd en los
problemas de obtener financiamiento, entonces usted necesita
desarrollar competencia en ambas dareas.

sDe donde viene el dinero?

Un buen plan financiero es una necesidad para cada
empresa. El andilisis financiero hace posible estimar cudnto dinero
usted necesita para manejar su negocio asi como para garantizar
utilidades. Los planes financieros le permitiran ver lo que le espera
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antes de aventurarse. Una buena planificacion financiera

facilitard el crecimiento del negocio y el control financiero. Usted
necesita comprender los conceptos bdsicos para el cdlculo de las
cifras.

Para evitar la segunda causa de fracaso de la pequena
empresa, que es la financiera y especialmente la carencia de
capital, usted deberd considerar cuidadosamente las diferentes
fuentes de capital de su empresa. Estos fondos pueden estar
divididos en:

1 Capital accionario
1 Capital prestado
1 Utillidades retenidas

Muchos empresarios, fallan al preparar una estimacion total, o
subestiman la cantidad de dinero requerida para manejar sus
negocios. Ud. deberd efectuar un cdlculo minucioso del capital
gue se necesitard para mantener el negocio funcionando. No se
engane a usted mismo o terminard en dificultades con los
acreedores. La pregunta a responder es. “szEstoy usando
adecuadamente mi capital y mis ganancias para desarrollar mi
negocio?”

PASIVOS

Los negocios necesitan capital porque ellos tienen pasivos.
Los pasivos son obligaciones confraidas por los negocios con
personas que les proveen de capital, bienes o servicios. AUn el
capital que usted pone en su propia empresa €s un pasivo en
cuanto a negocios concierne, porque todo aquello que queda
cuando las deudas son pagadas deben siempre pertenecer a sus
propietarios. Esto explica porqué las hojas del balance
“balancean”; en ellas, el total de los activos debe ser igual al total
de los pasivos.

Se necesitardn fondos tanto para capital de trabajo como
para capital fijo / activo fijo. El capital de trabagjo es la diferencia
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entre activos corrientes y pasivos corrientes. Usted debe asumir al

capital de trabajo como dinero para pagar los costos inmediatos
del manejo del negocio hasta que ingresen los pagos de los
clientes. Los activos fijos, como la planta y el equipamiento
requerido para generar la utilidad en el largo plazo, representan
una inversion mds permanente en el negocio y sélo pueden ser
repagados gradualmente fuera de las ganancias. El monto de
capital de trabajo requerido y la necesidad de activos fijos, pueden
ambos calcularse por adelantado, de tal manera que el costo de
desarrollar un contrato sea conocido.
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CAPITAL ACCIONARIO

Su propio dinero

Los propietarios de un negocio siempre tienen que enfrentar
la primera parte del riesgo. Usted debe calcular cudnto de su
propio dinero es capaz de invertir en el negocio, debe decidir
también después de cada ano exitoso cudnto de la ganancia
debe retener para futuras inversiones. Sino tiene suficientes activos
propios para financiar su negocio, debe evaluar la posibilidad de
entrar en sociedad. Las sociedades consisten en dos o mds
personas que inician un Negocio como propietarios conjuntos. Es
frecuente el caso que una persona tenga las habilidades de
consfruccion y la ofra el capital y algun conocimiento de
contabilidad y préctica en negocios.

DINERO DE OTRAS PERSONAS

Si usted trata de convencer a sus amigos o parientes del
probable éxito futuro de su negocio, ellos deben estar preparados
a colocar a largo plazo su capital con retorno en la participacion
de las ganancias. Alternativamente, usted puede pensar en
asociarse con alguien con suficiente capital que sea capaz
ademds de brindar actividades comerciales Utiles para su negocio.

CAPITAL PRESTADO

Préstamos

Siusted no tiene capital propio suficiente y no tiene acceso a
movilizar adelantos (ver siguiente seccion), usted deberd conseguir
un préstamo bancario o buscar otra fuente de capita externo. Los
préstamos bancarios pueden ser muy Utiles para un negocio en
crecimiento, pero es peligroso confiar demasiado en los préstamos
bancarios y sobregiros porque ellos son esencialmente capitales de
corto y mediano plazo y los bancos usualmente se reservan el
derecho de solicitar el reembolso con muy poca anticipacion.

Esto puede ser un real problema si su dinero estd invertido en
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la planta y materiales y sus clientes demoran el pago por alguna
razon. Es muy dificil para un pequeno negocio negociar
préstamos de largo plazo, aungue la Banca de Desarrollo estd a
veces preparada para ayudar en éste sentido. El mejor camino
para construir finanzas saludables es llevar su negocio
eficientemente y labrar sus ganancias en vez de prestarse de otros.

Préstamos de terceros

Es ciertamente atractivo manejar su negocio con el dinero de
otras personas, usualmente en la forma de un préstamo que debe
serrepagado fuera de las ganancias en un mediano o corto plazo.

El dinero debe ser visto como un recurso, como la mano de obra,
materiales o equipos, los cuales usted alquila para culminar sus
proyectos. Pero los préstamos en dinero son caros y el prestatario
requerird un interés alto si su negocio es riesgoso.

Préstamos bancarios y sobregiros

Los Bancos estdn preparados para hacer préstamos que
cubran las necesidades de capital de trabajo o activos fijos, pero
estos son fuentes de préstamos temporales mas que permanentes.
Desdichadamente la industria de la construccion tiene una mala
reputacion con muchos Bancos, por lo que usted necesita
prepararse cuidadosamente antes de visitar a un administrador de
banco para pedir un préstamo.

El administrador del banco deseard verificar su reputacion
tomando referencias de sus clientes o e sus proveedores. Los
Bancos son empresas y como otros negocios necesitan generar
utilidades y evitar pérdidas. El dinero que ellos prestan es aportado
por el ahorro de otras personas. Asila tarea del administrador de
un banco es asegurar que el dinero sea prestado sélo a las
personas en quienes puede confiarse de su estricta devolucion de
acuerdo con sus cometidos.

Los libros de cuentas para conseguir un préstamo de dinero

Lo primero que un administrador de banco deseard ver son
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sus estados financieros.
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Esto es importante por dos razones:
1 ellos muestran si su negocio esta bien y con buena salud;

7 lamanera de llevar su contabilidad le dird a un experimentado
administrador de banco si usted tiene o no el control de la
parte financiera de su negocio.

Si usted no cree que su empresa pasard estas dos pruebas
bdsicas, con certeza perderd su fiempo si esta alun pensando en
solicitar un préstamo. Si usted cree que su empresa pasard la
prueba, entonces usted debe definir con exactitud qué cantidad
de efectivo necesita prestarse y cudndo serd capaz de devolverlo.
Si usted es capaz de preparar cdlculos acuciosos y fiables, Ias
posibilidades de convencer al administrador del banco son
mayores.

NingUun negocio puede ser exitoso sin clientes o demandantes.
Entonces, si usted es un productor, constructor o comerciante de
materiales
de construccion usted necesita evidenciar que existe una
demanda real para el producto o servicio que oferta. Siusted esun
confratista procurando un préstamo o sobregiro para Capital de
Trabajo, el administrador del banco requerird ver acuciosamente
que ha obtenido un contrato. Ideas generales respecto a las
necesidades de efectivo no son suficientes. El dinero que es
prestado tiene que ser devuelto con intereses en un periodo
especifico. Su tarea es mostrar al administrador del banco que
usted es capaz de hacerlo. Esto quiere decir que usted tiene que
calcular - en vez de adivinar- la cantidad que necesita prestarse.

Garantias

AUn cuando los cdilculos de su flujo de caja sean
convincentes, el banco requerird una garantia para recuperar su
dinero si su negocio no se desenvuelve tan bien como usted
espera. Elbanco salvaguarda su posicion al pedir una garantia, lo
que significa un capital que pueda ser vendido para repagar el
préstamo si su negocio falla. Las garantias toman generalmente la
forma de propiedad o terreno, pero podria ser cualquier otra cosa
de valor que usted posea, probando que pueden ser faciimente
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vendidos en una emergencia. El valor de mercado de la garantia

debe ser al menos igual al monto del préstamo, pero la mayoria
de los bancos aprobardn soélo parte de su valor, 60 %
aproximadamente, debido a que en muchos casos hay dificultades
para vender su propiedad en un corto tiempo.

PAGO POR ADELANTADO

En algunos paises donde el gobierno alienta activamente a
los pequenos contratistas, es posible obtener un “pago por
adelantado”, el cual es en realidad un préstamo a corto plazo del
cliente, si usted gana un contrato gubernamental. El cliente
adelantard aproximadamente un 20% del monto para ayudarlo a
iniciar el contrato.

El cliente requerird alguna garantia u ofra evidencia de
seguridad y no le dard el dinero sin restricciones, salvo para el pago
de los materiales o compra de equipos para el contfrato. El cliente
recobrard el préstamo en cuotas mensuales del margen de
ganancia del contrato. Todo el dinero deberd serrepagado antes
que concluya el contrato.

UTILIDADES RETENIDAS

La mejor y mds segura forma de expandir su negocio es a
través de las utilidades retenidas. Cuando usted genera una
ganancia, existe siempre la tentacion de gastarla para impresionar
a los vecinos o mostrar que uno estd haciendo algun dinero.

Resista esta tentacion:
1 Use la ganancia para mejor su hegocio

1 El dinero sabiamente invertido hoy asegurard un futuro mds
prospero (sembrar y cosechar ganancias).

En los proximos capitulos de este manual le ayudaremos a
mejorar la administracion de su caja. Usted deberd recordar la
diferencia entere ganancia y efectivo o caja: nunca confundir
estos dos conceptos. Usted necesita la ganancia de un buen
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cdlculo (Manual 1) y una buena administracion de la obra

(Manual 2) para sobrevivir en el largo plazo. Pero usted necesita
también una buena administracion de caja para mantener su
capital de trabajo en movimiento y crecimiento, de lo contrario su
negocio no sobrevivird el tiempo suficiente para obtener esa
ganancia.

Como usar su dinero
inteligentemente

ACTIVOS FIJOS Y CAPITAL DE TRABAJO

Este manual lo ayudard a calcular su necesidad de Activos
Fijos y Capital de Trabajo. Ambos sonimportantes, y usted necesita
lo suficiente de ambos para que su negocio sobreviva.

Activos Fijos

Los activos fijos tienen una relativa vida larga (mdas de un
ano)j, son permanentes por naturaleza y son empleados por el
negocio en sus operaciones. Los activos fijos estan conformados
por rubros tales como: terreno, y edificios, planta y maquinaria, y
pueden incluirse vehiculos, planta de procesamiento, mezcladores
de concreto y bombas. Usted necesita limitar la cantidad que
debe invertir en activos fijos, para que tenga suficiente capital de
trabajo para manejar las otras actividades del negocio.

Las construcciones permanentes, tales como oficinas vy
depdsitos, son innecesarios para el pequeno contratista quien
puede generalmente usar cada obra como un depdsito.

Capital de Trabagjo

El Capital de Trabajo es el dinero que estd en circulacion en
SU negocio de la misma manera como la sangre circula por su
cuerpo. Siusted no tiene lo suficiente, su empresa morird. Laregla
general es que uno siempre necesita un poco mas de Capital de
Trabajo que el esperado, debido a que los costos tienden a
incrementarse y los clientes frecuentemente son lentos en pagar sus

56



MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

cuentas. Pero si el rumor que su negocio estd corto de capital se

expande, su personal pedird adelantos de salarios, y los
proveedores y subcontratistas no le dardn mas crédito. En general,
un mayor nivel de capital de trabajo da mds estabilidad a su
negocio.

Usted necesita dinero para inversiones, para alquilar o pagar el
alquiler de la maquinaria, para pagar los costos de la mano de
obraq, los intereses, alquileres y otros, en otras palabras, manejar su
negocio. La primera decision es si se compra o alquila la planta,
maquinaria o vehiculos que usted cree que necesita para el largo
plazo. 3No es realmente un lujo poseer algo que puede ser
alquilado? 3Puede ahorrar dinero al alquilar en vez de comprar?
sNo serd mds sabio proteger su capitale 3No seria mejor obtener
ganancias con las cuales usted podrd invertir sabiamente en su
futuro prospero? Recuerde que antes de proteger su capital con
activos fijos usted debe asegurar su éxito de largo plazo.

Alguna de sus posibles necesidades de Capital Fijo y Capital de
Trabajo deben ser una oficina, un patio, transporte, planta vy
equipamiento. La Figura 3 ilustra el ciclo de un proyecto tipo
donde la mayor parte de su dinero esta protegido durante los
primeros meses como Capital de Trabagjo.

FIGURA 3. - LA FORMA EN QUE EL CAPITAL DE TRABAJO SE
ARTICULA EN UN NEGOCIO DE LA CONSTRUCCION
DURANTE UN PROYECTO TIPICO.
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SU OFICINA Y EL DEPOSITO

Sisunegocio se ha mantenido estable y rentable porun largo
tiempo, usted debe decidir invertir en su propio depdsito. Por lo
tanto, considere cuidadosamente, si usted estd listo para proteger
sus Activos Fijos en un depdsito o afrontar el préstamo externo de
dinero. Siusted puede afrontar un préstamo, decida si es prudente
hacerlo. Las tasas de interés tienden a ser altas, y puede ser dificil
vender su deposito si necesita efectivo.
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Usted podria alquilar un depdsito e invertir en instalar su
propia oficina con las maquinas y equipos necesarios. Haga los
cdlculos y presupuestos cuidadosamente antes de invertir y
recuerde que toda inversion de este tipo incrementard sus costos
indirectos para cada trabajo que usted logre, lo que quiere decir
que usted tendrd que hacer mds obras y obtener un mayor margen
de ellas, antes de generar una ganancia real.

SU TRANSPORTE

Si es posible emplear vehiculos alquilados o subcontratar el
transporte que usted necesita, y si éstos no son confiables y
demasiado caros, ésta serd la solucion mds costo-efectivo. Siusted
prefiere comprar un vehiculo, considere primero sila situacion de su
negocio es suficientemente buena, porque comprar un vehiculo
significa proteger uno de sus activos.

LA MAQUINARIA'Y EL EQUIPAMIENTO

Debe ser dificil alquilar foda la planta y el equipamiento que
usted necesita, lo cual hace necesario poseer ciertos articulos
requeridos regularmente. Pero recuerde que aungue la maquinaria
y equipamiento pueden ahorrarle dinero si son productivos y
regularmente usados, ellos significan un costo monetario en
términos de depreciacion y ofros costos, si se usan o no.

Muchas tareas pueden hacerlas por los operarios o por
equipamiento, por lo tanto usted debe lograr menores costos
reclutando y capacitando una fuerza laboral motivada vy
calificada. Piense cuidadosamente respecto al tipo de trabajo que
desarrollard y sélo compre el equipamiento que es realmente
esencial (como la mezcladora de concreto para el constructor o
una aplanadora para el constructor de caminos.

Cuando esté considerando la compra de otro equipamiento,
haga un cdlculo cuidadoso de su exacta productividad vy si
realmente se pagard solo. Recuerde que rara vez se logra un buen
precio por equipamiento de segunda mano, porlo tanto no asuma
que podrd retornar su dinero con la venta de equipamiento si
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encuentra que realmente no lo necesita.

Siun comerciante le ofrece equipamiento barato, preguntese
sirealmente es una ganga. Cuando tome decisiones sobre qué y
cudnto comprar, considere el tiempo de vida y calidad de la
maquinaria y equipamiento. El equipamiento de alta calidad
generalmente dura mds y a la larga la inversion mds cara puede
resultar mds ventajosa por ano o por tarea. Usted debe encontrar
las alternativas para tomar buenas decisiones.

FINANCIACION DE PROYECTOS

Los costos financieros de manejar un proyecto varian en gran
forma dependiendo de cudnto capital propio estd puesto en el
proyecto, comparado con el monto de capital externo. En el
negocio de construccion, usted debe esperar un largo tiempo por
los pagos, o que significa que el contratista debe financiar el
proyecto hasta que reciba los pagos. A menudo los costos son
particularmente pesados al inicio del proyecto (como se ilustra en
la Figura 3).

Si usted tiene varios proyectos, seria ideal hacer una lista de
ellos para que cuando su trabajo en marcha le brinde dinero, usted
inicie su siguiente proyecto y evite préstamos externos. Pero, esto es
generalmente muy dificil de lograr y usted se verd obligado a usar
préstamos bancarios u ofros financiamientos externos para financiar
nuevos proyectos. Este tipo de Capital de Trabajo es caro y usted
debe saber de antemano la necesidad, el monto requerido y los
costos en términos de infterés y honorarios cargados por el
prestatario. Usted necesita toda esta informaciéon para valorar sus
proyectos correctamente.
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3. PREPARANDOY
LEYENDO SUS CUENTAS

sPor qué necesita la
Contabilidad?

La Contabilidad paralas transacciones ordinarias dia a dia es
la misma para la mayoria de tipos de empresas. La tarea del
sistema de Contabilidad es proporcionarinformaciéon al propietario,
al administrador del banco o al inspector de impuestos, quienes
tienen derecho a saber que esta ocurriendo. Usted necesita llevar
la contabilidad de su empresa, para mantener registros de coémo se
esta desarrollando su negocio y para proyectar sus costos futuros,
asi como para generar el reporte financiero anual para su empresa.

sQué es Contabilidad?

Este capitulo describe los criterios bdsicos para implementar
un sencillo y Util sistema de contabilidad. Siusted quisiera entraren
mayores detalles, debe obtener el liboro programado de la OIT
“Como interpretar un Balance”, o un libro para especialistas como
el de Contabilidad y Teneduria de Libros para el pequeno
contratista de construccidn- La contabilidad no tiene que ser

complicada. Lo que usted necesita es un simple sistema que
pueda ser llevado al dia, y le proporcione informaciéon rdpida
cuando la necesite.  Siempre demanda tiempo el pensar
cuidadosamente respecto al sistema que usted necesite cuando
inicia su negocio, porque muchos pequenos hegocios pierden
tiempo y dinero debido al pobre mantenimiento de registros y a la
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pobre contabilidad.
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5QUE CUENTAS NECESITA?2

Recuerde de tomarse su tiempo para decidir cudles cuentas
usted necesita para su negocio en particular. Algunas de las que
probablemente necesite son: cuenta caja, cuenta ventas, cuenta
materias primas, cuenta capital, cuenta bancos, cuenta salarios y
cuenta equipamiento. No es recomendable tener demasiadas
cuentas o un sistema el cual es tan complicado que nunca tendrd
tiempo para hacerlo funcionar.

MANTENERLO SENCILLO

Como dueno o administrador usted tendrd que preparar (o
pagar a alguien para que lo haga) estados financieros tales como
el Balance y el Estado de Ganancias y Pérdidas. Este sélo puede
ser hecho si usted tiene su propio contador. Si usted estd
manejando un pequeno negocio de construccion, su sistema de
contabilidad no requiere ser tan complicado que requiera
contratar un contador a tiempo completo.

Para mantener un razonable control financiero de su negocio
usted necesita el registro de:

Egresos por pago a proveedores.
Ingresos por pago de los clientes.

El costo de cada trabajo por separado.
Préstamos y otros pasivos.

OO 0Oo

Si usted tiene estos registros organizados adecuadamente,
usted serd capaz de hallar las respuestas a las seis principales
preguntas siguientes que probablemente tenga que enfrentar en su
negocio:

1. sCudnto ha gastado el propietario en el negocio?

2. sEn qué lo ha gastado?

3. 2Cudnto ha estado recibiendo de sus demandantes y
clientes?

4, sEn qué ha sido esto gastado?

S. sCudnto se debe a otras personas o empresas?
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6. sCudnto es debido a través de otros al negocio?

Lo que usted necesita

Usted necesita suficiente informacidn para producir el Balance,
el Estado de Ganancias y Pérdidas, y para permitirle remontarse y
explicarse transacciones individuales. Los registros bdsicos que
usted necesita son de tres tipos:

1 Reportes del banco Recibidos mensualmente

1 Egresos por pagos Facturas, recibos por efectivo vy
cheques, talonario de chequerq, libro de
sueldos

1 Ingresos por pagos
Certificad
os de pagos, detalles de venta de
materiales, alquiler de planta,
pequenas tareas pagadas con
cheque y en efectivo.

Lo que su contador puede decirle

Usted necesita saber tres cosas:
1 Sicada frabajo esta generando ganancia o pérdida

1 Elcosto actual, tanto para el negocio en conjunto como para
los trabajos por separado.

1 Sisus clientes estdn pagando a tiempo.
Esta informacion puede ser obtenida sin un contador, sila hoja
del Balance es mantenida al dia cada mes y los detalles de todas

las transacciones asentadas como sucedieron. Esto hard sencilla la
auditoria anual y las facturas del contador serdn bajas.
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Algunas reglas bdsicas para su
contabilidad

1 Los negocios deben siempre tener cuentas bancarias
separadas - las cuentas no deben nunca mezclarse con su
dinero personal, excepto cuando usted ponga capital en el
negocio o lo retire como salario o como dividendo de su
capital.

1 Todoslosrecibos del negocio, sean cheques o efectivo, deben
pagarse lo mds pronto posible en el banco—preferentemente
en el dia que ellos se reciben.

1 Los grandes pagos deben ser hechos con cheques. Siempre
gue tenga que hacer pagos en efectivo asegurese de obtener
un recibo del mismo. (los pequenos item tales como papeleria
seran pagadas en efectivo).

1 Lainformaciéon puede ser obtenida como sigue:

Informacién Fuente de datos

Certificados de pagos Andlisis del flujo de caja

Costo de materiales y Libro de entregas

fechas de facturas

Salarios Costos directos del proyecto, programa de la

mano de la obra y beneficios sociales de la
mano de obra.

Costos de alquiler de Costos directos del proyecto, programa
maaquinaria de planta y transporte.

Costos de fransporte Programa de Planta y fransporte permitidos
Costos de la empresa Costos indirectos del proyecto

Oftros costos Costos indirectos del proyecto

Oftros ingresos Flujo de caja/experiencia propia.
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UNA BUENA CONTABILIDAD INCREMENTA LAS
GANANCIAS

La contabilidad es una herramienta poderosa. Es aconsejable
aprender a usarla y usted incrementard la utilidad que obtiene de
SU Negocios por:

Conftrolar sus precios.

Verificar sus costos variables.

Verificar sus costos fijos.

Verificar sus costos financieros.

Comparar sus costos actuales con los presupuestados.
Mejorar el planeamiento de proyectos futuros.

[0 O B B B R

UNA DEFICIENTE CONTABILIDAD CAUSA PERDIDAS

Si su contabilidad no es acuciosa vy realista, usted hallard
demasiado tarde que su ganancia esperada ha desaparecido.
sFueron los materiales demasiado carose 3Decrecido la
productividad de sus trabajadores?

Usted nunca conocerd la respuesta y nunca serd capaz de
hallarla. Recuerde que un buen planeamiento y acucioso
seguimiento son las claves para asegurar la rentabilidad de su
compania.

Si usted falla en implementar un buen sistema contable:
1 Serd dificil obtener un préstamo bancario.
1 Serd dificil obtener nuevos proyectos.
[ Estard en problemas con las autoridades de impuestos.

1 Su negocio ird mal.
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Usted no fiene que esperar hasta el fin del ano para saber si

ha originado pérdida o ganancia. Una vez haya implementado

un buen sistema contable, podrd evaluar su situacidon mes a mes

conla ayuda de la estimacion del Estado de Ganancias y Pérdidas

asi como con las cuentas del flujo de caja. Si hace esto, los
problemas financieros nunca lo tomardn por sorpresa.

En las pdaginas siguientes lo ayudaremos a establecer un
sistema para llevar estos registros, para que pueda verificar cudnto
dinero estd haciendo (a través de los estados de Ganancias y
Pérdidas) y cuanto vale su negocio (a través del Balance).

68



MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

4, LOS ESTADOS
FINANCIEROS

Los estados financieros son informes contables estandarizados
qgue muestran la situacion financiera y contable de la empresa
durante un periodo determinado o en un momento especifico del
tiempo. Los estados financieros permiten que los usuarios tomen
decisiones racionales sobre las inversiones, los créditos y ofras
decisiones financieras.

La informacidn sobre la estructura financiera es necesaria para
determinar futuras necesidades de préstamos y como serdn
distribuidos los flujos de efectivo y las futuras utilidades en la
empresa.

Los principales estados financieros son:
1. El Estado de Ganancias y Pérdidas
2. El Balance General

3. El Flujo de Caja

El Estado de Ganancias y
Pérdidas

Liamado también Estado de Resultados, describe la gestion
econdémica que ha tenido la empresa durante un periodo de
tiempo especifico. Este reporte resume los ingresos y gastos que se
han generado y producido durante un periodo, ejercicio o ciclo
contable, independientemente del momento en que ocurrid la
entrada o salida efectiva de dinero..
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El propdsito del Estado de Ganancias y Pérdidas es mostrar el

nivel de ganancia o pérdida que haresultado de la operacion de

la empresa en un periodo contable. Este es hecho allistar todos los

ingresos redituados y luego deducir todos los costos generados,
incurridos en el periodo contable.
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Primero tenemos que identificar todos los item utilizados. Las
siguientes definiciones deben ayudar:

1 INGRESOS: incluyen todos los ingresos que la empresa generd
en un periodo contable. Normalmente este deberia estar
restringido alas ventas de bienes o servicios a clientes externos.

No incluird item como el capital aportado, préstamos,
donaciones recibidas o ingresos por la venta de activos.

1 COSTOS: deberdn incluir todos los costos en los que empresa
incurre como resultado del desarrollo de las actividades
normales del negocio; salarios, materias primas, energiq,
intereses y alquileres.

Los costos generados en la empresa cuyo valor se registra en
varios periodos contables, como un nuevo vehiculo o una
mezcladora, deben ser excluidos (los activos fijos como éstos estdn
sujetos a un cargo por depreciacion en el que una proporcion del
costo del activo se considera durante cada ano de su vida Util-ver
Capitulo 9). Los reembolsos de préstamos también deben ser
excluidos.

El Estado de Ganancias y Pérdidas se inicia con las ventas y el
valor el trabagjo en desarrollo, y deduciendo todos los costos
incurridos durante el periodo. Elresultado es la Utilidad Bruta. De la
Utilidad Bruta deducimos todos los gastos incurridos.  Un simple
Estado de Ganancias y Pérdidas es mostrado en la tabla 1.

Este reporte es el primer estado financiero que debe elaborar
pues el resultado final es la cuenta “Utilidad del Ejercicio” que se
registra en el Balance General.

A confinuacion se presentan algunos conceptos esenciales
para comprender y elaborar el Estado de Ganancias y Pérdidas:

LOS INGRESOS

Un Ingreso es un aumento enlos activos de la empresa, debido
a la venta de bienes, la prestacion de servicios u otra fuente que
incremente las ganancias.
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LOS COSTOS

Los costos representan disminuciones en el Activo o aumentos
enlas deudas de la empresa; estos pueden generarse, por ejemplo
al adquirir bienes o servicios que en el futuro generara ingresos.

LOS GASTOS

Los gastos son el costo de los bienes o servicios adquiridos por
la empresa, que han generado ingresos. El costo se convierte en
gasto cuando contribuye a generar un ingreso.

CLASIFICACION DE LOS GASTOS

Segun el tipo de gasto, pueden clasificarse en:

a. GASTOS DIRECTOS: son aqguellos en los que incurre la empresa
para generar ingresos directos, es decir aquellos propios del
giro del negocio. Estos gastos serdn el Costo de la Mercaderia
vendida, llamado Costo de Ventas.

b. GASTOS DE OPERACION: fambién llamados gastos operativos,
son aquellos en los que incurre la empresa para poder
desarrollar sus actividades, pueden ser de dos fipos: Gastos
Generales o de administracion; los Gastos de Ventas
incurridos por la empresa para vender sus productos.

C. GASTOS FINANCIERQOS: se originan por el manejo de efectivo
gue proviene de agentes externos a la empresa (préstamos
de entidades bancarias y financieras o de terceras personas).

El Estado de Ganancias y Pérdidas es el indicador que le dird
cuan bien su negocio estd marchando. La ganancia es el monto
por el cual los ingresos exceden a los gastos; si los gastos son
mayores que los ingresos el resultado neto es una pérdida.

El estado de Ganancias y Pérdidas para grandes companias es
mucho mds complicado, e incluirdn otros item tales como ventas
de la inversion, intereses, impuestos y dividendos.
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TABLA 4.- UN SIMPLE ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

CARIBU S.A.
Estado de Ganancias y Pérdidas del 1.1.2003 a 31.12.2003
(Cifras en dolares USA)
Ventas $ 30,000
Menos Costo de ventas:

Compra de materias primas 16,000
Utilidad bruta 14,000
Menos Gastos:

Alquileres 1, 000

Seqguros 700

Papeleria 90

Despachos 80

Intereses 2, 500

Salarios 3. 500

Transporte 1, 200

9.070

Utilidad neta antes de impuestos S 4,930
Menos Impuesto a la Renta (30%) 1,479
UTILIDAD NETA S 3,451

Preparando una muestra del
Estado de Ganancias y Pérdidas.

La siguiente tipica hoja de andilisis es para un contratista con
dos grandes contratos de largo plazo mds varios tfrabajos de corto
plazo que ayudan nivelar la carga de tfrabajo global.

Los dos contratos mds grandes estdn actualmente en marcha:

1 Construccidon de una nueva escuela de menores
Trabajo N° ME/21
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0 Ampliacién de almacenes para el

Carreteras
Trabajo N° HD/16

Departamento de

[ Las cuentas serdn preparadas para cubrir un mes de
operacion, y estd basado en cuatro supuestos:

1 Todoslos blogues son hechos porla empresq, el excedente de
la produccion se venden a otros contratistas. El coédigo de
costo para hacer bloques es BM

0 Las ganancias y pérdidas del mes se llevan al mes siguiente
para dar un cuadro global exacto.
1 Elsaldo en bancos supuesto al final de diciembre es $100

1 El sobregiro acordado con el banco asciende a $ 5,000

TABLA 5.- HOJA DE ANALISIS PARA ENERO

CONSTRUCTORA EDUARDO PONCE S.R.L.

Dolares USA

Fecha Trabajo Detalles Ingresos $| Egresos $
3.01 ME/21 Cobro Cetificado de septiembre N° 4 7,000
3.01 ME/21 Efectivo para salarios 700
3.01 BM Recibido - venta de bloques - factura 3216 200
7.01 Oficina Reparaciones del vehiculo - efectivo 100
8.01 HD/16 Construcciones ACME - Factura 62319 2,200
11.01 |HD/16 Efectivo para salarios 650
13.01 |Oficina Licencia de camion Recibo TD 81942 150
13.01 |Oficina Tercera cuota Seguro - camién (sin recibo) 500
15.01 |[ME/21 Trabajo de carpinteria - oficina de Taylor - factura 3217 2,500
16.01 |HD/16 Venta en efectivo mezcladora viegja - sin recibo 600
17.01  |ME/21 Efectivo para salarios 650
17.01 |HD/16 Seguro para el camién 500
21-Ene |ME/21 Repuestos Bill - Factura 99221 3,700
24.01 |Oficina Caja Chica 45
24.01 |HD/16 Cobro Certificado N° 2 - noviembre 2,500
30.01 |HD/16 Alguiler de planta Paul - Factura N° 66616 850
31.01 |HD/16 Efectivo para salarios 650
31.01 |Oficina Cheques para salario 350
31.01  [SUNAT Descuento de 6% ingresos - Adelanto Imp. A utilidades 768
31.01 |Banco BWS |Intereses sobregiro bancario 150
TOTAL MES 12,800 11,963
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Reuniendo la informacion contable para elaborar el Estado
de Ganancias y Pérdidas:

1. Se toma el total de los ingresos mensuales:
Ingresos mes: $ 12,800

2. Luego se toman los gastos relacionados con el pago
del personal de las obras, los sub confratistas vy se
agrega el doceavo correspondiente ala depreciacion

de equipos, muebles y enseres:

Costo de produccion:

Salarios 3.000
Trabajos de terceros 6,750
Depreciacion equiposl 200
Sub Total $ 9,950
3. Se agregan los pagos por seguros y otros, bajo el rubro

de Gastos Generales:
Gastos Generales: $ 1,250

4, Se agregan los infereses cobrados por el banco bajo el
rubro Gastos Financieros:

Gastos Financieros: $ 150

S. Por Ultimo se agregan los descuentos realizados sobre
las facturas por retenciéon 6% del adelanto al Impuesto
a la Renta:

Adelanto Impuesto a la Renta $ 768

1 El cargo por depreciacion de equipos no implica un egreso de dinero y el dato es
proporcionado por el Contador
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Veamos el Estado de Ganancias y Pérdidas:

Tabla 6.- MODELO DE ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS

CONSTRUCTORA EDUARDO PONCE S.A.
Estado de Ganancias y Pedidas - Enero 2004
(Ddlares USA)

Ingresos 12,800
Menos:

Costo de produccidn -9,950
Gastos Generales -1,250
Gastos Financieros -150
UTILIDAD BRUTA ANTES DE IMPUESTOS 1,450
Adelanto Impuesto a la Renta -768
UTILIDAD NETA 682

El Balance General

El propdsito del Balance General es presentar la situacion
financiera de la empresa en una fecha determinada. Muestra los
bienes, deberes y derechos que tiene la empresa en ese momento.
La frecuencia con que se elabora del Balance depende de las
necesidades de cada empresa.

DISTRIBUCION DEL BALANCE GENERAL

El Balance General estd compuesto por los Activos (bienes),
los Pasivos (obligaciones) y el Patrimonio Neto (Capital) de la
empresa.

ACTIVO

Como se dijo anteriormente el Activo estd compuesto por
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todos los recursos econdmicos de la empresa y que pueden
generar beneficios econdmicos ala empresa. Dentro del Balance

General las cuentas del Activo se clasifican de acuerdo a la
rapidez con que pueden convertirse en dinero, segun este criterio
se clasifican en:

[

ACTIVO CIRCULANTE O CORRIENTE: Es aquél que se espera sea
convertido en efectivo, realizado en ingreso o utilizado en el
corto plazo (la duracién del ciclo normal de operaciones) este
puede ser:

CAJA Y BANCOS: incluye cuentas bancarias y valores
negociables (accionesy bonos); en general todas las cuentas
gue pueden convertirse facilmente en dinero.

CUENTAS POR COBRAR: son las cuentas sobre las cuales la
empresa tiene derecho de cobro, estas cuentas incluyen
créditos otorgados a clientes, al personal y a terceros.

INVENTARIOS: Todos aquellos bienes que al venderse pueden
convertirse en efectivo, incluye mercaderias, productos
terminados, productos en proceso, materias primas vy
suministros.

GASTOS PAGADOS POR ADELANTADO: Desembolsos realizados
por la empresa con el fin de obtener determinado bien o
servicio en el periodo siguiente. Por ejemplo alquileres
adelantados, seguros, etc.

ACTIVO NO CORRIENTE: Representa todos los bienes de
propiedad de la empresa (tangibles e intangibles) que no
pueden ser convertidos en dinero en el corto plazo y que serdn
utilizados para el desarrollo de las operaciones del negocio. Los
principales componentes del Activo no Corriente son:

CUENTAS POR COBRAR A LARGO PLAZO: son cobros que se
realizardn recién en 10s proximos anos.

INVERSIONES EN VALORES: incluye acciones y obligaciones
emitidas por terceros y que posee la empresa y no serdn
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[

convertidos en dinero en el corto plazo.

ACTIVOS FIJOS: Bienes como muebles y enseres, maquinarias y
equipos, edificios y terrenos de propiedad de la empresa que
son utilizados para las actividades normales de la empresa. Los
activos tangibles estdn sujetos a depreciacion.

ACTIVOS INTANGIBLES: no tienen existencia fisica, se
encuentran en este rubro las concesiones, derechos de marca,
patentes, crédito mercantil, efc.

Ofros tipos de Activo: se incluyen principalmente los Gastos
Pre-operativos y Cargos Diferidos. Los Gastos Pre-operativos son
los incurridos durante la constitucion de la empresa, antes del
inicio de las operaciones. Y se refieren a desembolsos que aldn
no han sido recibidos, como los alquileres o seguros pagados
por adelantado.

PASIVO

El Pasivo estd conformado por todas aquellas obligaciones o

deudas que la empresa tiene con terceras personas. Estas partidas
sonresultado de compra de bienes o servicios a otras empresas, al
crédito. También incluye otras cuentas pendientes de pago como
tributos, salarios, etc. Los pasivos se clasifican igual que los activos,
de acuerdo a la fecha de vencimiento, es decir segun el plazo en
el que se tenga que cancelar la deuda:

a.

PASIVO CORRIENTE O CIRCULANTE: estareferido a obligaciones
que deben ser canceladas en el plazo de un ano o dentro del
ciclo normal del negocio. El Pasivo Corriente incluye las
siguientes cuentas:

Deudas con bancos (sobregiros bancarios)

Deudas con el Estado (tributos por pagar)

Deudas conlos proveedores (cuentas por pagar comerciales)
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1 Deudas con trabajadores (salarios por pagar)

1 Deudas con Accionistas (cuentas por pagar a socios vy
accionistas)
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PASIVO NO CORRIENTE: esta referido a deudas y obligaciones
cuyo plazo de vencimiento es mayor de una ano, puede incluir
cuentas como:

Deudas o préstamos a largo plazo, representa la parte que no
serd cancelada durante el periodo.

Provision por Compensacion de Tiempo de Servicios

Ganancias diferidas, cobros realizados por adelantado
aunqgue todavia no se haya enfregado el bien o servicio.

PASIVO CONTINGENTE: se refiere a la posible deuda que se
estima se va a confraer, aungue no hay seguridad que asiseq.

Por ejemplo si se tiene un juicio y se estima el pago de una
reparacion civil.

PATRIMONIO NETO

Estd constituido por los aportes de los socios, asi como los

excedentes generados en las operaciones de la empresa . Indicala
participacion de los socios o duenos de la empresa en la propiedad
de la misma. Las cuentas del patrimonio neto son:

a.

CAPITALSOCIAL: representa el aporte de los socios, que puede
haberse hecho en efectivo, mercaderias, inmuebles u otros.

RESERVAS: son sustracciones de las utilidades, las cuales se
destinan a fines especificos o a cubrir pérdidas. Las reservas no
significan salidas reales de dinero. Pueden ser: Reserva Legal,
originada por disposiciones legales y representa el 10% de la
utilidad después de impuestos.

UTILIDADES NO DISTRIBUIDAS: conocida también como

Utilidades Retenidas representan la suma de todas las
utilidades no repartidas entre los accionistas como dividendos.
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ECUACION CONTABLE

La ecuacion contable iguala los derechos de una empresa
conlos deberes de la misma hacia sus acreedores, ya sean soCios O
terceras personas. La ecuacion se representa de la siguiente
manera:

Activo = Pasivo + Patrimonio Neto

Los activos reflejan las decisiones de inversion y los pasivos mds
el patrimonio neto reflejan las decisiones de financiacion.

Tabla 7.- UN BALANCE SIMPLE

CONSTRUCTORA EDUARDO PONCE S.A.
BALANCE GENERAL - DICIEMBRE DE 2003

ACTIVO PASIVO
ACTIVO CORRIENTE PASIVO CORRIENTE
Caja y Bancos 1,550 Cuentas por Pagar 2,200
Cuentas por Cobrar 1,300 Impuestos por pagar 900
Existencias 2,400 TOTAL PASIVO CORRIENTE 3,100
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 5,250
ACTIVO FJO CAPITAL
Maquinaria y Equipo Neto 3,160 Capital 5,000
Muebles y enseres 500 Utilidades retenidas 2,750
Vehiculos 1,940 TOTAL CAPITAL 7,750
TOTAL ACTIVO FIJO 5,600
TOTAL ACTIVO 10,850 TOTAL PASIVO 10,850

Dolares USA
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Para esta prdctica de Estados Financieros, se ha previsto
realizar el “Juego de Negocios El Empresario” de la OIT.
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5. CONCEPTOS DEL FLUJO
DE CAJA

Un Flujo de Caja muestra todas las operaciones de ingresos
recibidos y egresos cancelados en efectivo durante un periodo tal
COMO una semana o un mes, 0 un ano. Asi como usted no puede
entrar a una tienda y comprar algo si no tiene dinero en efectivo en
su bolsillo, su negocio no puede contratar operarios sino hay dinero
para pagarles al final de la semana.

Recuerde que Flujo de Caja no es lo mismo que las
ganancias. Un andlisis de Flujo de Caja es una proyeccion para
determinar cudnto de efectivo usted necesitard en un determinado
momento en el futuro, o un registro de cudnto en efectivo se ha
gastado. Mide cudnto tiene de efectivo actual un negocio, o
planea necesitar en algun momento. Cuando haga una
proyeccion usted siempre debe usar sus registros preparados
previomente para asegurar que sus proyecciones sean redlistas. Un
negocio puede operar sin ganancia por un periodo de tiempo pero
no podrd sobrevivir si continda sin disposicion de efectivo.

El Flujo de Caja en un negocio puede pensarse como un
lavatorio con canos y un desague. El lavatorio comienza con un
poco de agua, asi como el capital del propietario, pero el agua
esta siempre saliendo por el desagUe, como sus pagos de salarios,
cuentas de combustible y otras mds.  El dinero siempre delbe estar
enfrando a través de los canos en forma del pago de los clientes, o
de préstamos bancarios temporales u ofras fuentes. Si el nivel de
agua en el lavatorio varia lentamente, su negocio estd en
problemas; si el lavatorio se seca, su negocio estd acabado.

En una empresa manufacturera la posicion del Flujo de Cajaa
menudo es razonablemente estable, y sélo cambia cuando la
demanda total sube o cae. Enlas empresas contratistas, el Flujo de
Caja depende mayormente del progreso de proyectosindividuales.
Esto debe ser muy dificil de proyectar, particularmente para una
pequena firma que debe tener sélo uno 6 dos proyectos en
marcha a la vez.
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LO QUE USTED NECESITA SABER
Tabular ingresos del Flujo de Caja:

En la mayoria de los contratos usted debe pagar
mensualmente por el tfrabajo hecho el mes anterior. Si su cliente
paga pronto, su primer pago vendrd en aproximadamente seis
semanas después de comenzar el contrato. Entonces todos los fines
de mes usted deberd conseguir un pago adicional. Usted debe
haber firmado un préstamo o acordado un sobregiro que lo
ayudard a obtener ingresos necesarios de acuerdo a su flujo de
caja proyectado. En algunos casos usted tendrd que vender
alguna propiedad para ayudar a obtener ingresos.

Egresos del Flujo de Caja:

Cuando inicia un trabajo sobre un nuevo contrato, primero
tendrd que pagar por establecer la obra, proporcionando
herramientas y equipos y comprando materiales. Después de
haber iniciado la obra, usted pagard todo el fiempo por salarios y
materiales, intereses, repago del préstamo e impuestos.

Andlisis del Flujo de Caja:

El andlisis del Flujo de Caja es una herramienta valiosa. Los
rubros del Flujo de Caja proveen informaciéon respecto ala manera
de como su negocio genera efectivo y los usa. El andlisis del rubro
es Util en la evaluacion del desempeno histdrico, mostrando porqué
el flujo de caja se incrementa o decrece, en la liquidez proyectada
para el futuro y en la evaluacion de su habilidad al pagar deudas
oportunamente. Esto determina si usted genera el efectivo
suficiente desde su negocio para cubrir los gastos operativos.

Proyeccion del flujo de caja:

La proyeccion o el prondstico de Flujo de Caja preparado para
el efectivo planificado y confrolado se inicia con la programacion
de los ingresos y egresos para un periodo especificado. El
prondstico de efectivo ayuda al propietario a mantener el saldo de
efectivo en relacién apropiada a las necesidades. Esto ayuda para
evitar los dos problemas mds usuales, efectivo ocioso y escasez
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constantes. El presupuesto de efectivo muestra con cudnto
efectivo usted comenzd (efectivo inicial), recibos constantes,
pagos en efectivo y saldo final.

Cuando usted prepara un andlisis / proyeccion de Flujo de
Caja para la compania como un todo, sus proyectos
probablemente estén en diferentes etapas de construccion. Un
proyecto puede estar a mitad de proceso, otro justo inicidndose,
mientras que un tercero estd en la etapa de planificacion. Para
facilitar la comparacién entre proyectos en diferentes etapas, el
método usado para proyectar costos e ingresos del Flujo de Caja
estan disenados para ser compatibles con los cdlculos efectuados
durante la etapa de construccion.

El siguiente esquema (tabla 8) ayuda a explicar la idea del
Flujo de Caja e incluye todos los aspectos usuales requeridos para
el andlisis o prondstico del flujo de caja. Las cifras no son relativas a
los cdlculos de su proyecto. Trabaje con ellos cuidadosamente si
usted no estd familiarizado con la idea de Flujo de Caja. Esto le
ayudard a comprender los capitulos posteriores, y aplicar la idea
de Flujo de Caja a su propio negocio.

TABLA 8.- EJEMPLO DE FLUJO DE CAJA

FLUJO DE CAJA - TABLA

Délares USA
INGRESOS ENERO | FEBRERO | MARIO
1 Dinero disponible a principios del mes 200 700 2,600
2 Ventas al contado 2,000 3.000 3.000
3 Ingresos por ventas al cédito 300 1,000 500
4 Oftros ingresos 200 0 0
Dinero disponible en este mes 2,700 4,700 6,100
EGRESOS
5 Compras al contado -300 -800 -1,500
6 Pagos por compras al crédito -500 -300 -2,000
7 Salarios -500 -500 -500
8 Planos 0 -100 -100
9 Reembolso de préstamos -300 0 0
10 Pago intereses -100 -100 -100
11 Oftros -200 0 -200
12 Inversiones programaddas -100 -300! 0
EGRESO DE DINERO DEL MES (2,000) (2,100) (4,400)
SALDO DE DINERO A FIN DE MES 700 2,600 1,700
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En los siguientes capitulos de este manual mostraremos cémo
calcular el Flujo de Caja del proyecto, usando las Cuentas por
Cobrar y los egresos derivados directamente de su proyecto.
Luego usted puede tratar de calcular sus necesidades de flujo de
caja con ayuda del cuaderno de trabagjo.
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6. FLUJO DE INGRESOS

Ingreso por el tfrabajo medido

Su contrato incluye un acuerdo sobre como enviard sus
facturas al consultor o al cliente después de haber iniciado el
trabajo. Usted probablemente ha acordado sobre la medicion
mensual del frabajo hecho y ha cargado en cuenta cada mes
segun el monto. Cuando prepare una proyeccion de Flujo de Caja,
es Ufil pasar por las mismas fases como al medir el trabajo para la
facturacion durante la fase de construccion.  Esto facilita la
comparacion y evaluacion y asegura que las cifras calculadas
para toda su compania (i.e. varios proyectos en fases diferentes de
realizacion) sean compatibles. En el Capitulo 8, usted, aprenderd
mas sobre la medicion y los aspectos técnicos de pagos a cuenta.

AJUSTES PARA LA RETENCION

De la cantidad medida, usted tiene que restar un porcentaje
de dinero para laretencion. El dinero de laretencion es guardado
por el cliente como una garantia de que el trabajo se completard
apropiadamente. Parte de la retencion se devuelve cuando el
contratista obtiene la conformidad de la obra, y el recordatorio al
final del periodo de mantenimiento. Algunos clientes son muy lentos
para devolver la retencion, por lo que usted debe hacer una
prevision realista de cuando ese dinero ingresard a su cuenta del
banco.

sCUANDO PAGARAN?

Puede ser demasiado optimista confiar enlas condiciones de
contrato, el cual debe estipular el retraso entre la recepcidén de
factura y el pago. Su propia experiencia es la mejor base para
decidir cudndo esperar pago.
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TABLA 9: PRESUPUESTO DE CASA HABITACION

item Descripcion unid | Metfrado | Precio Monto
01.00.00 | OBRAS PRELIMINARES
01.01.00 | LIMPIEZA DE TERRENO MANUAL m?2 133.37 0.67 88.88
01.02.00 | TRAZO Y REPLANTEO m?2 133.37 0.38 50.79
02.00.00 | MOVIMIENTO DE TIERRAS
02.01.00 | EXCAVACION PARA CIMIENTOS HASTA 1.00 m TERRENO NORMAL ms3 32.86 6.64 218.20
02.02.00 | NIVELACION INTERIOR APISONADO MANUAL m?2 1117 1.05 116.42
02.03.00 EmLL')AE;:'\/I\AQON CON TRANSPORTE (CARGUIO A MANO) REN.=25 me 425 1950 82.94
03.00.00 | CONCRETO SIMPLE
03.01.00 | CIMIENTOS CORRIDOS MEZCLA 1:10 CEMENTO-HORMIGON 30% me 2782|3800 1.057.07

PIEDRA

03.02.00 ENCOFRADO Y DESENCOF. SOBRECIMIENTO DE 0.30 A 0.60 m m?2 52.08 6.43 334.67
03.03.00 | CONCRETO 1:8+25% P.M. PARA SOBRECIMIENTOS ms3 4.85| 54.78 265.66
03.04.00 | CONCRETO EN FALSOPISO DE 4" DE 1:8 CEM-HOR m?2 88.47 6.59 583.25
04.00.00 | CONCRETO ARMADO
04.01.00 | COLUMNAS
04.01.01 | CONCRETO EN COLUMNAS F'C=175 Kg/cm? m?3 3.48| 104.74 364.51
04.01.02 | ENCOFRADO Y DESENCOFRADO NORMAL EN COLUMNAS m?2 4293 9.41 404.10
04.01.03 | ACERO ESTRUCTURAL TRABAJADO PARA COLUMNAS Kg 471.92 0.69 325.72
04.02.00 VIGAS
04.02.01 | CONCRETO EN VIGAS F'C=175 Kg/cm? ms3 515| 79.36 408.71
04.02.02 | ENCOFRADO Y DESENCOFRADO NORMAL EN VIGAS m?2 28.70| 10.44 299.52
04.02.03 | ACERO ESTRUCTURAL TRABAJADO PARA VIGAS Y DINTELES Kg 505.70 0.69 349.03
04.03.00 | LOSAS ALIGERADAS
04.03.01 | CONCRETO EN LOSAS ALIGERADAS F'C=175 Kg/cm? m?3 6.68 | 73.65 491.98
04.03.02 | ENCOFRADO Y DESENCOFRADO NORMAL EN LOSAS ALIGERADAS | m? 82.49 6.71 553.64
04.03.03 | ACERO ESTRUCTURAL TRABAJADO PARA LOSAS ALIGERADAS Kg 407.78 0.69 281.45
04.03.04 | LADRILLO HUECO/ARCILLA 15X30X30 P/TECHO ALIGERADO UND 680.00 0.38 258.94
05.00.00 | ALBANILERIA
05.01.00 | MURO DE CABEZA LADRILLO KING-KONG CON CEMENTO-ARENA m?2 7442 1516 1,128.25
05.02.00 | MURO DE SOGA LADRILLO KING-KONG CON CEMENTO-ARENA m?2 111.13 9.20 1,022.25

(US délares)
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item Descripcion unid | Metrado | Precio Monto
06.00.00 | REVOQUES ENLUCIDOS Y MOLDURAS
06.01.00 | TARRAJEO PRIMARIO RAYADO CON CEMENTO-ARENA m?2 44.25 3.99 176.40
06.02.00 | TARRAJEO EN INTERIORES ACABADO CON CEMENTO-ARENA m?2 255.67 4.65 1,189.61
06.03.00 | TARRAJEO EN EXTERIORES CON CEMENTO-ARENA m?2 64.50 5.32 343.09
06.04.00 | TARRAJEO DE VANOS Y BORDES EN PUERTAS Y VENTANAS m 97.40 2.55 248.04
07.00.00 | CIELORRASOS
07.01.00 | CIELORRASOS CON MEZCLA DE CEMENTO-ARENA m?2 79.12 6.25 494.30
08.00.00 | PISOS Y PAVIMENTOS
08.01.00 | CONTRAPISO DE 48 mm m?2 85.98 6.99 600.60
08.02.00 PISO DE CERAMICA 30X30 cm COLOR DE 1RA m?2 85.98 19.78 1,700.50
08.03.00 | PISO DE ADOQUINES DE CONCRETO m?2 590| 17.24 101.73
09.00.00 |ZOCALOS
09.01.00 |ZOCALO DE CERAMICA DE COLOR 1RA DE 30 X 30cm m?2 4425 16.92 748.79
10.00.00 | CUBIERTAS
10.01.00 | COBERTURA DE TEJA ARCILLA 36 X 16 cm m?2 57.90| 11.09 642.16
11.00.00 | CARPINTERIA DE MADERA
11.01.00 | PUERTA CONTRAPLACADA DE 35 mm TRIPLAY m?2 19.74| 40.34 796.33
11.02.00 | VENTANA DE MADERA CON HOJAS DE CEDRO m?2 13.92| 2237 311.42
11.03.00 | PUERTA DE MADERA DE GARAJE DE CEDRO PUCALLPA m?2 6.44| 57.27 368.85
12.00.00 | CERRAJERIA
12.01.00 | BISAGRA ALUMINIZADA CAPUCHINA DE 3" X 3" PZA 30.00 2.53 76.04
12.02.00 | CERRADURA PARA PUERTA.INTERIO MANIJA LLAVE GOAL 53 PZA 8.00| 23.38 187.07
12.03.00 | CERRADURA PARA PUERTA PRINCIPAL PESADA PZA 2.00| 25.00 50.00
13.00.00 | VIDRIOS, CRISTALES Y SIMILARES
13.01.00 | VIDRIOS SEMIDOBLES INCOLORO CRUDO P2 149.83 1.08 162.25
14.00.00 | PINTURA
14.01.00 ZZITOUNROASO\Q)NlLlc,L\ EN MUROS INTERIORES 2 MANOS (incluido me 413.90 044 1.009.71
14.02.00 | PINTURA EN PUERTAS C/BARNIZ 2 MANOS m? 26.18 3.37 88.17
14,03.00 | PINTURA EN VENTANAS C/BARNIZ 2 MANOS m? 13.92 2.70 37.60
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item Descripcion unid | Metrado | Precio Monto

15.00.00 | APARATOS Y ACCESORIOS SANITARIOS

15.01.00 | INODORO TOP PIECE BLANCO COMERCIAL (SIN COLOCACION) PZA 2.00 71.46 142.92
15.02.00 | LAVATORIO SONNET BLANCO COMERCIAL (SIN COLOCACION) PZA 2.00 89.92 179.83
15.03.00 | LAVADERO DE COCINA DE ACERO INOXIDABLE PZA 1.00 65.08 65.08
15.04.00 'I\DALIJE?glfDCORROlé\MADAS DE CABEZA GIRATORIAY LLAVE P7A 2.00 14.08 28.56
15.05.00 | JABONERAS DE LOZA BLANCA SIMPLEDE 15X 15 PZA 2.00 2.24 4.47
15.06.00 | TOALLERA DE LOSA BLANCA PZA 2.00 1.67 3.33
15.07.00 | PAPELERA DE LOZABLANCADE 13X 15 PZA 2.00 2.20 4.40
15.08.00 | COLOCACION DE APARATOS SANITARIOS PZA 5.00 21.68 108.41
15.09.00 | COLOCACION DE ACCESORIOS SANITARIOS PZA 6.00 4.36 26.13

16.00.00 | INSTALACIONES SANITARIAS

16.01.00 | SISTEMA DE AGUA FRIA

16.01.01 SALIDA DE AGUA FRIA CON TUBERIA DE PVC 1/2" PTO 10.00 17.99 179.93
16.01.02 | TUBERIA PVC CLASE 10 PARA AGUA FRIA 1/2"PVC M 30.00 2.76 82.82
16.01.03 | VALVULAS DE COMPUERTA DE BRONCE DE 1/2" PZA 8.00 14.52 116.14

16.02.00 | SISTEMA DE AGUA CALIENTE

16.02.01 SALIDA DE AGUA CALIENTE CON TUBERIA CPVC PTO 6.00 21.93 131.59

16.02.02 | TUBERIA DE AGUA CALIENTE CPVC D=1/2" M 18.00 7.72 139.02

16.03.00 | SISTEMA DE DESAGUE

16.03.01 SALIDAS DE PVC SAL PARA DESAGUE DE 4" PTO 2.00 28.69 57.38
16.03.02 | SALIDAS DE PVC SAL PARA DESAGUE DE 2" PTO 6.00 23.53 141.16
16.03.03 | TUBERIA DE PVC SAL 4" M 10.50 7.34 77.09
16.03.04 | TUBERIA DE PVC SAL 2" M 15.80 5.58 88.18
16.03.05 | CODO PVC SAL 2"X90° PZA 6.00 1.56 9.35
16.03.06 | YEEPVC SAL 4" PZA 6.00 5.12 30.70
16.03.07 | REDUCCIONES PVC-DESAGUE DE 4" A 2" UND 6.00 7.18 43.05
16.03.08 | REGISTROS DE BRONCE DE 4" PZA 1.00 17.23 17.23
16.03.09 | REGISTROS DE BRONCE DE 2" PZA 2.00 9.25 18.49
16.03.10 | SUMIDEROS DE 2" PZA 4.00 10.12 40.46
16.03.11 SOMBRERO VENTILACION PVC DE 2" PZA 2.00 4.32 8.64
16.03.12 | CAJA DE REGISTRO DE DESAGUE 12" X 24" PZA 1.00 36.25 36.25
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item Descripcion unid | Metrado | Precio Monto
17.00.00 | INSTALACIONES ELECTRICAS
17.01.00 ?z\rl;:?nA(\S?g)TECHO C/CABLE AWG TW 2.5mm(14)+D PVC SEL PO o00| 1674 150.69
17.02.00 ?/;\rl;:?nA(\3?E)PARED C/CABLE AWG TW 4.0mm(12)+D PVC SEL PO 300| 1621 48.62
17.03.00 E%BQS:\ESSNENTROS DE LUZ C/INTERRUPTOR DE PTO 100l 2093 20.93
17.04.00 | SALIDA PARA TOMACORRIENTES BIPOLARES SIMPLES CON PVC PTO 22.00| 18.78 413.12
17.05.00 | SALIDA PARA TELEFONO DIRECTO (DE SERVICIO PUBLICO) PTO 3.00| 17.86 53.59
17.06.00 | SALIDA PARA ANTENA DE TELEVISION CON PVC PTO 400| 11.20 44.79
17.07.00 | SALIDA PARA INTERCOMUNICADOR PTO 1.00| 6242 62.42
17.08.00 | TUBERIAS PVC SAP (ELECTRICAS) D=1" m 12.00 3.59 43.13
17.09.00 | TUBERIAS PVC SAP (ELECTRICAS) D=3/4" m 112.50 2.81 315.95
17.10.00 | TABLEROS DISTRIBUCION CAJA METALICA CON 12 POLOS PZA 1.00| 80.61 80.41
17.11.00 | INTERRUPTOR THERMOMAGNETICO MONOFASICA 2 X 30A PZA 400| 14.61 58.45
Costo Total 21,091.56
L.G.V. (19%) 4,007.40
Oferta Propuesta para completar los trabajos = 25,098.96
_ 10 % adicional para confingencias (si fuera necesario) 2509.90
PRESUPUESTO FINAL PRESENTADOS= 27,608.85
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Tabla:10.-DIAGRAMA DE BARRAS — FASE DE CONSTRUCCION
DIAGRAMA DE BARRAS — FASE DE CONSTRUCCION

ltem

Descripcion

Sem.2 | $m.3 | Sem.4 | Sem.5

Sem.6

Sem.7

Sm.8

01.01.00

LIMPIEZA DE TERRENO MANUAL

01.02.00

TRAZO Y REPLANTEO

;n.l
=

02.01.00

EXCAVACION PARA CIMIENTOSHASIA 1.00 MTTERRENO NORMVAL

——

02.02.00

NIVELACION INTEROR APISONADO MANUAL

02.03.00

ELIMINACION CON TRANSPORTE (CARGUIO A MANO) REN.= 25 m3/DIA

03.01.00

CIMIENTOS CORRIDOSMEZCLA 1:10 CEMENTO-HORMIGON 30% PIEDRA

03.02.00

ENCORRADO Y DESENCOF. SOBRECIMIENTO DE0.30 A0.60 m

*
—

03.03.00

CONCREIO 1:8+ 25% P.M. PARA SOBRECIMIENTOS

03.04.00

CONCREIO EN FALSOPISO DE4" DE 1:8 CEM-HOR

04.01.01

CONCRETO EN COLUMNASFC= 175 Kg/cm2

04.01.02

ENCOFRADO Y DESENCOFRADO NORMAL EN COLUMNAS

04.01.03

ACERO ESIRUCTURAL TRABAJADO PARA COLLMNAS

04.02.01

CONCRETO EN VIGASFC= 175 Kg/cm2

04.02.02

ENCOFRADO Y DESENCOFRADO NORMAL EN VIGAS

04.02.03

ACERO ESIRUCTURAL TRABAJADO PARA VIGASY DINTHES

04.03.01

CONCRETO EN LOSASALIGERADASFC= 175 Kg/cm2

04.03.02

ENCOFRADO Y DESENCOFRADO NORMAL EN LOSAS ALIGERADAS

04.03.03

ACERO ESIRUCTURAL TRABAJADO PARA LOSAS ALIGERADAS

04.03.04

LADRILLO HUECO/ARCILLA 15X30X30 P'TECHO ALIGERADO

05.01.00

MURO DE CABEZA LADRILLO KING-KONG CON CEMENTO-ARENA

05.02.00

MURO DE SOGA LADRILLO KING-KONG CON CEMENTO-ARENA

06.01.00

TARRAJEO PRIMARIO RAYADO CON CEMENTO-ARENA

06.02.00

TARRAJEO BN INTERORESACABADO CON CEMENTO-ARENA

06.03.00

TARRAJEO BN EXTERIORES CON CEMENTO-ARENA

06.04.00

TARRAJEO DE VANOS'Y BORDES EN PUERTAS Y VENTANAS

07.01.00

CIELORRASOS CON MEZCLA DE CEMENTO-ARENA

08.01.00

CONTRAPISO DE48 mm

08.02.00

PISO DE CERAMICA 30X30 CM. COLORDE 1RA

08.03.00

PISO DE ADOQUINES DE CONCRETO

09.01.00

ZOCALO DE CERAMICA DE COLOR1RADE30 X 30cm

10.01.00

COBERTURA DETEJA ARCILLA 36 X 16 cm

11.01.00

PUERTAS (Fabricacion, colocacion, bisagras, cemaduras, pintura)

11.02.00

VENTANAS (Fabricacion, colocacién, vidrios, pintura)

14.01.00

PINTURA VINILICA EN MUROS INTERIORES 2 MANOS (incluido cielomasos)

15.01.00

COLOCACION DE APARATOS SANITARIOS

15.02.00

COLOCACION DE ACCESORIOSSANITARIOS

16.01.00

SSIEVA DEAGUA FRIA Y CALIENTE

16.03.00

SSIEMA DE DESAGUE

14.03.00

REGISIROS 'Y SUMIDEROS DE BRONCE

[111]
SETLLE

17.01.00

TUBERIAS Y SALIDAS DE HECTRICIDAD

17.02.00

TABLERO, INTERUPTORES Y TOMACORRENTES
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Andlisis del flujo de ingresos

Un andlisis operacional de flujo de ingresos es el segundo paso
para preparar el andlisis del Flujo de Caja total. Usted necesita
conocer de antemano las solicitudes semanales de pago vy si ellas
cubrirdn los costos generados durante ese mes.

1 Los precios por item de frabajo han sido suministrados en el
formato de la cotizacion (aunque esto se hace de antemano
serd preparado como un certificado de medicion)

1 La fecha cuando el item de frabajo estd concluido es
mostrada en el diagrama de barras.

1 Las condiciones de contrato comprenderdn el método
acordado vy tiempo de aplicaciéon de los pagos.

1 Sus experiencias anteriores con refrasos en el establecimiento
de certificaciones de pago lo ayudardn a juzgar cuanto
tiempo tomard hasta que el efectivo ingrese a su cuenta
bancaria.

Estas cuatro reglas pueden ahora ser combinadas para llegar
al andlisis del flujo de ingresos. Prepararemos ahora un andlisis de
ingresos basado en la cotfizaciéon, el diagrama de barras y las
condiciones del contrato preparados previamente en los Manuales
1y?2.

El programa de “certificados de medicidon” muestra como
llegar a las cifras de ingresos mensuales para el proyecto. Para
hacer posible la comparacidon de cifras, éstas estdn preparadas de
la misma forma que en las mediciones semanales.

Las columnas A y B contienen informacion tomada de la
cotizacion. Sin embargo, para ser capaz de llenar el * ingreso por
item” de la columna B usted necesitard calcular cudnto de una
actividad estd planeando realizar esta semana.

Elingreso total por semana se muestra en la parte inferior de la
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columna B.
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Al final de la columna C se resume el trabagjo realizado
durante la semana anterior y por reclamar.

En la columna D estd el trabajo medido esta semana menos €l
reclamo anterior, es decir el frabajo hecho la Ultima semana.

La columna F muestra el monto actual de caja que serd
debido al tfrabajo concluido durante el mes de agosto.

Tabla 11.- EJEMPLO 1: CERTIFICADO DE MEDICION POR
AGOSTO (DEL DIAGRAMA DE BARRAS)
INGRESOS PARA EL FLUJO DE CAJA
(DOLARES USA)

B C
A Trabajo Trabajo D
ITEM N° Ingreso por item Trabajo hecho hecho hecho Trabajo hecho
frabajo efectuado semana 1 semana 2 semana 3 semana 4
afin de semana
(Cotizacién y Diagrama
de Barras)

01.01.00 |Limpieza manual del terreno 82.90
01.02.00 [Trazo y replanteo 47.37
02.01.00 |Excavacién para cimientos 203.53
02.02.00 |Nivelacion interior 108.59
02.03.00 |Eliminacién con transporte 77.37
03.01.00 |Cimientos corridos 986.00

Encofrado/desencofrado
03.02.00 |sobrec 312.17
03.04.00 |Concreto falso piso 544.04
04.01.01 |Concreto columnas 340.00
04.01.02 |[Encofrado y desencofrado col. 376.93
04.01.03 |Acero para columnas 303.82
04.02.01 |Concreto vigas 381.23

Encofrado y desencofrado
04.02.02 |vigas 279.39
04.03.02 |Encofrado/desencofrado lozas 516.42
04.03.04 |Ladrillo hueco 241.54
05.01.00 |Muro de cabeza 1,052.40
05.02.00 |Muro soga 953.53
08.01.00 |Contrapiso 560.22
08.03.00 |Adoquines 94.90
16.01.00 |Sistema agua fria 353.43
16.02.00 |Sistema agua caliente 252.41
16.03.00 |Sistema desague 530.4
17.01.00 [Tuberia/salidas electricidad 1,205.41

TOTAL INGRESO SEMANAL 130.27 1,939.34 3,110.72 4,623.67

96




MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

Del diagrama de barras podemos ver:

Tal como cuando preparamos un certificado de medicion
durante la fase de construccion, mediremos ahora el total del
trabajo que ha estado concluido a fines de la cuarta semana y
deducido el frabajo efectuado (y por reclamar).

Semana 1: $ 130.27
Semana 2: 1,939.34
Semana 3: 3,110.72
Semana 4: 4,623.67

Aunque estos certificados se relacionan al trabajo hecho
durante las cuatro semanas, sabemos que el pago en efectivo no
se recibird sino después de algun tiempo. 3Cudndo serd eso? Para
contestar esta pregunta, usted necesita leer las condiciones de
contrato y también usar su propia experiencia. Usted tiene que
juzgar cudndo el pago realmente se acreditard a su cuenta del
banco. Algunos clientes son lentos en pagar, y no hay ningun
motivo para gque sus hdbitos cambien de repente por usted.

En este caso asumiremos que aunque usted realmente debe
recibir pagos en la semana siguiente, ellos probablemente sélo
pagardn en el banco en dos semanas. Asumiremos también que
todos los pagos subsecuentes se recibirdn tres semanas después del
trabajo realizado.

Usted puede probar su habilidad de nuevo en calcular el
ingreso del proyecto en el Cuaderno de Trabajo. Regresemos ahora
a la tabla 8 en el capitulo anterior y agreguemos una columna
para el “ingreso del proyecto” tal como es mostrado en la tabla 11.

Note que incluimos el ingreso en la semana que esperamos
tener acreditado en nuestra cuenta del banco, aunque las
condiciones del contrato podrian decir algo diferente. Siempre es
mejor ser realista que enganarse que recibird el pago a tiempo. En
nuestros cdlculos registramos el item de ingreso en nuestro flujo de
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caja tres semanas después que la facturacion haya sido hecha.

Tabla 12.- FLUJO PROYECTADO DE INGRESOS DEL PROYECTO.

SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA 5 SEMANA 6
INGRESO SEMANAL 130.27 1,939.34 3,110.72 4,623.67
Retencion del 11% 14.33 213.33 342.18 508.60
Saldo a recibir US $ 115.94 1726.00 2,768.54 4115.07

Se espera que el dinero de la retencion sea devuelto: el 50 %
cada mes. Siempre es bueno verificar la suma total y compararla
con la suma fotal en su coftizacion ($ 23,411.63 ).

Para averiguar el flujo de ingresos del negocio, usted tiene
gue hacer el mismo cdlculo del flujo de ingresos del proyecto para
cada uno de sus proyectos. Por simple suma y resta de columnas
para cada proyecto obtendrd la suma total de cada mes. El
proceso es igual para el cdlculo del flujo de costos.

Recuerde que su ingreso es fijado antes de firmar el contrato.
La Unica forma de incrementar los ingresos de su empresa es
acelerando el trabajo en la obra para que mds trabajos puedan
iniciarse. En contraste alingreso, los costos no son fijados y pueden
incrementarse faciimente al menos que se asegure de controlarlos
cuidadosamente.
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/. LOS COSTOS DEL
FLUJO DE CAJA

El Capital de Trabagjo es el combustible para manejar su
negocio. Siusted lo consume todo el negocio parard. Sihay algin
peligro de esto, usted necesita preverlo por antficipado para que
pueda prestarse la suma necesitada o reducir sus gastos o el nivel
de ventas para adecuarlo a los fondos disponibles.

Antes de hacer el andlisis del Flujo de Caja, usted debe
proyectarlos costos y losingresos. En este capitulo se usard el Costo
Unitario proyectado vy el diagrama de barras para estimar los
costos totales del proyecto. Recuerde que estas son solo
proyecciones de costo - usted tendrd que chequear en los costos
actuales y la productividad de la obra para asegurarse que estos
son realistas. Si los costos actuales son mayores que sus
proyecciones, tendrd que ajustar su proyeccion del Flujo de Cajay
necesitard pedir prestado dinero - asi como actuarrdpidamente en
mejorar su negocio y la administracion de la obra.

Un andlisis del Flujo de Caja del proyecto es un plan que
muestra cudles son sus ingresos y egresos esperados mes a mes
durante el periodo total del proyecto. La diferencia entre estas dos
cifras le dird cudnto tendrd que poner en el proyecto en las etapas
iniciales cuando los costos son mayores que los ingresos.

Usted necesita conocer bien por anticipado los gastos del
proyecto, especialmente si se requiere un préstamo para Capital
de Trabagjo. Un tipico proyecto de construccion consume mucho
dinero en las primeras etapas a menos que un préstamo temporal
esté disponible y muchos negocios de construccion simplemente
colapsan porque el propietario se consume todo el dinero.

Algunos de estos negocios deben eventualmente mostrar
ganancias, pero los propietarios pueden no encontrar a nadie que
se arriesgue prestar a un negocio donde las deudas estdn
sobredimensionadas y el personal en espera por sus salarios. Al
proyectar sus costos exactos y realisticamente, podrd identificar y
tratar problemas antes que entren en crisis.
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Para preparar el andlisis del flujo de caja de un proyecto
usted necesita conocer:

1 Los costos directos del proyecto (de los cdlculos)

1 Los costos indirectos del proyecto (de los cdlculos)

1 Los ingresos del proyecto (de las cotizaciones)

1 La escala del tiempo del proyecto (del diagrama de barras)
1 Laforma de pago (de las condiciones del contrato)

1 Los posibles retrasos en los pagos (de la experiencia).

PROYECTANDO LOS COSTOS

La proyeccion de costos del Flujo de Caja es el primer paso
para preparar el andlisis completo del Flujo de Caja. Los costos
pueden ser proyectados para el negocio como un todo, pero en
un negocio de construccion es usualmente mejor calcularlos sobre
la base de proyecto por proyecto.

La proyeccion de costos de su Flujo de Caja muestra cudnto
tendrd que pagar para culminar un trabajo de acuerdo con las
condiciones del contrato y cuando tendrd que pagarlo.

1 Los costos estimados del proyecto fueron calculados para
presentar la cotizacion.

1 El cronograma para los rubros de una obra se muestran en el
diagrama de barras

Estos dos pueden combinarse ahora para llegar al flujo de caja
proyectado del proyecto.

Nota:
Los costos usados aqui se han tomado de la lista de costos

totales mostrados en el Manual 1 en la pagina 89. Los costos alli
estdn conformados de la suma de los costos directos e indirectos,
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incluyendo elriesgo de descuento. Un diagrama de barras como

el mostrado en el Manual 2, pp 31, podrdn también usarse para
mostrar cuando se espera que cada actividad ocurra y cudnto
durard.

Calculando el flujo de costos
pAra un proyecto

La Tabla 13 “Flujo de costos poritem y por semanay muestra coémo
llegar a un costo semanal por item de trabajo en el proyecto.

Las columnas uno, dos vy tres (item N°, Descripcion; Costo Total
del proyecto) contienen informacion, obtenida del cdiculo del
“Costo total del proyecto”, explicado en detalle en el Manual 1,
Capitulo 7.

La columna cuatro (NUmero de semanas) se toma del
diagrama de barras, explicado en detalle en el Manual 2, Capitulo
3.

La columna cinco es el resultado de un cdlculo simple donde
usted divide el costo total del proyecto por el nUmero de semanas
esperadas a emplearse para completar el item (columna tres
dividida por columna cuatro).

Ahora que conocemos el costo semanal por cada item que
aparece en este mes, el proximo paso es preparar una fabla que
nos permitird calcular el costo global por mes en este proyecto. El
cdlculo realmente es muy simple.

Primero, miramos el diagrama de barras y averiguamos qué
actividades se programan durante el mes (por ejemplo, cuatro
semanas). Segundo, observamos el nUmero de semanas en que
cada item ocurre (en ese mes). En tercer lugar, multiplicamos el
numero de semanas por el costo previamente calculado por
semana y conseguimos el costo del item durante este mes. Es
siempre mejor disponer los cdlculos en forma de tabla, para que
sea fdcil hacerlo vy f verificarlo.
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Tabla 13.- FLUJO DE COSTOS POR ITEM POR SEMANA

Trabajo Trabajo
ITEM N° Ingreso por item Trabajo hecho hecho hecho Trabajo hecho
trabajo efectuado semana 1 semana 2 semana 3 semana 4
a fin de semana
(Cotizacién y Diagrama
de Barras)

01.01.00 [Limpieza manual del terreno 74.69
01.02.00 [Trazo y replanteo 42.68
02.01.00 |Excavacién para cimientos 183.36
02.02.00 |Nivelacién interior 97.83
02.03.00 |Eliminacién con transporte 69.70
03.01.00 |Cimientos corridos 888.29

Encofrado/desencofrado
03.02.00 |sobrec 281.23
03.04.00 |Concreto falso piso 490.12
04.01.01 |Concreto columnas 306.31
04.01.02 |Encofrado y desencofrado col. 339.58
04.01.03 |Acero para columnas 273.71
04.02.01 |Concreto vigas 343.45

Encofrado y desencofrado
04.02.02 |vigas 251.70
04.03.02 |Encofrado/desencofrado lozas 465.24
04.03.04 |Ladrillo hueco 217.60
05.01.00 |Muro de cabeza 948.11
05.02.00 |[Muro soga 859.03
08.01.00 |Contrapiso 504.70
08.03.00 |Adoquines 85.49
16.01.00 |Sistema agua fria 314.55
16.02.00 |Sistema agua caliente 224.64
16.03.00 |Sistema desague 472.05
17.01.00 [Tuberia/salidas electricidad 1,072.81

TOTAL EGRESO SEMANAL 117.37 1,728.22 2,795.84 4,165.44

El cdlculo anterior fiene que ser repetido para cada mes del
proyecto. Usted tendrd la oportunidad de probar sus habilidades en
esto con el uso del cuaderno se trabagjo.
Cada total mensual individual debe ingresarse en otfra tabla
como la mostrada a continuacion. Hemos dejado espacios para
mas columnas a la derecha de la tabla, para que sea posible
colocar el ingreso mensual y calcular el flujo de caja mensual.
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Tabla 14. - PROYECCION DEL FLUJO DE COSTOS DEL PROYECTO

ITEM N° Ingreso por item Trabajo hecho | Trabajo hecho | Trabajo hecho | Trabajo hecho
trabajo efectuado semana 5 semana é semana 7 semana 8
a fin de semana
(Cotizacién y Diagrama
de Barras)
04.02.03 |Acero estructural para lozas 236.51
04.03.01 |Concreto en lozas aligeradas 413.43
06.01.00 Tarrajeo primario 148.24
06.02.00 |Tarrgjeo interiores 999.67
06.03.00 |Tarrajeo exteriores 288.32
06.04.00 |Tarrajeoc vanos 208.44
07.01.00 |Cielorrasos 415.38
08.02.00  |Pisos cerdmicos 1,428.99
09.01.00 |Zdcalos 629.24
10.01.00 [Tejas 539.63
11.01.00 |Puertas 669.19
11.02.00 [Ventanas 261.7
14.01.00 |Pintura 954.19
15.01.00 |Aparatos sanitarios 473.13
16.03.00 |Instalaciones sanitarias 1,0238.11
17.02.00 |Instalaciones eléctricas 1,085.96
TOTAL SEMANA 649.94 851.94 3,805.97 4,467.28

En la Figura 3 (pdgina 44) estos costos se han acumulado
durante el progreso del proyecto y se compensaron, gradualmente
por el ingreso del pago de los clientes.

Calculando el flujo de costos de

SU Nhegocio

Combinando los costos relevantes para el resto de sus
Proyectos, usted estd listo para preparar el cdlculo total del Flujo de
Caja de su negocio. El plan mds exacto y readlista es la mejor
alternativa para comprobar que su cdlculo es correcto. Recuerde
que usted debe intentar ser realista en lugar de optimista, al
planear las actividades del proyecto al momento de ejecutarlos.
Como se establecio en el Capitulo 4, es recomendable que, si sus
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proyectos estdn en una fase diferente de realizaciéon, debe usar
métodos que hardn las cifras compatibles, sin fener en cuenta la
fase de la construccion.

DINERO EN EFECTIVO - EL FLUJO COSTO RESUMEN

Una vez que haya preparado los cdlculos del flujo de costos
para todos sus proyectos, usted podrd combinarlos y conseguir un
cuadro claro que muestre cualquier escasez probable de dinero en
efectivo y el momento cuando éstos podrian ocurrir. Usted tendrd
entonces el control de su negocio; podrd planear diferir pagos u
obtener dinero mds rapidamente de los clientes, para evitar
encontrarse en una crisis de efectivo.
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A continuacion se presenta el Flujo de Costos del ejemplo para el
tiempo total de la obra.

Tabla 15.- EJEMPLO DE FLUJO DE CAJA PARA DOS MESES

FLUJO DE CAJA - EJEMPLO

Ingreso por ftem
trabajo efectuado
a finde :smana
(Cotizacion y Diagrama
de Bamayg

7

*£mana 1

fabajo hecho fiabajo hecho  Tabajo

*mana 2

hecho
*mana 3

Trabajo hecho
£man a4

Mabajo hecho
£mana 5

Tabajo hecho
*£mana 6

Tabajo hecho frabajo hecho

£mana 7

£mana 8

Limpieza manual del temeno

82.90

Tazo y replanteo

47.37

Excavacion para cimientos

203.53

Nivelacion interior

108.59

Himinacién con transporte

77.37

Cimientos conidos

986.00

Encofrado/desencofrado sobrec

312.17

Concreto falso piso

544.04

Concreto columnas

340.00

Encofrado y desencofrado col.

376.93

Acero para columnas

303.82

Concreto vigas

381.23

Encofrado y desencofrado vigas

279.39

Encofrado/desencofrado lozas

516.42

Ladrillo hueco

241.54

Muro de cabeza

1,052.40

Muro soga

953.53

Contrapiso

560.22

Adoquines

94.90

Sstema agua fria

353.43

Sstema agua caliente

252.41

S¢ema desague

530.4]

Tuberia/salidaselectricidad

1,205.41

Acero edructural para lozas

236.51

Concreto en lozas aligeradas

413.43

Tamajeo primario

148.24]

Tamajeo interiores

999.67

Tamajeo exteriores

288.32

Tamajeo vanos

208.44

Cielomasos

415.38

Pisos ceramicos

1,428.99

Zbcalos

629.24,

Tejas

539.63

Puertas

669.19

\entanas

261.7

Fintura

954.19

Aparatos sanitaros

473.13

Instalaciones sanitarias

1,023.11

Instalaciones eléctricas

1,085.96

TOTAL SEMANA

130.27

1,939.34

3,110.72

4,623.67

649.94

851.94

3,805.97

4,467.28
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8. ANALISIS DEL
FLUJO DE CAJA

La necesidad de caja varia bastante durante el curso del
proyecto. Para evitar problemas cuando el nivel de caja es bajo,
usted debe conocer bien estos problemas de antemano, para que
pida prestada la cantidad necesitada o reduzca sus actividades.
Sin embargo, reducir las actividades puede ser riesgoso dado que
su contrato tiene probablemente una Ultima fecha de la realizacion
gue serd entfonces mas dificil lograr.

Usted podria imaginar el andlisis de flujo de caja como el
medidor de combustible que le dice cudanto mds de Capital de
Trabajo es necesario, estimando necesidades futuras de caja. Un
andlisis de Flujo de Caja es un plan que muestra como usted espera
que circule dinero en efectivo en un proyecto (ingreso) y fuera de
un proyecto (costo) semana por semana o mes por mes (segun sea
el caso) sobre el periodo del proyecto. La diferencia entre los dos le
dice cudnto usted tiene para invertir en las fases iniciales cuando
los costos son mayores que el ingreso. También le dice cudnto de
excedente puede esperar del proyecto para rendir después que el
ingreso alcance los costos mensuales, y eventualmente los supere.

Cdlculo del flujo de
caja neto

Para preparar un andlisis de flujo de caja usted necesita saber:
1 El costo del proyecto (de la estimacion)
1 Elingreso del proyecto (de la cotizacion)
1 La duracion del proyecto (del diagrama de barras)

1 Elmétodo de pago (de las condiciones del contrato)
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1 Los posibles retrasos en pago (de la experiencia).

Empezamos con la tabla que ya habiomos preparado
mostrando el costo y el ingreso mensual del proyecto. Ahora
desarrollaremos mds esta tabla para mantener una completa
prevision de Flujo de Caja para este proyecto.

Flujo de Caja proyectado — Paso 1

Podemos verenla Tabla N° 12 que el ingreso del proyecto va a
retrasarse tres semanas con respecto a la semana en el cual los
certificados estan preparados, que durante el desarrollo del
proyecto los costos estdn totalmente descubiertos.

El pago de certificados se regulariza en la semana 14 que se
devuelve el 11% de fondo de Garantia
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Tabla 16.- FLUJO DE CAJA PROYECTADO - PASO 1

ANALISIS DEL FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO

Semanal [Semana?2 Semana 3 Semana 4 Semana5 |Semana6 [Semana7 Semana 8 Semana 9 Semana 10 |Semana 15
Ingresos esperados 130.27 193934 3110.72| 4,623.67 649.94 851.94 3,805.97 4,467.28 1,949.64
Gastos realizados -130.27 -1,939.34 -3,110.72 -4,623.67 -649.94 -851.94 -3,805.97| -4,467.28
SALDO DE CAJA -130.27 -1939.34 -2980.45 -2,684.33] 2,460.78 3,771.73 -3,156.03 -3,615.34 3,805.97 4,467.28 1,949.64
NECESIDADES DE FINANCIAMIENT( -130.27 -2,069.61 -5,050.06 -7,608.39| -5237.61| -1,465.88 -1,690.15 -5,305.49 -1,499.52 2,967.46 4,917.40
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La Tabla N° 16 muestra como este flujo de costos e ingresos
proyectados pueden ampliarse para hacer el programa de andlisis
del flujo de caja, al comparar las cifras de los costos e ingresos del
proyecto, como por ejemplo:

En las semanas 1y 2 no hay ingreso
Los costos acumulados son US$ 2,069.61

En la semana 3:

Ingreso 130.27
Saldo de Caja: (5,050.06)

En la semana 4

Ingreso 1,939.34
Saldo de Caja (7,698.39)

En este punto se encuentra el mayor monto a financiar

En la semana 5:

Ingreso 3,110.72

Saldo de Caja (5,237.61)

Elingreso recibido permitird disminuir el saldo de caja negativo

En la semana é6:

Ingreso 4,623.67

Saldo de Caja (1,465.88)

En esta semana se logra el menor saldo negativo del proyecto

En la semana 7:

Ingreso 649 .94
Saldo de Caja (1,690.15)
Semana 8:

Ingreso 851.94
Saldo de Caqja 5,305.49
Semana 9:

Ingreso 3.805.97
Saldo de Caja (1,499.52)
Semana 10:

Ingreso 4,467.28
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Saldo de Caja 2,967.46
Recién al final se puede pasar a un saldo de caja positivo

Semana 15:

Reciben el 11% de Fondo de Garantia retenido en cada
valorizacion.

5QuEé le dice esto?

Un simple andlisis de Flujo de Caja se obtiene por extension del
diagrama. Las filas «Saldo de Cajoy y “Necesidades de
Financiamiento” pueden ser llenadas por simple resta.

La columna final “Necesidades de Financiamiento” puede
llenarse ahora, y el contratista y el gerente del banco pueden darle
una mirada:

1 La cantidad de efectivo requerido.
1 Cuando se requiere.
1 Elingreso generado.
1 Cuando estard disponible como dinero en efectivo.
1 La cantidad de dinero que puede reembolsarse.
1 Cuando puede reembolsarse.
El gerente del banco querrd ver los cdlculos que usted ha

hecho al preparar el andlisis de flujo de caja, para que todas los
resumenes sean presentadas pulcra y claramente.
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9. MEDICIONY PAGO

Hagalo facil para su cliente

No es bueno esforzarse para encontrar tfrabajo, si cuando se
le encuentra, el cliente no paga a tiempo. La mayoria de las
pequenas empresas de consfruccion andan escasas de capital. Si
el cliente tarda el pago, el dinero tiene que pedirse prestado (y el
interés tiene que ser pagado) para cubrir el costo de sueldos vy
materiales.

Es responsabilidad del contratista preparar la solicitud para el
pago (normalmente llamado "valorizacion™). Después de eso, el
asesor profesional del cliente verifica que esta correcto y
“certifica” que el pago es debido. Entonces el cliente debe hacer
el pago dentro del periodo de tiempo estipulado en el contrato.
Las Ultimas dos fases siempre toman tiempo, pero usted puede
acelerarlas haciendo su solicitud de pago facil de verificar. Esto
significa prepararla pulcra y claramente. Como otros aspectos
administrativos del negocio de contratacion, la preparacion de
valorizaciones para el pago no son dificiles de proporcionar paso a
PAsO.

Hagalo usted mismo

Algunos contratistas emplean profesionales como supervisores
de cantidad o contadores para hacer esto, pero sus servicios
realmente pueden ser bastante caros. En esta seccion del manual
le mostraremos cémo preparar una valorizacion o la facturacion sin
la ayuda profesional. Luego usted podrd probar sus propias
habilidades en el cuaderno de trabagjo.

Para preparar una valorizacion, la medicion debe hacerse del
trabajo concluido a la fecha. Debido a que el monto actual de
trabajo efectuado en la obra varia a menudo respecto a lo
mostrado por los planos en la fase inicial, mediciones fisicas de la
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obra deben hacerse para cada valorizacién. Estas deben ser
verificadas y aceptadas por el consultor antes de la preparacion
de la valorizaciéon y de su presentacion para el pago.

Algunas definiciones

La valorizacion es una forma que registra la cantidad a ser
pagada al contratista por el cliente por el trabajo hecho durante
un periodo especifico, generalmente de un mes. Elmonto a pagar
es el resultado de substraer la retenciéon de la valoracion.

La liguidacion se emite al final de la fase de la construccion
para certificar que el frabajo se ha completado. Una vez emitido,
el cliente paga una parte al contratista (generalmente la mitad) del
dinero de la retencién. El periodo de responsabilidad por fallas
comienza entonces.

El certificado de conformidad de obra es emitido cuando
termina el periodo de responsabilidad por fallas, estableciendo la
cantfidad no pagada (incluyendo la retencion). Este es preparado
después de haber sido acordada la liquidacion y los defectos han
sido rectificados. Elresto del dinero de laretencion debe cobrarse
cuando el certificado final se emita.

Trabajo de corto plazo

FACTURANDO A SU CLIENTE POR EL TRABAJO HECHO

Envie su factura al cliente en cuanto el trabajo esté
terminado. Al formar su pequena empresa constructora, Ud.
necesariamente deberd realizar los framites correspondientes para
la constitucion formal de la misma ante los Registros PUblicos y ante
la SUNAT, a efectos de posibilitar la emision de su factura por la
realizacion de los frabagjos. La informacion que le brinda la
Superintendencia Nacional de Administracion Tributaria “SUNAT”, le
orientard sobre la documentacioén y tramites pertinentes.

Si su negocio es suficientemente grande, valdrd la pena
imprimir papeles y sobres membreteados para presentar sus
propuestas e incluso adquirir una computadora personal con su
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impresora, estos detalles le dardn mayor solidez a su empresa.
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TRABAJOS COTIZADOS

Para los trabajos cotizados, usted puede despacharla factura
inmediatamente que se termine el trabajo, dado que el precio esta
acordado antes de iniciarlo. Asi:

El pintado de las oficinas de Tiendas Quispe. Calle Lima,
segun nuestra proforma aceptada el 20 agosto.........ecveeaneee.. UN
$ 500.00

TRABAJOS COTIZADOS CON EXTRAS

Si trabajo extraordinario es requerido después que la
estimacion original haya sido aceptada, es razonable acordar el
precio por el frabajo extra antes de iniciarlo.

Cuando esto no sea posible, usted tendrd que incluir el costo y
dar detalles del frabajo extraordinario en su factura. En tal caso,
usted debe explicar siempre la razdn del recargo en una carta
adjunta. Usted debe establecer su factura asi:

El pintado de las oficinas de las Tiendas Quispe,

Calle Lima, segun nuestra proforma

aceptada el 20 de AgoSTO ...cevvvvveeiiiiiiieiiieieeeeeeeeeeeeee, US $500.00
Retiro de la pintura vieja

preparar y pintar tres manos

enla fachada de latienda ......cccovvvvveeeeeeeeiieiiieiin, US $40.00

Recortar y colocar

un panel de vidrio . US $20.00

Canfidad total A PAGAr .....eeviiiiiiieeeeeecireeee e $
560.00

Nivelacion de pagos

La nivelacion de pagos son una alternativa a los pagos
mensuales. Este sistema se usa a menudo para los trabagjos
pequenos cuando no amerita medir el trabajo hecho todos los
meses. Estos son pagos hechos por la realizacién de fases exactas
de un tfrabagjo.
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Por ejemplo, los niveles demandados durante la construccion
de un simple almacén podrian ser:

Nivel uno — terminar la nivelacion del suelo.
Nivel dos - al nivel de los aleros

Nivel tres — al nivel del techo

Nivel cuatro — acabado final.

Los niveles demandados también son comunes en contratos
con pequenos aprovisionamientos de materiales, por ejemplo:

Nivel uno — puertas y marcos de ventanas
Nivel dos — puertas
Nivel tres — construir mobiliario

]
]
]
1 Nivel cuatro — acabado final.

Presentacion regular de
valorizaciones

En la mayoria de los contratos, se presentan valorizaciones
para el pago a intervalos regulares, usualmente de un mes, por la
duracion del contrato.

Medicion

La cantfidad de trabajo hecha en el mes es fisicamente
medida en la obra y las unidades estdn calculadas y presentadas
en la misma forma que la cotizacion. El procedimiento a seguir se
muestra en los ejemplos A y B, cubriendo el trabajo planeado para
las dos primeras semanas sobre nuestro proyecto. Para hacer simple
este ejemplo asumimos que la medicidon se compila con la
cotizacion y el diagrama de barras preparados con propositos de
planificacion:

[Tem 1: Limpiar el terreno $74.69
ltem 2: Trazo y replanteo 42.68
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item 3: Excavar cimientos ,hasta 1 m 495.00
item 4: Nivelacién interior, apisonado manuall 97.83
ftem 5: Acero estructural para columnas 273.81
item 6: Sistema de desagie 472.05
ftem 7: Tuberias y salidas de electricidad $ 1,205.41
Exfras

El frabajo hecho antes, a parte de la cotizacion, debe ser
acordado de antemano por el consultor, quien debe emitir una
orden de la variacion describiendo el trabajo extra a ser hecho y
la suma adicional a ser pagada. Usted debe asegurarse siempre
de tener una orden firmada, antes de llevar a cabo frabagjo
extraordinario. Aqui hay un ejemplo tipico de orden de variacion
para este tipo de situacion:

Excavacion adicional para la cimentacion corrida
debido a las malas condiciones del terreno
(Orden Variacion No. 1)

Volumen excavado: 10 m x 0.5m x Tm = 5m3
Tarifa de la cotizacion: 5m3 x 6.60 $/m3 = US $ 33

Orden de Variacion TotalN° 1 =US $ 33

Materiales en obra

Dependiendo de las condiciones del contrato o cotizacion,
los conftratistas pueden valorizar el material que ha sido entregado
en la obra pero que aun no se ha usado en el trabagjo.
Normalmente se exigen los costos de estos materiales en base alas
facturas de los proveedores. Asegurese de guardar estas facturasy
recuerde incluirlas en sus valorizaciones regulares para el pago. En
el ejemplo A siguiente, asumiremos que el contratista recibe un
reembolso del 75 por ciento del costo facturado incluyendo
merma:
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REAJUSTE DE PRECIOS

Dependiendo de las condiciones del contrato Ud. tendrd
derecho a reajustar sus precios ofertados de acuerdo a la variacion
del precio de materiales, alquiler de maquinaria e incrementos en
los jornales.

Dependiendo de la complejidad de la obra y necesariamente
en obras publicas, se tendrd que elaborar una “Formula
Polinbmica” para el regjuste de precios, la misma que formard
parte del expediente técnico de la obra y del contrato.

El factor de reajuste resultard del reemplazo de los indices
Unificados, que mensualmente publica el Instituto Nacional de
Estadistica e Informdatica INEl, en cada uno de los “*Monomios” de la
formula. Ese factor asi calculado, deberd multiplicarse por el monto
de la valorizacion mensual (D.S. Nro. 011-79-VC).

Para el caso de obras privadas, el INEl publica mensualmente,
en el diario oficial “El Peruano” factores de reajuste calculados
sobre la base de formulas polindmicas tipicas para obras de
edificaciéon. Estos factores son oficialmente validos para su
aplicacioéon directa en contratos privados en los que no haya sido
posible elaborar una formula polindmica especifica.

El reajuste de precios serd automdtico y el contratista no
requerird solicitarlo por anticipado, sino, incluirlo en la valorizaciéon
mensual correspondiente.

Valorizacion mensual

(Los totales siguientes se extraen de la hoja de cdlculo de las
pdginas precedentes)

Medicioén total del frabajo este mes $ 2,900
Materiales en obra este mes 3750
Total de la solicitud para el pago este mes 6,650
Total del trabajo extra este mes 173
Fluctuaciones reclamadas este mes 280
Total $7,103
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- 10% de retencion -710
Total a ser pagado por el cliente $ 6,393

MATERIALES EN LA OBRA
VARIACIONES DE PRECIOS

3 1julio Ley No. 2369 sueldo bdsico
aumentado por $ 1.00/dia
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14 agosto  Ley No. 2373 precio de cemento
aumentado por $ 1.00 /bolsa

Variacidn de precios reclamadas por septiembre:
12 jornaleros durante 20 dias x $ 1/dia = $ 240.00

Factura No. 3977, fechado el 18 septiembre:
120 bolsas de cemento x $ 1/bolsa = $120.00

Total de las fluctuaciones reclomadas este mes=$ 360

CERTIFICADO INTERINO - VALORACION MENSUAL

Total del trabajo medido el 1 octubre $ 10,090
Materiales en la obra el 1 octubre 900
Totales $10,990

Total del trabajo medido el o los meses anteriores $ 2,900

Materiales en obra el mes anterior $ 3.750
Medicién del frabajo + materiales en obra, neto $ 4,340
(10 990 -2 900 - 3,750)

Total tfrabajo extra este mes $ 262
Fluctuaciones reclamadas este mes 360
Total $ 4,962
Menos 10% de retencion 496
Total a ser pagado por el cliente $4,466

Asegurese gue sus clientes
conocen los términos

Si usted asume un contrato sujeto a condiciones normales,
entonces debe indicar cudn frecuente deben hacerse los pagos de
acuerdo asu cotizacion. Si es una tarea del trabajo, entonces usted
debe establecer los términos de pago, para asegurarse que estan
familiarizados con la terminologia. Dé ofra mirada al capitulo sobre
“las especificaciones y condiciones de contrato” en el Manual 1,
“procedimientos del Contrato”

122



MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

123



MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

DESPACHE PRONTO LAS FACTURAS

Despache su factura tan pronto como el trabajo haya
concluido. Una mayor demora en despachar sus facturas hard que
sus clientes estén menos inclinados a pagarlas rdpidamente. Ellos
estan contentos (esperamos) con el trabajo terminado y es mas
probable que paguen alegremente en cuanto se termine, que
algun tiempo después, cuando hayan tenido tiempo para gastar el
dinero en algo mas.

OFRECER DESCUENTOS POR PAGO RAPIDO

Esto sélo se aplica a una tarea del tfrabajo y los detalles del
esquema se establecerian en las condiciones de su cotizacion.

Usted podria ofrecer un descuento del 2 % por el pago
puntual (dentro de 14 dias de presentar la factura).

Pero si sumargen de ganancia sélo es aproximadamente 5%,
enfonces un descuento del 2 % hard un agujero grande en sus
ganancias. Entonces, si usted piensa ofrecer descuentos, debe
aumentar el monto autorizado de su factura con la ganancia a
compensar.

ASEGURESE QUE LAS FACTURAS POR LAS TAREAS DEL
TRABAJO ESTEN SUFICIENTEMENTE DETALLADAS

Asegurese que sus facturas o sus cotizaciones originales den
detalles exactos de lo el cliente estd pagando. No le dé una al
cliente un motivo para retrasar el pago al disputar la factura.
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Mire esta factura:

Tabla 17.- MODELO DE FACTURA

ftem Descripcién Total US S

1.00 Remover tuberias de fierro de agua desague.
Reemplazar por P.V.C.

2.00 Remover dos hojas de vidrio y reemplazarlas

3.00 Remover bordes de tablero en sala y reemplazarlos

Materiales
Tuberia y Caneria de PVC $ 325.00
Vidrio crudo, 02 unid. de 100 cm x 600 cm. 220.00
Madera (21 metros) de 18 cm x 1.5 cm 210.00

Mano de obra:

Mano de obra (10 horas-hombre) $ 400.00
Costo Directo 1,155.00
Gastos Generales 115.00
Utilidad 175.00
Sub-Total $ 1,445.00
.G.V. (19%) 274.55
Total $1,719.55

Es a menudo una condicién del contrato o cotizacién que el
cliente deba pagar un porcentaje adicional como multa por
tardanza en la extension de un certificado. Mientras esto da un
poco de ayuda en teoria, en la practica tal condicion es muy dificil
de reforzar.

Inforftunadamente  muchos clientes no toman  sus
responsabilidades con respecto a los pagos tan en serio como
deberian. La mejor manera para que un contratista motive el pago
puntual es manteniendo buena comunicaciéon con el cliente, para
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asegurar que los certificados y los reclamos sean fdciles de
verificar, y para evitar contratos con clientes que tienen una mala
reputacion por tardar los pagos.

A menos que usted esté completamente seguro de la
reputacion de un cliente, es preferible incluir un monto de
imprevistos en los cdlculos para cubrir el probable costo adicional
en el que se incurriria si hubiese tardanza en el pago de las cuentas.

INTENTE EVITAR LA ACCION LEGAL

La regla general es que las Unicas personas que ganan con la
accion legal son los abogados, y si usted lleva a juicio a un cliente:

1 Le cuesta dinero, y

1 Usted pierde la buena voluntad de ese cliente, y obtiene una
mala reputacidon en el mercado.

CARTAS DE ADVERTENCIA

Intente enviar una serie de cartas de la advertencia,
poniéndose progresivamente mas duro. Usted podria empezar con
una carta que es:

FUERTE PERO CORTES
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6 de marzo de 2004

Estimado Sr. Lopez,

Verificando nuestras cuentas hemos notamos que su
factura por 4,000 UM ha permanecido impaga durante mas
de dos meses. Asumimos que este asunto se le debe de haber
pasado por alto, y estaré muy agradecido alrecibir su cheque
por el pago total a vuelta de correo.

Suyo atentamente,

Eusebio Pérez

Sieso no funciona, usted puede continuar enviando una carta
que seaq:

FUERTE

4 de marzo de 2004

Senor,

A pesar de los dos recordatorios, su cuenta permanece
todavia impaga. A menos que la cantfidad sea pagada dentro
de los siete dias de la fecha de emision de esta carta, nos

veremos obligados a iniciar la accién legal correspondiente
para la recuperacion de la deuda.

Atentamente,

Eusebio Pérez

Si eso no funciona, la préoxima carta tendrd que ser:
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MUY FUERTE

20 de marzo de 2004

Estimado Senor,

A pesar de nuestra carta de é abril, no ha habido aun
ningun cheque de usted para cancelar su factura pendiente.
Por favor envie su cheque inmediatamente al recibir esta carta,

y le ruego me llame al 412828 para confirmar su envio.

Atentamente,

Eusebio Pérez
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ADMINISTRE SU NEGOCIO

10.COSTEO DE
MAQUINARIA Y EQUIPO

Calcular y ahorrar

El equipo, es un gasto. Usted deberd saber como calcularlos
costos de equipamiento para ahorrar dinero. Antes de decidir si
compra o alquila planta y equipo, hdgase usted mismo dos
preguntas:

1 sQué eslo que realmente necesito?

1 3Como puedo afrontar la compra?

Recuperacién de costos

Si usted compra maquinarias y equipos, debe sacar el mejor
uso de ellos y debe recuperar el costo. Al empezar su negocio,
probablemente usted limitard su propiedad de vehiculos y de
equipo a un pequeno camidon o camioneta y un mezclador de
concreto. Los equipos consistirdn en carretillas de mano, palas y
herramientas pequenas como cinceles, sierras y destornilladores.
Estos pueden comprarse para el uso de un confrato particular pero
frecuentemente se usan una y otra vez en diferentes frabajos.

sAlquilar o comprare

La mayoria de los conftratistas emplean alguna maquinaria, la
cual es alguilada o comprada. La tabla siguiente (Tabla N°18) lo
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ayudard a decidir que hacer en cada caso particular.
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Tabla N° 18.- ;ALQUILAR O COMPRAR? LISTADO DE PUNTOS
POR CONSIDERAR

Puntos a considerar ¢Es mejor | ;Debo
alquilar? |comprar?
No puedo afrontar el pago X
El item sdlo serd usado ocasionalmente X
El item se usard frecuentemente X
Es posible alquilarlo cuando no se usa X
Es necesario un modelo nuevo X
El  mantenimiento y reparacién son X
complejos X
El mantenimiento y reparacion son sencillos X
Se requiere un operador bien capacitado X
Es facil de operar X

Se requiere equipo especial para traslado

Antes de decidir comprar, es una buena idea determinar
primero los probables costos de operaciony compdarelos con lo que
costaria el alguiler.

Su decision sobre si comprar o alquilar un equipo especifico
debe basarse en un juicio equilibrado en el cual todos estos
aspectos son completamente considerados y ponderados.

Costo de operacion de la
maqguinaria

REGISTROS DE COSTOS

El costo de operar la maqguinaria y los vehiculos tienen que ser
cargados a las diferentes tareas en las que son empleadas. Esto
quiere decir, mantener un registro individual para todos los
principales equipos, y también separar en forma independiente los
diferentes rubros de costos. Estos rubros deben incluir:

1 depreciacion
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1 licencias y seguros

1 combustibles y lubricantes

[ reparacion, repuestos y mantenimiento
[ gastos administrativos

1 utilidades

Todos estos puntos estdn incluidos cuando calculamos el costo
horario de operacion para una camioneta. Dos de éstos puntos,
depreciacion, y reparacion, repuestos y mantenimiento, deben
necesitar una aclaracion adicional antes de iniciar el cdlculo.

DEPRECIACION

La depreciacion es una forma de representar el valor
descendente de un activo como una serie anual de gastos. Al final
de la vida del activo, el total de los gastos anuales es igual al costo
original del activo. Usemos un ejemplo parailustrar el significado de
la depreciacion. Usted ha comprado una camioneta pick-up y la
va a depreciar en sus libros contables, usando 1o que es conocido
como el método de “la linea recta”, es decir, que la cuota de
depreciacion es constante en el tiempo. Asi:

Camioneta pick-up, costo de una nueva US $ 10, 000
Vida esperada de cinco anos

Valor residual al final del quinto ano 500
Depreciacion 10,000/5 Us$ 1,900
por ano

Estamos diciendo que:

Al final del ano 1 su valor es $ 8,000
Al final del ano 2 su valor es 6,000
Al final del ano 5 su valor es 500
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Si no hubiese inflacion, usted seria capaz de usar este dinero
en comprar una nueva camioneta pick-up. En la prdctica, la
inflacion es bastante significativa en muchos paises, y las empresas
tienen que retener algo de sus utilidades para mantener el valor
real del activo. Usted tiene también que recordar que la vida
esperada de un activo para propdsitos de depreciacion es sdlo una
estimacion. Si el activo es mal usado o no tiene el mantenimiento
apropiado, entrard en desuso mds rapidamente. Si usted tiene
cuidado, la vida actual se extenderd mds alld de su tiempo tedrico
de funcionamiento, y sus ganancias serdn mayores durante estos
“bonos anuales”. Dado que usted no tiene el dinero de la
depreciacion a la mano, después de la supuesta vida de
operacioén, el margen puede ser usado para incrementar sus
ganancias sin cargo adicional.

REPARACION, REPUESTOS Y MANTENIMIENTO

Se consideran como gastos de mantenimiento los que se
originan de mantener la maquinaria en buenas condiciones, conla
finalidad que trabaje con un rendimiento normal durante su vida
econdmica. El costo de reparacion es aquel que incluye el valor de
la mano de obra de los mecdnicos y de los repuestos necesarios
para mantener el equipo en operacion.

Es dificil establecer un costo promedio de reparacion y
mantenimiento, debido a los diferentes tipos de maquinarias,
condiciones de trabajo y mantenimiento preventivo que puedan
recibir. Por esa razdn se ha planteado en el dmbito de la Comisidon
Multisectorial de Actualizacion de Tarifas de Alquiler, las dos
alternativas siguientes:

Para el caso de la maqguinaria de movimiento de tierras como
tractores, cargadores frontales, retroexcavadoras, moto
niveladoras, moto ftraillas, etc., la metodologia de cdlculo se
efectuard siguiendo los lineamientos dados en los manuales de
cada fabricante, (CATERPILLAR, KOMATSU, VOLVO, etc.).

Para las demds maquinarias que no tienen un estudio
sustentado, como los establecidos en la primera alternativa, se
hallard el costo de mantenimiento y reparaciéon, de acuerdo a la
siguiente formula:
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MR = %MR x (Va / Vepyrs)

Donde:
MR = Gastos de mantenimiento y reparacion.
%MR = Porcentaje tomado de la TABLA (E).
Va = Valor de adquisicion.
Venrs= Vida econdmica en horas.

134



MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

TABLA N°19.- PORCENTAJES DE MANTENIMIENTO Y
REPARACION DE MAQUINARIAS MAS COMUNES
EN LA INDUSTRIA

MAQUINARIA MR
Compresoras 80
Martillos neumaticos 30
Compactadora vibratoria 50
Tractores de tiro 80
Barredora mecdnica 80
Grupos electrogenos 70
Motobombas 40
Camiones 50
Mezcladoras de concreto 60

Los porcentajes de mantenimiento y reparacion dados en la
TABLA (E), provienen de la experiencia y estadistica de las
principales empresas constructoras del pais.

COSTO HORARIO BASICO

Para nuestra camioneta el costo anual es:

Depreciacion uS $ 2,000
Reparacion, repuestos y mantenimiento 380
Licencias y seguros 300
Total US $2,680

La camioneta no trabajard todas las semanas. El tiempo
estimado de descanso puede ser:

Periodo de fiestas 2 semanas
Reparacion anual 2 semanas
Mantenimiento anual 2 semanas
Total 6 semanas
Trabajard luego 52-6 46 semanas al ano
Basado en 40 horas/semana, 46 x 40 1, 840 horas
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Luego el costo horario es $ 2,680 / 1,840 $1.46
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COSTO HORARIO DE OPERACION

El costo horario de operacién debe incluir al conductor,
combustibles, gastos administrativos y ganancias. Para nuestra
camioneta, esto debe ser:

Costo diario del conductor US$ 15.00

Costo diario de combustibles y lubricantes

(de los registros) 15.00

Lo que da un total de 30.00

Luego el costo horario es: 30.00/8.00 $3.75

1. Agregar el costo horario de maquina 1.46
Nos da $5.21

5. Agregar 10 % de gastos administrativos

(0.10x$ 3.75) 0.38
Sub total 5.59
3. Agregar 5% de ganancia (0.05x$ 5.59) 0.28
Total a cargar por hora $5.87

El costo horario tiene que ser cargado entre los trabajos o
contratos para los cualesla camioneta trabaja. Nuestra camioneta
trabajard probablemente en mds de una obra durante el dia, porlo
que es conveniente tener una tarifa horaria la cual incluya el costo
del conductor y el combustible. En el caso de la maquina tales
como la mezcladora de concreto la cual permanece un gran
tiempo en una obra, es facil tener una tarifa diaria para la
maquina, y cargar los costos del operador y del combustible por
separado.

USANDO UN CUADERNO DE BITACORA Y HOJAS DE
ALQUILER DE MAQUINARIA

Usted puede comprar un cuaderno de bitdcora para cada
maquinaria y para cada vehiculo que tenga (en algunos paises
esto es obligatorio). El conductor debe ser instruido para registrar
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en el cuaderno de bitdcora el propdsito, destino, ruta y tiempo en

cada vigje, para que los costos puedan ser compartidos entre
diferentes obras en ejecucion. Cuando el vehiculo se alquila o
tiene que ser carga a una lugar particular, una hoja de alquiler de
planta, como la mostrada a continuacion, debe ser preparada.
Asegurese que las hojas estén firmadas diariamente en nombre del
cliente, para evitar discusiones cuando entregue su factura.

ftem de planta e NG

Tabla N° 20.- MODELO DE HOJA DE ALQUILER DE EQUIPO

Fecha de A la obra N° Fecha de Periodo Importe
traslado cargo cargado
Fechay Escriba la Escriba la Duracidn x
obraenla fecha hasta | duraciéon por |Tasa de
que el item la cual al la carga alquiler =
de planta cliente se le Monto
fue usado va a cargar cargado

DEPRECIACION DE MAQUINARIA DEL TALLER

La depreciacion de la maguinaria de un taller puede costearse
como el equipo de construccion. Los ejemplos que se dan a
continuaciéon asumen que no hay valor residual:
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Tabla N° 21.- EJEMPLO DE DEPRECIACION DE MAQUINARIA

TALADRO MECANICO 1993 TORNO DE VOLTEO 1991
Precio $ 10,000 Precio $ 20,000
Depreciacion anual 2,000 |Depreciacion anual 5,000
Valor a fines de 1999 8,000 Valor a fines de 1999 15,000
2,000 6,000 2,000 10,000
2,001 4,000 2,001 5,000
2,002 2,000
Sierra continua 1,998 Chancadora mecdnica 1999
Precio $ 10,000 Precio $ 25,000
Depreciacion por ano 2,000 |Depreciacion anual 5,000
Valor a fines de 1998 8,000 |Valor a fines de 1999 20,000

1999 6,000 2000 15,000

2000 4,000 2001 10,000
2001 2,000 2002 5,000

MANTENIMIENTO PREVENTIVO

El mantenimiento es necesario:

1 para asegurase que la maquina esté siempre en buen estado
para cuando sea necesaria.

1 Hacer que la mdaquina dure mads; y

1 para descubrir el uso vy los problemas mecdnicos antes que la
maquina se malogre, para que usted pueda repararla o
reemplazar las partes malas sin demorar el frabajo o perder el
contrato de alquiler.

Pregunte al proveedor que mantenimiento debe realizarse
diaria y semanalmente. Luego haga responsable al conductor u
operador del mantenimiento regular, limpieza y que reporte los
defectos inmediatamente.

Los repuestos son caros. Almenos que se mantengan archivos,
los pequenos item pueden fomarse para propodsitos desautorizados
y pueden estar agotados cuando usted realmente los necesite. Es
mejor mantener los repuestos en un almacén central y distribuirlos a
los varios trabajos usando un vale de fransferencia de almacén. El
capataz a cargo del trabajo debe firmar por ellos, y serresponsable
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de explicar por qué son necesarios.
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11.COMPRA Y CONTROL
DE MATERIALES

Control de inventarios

El control de sus inventarios de materiales es vital si el capital
de frabajo es corto. Hasta el comienzo de la obra, ellos ocupan
espacio en el almacén o en la obra, y se arriesga su pérdida a
través del hurto e incrementando su costo efectivo cada vez que
se emplea mano de obra en moverlos de un sitio a ofro. Por
supuesto, puede tener sentido comprar materiales de antemano si
ellos se ofrecen muy baratos o si algun material en particular, como
el cemento, es de corto suministro.

Este capitulo proporciona elementos sobre cémo ahorrar
dinero en materiales. En muchos contratos ellos representan elitem
de mayor costo, y los pequenos ahorros a través de mejores
compras o reduccion del doble manipuleo y merma pueden hacer
la diferencia entre ganar y perder.

TIPOS DE MATERIALES

Cuatro tipos principales de materiales son usados en proyectos
de construccion:

Materiales bdsicos ladrillos, arena agregados, cemento,
estructuras vy fierro reforzado, tuberias,
alcantarillas, construccion de maderas,
piedra y unidades prevaciadas,
materiales para techo.

Componentes construidos ventanas, puertas, marcos, lavatorios
y accesorios sanitarios, componentes
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eléctricos, calefaccidn, muebles de madera.

Equipamiento refrigeradoras, aqire acondicionado,
hornos y otros artefactos eléctricos.

Materiales de acabado betun, fieltro, pegamentos, pintura,
barnices, papel para pared, azulejos,
mosaicos, coberturas.

MERMAS

Una de las responsabilidades del administrador de la obra es
el control y almacenamiento de materiales de construccion.
Siempre hay alguna merma de materiales: de hecho, los estudios
indican que no es raro tener el 10 % de mermas de materiales
usados. En algunos proyectos, los materiales pueden constituir dos
tercios del costo total, por lo que la merma influye
significativamente en la rentabilidad de un proyecto de
construccion.

Las causas principales de mermas y pérdidas son:

1 falta de habilidad de los trabajadores o mal control de
calidad, resultando la demolicion y reconstruccion del trabajo
mal hecho.

1 Fallas de inicio debido al error humano o a los instrumentos
defectuosos que hacen que los trabajos no estén alineados o
nivelados, resultando su demolicidn y reconstruccion o arreglo
del nivel real.

] ordenes no claras sobre calidad, cantidad o tamano

[l uso excesivo de concreto (ej. en el lecho y montaje de la
tuberia)

1 cascote poco profundo bajo las losas que generan excesiva
construccion a nivelar

1 cargas de concreto mezclado defectuosas debido al
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concreto demasiado concentrado.

1 materiales defectuosos, €. Baja calidad o falla de las
tolerancias que producen excesivos rechazos.

1 rotfuras, €j. en la carga, fransporte o descarga, manipulacion
inadecuada y métodos incorrectos de ensamble.

1 Falla de alimacenamiento que produce danos en la obra por
exposicion al medio ambiente.

1 entregas cortas

1 danos premeditados mal infencionadamente.

1 hurto, robo y corrupcién

1 sustitucion; ejemplo: usar ladrillos de cabeza en paredes
interiores.

VERIFICANDO

Hay tres formas de hallar cuanto dinero se estd perdiendo por

el dano o deterioro de los materiales:

W

Observe cuidadosamente alrededor de la obra vy verifiqgue en
el almacén de campo si se presentan ejemplos de una mala
distribucion y almacenamiento de materiales.

Compare cifras dadas en las ordenes, recepciones vy
distribucion y verifique los stocks resultantes.

Medir el trabajo efectuado y calcular los materiales usados.

ORDENES DE COMPRA

Siempre que se requieran materiales, una orden escrita debe

darse por lo menos en duplicado. Los libros en blanco de ordenes
normalmente pueden ser comprados en una libreria. Sisu negocio
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es suficientemente grande, puede obtener sus propios libros
impresos con el esquema que lo satisfaga mejor, por ejemplo:

144



MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION

Gerencia Empresarial - Manual

Tabla N°22.- MODELO DE ORDEN DE COMPRA

Trabajo N° Sello o logotipo de la empresa

Orden N°

Orden de Compra a:
(De la programacion de
materiales)

Favor de proporcionarnos los siguientes productos:

Cantidad Descripcion

Precio

(De las
estimaciones y
del Programa
de materiales)

Los despachos seran hechos de la siguiente manera:
No antes de:

(De la programacion

de materiales)

No mas tarde de:

Instrucciones adicionales de despacho:

Firma Nombre

Titulo
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Para mantener registros de obras, a cada proyecto se le
debe asignar un niUmero de trabajo y las ordenes de compra
deben ser numeradas seriadamente. Si usted tiene un gran
numero de proyectos, inicie el nuUmero del trabajo con el coédigo
de un cliente como en el siguiente ejemplo:

Tabla N° 23.- MODELO DE REGISTRO DE OBRAS

PROYECTO TRABAJO N°
Alcantarillas para el departamento de Carreteras DC/11
Clinica para el Ministerio de Salud MS/13
Drenajes laterales para Dpto. de Carreteras DC/12
Playa de estacionamiento para el hospital Ministerio MS/14
de Salud

Recuerde que las érdenes de compra no son sélo la base para
el contrato legal entre usted y el proveedor. Son también una
parte vital de su sistema de contabilidad.

Cuando los materiales son recibidos en la obra, los detalles
deben ser ingresados inmediatamente en el libro de despacho. El
proveedor debe entregar siempre una nota de despacho. Su
capataz debe estar siempre instruido para que verifique si los
materiales estdn de acuerdo a la nota y si no hay roturas. Esto
debe ser hecho antes de que la nota sea firmada. Cualquier
discrepancia debe ser anotada en el libro de despacho vy el
proveedor debe ser informado inmediatamente.

Las copias de las notas de entrega deben ser guardadas
cuidadosamente para que ellas puedan ser verificadas con las
facturas para tener evidencias en caso de disputas. Mucho tiempo
puede perderse si las notas de entrega se pierden, entonces
asegurese que su personal adquiera el habito de llenarlas notas de
entrega inmediatamente después de haber recibido.

El libro de entregas debe ser un libro de tapa dura con un
formato como el mostrado a continuacion
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Tabla N° 24.- MODELO DE LIBRO DE ENTREGAS

Nombre del Nota de Fecha Fecha actual de entrega comparada | ;Estd ahora
proveedor | Enfrega N° | actual de con la fecha dada en la Orden de la Orden de
entrega Compra Compra
completa?
Temprano Tarde A tiempo

El procedimiento para llenar el liboro de entrega es:

1 Almomento de la entrega

1 Llenarlas tres primeras columnas

Inmediatamente después de la entrega

1 Comparar la fecha de entrega con la fecha del pedido vy
llenar en una de las tres columnas para mostrar que la orden
estd temprana, tarde o correcta. Sila enfrega es temprana o
tarde, serd de utilidad mostrar el nUmero de dias que la actual

fecha de entrega difiere de la solicitada.

1 Verifigue ahora si la orden estd completa.

Este es un ejemplo de ingreso de datos en un libro de entregas:
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TABLA N° 25.- MODELO DE INGRESO DE DATOS EN EL LIBRO DE

ENTREGAS
Nombre del Nota de Fecha Fecha actual de entrega comparada | ;Esta ahora
proveedor | Entrega N° | actual de con la fecha dada en la Orden de la Orden de
entrega Compra Compra
completa?
Temprano Tarde A tiempo
Piedra
chancada 14359 16 feb 2004 4 dias si

1/211

VERIFICANDO MERMAS

coe

Alinicio de éste Capitulo dijimos que el costo de materiales en
algunas cuentas de proyectos representan los dos tercios del costo
de construccion y que las mermas a menudo alcanzan el 10 % del
costo de materiales. Por ello, limitar las mermas significa
incrementar considerablemente su ganancia. Una buena manera
de verificar las mermas es al comparar la calidad de los materiales
entregados enla obra con la cantidad usada para el frabajo. Esto
debe ser efectuado regularmente. Si su contrato proporciona
mediciones mensuales, esta verificacion puede ser parte de la
medicion de rutina. Aqui hay una manera de hacerlo .

Paso 1: Verificarla cantidad de materiales entregados en
obra durante el mes de la nota de entrega.

Tabla N° 26.- NOTA DE ENTREGA

Nota de entrega Descripcion Cantidad
01624 Fierro 10Tm
31298 Puertas 10 unidades
62956 Paneles de cielo raso 200 unidades
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Paso 2:

Verificar la cantidad de materiales usados en el
trabajo a la fecha de la solicitud de pago.

Descripcion Cantidad
Fierro 10Tm
Puertas 10 unidades
Paneles de cielo raso 200 unidades
Paso 3: Restarla cantidad de materiales empleados de las

entregas para determinar cuanto material debe estar en obra:

Descripcion Cantidad Unidades usadas Disponible
entregada
Fierro 10 T™M 9 T™M 1™
Puertas 10 unidades 8 unidades 2 unidades
Paneles de cielo raso 200 unidades 200 unidades 0

Una verificacion visual confirma cualquier discrepancia vy la
situacion puede ser remediada antes que el problema sea mayor.
Para ser realmente exitoso en limitar la merma de material usted
debe convertir esta verificacidon en una rutina la cual lo ayudard a
descubrir las discrepancias en la etapa inicial. Usted puede tomar
acciéon inmediata para corregir el error. Menos dinero perdido en
mermas = incremento de la ganancia para usted.
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12. ADMINISTRE SU OFICINA

Su imagen
comercial y su personal

El manejo de una empresa es una actividad a ftiempo
completo. Pero es sensato tomar un descanso de vez en cuando
para considerar cuidadosamente qué tipo de compania que esla
suya en un momento particular, y que tipo de compania desea
tener. Si hay una diferencia entre estas dos, quiere decir que hay
aspectos a ser mejorados. Esto no es raro. Hay pocos negocios
perfectos, por lo que usted deberd tfrabajar en un plan que le
permita aplicar el titulo de este libro y MEJORE SU NEGOCIO DE
CONSTRUCCION.

Hay una técnica de revision de empresas llamada andlisis
FODA, con la que usted observa cuidadosamente todos los
aspectos de su empresa y hace una lista de sus Fuerzas,
Oportunidades, Debilidades, y Amenazas. Usted deberd encontrar
que vale la pena hacer una lista de este tipo e intente conseguir
una imagen de su compania como vista por sus clientes, su
personal, sus proveedores o su gerente del banco. Sin ninguna
duda su compania tiene algunas reales fuerzas y oportunidades,
pero no deje de listar las debilidades y amenazas qué tiene que
enfrentar. Quizds las deudas son demasiado altas. Quizds hay poco
trabajo. Quizds se llevan los vehiculos y equipos y necesita
reemplazarlos.

Usted debe averiguar la verdadera situacion y entonces debe
intentar trabajar en cdmo mejorar los recursos disponibles. Sea
honesto y realista. No hay por que enganarse a si mismo. Opere el
plan para mejorar paso a paso, no intente resolver todos los
problemas a la vez; decida sobre prioridades y luego empiece a
establecer la nueva imagen a fravés de la acciéon real. Usted
probablemente, necesite que ofros piensen que su compania es
fiable y saludable, que produce trabajo de alta calidad, y que este
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es el tipo de negocio qué responderd a los desafios del futuro.
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Su propio rol es muy importante. De como usted frabaje,
como se comporte y lo que diga, dard a fodos una impresion de su
compania y establecerd un modelo de comportamiento para su
personal. Siusted es honesto y trabajador, atraerd al personal con
hdbitos similares. De confianza a su personal, confieles informacioén
y asegurese que conozcan los objetivos de su compania. Cuando
usted reclute nuevo personal, recuerde decirles de lo usted estd
orgulloso y entrénelos a representar a su compania en sus tratos
con ofros.

Cuando el personal trabaja bien usted debe premiar el
aumento del rendimiento, no sélo con una paga extraordinaria o
aumento del sueldo si no, también por reconocimiento,
involucramiento y aprendizaje de oportunidades. No confrate
personal adicional si usted podriairreorganizando las tareas con los
trabajadores que tiene en ese momento. Sus costos del personal
deben, estar incluidos en la cofizacion del proyecto, (costos
indirectos). Si sus empleados son competentes y deseosos de
aprender, enséneles a ser amables y positivos al hablar por teléfono
con los clientes, al escribir cartas comerciales y cuando negocien.
Esto construird una imagen positiva de su compania. En este
capitulo trataremos de algunas de estas materias en mds detalle.

Contactos con clientes

TELEFONO

Los puntos siguientes son una guia para una buena técnica
telefénica:

1 Asegurese que el teléfono se contesta rdpidamente y
amablemente «Buenos dias, Construccion Tejada” es mucho
mds agradable que simplemente «Construccion Tejada'’, y
decir simplemente «Hola» da una real impresion negativa.

1 Algunos operadores telefonicos contestan diciendo «espere en

la linea por favom y se olvida de la llamada. Esto es descortés
y puede perder un negocio. Instruya al personal de la oficina

152



MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

mantenerse en linea con la llamada y ofrecer devolver la llamada
si hubiese una demora.

A los miembros del personal que tiene sus propias extensiones
de teléfono se les debe ensenar a contestar el teléfono de la
misma manerda.

El personal que es lento contestando el teléfono, o no retorna
las llamadas a los clientes rédpidamente también puede
hacerle perder negocios.

Cartas Comerciales

Para producir buenas cartas comerciales, usted debe

recordar los siguientes puntos:

W

La primera impresion de una carta es importante. Verifique la
distribucion y presentacion de sus cartas. 3Se ven bien?e 3Estd
escrita o fipeada limpiamente? 3Estd el membrete limpio y
claro?

Piense respecto al propdsito de cada carta que usted escriba.

sEs una carta para pedir dinero, ordenar productos, reclamar
por un mal servicio o para solicitar un préstamo?. Establezca
sus objetivos clara y brevemente.

Comience su carta con la principal idea que usted desea
colocar y asegurese que esté presentada claramente.

Presente las ideas por separado en pdrrafos numerados.
Antes de dictar una carta, escriba la informacion relevante. La

manera mas facil de hacerlo, es listar los puntos que usted
desea desarrollar y construya su pdrrafo en torno a estos.

ARCHIVOS
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Usted debe creer que archivar documentos y cartas es sélo
una tarea administrativa aburrida, y que tiene cosas mds
importantes en que ocuparse. Pero el poco tiempo que usted
emplee instalando un buen sistema de archivos le ahorrardn una
gran cantidad de tiempo y esfuerzo

posteriormente. La tarea de un contratista no es solo construir
cosas, es proporcionar un eficiente servicio a los clientes y ello
quiere decir que el negocio debe confrolar toda la informacion
requerida para manejar un proyecto adecuadamente. A
confinuacion se dan ejemplos del tipo de informacidon que usted
necesitard para ser un eficiente contratista.

SALARIOS

La informacion parea calcular el pago debe incluir la lista de
salarios con los nombres de los trabajadores junto con sus detalles
personales, el pago total, deducciones y el pago neto a recibir.

RECLAMOS DE GASTOS

Cuando los empleados viagjan por cuenta de la empresaq,
deben guardarse las copias de los reclamos por gastos.

DATOS PARA FACTURACION

La informacion de cada frabajo concluido debe ser llevada,
incluyendo detalles de mano de obra y materiales y las ordenes de
los clientes.

COPIAS DE SUS PROPIAS FACTURAS

Cuando se preparan facturas, dos copias deben ser
colocadas alfabéticamente en el archivo llamado “facturas de
salida”. Este es un archivo esencial por que representa el dinero
que ingresard a su empresa cuando el cliente pague. Cuando el
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pago es efectuado por el cliente, a las dos copias se les

estampard el sello de “cancelado”. Una copia es trasladada
desde el archivo de facturas de salida al archivo de facturas
canceladas, el cual es también llevado alfabéticamente. Es
importante que la otra copia de la misma factura sea archivada en
orden numeérico, usualmente en archivo de recibos.

155



MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

RECIBOS

Una buena practica de los negocios es usar un archivo
general de recibos, en el cual todos los recibos pagados estdn
almacenados. Cuando se paga o se cobra, elrecibo respectivo se
marca “cancelado”, un nUmero se inscribe en éste y es archivado
en el archivo de recibos en orden numeérico.

FACTURAS DE PROVEEDORES

Hay facturas que usted ha recibido de sus proveedores de
materiales y servicios. Estos son generalmente archivados
alfabéticamente. Muchas pequenas empresas mantienen dos
archivos: “Facturas por pagar a proveedores”; y “Facturas
canceladas”. Cuando el pago es efectuado, se escribe una nota
en la factura por cobrar estableciendo cuando y por quien fue
autorizado el pago y que los detalles hallan sido verificado. Esta
factura es entonces transferida al archivo titulado “Facturas
pagadas de proveedores”, en orden alfabético del nombre del
proveedor.

ARCHIVO DE IMPUESTOS

Este archivo es relativo a impuestos a su empresa vy
empleados.

ARCHIVO DE CARTAS

AUN en las oficinas mds pequenas debe haber archivos para
cartas recibidas y copia de las respuestas. Las cartas pueden ser
archivadas alfabéticamente de acuerdo al nombre del cliente.

EL ARCHIVO COMERCIAL
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Este archivo debe ser usado para archivar los originales de

todos los documentos importantes relacionados con la empresa

tales como los reportes anuales, reuniones de directorio, podlizas de
seguro y

contratos importantes. El archivo con los documentos originales
debe guardarse en una caja fuerte y el archivo con las copias
puede guardarse con los otros archivos.

EL EQUIPO DE OFICINA

Considere qué tipo de maquinaria de oficina y equipo
realmente necesitq, pero tenga presente tanto la eficacia como los
factores del costo. En general es mejor empezar con equipo simple
y comprar equipos mads sofisticados cuando usted esté seguro que
se pagardn por si mismo, ahorrando tiempo o aumentando la
eficacia. Recuerde que ese dinero gastado en su oficina sélo
puede ser recuperado por las ganancias adicionales en los
proyectos de obra. Si usted decide en el futuro que es mejor
comprar equipamiento moderno, tales como computadoras, o
fotocopiadora, usted tendrd que asegurarse que su personal los
opera propiamente y los pone en orden para un servicio regular.
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13. LOS ARCHIVOS DE LA
EMPRESA

Usted no puede manejar su negocio profesionalmente sin
buenos archivos. Para tomar un ejemplo obvio, la mayoria de los
contratistas hacen un reclamo del pago extra en un proyecto o
solicitan una extensidon del periodo del contrato. Para tener una
esperanza de éxito en tales reclamos, usted debe guardar archivos
claros para que pueda apoyar su argumento con hechos. El primer
y fundamental paso en la preparacion de reclamos exitosos es
tener reqistros exactos y actualizados.

Un segundo ejemplo es la necesidad de pedir dinero prestado.
Su gerente del banco ciertamente querrd ver sus archivos
financieros antes de considerar la solicitud del préstamo. En tercer
lugar, las autoridades de la Direccidon Impositiva tienen derecho de
pedir sus archivos para verificar su pago de impuestos.

Los archivos pasados también pueden ayudar a los planes
futuros. Ellos le permiten hacer comparaciones entre los diferentes
anos y los diferentes proyectos y hallar qué tipos de proyectos son
los mds rentables v si su actuacion empresarial estd mejorando o
empeorando. Ellos también le permiten preparar presupuestos
realistas y estiman en lugar de adivinar.

Lista de archivos de la
empresa

Usted tendrd que preparar su propia lista de archivos de la
compania para satisfacer las necesidades particulares de su
negocio. Usted tendrd probablemente dos tipos de archivos,
aquellos que abarcan al total de la empresa y archivos separados
para cada uno de sus proyectos principales. Si usted emprende
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una gran cantfidad de pequenos trabajos, debe mantener

archivos en este trabajo por cada cliente. Usted tendrd que
trabajar firmemente un sistema que lo satisfaga; los cuadros
mostrados a continuacion contienen un listado de algunos de los
item que usted puede desear mantener en el archivo general de la
empresa y en sus archivos de proyectos:

ARCHIVOS GENERALES DE LA EMPRESA

] Reportes financieros, balances, estado de ganancias y
pérdidas

1 Ordenes de la compra

1 Libro de despachos

1 Archivos relativos a compras, reparaciones y mantenimiento
de vehiculos y maquinarias

1 Archivos de alquiler de maquinarias

1 Estados de cuentas bancarias

1 Copias de todas las cartas

[l Archivos del personal

ARCHIVOS DE PROYECTO

Boceto del plan de la obra

Planos para el frabajo

Especificaciones

Contrato firmado

Condiciones del contfrato o cotizacién
Lista o cuenta de cantidades (y cdlculos)
Programa de costos directos del proyecto
Programa de costos indirectos del proyecto
Instrucciones de campo

Ordenes de variacién

Autorizaciones

Diagrama de barras

Programa de mano de obra

Maquinarias y programas de transporte
Programa de materiales

Archivos diarios

Diario de la obra

Planillas

Andlisis del fluio de caia

1 e e Y I I

159




MEJORE SU NEGOCIO DE CONSTRUCCION Gerencia Empresarial - Manual

Usted debe guardar sus archivos cuidadosamente y debe
protegerlos contra los peligros como fuego o robo.
Perder sus archivos podria significar perder su negocio.
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14. DIRECCION DEL
TALLER

Muchos confratistas tienen un taller donde ellos suelen
preparar la ebanisteria para sus obras y quizds también para hacer
y vender articulos para clientes externos. El taller también puede
tener una drea donde se fabriguen blogues de concretos o un
cobertizo para reparar y dar servicios a los vehiculos y el equipo. Si
usted tiene semejante taller este es realmente un negocio aparte
que debe pagarse en vez de subsidiarse con las ganancias
generadas por las obras. Usted puede encontrar incluso que el
manejo del taller es mds rentable y menos arriesgado que trabajar
por una licitacion de construccion.

Este capitulo ayudard a que usted maneje su taller mdas
eficazmente alreducirlas pérdidas de tiempo de la mano de obra,
materias primas, maquinaria y capital de trabajo. Esto estd escrito
desde el punto de vista del fabricante, pero muchas de las
lecciones también se aplican al trabajo de campo de una empresa
contratista, tal como el doblado de las barras de fierro de
reforzamiento.

Los confratistas son bdsicamente una industria de servicio, y el
contratista estd principalmente involucrado en el ensamble de
materiales, componentes y productos. El manejo de un Taller estd
principalmente ligado a la manufactura de productos vy
componentes que se ensamblardn en el campo de la
construccion. Las habilidades de direccion industrial que se
necesita para manejar un taller son bastante diferentes de las
habilidades de direccidon que se requieren para manejar la
construcciéon de una obra.

La principal diferencia es que el fabricante puede establecer
un proceso estable y puede introducir mejoras graduales, mientras
que el contratista sabe que cada trabajo y cada obra suponen
diferentes problemas.

Esto no quiere decir que la manufactura sea necesariamente
mas sencilla que la construccidon. Muchos de los principios de una
buena administracion se aplican a ambos tipos de negocios. Los
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dos requieren que compre y emplee recursos (gente, material,

equipo, y dinero) de una manera sensata y eficaz para
proporcionar un buen servicio a sus clientes, y ambos requieren
atencion a la comercializacion (asunto del primer capitulo).

Los principios de la manufactura son simples. Usted empieza
con entfradas que incluyen materias primas (madera, fierro,
cemento y otros) e insumos (como clavos, tornillos y alambre).
Usted emplea: mano de obra; equipamiento y servicios como
energia disponible en su fabrica o taller para manufacturar
productos para sus clientes.

Dependiendo del enfoque de su comercializaciéon, estos
productos pueden hacerse a pedido (lo que significa que usted no
tiene que cargar con inventarios caros de productos terminados,
pero tendrd periodos cuando hay poco trabajo) o fabricar articulos
estandarizados a ser vendidos a los clientes casuales (ello quiere
decir que usted puede mantener un ritmo firme de produccion,
pero tiene que estar seguro que habrd una demanda real para los
articulos).

Muchos fabricantes producen ambos tipos; produccion a
pedido y articulos estandarizados, por lo cual logran un buen
equilibrio entre ingresos estables por la produccion estandarizada
con el buen prestigio y alto margen de ganancia que se consigue
al producir productos especializados.

Las seils fases de la
manufactiura

Para hacerlo mas facil para usted el hallar donde estdn sus
problemas de fabricacion, es Util dividir el proceso en seis fases:

FASE 1 - COMPRANDO / ALMACENAJE

Los materiales e insumos tienen que ser comprados a un precio
competitivo. Cuando ellos se reciben deben ser verificados y
almacenados en un lugar seguro hasta que sean necesarios.

FASE 2- PROCESO
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Los materiales son procesados: por ejemplo, el metal o la madera
pueden ser procesados por corte, aserrado o maquinado.
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FASE 3 - ENSAMBLE

Los insumos se ponen juntos para hacer un producto o
componente, como una ventana o marco de puerta.

FASE 4 - ACABADO

Las fases de acabados incluyen pintando o pulido.

FASE 5 — INSPECCION

El producto debe verificarse para ver que se ha sido hecho
correctamente y estd listo para ser entregado al cliente. Aunque la
inspeccion final estd incluida en la Fase 5, usted debe asegurarse
que verificaciones regulares se hagan durante el proceso entero de
manufactura - esto es también llamado control de calidad. Se dice
qgue un buen carpintero mide dos veces y corta una.

FASE 6 - EMBALAJE

El producto es empacado de una manera conveniente para que
llegue al cliente en buena condicion.

No todos los productos pasan por todas estas fases. Por
ejemplo, el fierro reforzado se guarda y se procesa (corte y
doblado) pero no ensamblado o acabado.

Reduccion del Costo

Puesto que las tareas industriales se repiten a menudo, usted
puede ahorrar mucho dinero a través de periddicas pequenas
mejoras en cada una de las fases anteriores. En la siguiente seccion
lo ayudaremos a ver donde puede hacer mayores reducciones en
SUS COStos.
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REDUCIENDO EL COSTO DE MATERIALES

Comprando bien

El costo de materiales puede serreducido significativamente al
mejorar la compra (fase 1). Aun cuando usted esté satisfecho con
su proveedor regular, merece la pena a veces obtener
cotizaciones para chequear que los precios sean realmente
competitivos. Pero el precio no es todo. Los materiales «baratos”
pueden resultar ser caros si su calidad estd debajo de la norma y
tienen que ser eliminados.

Guerra al desperdicio

Trabajo que no llene los requisitos debe eliminarse o venderse
a bajo precio. Cuando el tfrabajo se desecha, usted no sélo pierde
el costo de tiempo de la mdaquina sino también el dinero que
ganaria si el producto fuera vendido. Como un buen gerente, usted
debe declarar «la guerra al desperdicioy. El buen entrenamiento
de los obreros, las buenas herramientas y buenas condiciones de
trabajo, buenos sueldos y severa vigilancia lo ayudardn a ganar esa
guerra reduciendo el trabagjo estropeado.

REDUCIENDO LOS COSTOS DE MANO DE OBRA

Esto no significa reduccion de sueldos. De hecho puede
significar el incremento de ellos al establecer un programa de
bbonos para que sus obreros puedan compartir el costo ahorrado
que ellos han ayudado a generar. Enla mayoria de las operaciones
industriales, es posible reducir el costo unitario de la mano de obra
alincrementar la productividad. Este es otro aspecto de la guerra al
desperdicio —reduciendo el fiempo perdido a lo largo del proceso
industrial - pero particularmente durante las fases 2 - 4. 3Por qué se
pierde tiempo en el proceso industriale

1 Porgue los obreros caminan o llevan materiales a través del
taller mdés alld de lo que ellos necesitan. Esto pasa porque las
maquinas y zonas de trabajo y almacenes estdn mal
distribuidos (vea «distribucion del tallem a continuacion)
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1 Porquelas dreas de trabajo estdn desalinadas, dificultosos de
trabajar y mal estado

1 Porgue las herramientas se sacan equivocadamente,
desafiladas o inadecuadas para el frabajo a ser hecho.

DISTRIBUCION DEL TALLER

La distribucion del taller es la manera en la que se ponen Ias
maquinas, bancos de frabajo y almacenes en un taller respecto
uUnos a oftros:

Una mala distribucion significa que el producto vigja y es
manipulado demasiado durante su fabricacion, y que por ello las
personas fienen que caminar demasiado. Con una mala
distribucion, el producto regresa y avanza entre los procesos. Esto
emplea mdas mano de obra y mds camiones, conduce a refrasar la
maquinaria y hace dificil de conseguir el trabajo en progreso. El
espacio es desperdiciado y los obreros se cruzan.

2Cudnto dinero esta perdiendo al pagar a sus obreros por
caminar y cargar innecesarias distanciase Los consultores en
administracion facilitan las cosas al asesorar a las empresas sobre
como reducir estos costos innecesarios. Usted debe intentar pensar
como un consultor que estd visitando su taller por primera vez .
Haga un plano del taller, y piense bien como el taller puede ser
redistribuido para ahorrar desperdicios, movimientos y tiempo
perdido.

Mejorar la distribucion del taller le ahorra mdas dinero en los
procesos donde los productos o materiales usados son la mayoria
grandes y pesados, como el procesamiento de las planchas de
metal o de madera. En ebanisteria los ahorros por la mejora de la
distribucion pueden ser significativos, porque las maquinas para el
procesamiento de la madera la cortan muy rdpidamente. Si las
maquinas estdn ubicadas en el orden correcto habrd pequenos
retrasos entre las fases de produccion. El tiempo empleado
moviendo grandes piezas de madera del aimacén al drea de
maquinado a través del taller y de las mdaquinas puede ser cinco o
diez veces el tiempo de corte.
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Entonces, si usted estd en una actividad donde se manipulan
materiales pesados, piense coOmo puede reducir el tiempo de
manipulacion.
Usted no siempre puede lograr la distribucion ideal, por
ejemplo en el antiguo edificio de una fdbrica hay siempre una cosa
que usted puede hacer.

iMantenga su taller ordenado!

1 Ponga todo en su lugar correcto para que sea fdcil de
encontrar.

1 Mantenga sus pasadizos limpios y ordenados.

1 El orden ahorra tiempo y reduce el peligro de accidentes a
POCO O a ningun costo.

REDUCIENDO EL COSTO DEL CAPITAL DE TRABAJO

La mayoria de los gerentes de empresas manufactureras
dicen necesitar mas efectivo. El efectivo les permite a comprar
materias primas, pagar alos tfrabajadores y al personal de oficina, y
todos los otros gastos como alquileres, seguros, teléfono y otros. En
una empresa conftratista, la tasa que su cliente tiene que pagar
estd normalmente establecida en las condiciones del contrato.

En una empresa manufacturera, usted tiene mas control sobre
los ingresos porque usted normalmente recibe el efectivo de dos
maneras: rapido cuando realiza ventas al contado y mds lento
cuando realiza ventas al crédito, dado que la gente a veces se
toma un gran tiempo para pagar.

EFECTIVO DE ALTA VELOCIDAD

Tan pronto regrese su efectivo después de gastarlo, le
generard ganancias que incrementardn su efectivo (capital de
trabajo). Por consiguiente, la materia prima que compra debe ser
procesaday convertida en productos terminados tan pronto como
sea posible. Luego estos pueden ser vendidos y el dinero de las
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ventas retornard a su empresa.

Esta muy mal si sus materiales permanecen por un tiempo
prolongado en cada seccidon de su taller. El exceso de inventarioy
materiales colocados en el taller, es mayor capital de trabagjo
inmovilizado. Usted debe tratar de organizar su produccion de tal
manera que usted fabrique con el minimo de materiales y
productos semiacabados detenidos en su taller.
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Usted también puede reducir el dinero ligado al capital de
trabajo:

0 despachando rdpidamente los productos terminados a los
clientes y obtener el pago en efectivo cuando sea posible

1 asegurandose que los clientes a quienes usted vende a crédito
paguen de acuerdo a los términos acordados (esto quiere
decir preparar reportes claros y exactos, despacharlos
rdpidamente e implementar un sistema para despachar
recordatorios de los pagos).

AHORRANDO CAPITAL DE TRABAJO — UN EJEMPLO
PRACTICO

En el siguiente ejemplo, a un contratista con un taller de
ebanisteria, el gerente de su banco le ha rechazado un préstamo
adicional, y ha consultado a su asesor sobre como generar mas
capital al reducir el capital de trabagjo. Usted observa
cuidadosamente su taller, y calcula que la suma de dinero que
tiene comprometido en trabajos en proceso es 48 000 UM. Para
explicar este problema, usted dibuja el siguiente diagrama.

Figura 4.-DIAGRAMA DE PROCESO

12,000 8,000 4,000 4,000 8,000 8,000
0 O 0 O.
’ im e
Almacén Procesos Ensamble Acabado Inspeccion Productos terminados

en stock

La mayor parte del dinero esta comprometido en el almacén
de materias primas y el almacén de productos terminados;
entonces alli es donde se debe empezar el ahorro. Usted
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encuentra que la madera es frecuentemente despachada tres

meses antes de ser usada, y el almacén estd tan lleno que los
carpinteros a menudo pierden tiempo fratando hallar el tipo vy
tamano que ellos necesitan. Mejorando el

conftrol de inventarios y encontrando un proveedor mas fiable, serd
posible ordenar la compra de materiales dos semanas antes de su
necesidad y el valor de materias primas en almacén puede ser
reducido de 12 000 UM a 6 000 UM.

Algunos marcos estan hechos en tamanos estandar para su
venta ocasional a cualquier cliente. Este es buen negocio dado
que las ventas son generalmente al contado, pero usted
encontrard que algunos marcos estdn hechos tamanos especiales
y hay sélo una ocasional demanda por ellos. Usted sugiere
mantener en stock sélo unos pocos famanos estandarizados, pero
ofreciendo un servicio especial de produccion répida (con un
precio especial) para clientes que necesiten marcos especiales
urgentes. Esto significard una mayor velocidad de rotacion de
marcos acabados, y el valor de materiales acabados en stock
puede reducirlo de 12 000 UM a 6 000 UM.

Usted ha ahorrado ahora 12 000 UM en estas dos fases, pero es
aun valioso observar alas otras fases para ver si se puede recuperar
mdas efectivo. Usted nota que la distribucion del taller parece estar
bien y los empleados frabajan infensamente cuando tienen una
tarea que hacer, pero hay dos problemas principales:

0 hay frecuentes vacios en ensamble cuando los carpinteros
estdn ociosos esperando para procesar madera que es
comprada por el encargado

[ el drea deinspeccion estd congestionada porque el capataz
del taller tiende a dejarla inspeccién como una tfranquila tarea
para el fin de la semana, y los carpinteros frecuentemente
fallan menos para ver si pueden salir con ellos.

Usted sugiere que el contratista debe presentar un programa
de bonos de ganancia relativa para los empleados de su taller (el
ya tiene uno para sus trabajadores de obra). Elresultado es que los
carpinteros y los operarios tendrdn un incentivo para mantener
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materiales en movimiento a través del taller. Esto hard que valga

la pena para corregir las fallas menores en la fase de acabado y
el capataz estard ansioso de mantenerla calidad en cada fase de
manufactura antes que dejarlo para la inspecciéon formal.
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Debido a que el frabajo se moverd mds rdpidamente, usted
estima que habrd aun 4000 UM en la fase de acabado, pero la
fase de procesamiento debe reducirse de 8000 UM a 4000 Um vy la
fase de inspeccion debe reducirse de 8000 UM a 2000 UM. El
resultado final serd que las obras en ejecucion reduciradn de 48000
UM a 26000 UM.

Figura 5.- NUEVO DIAGRAMA DE PROCESO MODIFICADO

o L

Almacén Procesos Ensamble Acabado Inspeccion Productos terminados
en stock
6,000 4,000 4,000 4,000 8,000 12,000
RECUERDE

En el ejemplo anterior el dinero sujeto a las obras en ejecucion
fue reducido por el rapido movimiento de materiales y el inventario
a través del taller. Usted puede hacer esto en su propia empresa
iniciando el dia a la “caza de la productividad”. Hable con sus
trabajadores y pida su asesoria. Es casi seguro que usted podrd
hacer ahorros al:

1 Mejorar la distribucion de su taller.
1 Mejorar la distribucion de su drea de trabajo.
1 Mejorar el mantenimiento de su maquinaria.
1 Cargary descargar rapidamente las maquinas.
1 Reducir el tiempo de maquinado.
Usted puede también reducir el dinero inmovilizado con un

despacho rapido de los articulos acabados al cliente después de
haber vendido los productos.
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