L DIVISION DE_EDUCACION_CONTINUA_— -
T CURSOS ABIERTOS '
T ADMINISTRACION DE LA CONSTRUCCION
Del 23 de mayo al 3 de junio de 1394,
DIRECTORIO DE PROFESORES

Lic. Rigoberto Argaez Ceballos
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DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
CURSOS ABIERTOS

ADMINISTRACION DE LA CONSTRUCCION

Del 23 de mayo al 3 de junio de 1994.

FECHA HORARIO TEMA PROFESOR i
|
|
Lunes 23 17;00 a 21;00 hrs. Administraciéon Lic. Rigoberto Argaez Ceballos
Martes 24 17,00 a 21;00 hrs. - Contabilidad e interpretaciébn de estados C.P. Alejandro Gonzalez Suérez
Financieros para constructores (lra. parte) )
Miércoles 25 17;00 a 21;00 hrs. Contabilidad e interpretacion de estadps C.P. Alejandro Gonzdlez Suérez
financieros para constructores (2da. parte)-
|
Jueves 26 17;00 a 21,00 hrs, Administracién de Contratos Ing. Victor Manuel Martl’n"ez Hdez.
Viernes 27 “17;00 a 21;00 hrs. Administraciéon de méquinaria Ing. Francisco Solares Ale;mén
Administracién de suministros |
Sabado 28 9;00 a 13;00 bhrs. Taller Ing. Ernesto Mendoza Sénchez
g
Lunes 30 17;00 a 21;00 hrs, Financiamiento C.P. Alejandro Gonzalez Suirez
Martes 31 17;00 a 21,00 hrs. Aspectos Fiscales C.P. Enrique Argaez Ceballos
Miércoles lo. 17;00 a 21;00 hrs. Administracién de personal Ing. Ernesto Bernal Velasg‘:o
Jueves 2 17;00 a 21;00 hrs. Computacién Ira. parte Ing. Gustavo Argil Carriles
Viernes 3 9;00 a 13;00 hrs. Computacién 2da. parte Ing. Arturo Flores Aldape

Clausura

|
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CILIDAD DE EXPRESION)

CONFERENCISTA

1 Lic. Rigoberto Argaez Ceballos

2 C.P. Negéndro Gonzélez Suarez

3 Ing. Victor Manuel Martinez Hdeg.
4 Ing. Franclisco Solares Aleman

5 Ing. Ernesto Mendoza Sanchez

6l C.P. Enrique Argaez Ceballos -

'IJ Ing. Ernesto Bernal __Velas‘co

8 Ing. Gustavo Argil Carriles

~

PUNTUALIDAD

9 Ing. Arturo Flores Aldape ‘
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"~ CONTABILIDAD E INTERPRETACION .=~ S
DE ESTADOS FINANCIEROS - - - . = .7
PARA CONSTRUCTORES - -~ . SRR

- t : . . - - L

OBJETIVO GENERAL.- S R A
Conocer la termmologfa y metodologfa los conceptos
_ fundamentales que forman la estructura de la.contabilidad:
y - capacitar al participante. en el uso préctlco de'lgs v iti o 1
métodos de andlisis fmanaeros y su repercusién en ‘I‘a_w e
toma de. decisiones. S

ANTECEDENTES.- . . oo

1. Las empresas ‘constructoras_estén: lntegradas “por Ia
- oficina matrfz Yy por las of’cmas que se tienen.en las.. '
obras que se estin llevando a cabo, por. conmgmente es”
de suma importancia que estas Gltimas ~sigan-:en: “forma-
uniforme las poli'tlcas Y. procedlmientos dictados - pori-la -
oficina matriz para tener un mayor y mejor control sobre
todas Ias operaciones. ‘ : e , o

P o \.:.7 ST PR

5 -

4 5,

2-; Uno de Ios fenémenos econ6micos que mas’ afecta a’

las .empresas . en. -general,.. no. escapando -2 esto Ias

.- . constructoras, es {a mflacnén, fendémeno que contr:buye=
"‘.;‘ ~ a-que se agrave la situacién. de Ias empresas, por fo que .
_ -~ - . éstas deben de .implantar nuevos mecanismos ‘de . control:*
- contable y administrativo de acuerdo & sus neces:dades,..a, R
S ;para crecer al mlsmo rltmo que el proceso mﬂacnonarlo. SR,

. L

- l..os dlrectores admumstradms ‘de las empresas
. constructoras, deben . estar capacitados en ja-:inter-"

- . pretacién de ‘los informes contables _k(Estados_Fmancaeros).;‘
_para Ia toma de dec:siones. - RN
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l.- Gem:mnes‘

UEBIDO A QUE LA :ruisfﬁm DE LA CONSTRUCCION PRESENTA CIERTAS -

CARACTER{STICAS ESTRUCTURALES Y OPERATIVAS QUE LA HACEN DIFERENTE DE ~-
CUALQUIER INDUSTRIA, LA~ wmsn.lmn ES UN FACTOR wommz EN LA BM—

PRESA cmsmmwnmoem SE DEBE ESCATIMRPARA ESTABLECERI.N SISTE- -

MA DE CON'I’ABIL!QID mlmo. L . .

" oM SU APLICACION, EL CONDCIMIENTD GUE 38 LOGRA, PERMITIRA --
 CONOCER RESULTADOS QUE PODRAN APROVECHARSE INMEDIATAMENTE 0 MEDIATMMEN- -
nmxmna.mmmnsmm.ummﬁn:rm SuS OPE--
RACIONES ESTAN FUADAMENTADAS EN'EL CONTRATO DE CBRA), DEL CLAL SE RE— . .
GUIERE EL CONOCIMIENTO OPORTUNO DE LAS CONDICIONES -EN QUE SE DESARROLLA. .
‘RA Y AS] PODER VIGILAR. O EN SU CASD, CORREGIR QUACRUIER ERROR, EVITAN- ..

NEWWIWIN“W&MMWINNUMESA.;:

Dmrmnmn-: LA VARTEDAD' ne MATERIALES, LA DISPERSION -
GEQGRAFICA, LA IMPRECISIONT CosTO, " L0S ABUNDANTES PAGDS DE MAND DE - -
~CBRA Y LA FALTA DE COMUNICACION ENTRE PRODUCE 10H-CONTABIL IDAD ¥ PLANEA-"

clon-comau.m OCASIONA LA FALTA omm DE LA Mcm\cxdu. LA FIR-
MA, cncmcléu 0 MIDIFICACION DE CONTRAYOS ¥ ESTIMACIONES (s & cAoy

LDELASM!DNESEMEJECU‘MDA-GESBANLIUMSWLDS-.

PREC]OS UNITARIOS gm.a.:.mos PARA LA ouw-‘ Y WS aﬂ:tms Y FACTURAS -
-, CANCELADAS. mmnwsumwmmmnmmma—
. aluwmnesntsnemma:u. : T R
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PR BRI

o R:n OTRA ‘PARTE LA’ CONTABIL1DAD" m mene REGISTRIR Faaaos
.'zmmlcnsoam:msaﬁmcsm mmsmms DOCLMENTOS O~
I m:mmmcmahmnmam DATOS oumusv ENLA -




. EN CONSECUENCIA ES NECLSARIO UNA CONSTANTE K11l WAL WENTACION, 7.
INCREMENTANDO LA COMUHICACION ENTRE LOS DEPARTAMENTOS L€ mw:cum Y-

", .PLANEACION CON EL DE CONTABILIDAD, -

2.~ Sén.scci'm DEL S:stm_m_.'lrromclm Flm«:'iém. S

‘ Las Bmmnes ECONOMICAS AL REALIZAR mvsasas OPERACIQHES ==
TRAE COMD CONSECUENCIA PRESENTAR AL TERMING DE nnamwms PERIOLOS,
LA SITUACION FINANCIERA CON LOS RESULTADDS FAVORABLES o NO. LA PRESENTA
CION DE LA SITUACION FINANCIERA TE LA ENTIDAD II'PLICA LA mremum DE -
DATOS QUE SE CONSIGNAN A TRAVES CE (A lmu’.ﬂ anx:lm. LA‘CHN.- -
NS wA ELEMENTOS DE JUICIO PARA Tomn namsmzs. E

- Uu IMIM FINNIZIERA SE OBTIEIE m EDID [E N SISTE'A
IEREGISTMELCMEBESERSELECCIMEWALAS@ERN.I“S

QLE REALIZA LA ENTIDAD, Y EL SELECCIGNAR N SIS‘I’EPA 3 ccrmau.ma m— :
- PLICA CONSIDERAR CIERTOS FACTORES, - ;

 PARA LOGRAR LA MEJOR COPPRENSICN DE ESTUS'FACTORES 105 N0~
CAREMOS A UNA EMPRESA CONSTRUCTORA. Eumranumamsnmnmnsm a
: Sar.lenm NI CON LAS STGUIENTES mnngnlsnms

o e _} Denoruwactn 0 Raztw Socind. A, sn'- '

g O\P:m. Soctact. Tl e
L- iz R;qq * 2°000,000.00
Zor A UN1CA M2 . 11°000,000.00
3.- Revi liRauez 1'500.000.00
4, ESTELA SAMCHEZ : 3000,000.00 .
S. Cnu.lm Rms T 1<5m.tm.m_-,

Los H'.'CIGCISTAS PE.’CIWI?OS MTERIME MN exmalm CAIA -

ub o smcrm SU APORTACION,




OBETO:
o Cmsmncmd GeneraL, InsTALACIONES, EsTupios. PrOYECTOS.,
ConsuLTor(A, DIRECCION ¥ SUPERVISION DE BIENES INMUERLES O -

MUEBLES POR ENCOMIENDA [€ TERCEROS O PFOR CUENTA PROPIA AS[ -
cuommtuumm VENTA DE MATERIALES,

-~ QLASES DE ACCIONES:

NCMINATIVAS ¥ SU PROPIEDAD SERA TRASMITIDA POR ENDOSO, PRE—
VIO REGISTRO QUE ssrma«smsclsmnqmssoclos. Los -
socmsnmmuon&mm (1932) T

Lo ET I B T B
AR DU LR

DORICILIO:

IesurcenTes. Sum 1650-604
Cot. Fuorina. ' o
l"mco m. D Fn:‘;: Sl

N}IIHISTRACIN: '
. EL coms£u0 De AOMINISTRACION ESTARK' COMPUESTO POR (N PRESI—
m.m&aﬁmmvmm GUE DURNRAN'EN " SU CARGD HAS
- TA QUE SUS- SUCESORES *SEAN ‘ELECTOS. 'EL*CONSEJO . TENDRA LAS FA-
. CULTADES QUE MENCIONA LA‘LEY:DE: Soclsmss MERCANTILES.
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| 'mamlmm DEL CONGED DE AMINISTRACION: .

- B CONSEJO DE Ammlswc:ou mcno :mmmmums SlGUIEs-- -
_TF.s K:CIG\ISTAS. o

" PRESIDENTE: Lz Rionua

SECRETARIO: .~ REvnA MARQUEZ

Vot I_'\qum'ﬂmm.-

e msmmuxcnw II m UTlLIDNI.S

as Um.lnnnes aus SE OBTENGAN EN LA' SOCTEDAD ss~n|smwmm

mSZPmmunesammvmlﬂ-ZmPam—

. SION LO RESTANTE SERA SEGIIN ACUERDO DE ACCIONISTAS, -
. o, EscRinma Coustmnm B2 R

Few: . " lo: e Exero 18K 1L
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b

Iksputs DE HABER. corsnmmo LA cow?almv mmm CON

. LAS DIFERENTES &IG&IGES WE REGJIEREN LAS DEPENDENC [AS GICIAI.ES

SecRETARIA DE HACIENDA ¥ CrépiTo H.'IBL[CO. B LD O
DeLeGACION- PoLivica,

aTemwna. DiFs o s ur:.h W o A 3
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A.- CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA, PARA LOGRAR Wi CONOC INIEN-
© TO AMPLIO DE LA ENTIDAD ES NELESARIO INWESTIGR LDS SIGHENIES FACTO—~—
RES: : " ' '

A W ATIVIDaD, -

La ConsTRUCTORA FACD. S.A.. SE DEDICA A LA uuusmccldu PESA-
DA, INDUSTRIAL Y DE EDIFICACION. LAS CUALES PUEDEN SER REALIZADAS DESDE
B ASESORAMIENTO INICIAL HASTA LA TERMINACION DE LA OBRA: ESTUDIA O It~
VESTIGA LA PLANEACION PARA LA APLICACION OPTIM DE RECURSDS DISPONIBLES
Y LOS PROCEDIMIENTOS DE CONSTRUCCION ADECLANOS. SELECCIOMA LA MAQUINA—
RIA Y EQUIPO DE CONSTRUCCION APROPIADO. ESTUDIA EL CDSTO DE LA PROMD- -

CION Y DE LA EFICIENCIA DE LA ATMINISTRACION DE LAS OBRAS: SUPERVISA LA ™

PLANEAC 10N, UGANIZKIM Y DESARROLLO WM. Y CoN RESPECTO A==
LAS INSTALACIONES PROVECTA Y EJECUTA INSTALACIOMES DEL SISTEMA DEAGUA.

INSTALACIONES Y PRUEBAS DE- EQUIIFO DE TUBERIA DE ACERD, INSTALACIONES ¥ ..~

MONTAJES DE TODO TIRO DE m:.un\nu Y mum BLECTROMECANICD, INSTALA—
" CIONES DE LINEAS Y EQUIPOS PARA SISTEMAS DE cn.atmuaan u.smxlo- .
: oﬁsaﬁmmsvmsnemme. g, T e

THBIEN CoPRA Y VE!IE H\TERIN. DE mlﬂ COMO AREMA, -
GRAYA, umlu_.n. TABIGJE. TE2DNTLE, mm.mm. KB, ETC, .

m&:mm )

Pmusmasasmmmmumosuss B
APLICAN DE UN MDD GEMERAL A TUDAS LAS ENTIDADES, ammawcnm-
aﬁusmmwﬁsssrm '

I.osmuc:m.ﬁs m:ems nem.nuc:du EN BPRESAS cms-_
TRUCTORAS SON: s
' 1. tnmamnebumns :
A Levpa bnmnmum
B LEY pEL lmamn\!mm.l
© 80160 F1SCAL DE LA FEDERACHM, -
o) Lev e Secuko SocIaL,

X




k]
2,- EN PATERIA ADMINISTRATIVA: . y
T ,_,MA) Copi1co pe Comercio SRR
. 'B) LEy GENERAL DE SOCIEDADES P‘mmuss :
.ore) Lev GenePaL DE TiTuos ¥ Oresw:wusr 1 Cuf_uno :
D) REGLAMENTO LE Cousrm:ccnm g T

3 - EN Pmau\ LecaL:
A) Ley Fum 0E meo

En'l‘\mnm SAHITARIA:
. A) COp1Go-SaNITARLD o
D) Raam:mo DE lmamsnm Smnmm

c) E.m:c:o Cmrm.s

B e

orh L 31 oe Diciesse., LR -

1 PN e _.', -..L .
R S I .

n) Pu.chs DE. Chmcmu

LA(:msml:rmA Far.o. S A, mem sﬁmmndesm
MENTADAS EN LOS DIFERENTES TIPOS DE CONTRATOS um.ssmummx-—

= (. N ELMTOWIEMWIME‘FLIMDLMM‘
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Mm:mnmmmlmosmi‘smsrh\-uéﬂmne-f |

T COMTRATOS:: it¢. . s -

e BeE e a‘cf-: B
.

A) Cmrmo 0E Pﬁssmm DE; Semc:os PROFEsr Lo :
1 c"‘“"‘m PFOR ﬁmmlsmméu

s) Ccmmmn—: gmmuso Errmsmm. ('-" L
1o~ De PRECIOS UNITARIOS. ]

LW \'*i h

2 Ikmr.cmkmo
e

: Sesua ESCRITURA cmsrnunw. NU'EFO smz u msn Cmsmx. :
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1.- ContraTO DE CBRA POR- ADMINISTRACION,

ES AQUEL DOMDE LA CONSTRUCTORA CONTRATA ESPECIF [CAMENTE WS SER
VICIOS PROFESIONALES, [NCREMENTANDO EN EL COBRO UN PORCENTAJE SOBRE EL FQ
TAL. IWERTIDO EN LA OBRA. POR LA DIRCCCION DE LA OBRA Y ASUMIR LOS RIES-
GOS QUE AFECTEN A LA MISMA, Y YODOS LDS GASTOS REALIZADOS EN LA ucwclm
DE LA OBRA,. neneam:smAmmcumusi COMO TAMBIEN TODOS LOS
REGISTROS DE OBRA. YA QUE.ESTOS munzulmmummmmpmn—
POR CUENTA DEL CLIENTE,

Ummxmpmmu.mnawsmmserscnm-

EN LA QBRA, TENDRA QUE HACER UNA RELACION DE GASTOS REALIZADOS. YA SEA ==

POR DIA, POR SEMANA.O_POR MES Y UN DESGLOSE DE CADA UND DE ESTOS PARA PO~

_ DER DETERMINAR EL TOTAL DE GASTOS.Y MENCIONAR BM FORMA EXPRESA Y POR SEPA
' RADO EL PORCENTAJE QUE SE HUBIERA PACTADO EN LA CELEBRACION DEL CONTRATO,.

IS

.2 ConTRATO DE ﬂt.':lo lhmnlo.

mmrmnﬁmmesa.umummm

CIA SE REALIZA uuwl. B CONTRATISTA ES QUIEN TOMA EN CONSIDERACION
,;_?wsaumummmmammastmrmeum -
SUS CONDICIONES NECESARIAS maummcmemuoam nmmonve-,
CES BWEIAR A TRABAJAR COM EL PROYECTO INCOMPLETD, DANDO COMO RESULTADD -
INCREMENTOS AL PRESUPUESTD ORIGINAL. Poﬂmmsarscmmla.m
mmu mnz.\ctblnessrﬂﬁﬁoes DECBRA, .

Y. ke

' ..3 Coummu?mrok.m

Gammrus:nmnemmussumsemmw--

COSTO MAXIMO DEL PROYECTO, MIIBNAMWMAWIW_
‘mmsomlmmmmumnmmmmmmm:us

: ,vmnmmamuumlumnmmos INERCHTES A LA
.. CRAs ssnscmua.a.lanisthmmmmowma.
':stlnmala.mmm SIN TOAR EN CONSIDERACION QUE LA CONSTRUCTORA _




ABSCRVA LAS DIFERENCIAS DENTRO DE. 5uS aesu.m:os. ADMS DE F‘tm L -
LI1DAD QUE SE ESPERABA.
AL FORMULAR LOS' CONTRATOS DE Cusmcctdu, mrms we se -
TENGAN COMO MINIMO, neum LOS CONCEPTOS s:wum:s RS
A)Lh.:ero'mmnmro ’ T S
B) IMPORTE peL' ContRATG - R
¢} Forma DE Paco ' : . : 3
p) Tiewo pe Duracion . S -
€) Reuccin pe TRABAG ' : B -
© F) AMENTOS DE TRABAJO -
'G) CONTINGENCIAS E [MPREVISTOS ne Fuemlhvnn
u) stxor&:s coN Terceros - - ) R
J) RESPONSABILIDADES - oL
K OBLIGACIONES o
_U,SANCICI'ES B B R I TR A

B I

- - e S IV feegsd

C‘nu m A coman.lmm ne Los wmums £ Ba.srlu

, f;:ne rhu Immm.ne{hnmum ll beL: l.H.C,P’ RO$ DICELO SIGUIEN.

TE:' L : X _- o . .4‘.. LT ,3; £ I "
] 1.- thmmneN»ce S N :, e
2,- Dem_mn::dune&mmm T : .
. B N .-_‘.-A.r‘._‘ it a. ,‘;'1'7‘:_'[;{:_”,..‘.: ~.
1.- I:a.GnmneAmu-: U e ‘
- B Lpsxmsossenaeunmmmﬁmwummmm _
;mmvsgmmmmwscosms 'INCURR1DOS PARA”LLEGAR AL GRADD =
»_neav»cemsssm maw.ma.nsumoneam:mﬂtumumu-




PUEDE ATRIBUIRSE A LA PROPORCION DEL TRABAJC TERMIMADG.
2.~ TE Terminacion pe ConTraTO,

SE ‘RECONOCEN LOS- INGRESOS (NICAMENTE HASTA (A wutm:mu €L -

CONTRATO, LDS COSTOS Y PAGOS PROGRESIVOS RECIBIDOS SE Acuum DURANTE EL:.
CURSO DEL CONTRATO PERO 1O SE DA RECOMOCIMIENTO A UTILIDAD ALGUNA 1ASTA. -

QUE EL CONTRATO HA SIDO MIWTE CGI:I.U]I.D. i

Ex DS Dos METODOS SE Rsmsmm PROVISIONES PARA PERDIDAS HASTA
EL ESTADD DE AVANCE AL CUE HAYA LLEGADD EL CONTRATO, mwrsseasms-
TRAN PROVISIONES PARA PERDIDAS SOBRE EL RESTO DEL ooumro. .

CNRESPECYOALDSCOSTDSELPERIMM_IEECQBIMM
. IDENTIFICAR LOS COSTOS ATRIBUIBLES A LN CONTRATO, ES EL PERIODO CUE EMPIE
umusummmmvsscnmmammesu PRACTICA

MENTE TEMIMN

POR CONSECUENCIA,  LOS COSTOS INCURRIDOS POR EL CONTRATISTA AN--

TES DE OBTENER EL CONTRATO SE TRATARAN COMD GASTOS DEL PERIODO €N 0UE SE
INCURREN. EMPERD. SI LOS COSTOS ATRIBUIELES A LA QETENCION DEL CONTRATO -
PUEDEN  IDENTIFICARSE Y EXISTE SEGURIDAD DE CUE EL CONTRATO SERA c&r.amm
musmmsem:cmheummmvsenmm

LOSMATRIWIBLESAWMTO mcumn.nsmz SE ESPERA
' EROGAR EN GARANTIA DE LA OBRA. Pml.osmssamemws:aecmm-
PUEDEN ESTIMARSE CON EXACTITUD RAZOMABLE . LOS COSTOS EN (UE" INCURRE ‘WA -
mmtumucmmmos DE mmt&nmumvumnse EN:

4) Costos GE SE REI.ACIGW'I DIRECTN'EI"'I'E CON UN ‘CONTRATO ESPEC[
FICO. ~

) msrosu PUEDEN ATRIBUIRSE A LA-ACTIVIDAD CONTRACTUAL EN -
.. GEMERAL'Y PUEDEN DISTINGUIRSE ENTRE CONTRATOS ESPECIFICOS. -

——




€).(Q570S QUE SE RELACIONAN CON;LAS: ACTIVIDADES DE A/GWRESA =
LN GENERAL. O RELATIVOS A LA ACTIVIDAD CONTRACTUAL . -PERD we
N0 PUEDEN DISTRIBUIRSE . ENTRE, CONTRATOS . ESFﬁ.IFt(aS. I

- ALGUNDS EJEMPLOS DE. cosros DIRECTAMENTE aﬂxlum:s Eoei N Coly -
TRATO Espsclrlco mmmu. T N

-

A) Gosrosnemmnemwaunmneuomsxmtm. lrn.u i
YENDO SUPERVISION: - . . P T

v e - P

B} !‘hTERmf.s usmos PARA LA mmuccmu mvacmm =

o [EPIECIM:ION DE LA PLANTA'Y Eaulpo USADOS EN UM mmmo.
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CUNSTANCIAS HAY GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION. COSTOS DE LESARROLLO Y
COSTOS DE FINANCIAMIENTO QUE SON ESPECIF ICAMENTE ATRIBUIBLES A UN CONTRATO
(EN PARTICULAR, ALGUNAS VECES SE LES INCLUVE COMD PARTE DE LOS CUSTOS ACL-
MULABLES AL CONTRATO,

] LA BASE PARA DAR nscuncmmao A LOS INGRESOS DERIVADUS DE LOS
mms DE cousmncxdu scm=

&rtfwoneﬁnmnehlm.

&nmn.rtmnonemuuvm EL IMPORTE DE LOS INGRE-
msusemsmmmumos&mmnemcouuemam-_
m:claweummmnnamma.mummlwomm Y
mmmmmmmumumma.mtanmmuwt
a.a.w.seuevéacmuxmmmmnﬁmmuw. :

Pmmlmmxmmsamussmmlmmom”
wsssmosnm:msnm&mcﬂ.mmummuam
| L0S COSTOS INCURRIDOS HASTA LA FECHA EN'RELACISH CON LOS ‘COSTOS TOTALES €S
TIMADOS PARA EL CONTRATQ; POR INSPECCIOIES QUE MIDEN EL TRADAJO  TERMINADO
vum:mr&uwmmnsmn&mmrm. 0 POR -
wmnmlounemmems ) :

Los PAGOS_PROGRESIVOS, Y msmncms Rr.cu;mos DE LOS CLIENTES -
mmmw:mamkwxnmmm«omm
,a:meummsemmmwm'enews lmsosmmmos '

. &semma‘mmnhm &mwsns CON EL FIN DE -
lmmsowemmuns 0816 wswm&mmmm.&u_
mmmmumm&s:mm -

L 'A)Loscosrosnemrmw.ssmmmamummmu_'
oo mmsmmsrmoummrzuummdumcm-

'IRATOo?

"a) Pmnsmnsus. msuummumwmm-
CANTIOND DE TRABALO SUBCONTRATACD YA EJECUTADD.




LA APLICACICN DEL METODO DEL GRADO DE AVANCE ESTA SUJE/A A UN -
RIESGO DE ERROR AL HACER LAS ESTIMACIONES, POR ESTA RAZON. NO SE DA RECO-
NUCIMIENTO EN LOS ESTADOS FINANCIEROS A UNA UTILIDAD A MENOS (UL EL RESUL
TALO FINAL DEL CONTHATO PUELA ESTIMARSE CON SEGURIDAD RAZONABLE . S! EL RE
SULTALO FINAL NO PUEDE SER ESTIMADO DE MANERA CONFIABLE. NO st usa EL ME-
TODO DEL GRADO DE AVANCE.

LAS CONDICIONES QUE USLMU'ENTE PWICNAN ESTE GRALO ne CUN-=
FLABILIDAD SON:

A) OLE SE PUEDAN ESTIMAR LOS INGRESOS TOTALES poa nscmn EN RE
LACION CON EL CONTRATO. Y

B) ux TANTO LOS COSTOS PARA TERMINAR EL. cou’m.A‘ro COMO LA ETAPA
DE EJECUCION rem.mm ‘A LA FECHA DE LOS ESTADOS Flrwclcnos
" PUEDAN ESTIMARSE CON SECURIDAD RAZCN\BLE ¥ ’ :

¢) OUE LOS COSTOS ATRIBUIBLES Al. CONTRATQ PlEI‘AN SER CU\RWITé
IDENTIFICADOS DE TAL W.NERA QUE LA E)’P‘ER]EI'CIA REAL PLEDA
CG‘PARARSE Cm ESTIP‘HCIGES PREVIAS. )

’.u'

Y EN CONTRATOS A BASE DE cusros nAs mmmos. LAs co\mcmuss
GLE FROPORCIONAN ESTE GRADO DE CONFIABILIDAD SON:

A) GLE PEDAN SER CLARAENTE wetr:ru_:apos L0 cosTOS ATRIBUL--
BLES AL CONTRATO, ¥ |

_ B) QUE PUEDAN EST'MARSE CONFIABLEMENTE LOS COSTUS DISTINTOS A -
Lns ESPECIFICNEHE Rﬁﬂmml.ss nE Aam cm EL, cmmA-
C 10,

L Heono DETEMINAcmmLCumATo _

LA PRINCIPAL VENTAJA DEL METODO DE TERMINACION DEL CONTRATO £5
a.E SE BASA EN LDS RESULTADOS DETERMINADOS AL CONCLUIRSE TOTAL C SUBSTAN-
- CIALMENTE LA l-:Jicucmu DEL CONTRATO, EM UIGAR DE BASARSE EN ESTIMACIONES

e
-



- (UE PUEDEN IICESITM AJUSTES POSTER!U([' RESWLTALTES e COSTOS IMPREVIS-~-
TOS ¥ FOSIBLES PERDIMS.

LA PRINCIPAL DESVENTAUA DEL METOLO DE TERMINACION DEL COHTRATO,
ES NUE LAS UTILIDADES REPORTADAS PERTGDICAMENTE NO REFLEJAR EL. HIVLL. DE -
ACTIVIDAD EN LOS CONTRATOS DURAMTE EL PER[OCO. CLANDO EM EL PERIOLO CONTA
BLE 10 SE TERMINEN ALGUNDOS CONTRATOS. EL HIVEL DE UTILIUADES PEMORTADAS
PUEDE SER ERRATICO, A PESAR DE CUE LA ACTIVIDAD EN CONTRATOS HAYA $110 KE
LATIVAMENTE CONSTANTE A TRAVES DE ES0S PER10DOS, AN CUANDO SE TERMIMEN -
NUMEROSOS CONTRATOS RECLLARMENTE EN CADA PER{ODO CONTABLE Y LA UTILIDAD -
REPORTADA PUEDA PARECER UN REFLEJO DE LA ACTIVICAD €N COMTRATOS. HAY UN -
CONTINUO [NTERVALO DE RETRASO. ENTRE EL PER{ODO EN MUE'SE EJECUTA EL TRA-
BAJG Y ACUEL EN (UE SE DA RECONOCIMIENTO A LOS IMGRESOS RESPECTIVOS.

SeLeccion DEL MéTopo.

- Paga sa.ecclaun EL :trmo PARA CONTABILIZAR W' corrmro re - -
CONSTRUCC 10N nemu DEL mm: DE v:sn TOMADO POR EL'COMTRATISTA €N RELA
-CI0N COM LAS |m1ms m-mrrzs A LAS ESTIMACIONES DE COSTO E IN--
FRESOCS DEL oommm. EL cwmnsm MEDE DECIDIR CUE" EL NIVEL DEINCERTL
DUMERE, ES LE TAL MAGNITUG CUE OPTA POR EMPLEAR EL METODO 1€ TERMIFACION
DEL CONTRATO. EN OTROS. CASOS, PUEDE ESTIMARSE CON RAZOMABLE COHFIABIL [DAD
EL RESULTADO FiNAL DE t0S cmrmos v T ALGUNOS 0 'TOD0S LOS CONTRATOS PUE-~
DEN CONTABILIZARSE APLICANDO B rtrmo DEL’ CRADO DE AVANCE .

S: a,wnmrma us\ m rtrooo r'm UN CONTRATO -EN PARTICULAR
mmmmmmnxmmmwosnmmﬂm—
DICIONES . nenﬁu ocurmuwse "POR 1GUAL rtrcm

&. rtmm ne cammmc:m swcmo noa EL CONTRATISTA v LOS -
CRITERIOS ADOPTADOS AL SELECCIONAR ESE METODD' REPRESENTA UMA POLITICA DE
| CONTABILIDAD LE SE A'LICA CONSISTENTBEMTE. -

(w10 o6 POLITICA COVTABLE

Sl SE CAMBLA LA POLI{TICA DE COt' ABILIDAD UTIL1ZAIV PARA l.OS CON



THATOS DE CONSTRUCCIOM. DEBE REVELARSE EL CFECTO DEL CAMBIO |ACLUYENDO SU_

MONTO, AST COMO LAS RAZONCS PARA EL CAMBIO. Si EL CAMBIO ES DEL METODO --- |

DEL GRADO DE AVANCE AL MCTODO DE TERMINACION DEL CONTRATO, PUEDE 1O SER ~-
FACTIBLE LA CUANTIF ICACION DEL EFECTO TOTAL DEL CAMBIO EN EL PERIODO CONTA
BLE EN-CURSD, EN TAL CASO, LA REVELACION DEBE SER AL MENOS RESPECTO A CON-
TRATOS EN PROCESO AL FRINCIPIO DEL PER{QDO CONTABLE, DEL MOITU DE LAS uTl-
LIDADES QUE LES FUEROM ATRILUIBLES REPORTADAS EN ANOS ANTERIORES,

PROVISION PARA PERDIDAS PREDECIBLES.
|

(LANDO LAS ESTIMACIONES ACTUALES DE LOS COSTOS € INGRESOS TOTA—-
LES DE UN CONTRATO INDICAN UNA PERDIDA, SE HACE PROVISION PARA LA PERDIDA_
TOTAL EN EL CONTRATO, Y SI LAS PERDIDAS PREVISIBLES EXCEDEN DE LOS COSTOS_
DEL TRABAJO EJEQUTADO HASTA LA FECHA, DE TODDS MODOS SE REGISTRA LA PROVI-
S10N PARA LA PERDIDA TOTAL EN EL COITRATO,

EN CASO DE QUE UN CONTRATO. SEA DE TAL MAGNITUD QUE ABSORBA UMA -
PARTE -DE LA CAPACIDAG DE LA EMPRESA POR UN PER1O00 INPORTANTE, LOS GOSTOS_
INDIRECTOS INCURRIDOS DURANTE EL PER10DO GE LA EJECUCION DEL CONTRATO SE _

CONSIDERAN ALGUNAS VECES COMO DIRECTN'IENI'E MRIE.Ilﬂ.Es AL CONTRATO ¥ 'SE lu :

amsua.c&m.omumwrsmupmpémmma.m«mm.

81 SE REQUIGE UNA mlslou PARA renmm. usmmt EL IMPORTE
DE ™w m:smu SE mlm SIN oonsmenm o e

oo

A)S:a.mna.mmmmmmmmmoom.v

L NI o oot

B &émnn:.wnceneukﬂv:wna.cmMm. v

AT

TN
i

c)&mmwunumnesus&ssmmsnomsmmms
mmm«ms ‘

el s ‘-’"._"'a::‘f,:

La DETERHINCION DE Unik FERDIOA FUTRA SOBRE N CONTRATO PUEDE -
ESTAR SWETA A UN ALTO GRADO DE INCERT IDUMBRE, EN ALGUNOS CASOS TAL VEZ ES



POSIBLE REGISTRAR LA PERDIDA FUTURA Y EN OTROS CASOS SOLO SE REVELA LA -
EXISTENC'A DE UNA PEPDIDA CONTINGENTE, :

RECLAMACIONES ¥ VARIACIONES OUE SRGEN Baso CONTRATOS DE CONSTRUCCION,
: | :
. Los ADEUDOS OCASIONADOS POR RECLAMA“IONES PRESENTADAS POR EL, -
CONTRATISTA Y POR VARIACIONES EN EL. TRABAJO CONTRATADQ, APROBADAS POR EL
CLIENTE, SE REGISTRAN COMD INCRESOS EN LOS ESTADOS FINANCIEPCS SOLAMENTE
EN LAS CIRCUNSTANCIAS Y HASTA EL GRADO EM OUE EL CONTRATISTA TENGA EVI—
DENCIA DE LA ACEPTABILIDAD DEL MONTO q:-; LA RECLAMACION O VARIACION.

Las RECLN‘\ACIMSOSNCIQ«ES masmummpsmm
mmmwmpmmlmamoumm SON MO~ -
TIVO DE PROVISION TOTAL EN LOS ESTADDS FINANCIEPOS COMD COSTOS ATRIBU]
BLES AL CONTRATO. .

Pacos PROGRESIVOS, /NTICIPOS ¥ RETENCIONES,

Lo PAGOS PROGRESIMOS Y ANTCIPOS REC|BIDOS DE C1.'ENTES RESPEC
TO A CONTRATOS DE CONSTRUCCION SE MUESTRAN EN LOS ESTADOS FINANCIERDS, - -
YA SEA COMO DEDUCCION DEL MONTO DEL TRABAJO EN PROCESO CONTRATADO O CLA-
SIFICADD COMO PASIVO. ' -

Los PAGOS PROGRESIVOS VENCIDOS PERD NO RECIBIDOS Y LOS MONTOS
RETENIDOS POR LDS CLIENTES, MASTA (UE SE SATISFAGAN LAS ‘CONDICIONES ESPE
CIFICADAS EN EL CONTRATO PARA EL PAGD DE. TALES MONTOS, ' 'SE :RECOMOCEN EN -
_ LOS ESTADOS FINANCIERDS COMD CUENTAS POR COBRAR, -0 n.mnv»ans SE -
INDICAN POR MEDIO DE UNA NOTA,

ConTRoL DE INGRESOS.
Parh [DENTIFICAR LOS INGRESOS EN LA CONSTRUCTORA FACO.. S. A.,
SE CONTROLARA DE LA SIGUIENTE FGRMA:



INGRESOS PoR (BRA EN ADMINISTRACION

SON INGRESOS RECIBIDOS PROVISIOMLMNTE PARA PAGAR PUit CUENTA -
DEL CLIENTE, COMPROMISOS REALIZALOS POR LA CONSTRUCTORA Y LOS HOMRARTOS _
POR EL SERVICIO PROFESIONAL QUE ESTA PRESTA, EL CONTROL SE LLEVARA A CABO
EN EL MISMO RECIBO. YOMANDD EN CUENTA QIE LA COMPROBAC [N AL ‘CLIENTE ESTA
RA INTEGRADA POR DOCUMENTAC 10N A MHBRE DEL MISMO, SE USARAN 3 T1POS DE =~
REC | BOS BASICOS‘

1. For ANTictpo

2. Por ReemsoLso v HoNORARIOS

3. Por Ltauioacton =
[NGRESDS POR W'X Pnecms‘ﬂrirrimi&s'

ESTOS INGRESOS PRESENTAN CONDICIONES ESPECIALES, DEBIDO A oue -
SE REALIZAN CON movscros nccm.hés. '

. . LA COMPROBACION AL CLIENTE SERA POR Rscms (momcro DE ESTiMA
clores DE cmr:mos uecumos AL msc:o mcwo). S

L]

L DOCLMENTAC ION FUNDAMENTAL SERA:

A) DoCUMENTACION POR CONTRATO.
©- ! 1, 'Recreo pE MTICIPO =7 e T
27 ESTIMCIONES ™™ =7 7" i L IWILGT Ll ot
"3 ReC 1RO SOBRE® Esnr-w::bu
"l EsTiMACION POR Lzmlmcrou 0
S. AcTA DE RECEPCION ot
6. RﬁlaonemmlmmFoemneGmmmRmmoma.
CL1ENTE,

BT

_.B) DOCUHENTACION POR fhlt.A.
"1, Estapo DEVCuEmA‘émQjm,. St ey



INGRESUS POR QRA A PHECIO ALZAO

! o .
DEBINO A LO INMOVIBLE DEL. COSTO DE LA OBRA SU PAGO SE ACOSTLMBRA
RA A LLEVARLO POR MEDIO DE PORCENTAJES PERIODICOS DEL TOTAL. © BIEN., Al Fj
NALIZAR ALGUNAS DE LAS ETAPAS CONSTRUCTIVAS, EL CONTROL DI INGRESUS SE LLE
VARA EN CADA REC{BO, SIENDO LA DOCUMENTACION COMPROBATORIA A NOMBRE LE LA_
CONSTRUCTORA. C

La DOCUMENTAC 10N FUNDNMENTAL SERA:

A) DOCUMENTAC ION POR (BRA
1, Recipo DE ANTICIPO
2, Recieo A Cuenta -
3. AcTA DE Recepcitn
4, Recipo DE Liouinacion
"6, Recipo DE TRaBAJOS EXTRAS - o
: 6 RscnnoueDevm:idsna.aneﬁamh Rsramnopona.
cuams.

IIGREsos POR Vam DE l“arenm.ss

EsTe T1PO DE 1mn£sos SE ocmnwm POR MEDIO DE LA SIGUIENTE -

mmmmw .
1, PepiDos

2, FacTura FoLiADAS

3. Rerorve DE CoBRANZA

4. Fioda oe DepbsiTo Bancario,

PARA LOS INGRESOS CORRESPONDIENTES A LA CONSTRUCCION DE CASA HA-
BITACION ES NECESARIO CONSIDERAR QUE EL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO SOLO SE
RA TRASLADADO AL CLIENTE mmmmr«m:uspmmacamo -
CON RESPECTO A LOS HONORAR10S (1982) -

('mm. e Eﬁnssos
Los ErPCSOS CORRESFWIFNTES A LAS DBRAS SE CcNTRa.ARAN POR - ME—



L) DE PRESUAKSTOS DE FLLUO OF CAJA SEMANALES, TAMBIEN ES [MPORTANTE MEN-
CINAR QUE EN LA EMPRESA CONSTRUCTORA EL RESIDENTE DE OBRA ES UNA PIEZA 14
POITANTE EN EL DESARROLLO [E LA MISW, Y 3) HONRRADEZ DEBE SER CARACTER(S-
TLA PRINCIPAL, YA QUE LL SERA LA PERSOMA QUE NOS PROPORCIONE -LOS EGRESOS_
CIRESPONDIENTES A LA OBRA.

£. ORGANI2AC 10K, E -

EN LA FIGURA 4 SE MUESTRA LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LAS FUN-

CLNES DEL PERSONAL QUE LABORA EN LA CONSTRUCTORA FaCO. S.A. Y A CONTINUA-
CLIIN DETALLARBMOS LAS FUNCIONES MAS IMPORTANTES e Desamu CADA DEPAR
TAENTO CONTENITAS EN EL ORGANIGRAMA, -

fseBLEA GENERAL DE D'ccmmsus.

Darnnonemruu.romunsswsﬂmsemmmusoem-- :

DA, RATIFICAR Y APROBAR TODOS LOS5 DATOS Y OPERAC 1ONES REALI?ADAS POR LA -
SI:IEDAD EN VIRTUD DE SER LA MAXIMA AUTORIDAD DENTRO D€ LA EMPRESA,

(DesEU0 DE AMINISTRACION . Co e

Es & ENCARGADO DE VIGILAR, SUPERVISAR Y E.JECUI'AR T(IDS LDS A—-
CLERDOS POLITICAS Y- PROCEDIMIEWTOS NIJPTA[DS POR LA ASNELEA GEW. DE_
AZ:;GIISTAS. POR SER EL REPR[SENTANTE DE LA S(IZ[EDAD EN TCII)S SUS ASPECTOS

(o~ sar10

SE BCARGA DE REVISAR, INSPECCIONAR Y VlGILAR 1A FGI'-I.LACI(SN DEL -

" Ba e GENCRAL ANUAL DE LA EMPRESA PARA msmn vy SIRMCION REAL. -
GEeNTE GENERAL

ES EL PRIMCIPAL RESPONSABLE DEL BUEN FUMCIONAMIENTO LE LA EMPRE-



SA SIENDG SUS FUNCIOHES PRINC [PALES:

IN-'GW\R PERIGDICAMENTE AL Cmsuo DE ACMINISTRACION, PROPORC 1Q
- NAR LDS DATOS € INFORMES CONVENIENTES AL COMISARIO; DELEGAR AUTCRIDAD Y -
RESPONSAB IL1DAD, ESTABLECER POLITICAS ADMINISTRATIVAS Y FINANCIERAS ESTU-
DIANDO ¥ ANALIZANDO LOS ESTADOS FINANCIERDS. QUE LE PROPORCIONE EL DEPAR-
TAMENTO DE CONTABILIDAD PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS DESEALDS, AS{  LUMO TAM-
BIEN DEBE CELEBRAR JUNTAS CON LOS REPONSABLES DE LOS DEPARTAMENTOS O ----
AREAS PARA REVISAR LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS CON LOS'I:IJE FUNCIONA LA

EMPRESA, PARA CORREGIR DIFICIENCIAS E IMPLANTAR SISTEMAS MAS EF [CTENTES.

Pmnmln Irmznm

REVISA EL TRARAJO REALIZADO POR EL DEPARTAMENTO DE Cnmmunm
AS! COMO TAMBIEN LOS PROBLEMAS DE mkrm Ammlsmnvo QuE PUEDAN HA~—

BERENLAM

- ADITORTA ExTEaNg\

La AuDiTORIA EXTERNA ES REALIZADA POR CONTADORES PUBLICOS 10DE-
PENDIENTES., QUIENES VERIFICAN Y ANALIZAN LAS OPERACIONES REALIZADAS PCR -
u msa. mwle'm Sy OPINION con RESPECTO A u SIUTACION flmclm

B SN ---\..1'.

g . o
el - Tvg

- v

riREfClA TENICA -0 - . R e A T ¥ L LR A
Esuumlclm&oemomumucwmmu-
PROGRAMAC ION DE PRODUCCIGN E [NVENTARIOS. CONTROLAR LA ASIGNACION DEL NJ- -
MERC DE OBRA Y LOS PEDIDOS PREVIAMENTE AUTORIZAROS. OBTENER LA INFORMA-—
CION NECESARIA 'Y SUF [CIENTE PARA LA w.mxlm DE Pums DE CADA UKA DE_
LAS wu\s mlwtm DIARIA DE LOS PRECIOS DE“TODO' T1PO DE MATERIALES
EN"LA “INDUSTRIA” DE LA consmjccm. COMPRAR Y CONTROLAR LA mmnmm. '
APROBAR Y CONTROLAR LOS PAGOS A CUBCONTRATISTAS, PROGRAMAR Y CONTROLAR LA

EJECQUC ION DE LAS OBRAS Y EL CORRC DE ESFIVALIONES.



GeRencia pe ConsTRUCCION LocAL v Furknea,

£l ko,

SE ENCARGA DE SUPERVISAR TODAS LAS 0BRAS EJECUTADAS POR LA EMPRE

SA. ¥ SUS FUNCIONES SON DE DISTRIBUIR AL PERSJML PARA CADA UMA DE LAS ~—

(GBRAS, ELABORAR LOS CONTROLES DE OBRA SEMANALES POR GRADO DE AYANCE. DEBE
AUTORIZAR LOS PAGOS A SUBCONTRATISTAS POR TRABAJOS REAL IZADOS EN LAS OBRAS

ELABORAR LAS ACTAS. DE RECEPCION A LA TERMINAC [ON DE LAS OBRAS PARA PROCE—

DER AL COBRO DE LA OBRA EJECUTADA.

Gsna_cu km_msmrm.

o T B T

'VERIFICAR L nesmnam Y Fumtm:zmo DE uos CONTROLES coum-
BLES ¥ PRESUPUESTALES ADEMAS DE PREPARAR 3 mrenmmn REPORTES DE ACTIVI~
DADES Y FUNCIONES DE LA COMPAR(A v EFECTUAR LA cqmmcldu CON LOS PRESU—
PUESTOS, PLANES Y ESTANDARES APROBADOS: PROVEER Y ASEGURAR PROTECCION A =
LOS BIENES DF LA EMPRESA, VERIFICAR Y DEPOSITAR LOS COBROS REALIZADOS POR
LA EJECUCION DE LA OBRA.VIGILAR LA CONTRATACION DEL PERSONAL A UTILIZAR. -~
" RESOLVER PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS EM LAS OBRAS, SUPERVISAR LOS ESTADOS E
INFORMES FIIANCIERDS PRESENTADOS POR EL CONTADOR Y REPORTAR A LA Genacu

CUALOUTER mm.tn.

Gommn Ge:aw.

Se emm DE_LLEVAR EL. comm. DE.LA smw:ldu FINNCIERA POR
D10, ns REGISTROS CONTABLES. ELABORANDO ESTADOS: F INANGIEROS, DECLARANDO
IMPUESTUS, ELACORANDO MAHITAS DE-SUELDOS, PROGRAMAS DE PAGOS, AS! COMO =~
TAMBIEN LA RESOUICION DC TODO TRAMITE LEGAL. ADEMAS DEBE REPORTAR AL GE--
RENTE ADMINISTRATIVO POR MEDIO DE LA PRESENTACION DE LOS ESTADOS FINANCIE
ms. . . ) .

o Se mmnaummcxduneumvoevmmmessm
CE DE. ACUERIXJ A.AD ESTABRLECILO, FORMUANDO SCUANALMENTE INFORMES DE AVAN-
CE.DE OBRA' Y. cosm De LA MISW PARA LETERMINAR EL PORCENTAJE DE UTILIDAD -
o PERDIDA Eu Fuu:m DEL AVANCE EJECUTADO Y EL COSTO. REAL..



ksmems G&ERAL

: SE zumm ne msmaum LAS Acrisvmnes messms PR EL S
-PERINTENDENTE. CONTROLAIDO Y GRIENTAIDO A T0D0 EC PERSONAL DEDICADD A -

LA E..IECUCIQ‘I DE LA OBRA VIGILAI'[X) EL DESARROLLO DE LOS TRABAJOS. MTE‘_‘ .

;RIAL Y P"AND LE OBRA UTILIZADA EN CG"BIMCION CON EL ADQINISTW

Ann:msrmnon DE,OBRA_. C

. ! ) LENLLY 3

, . SE Encarca DEL CONTROL, SU"ERV!“ION Y nsmesevmcm En CONTA
mumn ALMACEN Y MACUINARIA, CCNPRAS. COMTROL. DE PERSONAL PAGATURIA
Y DE LAS RELACIOHES CON LAS AUTORIDADES OF ICIALES ¥ TODO ACSLGOA SUSCL

TADO EM EL mmswnso DE LA EJECUCION DE LA OBRA. mau-:u DERE Fomun' '

ESTADDS FINANCIEROS AL TERMINAR LA OBRA € INFORAR DE OO A LA OFICINA
£ Cuer_ms_' LSPECIALES EN LA ENPRESA CONSTRLCTORA,
Esnm!m_es’m (oBRAR,

ESTA CUENTA P'J‘PESENTA U‘.» ESTIMACIONES PENDIENTES DE COBRO

. A CARFO DE ENTIDQDES TANTO PARTICULA."ES cOo DEL ESTAm SE CC!\SIDERA -
o CWENIENTE LLEVAR POR SE"'ARAIX') LAS CUENTAS A CARGO DE "A.RT!CULARES DE

LAS DEL ESTAm- oemno AL TRN‘-ITE DIFERENTE A C‘UE UNAS Y OTRAS ESTAN su

'JETA...

Forpo pe GaranTia RETENIDO POR EL CLIENTE.

- ESTA CUENTA REPRESENTA EL HWPORTE DELAS RETENCIONES COWENi-
. TS EN LOS DIFERENTES CONTRATCS DE OBRA, LAS CUALES SERAN DESCONTADAS -
'_DE LAS ESTIMACIONES PEIDIENTES DE COLRO. ' ' R

mmeres.

. Esm CUENTA REPRESENTA EL cosm TOTAL DE TODOS Y CADA UMD DE
. LOS MATERIALES DE CONSUMO DIFERIDO, O SEA. A'GELLOS AUE NO SE REFARTEN '
" DIRECTAMENTE EN LAS OBRAS PARA ! i-UTII 'Z 210 MAS O MENOS INVEDIATA,



Ruucmu DE I' 0o - Gmmln A Suucorrmmsms.

) Esm GJENFA REPRESENIA EL. IMPORIE DE LAS nmnclo:r.s CONVEN]~ -
DAS EN LOS CONTRATOS CLLEBRADOS CON LOS SURCONTRATISTAS PARA GARANTIZAR
SU TRABAJO:Y SERA DESCONTADO EN LAS ‘ESTIMACIONES DE COBRA, '

OBras €N PRoceso. ) i
Esn CUENTA ‘REPRESENTA EL CDSTO m—: LAs oms cuvo INGRESD 10
HUBIERA SIDO PREESTIMADO, HORMALMENTE EL RESPECTIVO ASIENTO 'SE DEBERA -
HACER MENSUALMENTE:COMO RESULTADO DEL ANALISIS DE LAS OBRAS CUYO INGRE-
S0 NO HAYA SIDO ESTIMADO," EN LOS: TEmlws QUE EXPLICA SUS MOVIMIENTOS. -

lnsaesos.

_ LAS CARACTERI STICAS -CORRESPOND IENTES ‘A ESTA CUENTA SE ENCUEN-
TRAN EN EL TEMA DE CONTROL v UONTABIL1ZACION DE LOS INGRESOS, '

ANTICIPOS DE Q.IENTES.

Esm CUENTA REPRESENTA a. IMPORTE. A um\ FECHA mrmumm DE -
Los ncnesos RECIBIDO$ POR ADELANI'A!:O Y CUE [EVENTUALMENTE . PUEDEN REPRE- .
SENTAR uw\ DE.IGACIC'JN DE, CARACTER commenre PARA LA EMPRESA, .- - . -

B bsusecmn DEL SISTEMA Comm
SR s VTR N L
. Para SELECCIONA.R AN PROCEDIMIENTO v un HETODO PARA EL PROCESA
mf,r_(ro;_nemros_ SE.DEB,EN \corssmem L0S sxc;un-:mgg FACTORES: v
- I R VU B BIVR :i.':f.' it iy
Wyl TWeniTD B LA (busmucrqm. ey eeeerhotiad gl A
2 2.- VOLUMEN DE OPERACIONES, R
5,= (ECESIDAD DE INFORMACION,
Li (osT0 DE rAQUINAS,
' Posmn.lmncs DC CAPACITAR Y. SOSTENER AL PERSONAL

'w“m ' (l) S U TA v

,,,,,,

[

(1) tr1zowpo AELORES ArTure, Pnoceso CONTADLES. PRIMLR CUMSOS DE CORTABL
LibAD, P,



lbu\ vsz bE wxesn ESTUDIAI‘O v mmuno CAm U0 DE Los rACTo—'
RES mremo«ss. PROCEDIHDS A Esmcm Los Pnocemmemos ’

1 nlWJAL
r'tF:roms DE Pnocenmlsmo lmm
A) DiaR10 CONTINENTAL.
-8 Diario Taular,
¢) MéTono CENTRALIZADOR. -
0) Métono e PéLizas.
2. PROCEDIMIENTO MECANICO,
3. PROCEDIMIENTO ELECTRmEcANlco.
_li .Pnocsomlemo ELECTRON!CO. o

-+ - CoNs1DERAMDS corwzmsme PARA LA Consmm'rw Faco, S, A.. EL
-'Pnocr_mmemo wwlm DEBIDO A CUE OFRECE FLEXIBJLIDAD EN CUANTO ASUS
 OPERACIONES v WA FACIL ADAPTACION A LOS CAMBIOS, POR. (0 QUE RESPECTA -"‘
AL PROCEDIMIENTO PARA EL REGISTRO DE LAS OPERACIONES. EL f‘(»:rem DE, POLL
ZAS YA OUE ES EL QUE OFRECE MAYORES VENTA.JAS.

' "A) Amns MAYOR mv:s:m DEL mm:o EN fwm DE nus EL RE-- o
'GISTRO DE opsmumes SE HACE EN HOUAS SUELTAS. Y PARA ‘E-~
(10 SE PUEDE em.m swummms w mm lLlMITADO -

. _‘DE PEPSO‘IAS. lAB(F fUE NO ES POSIBLE HACER CCN LA MISMA FA" :

CILIMD Y PRONTITUD. QUE CUAN!D EL REGISTRO SE HQCE EN DlA-
' RIOS EMPASTADOS.

~ B) o PERMITE CUE EN LOS DIARIOS O Rsexsmos DE POLIZAs Y EN
LOS MAYORES AUXILIARES ‘SE REGISTREN OPERACIONES CUE NO ES-
TAN PREVIAMENTE REVISADAS Y AUTORIZADAS POR PERSONAS RES—
PORSABLES .

o) FACILITA LA ANOTACION EN LOS mvonss AUXILMRES SIN INTE--
RRUMPIR EL REGISTRO DE LAS, ooemcmnes. PUES 1.0S NATOS PA-
RA HACEP DICHA AMJTACION SE TCMAN DE LAS COPIAS DE LAS PO
z.ms.“ fi)

(D" Lara FLores CLins, 210, Tun'o pE CoulARILIOAD, -~ Pac, 267,



B).~ CATALDGO DE CUENTAS. o

EN TERNIIOS GENERALES S PUEDE AFIRMAR QLE TODA EMPRESA TIENE

Ui SISTEMA DE CONTABILIDAD, ES DECIR, UN MEDIO PARA ASUMIR. ANALIZAR Y
PRESENTAR. EN TERMINOS MONETARIOS, TODA LA INFORMACION RALATIVA A LAS-
OPERACIONES DEL HECOCIO, '

LAS CUENTAS DONDE SE REGISTRAN TOLDS Los AUMENTOS O DISMING--*

o CIONES OUE AFECTAN DIRECTA O INCIRECTAMENTE EL PATRIMONIO O CAPITAL DE
. LA EMPRESA, SE USAN PARA RESUMIR LA INFORMAC [ON DE, LA EMPRESA ¥ A LA A~
GRUPACION DE CUENTAS NECESARIAS. RECIBE EL K’HBRE DE CatALoco DE Cugn--

- 1AS, 1O QUE CONSTITUYE A SU VEZ EL CENTRO NERVIOSO DE TODO SISTEMA DE -

- CONTABIL1DAD,

EL CaTALOGO DE CUENTAS CONSTITUYE EL-PLAN. A TRAVES DEL CUAL
SE ESTABLECE EL REGISTRO METODICO DE_LOS HECHOS U OPERACIONES DE LA, EM-
PRESA Y SE ESTABLECE ATENDIENDG A LAS REPERCUSIGHES OUE SORRE EL TIENE
LA ESTRUCTLRA LEGAL, FINANCIERA Y ADKINI STRATIVA DE LA B‘IPRESA.

A conTINUACION SE PRESENTA EL CATALOGO, DE Luentas DE LA Cons-
TRUCTORA ACO. S, A., EL CUAL FUE romJLAno 'rmmno ER CONSDERACION —-
LAS PARTICULARIDADES DE LA EMPRESA Y SE mnewne QUE CONSTITUYA [NA -
GUIA PARA LA ELABORACION DEL PLAN DE CUENTAS PARA CADA EMPRESA EN PARTL
CULAR, . . =0 mwe - bt L0 T v

%
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COMSTRUCTORA FACD, S. A.
CATALOGD [E CUENTAS,

ACTIVO

CIRCULANTE.,
Q0 FLIO [E CAR

No. pE OFICINA,

BANCDS '

AUXILIAR POR Banco,

ilo, D€ OFICINA. -

AUXILIAR POR INSTITUCION,
DOCLMENTOS POR CORRAR

A cARGo DE:

ESTIPACICNES FOR CORRAR

No. pe ProvecTo -

(0BRA EECLTADA HO ESTIIADA

No. pe PrcyecTo.

" No. peL Provecto.

DELDCRES DIVERSCS

AUXILIAR POR DEUDOR,



u.

181.

1310.

B,

Houa 2

Mo, pE Oricinas.

Remesas en ErccTivo,

REMESAS EN MATERIALES. .
Reresas N RenTA e MaouInariA v Eaulpo.
Remesas En Sus-CONTRATISTAS.

. GASTOS DE QBRA EROGADOS POR OFICINA MATRIZ.

AUXILIAR POR PROYECTO.

ALNACEN OF MATFRIALES

No. pe OrFicina,

AMTICIAS A PROVEEDORES

Aux1LIAR POR PROVEEDOR.

SNTICIPO A SI COTRATISTAS . -

AuxILIAR POR SuB-LONTRATISTA.

F1X0
TERRENOS

AxiL1AR POR TERRENOS,

Wm - AN
AuxiLiaR Por EpiFicio 0 ConsTRUCCION,

B

AuxiLiAr Por Moe. v Eaulro. )

Aux1LIAR POR EquiPo,

EQUIFD [k COMSTRICCION

AxILIAR Por Eoutpo,



1400.
lm L]

LI

Hou 3
CARGOS DIFERIDOS
CASTOS [E CRCANIZACIN

AUXILIAR #OR GASTO,

GASTOS DE IMSTALACION

AXILIAR POR GASTOS.

DEPQSITOS EN CARAMTIA
AuxILIAR POR PROYECTO.

GASTOS AMTICIPADOS
AUXILIAR POR Cosros.

CUENTAS COMPLEMENTARIAS

" PASIVO

A CORTO PLAZD

- DOOPEICS PR PAGAR

AUXILIAR POR ACREEDOR.

EROEIDAES

AUXILIAR POR PROVEEDOR,



&

5 & EBEEEER
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ACREEDORES DIVERS)S

AUXILIAR POR ACREEDOR.

AUXILIAR POR Sm-CmmAnsrA.
. AUXILIAR POR PROYECTO.

ATICIPO IE CLIEHTES
AUXILIAR POR PROYECTO,
POOVISIGHES PARA CASTOS
A LARSD PLAZO
DOCLMENTOS POR PAGAR
ACREEDORES HIFOTECARIOS
CAPITAL

CAPITAL SCIAL

No. pe OFicInA.

PESERVAS DE CAPITAL

. No. De QFicina,

RESULTADO [F i J° C1C113 A1TERLORES
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_7102. -
7103, - JLGRESDS DF 0BRA Y SERVICIGS

01, InGReSOs POR ESTIMACIONES DE QBRAS A PRECIO ALZADO.
(2. INGRESOS POR OBRAS DE ADMINISTRACION.

(3. HONORARIOS DE DISENO. INGENIERIA ¥ CONSULTORfA.
4. Otros [NGRESOS. o

M- RS

-—gre

7106. - QRTO DE VENTAS
7108, - (QIROS PRODUCTOS .
720. - * DELDORAS
7201, - COGTO [E- 0BRA
1.~ Cosvo Directo,
Q1. tawo pe OBRa.

- (2. MaveriaLes,
03. SuB-CONTRATISTAS.
04, Mouinaria v Eautro,
- 05, Castos GeneraLes DE QBra,



Houa 6

2.- Cusro InpIRECTO,
(1. ADAINISTRACION,
1.- Arencion A VisiTas,
2.- ConseRvaciOn v RepARACION 0€ Eauipo DE OFICINA,
3.- CORREOS, TELEFONOS, TELEGRAFOS ¥ RADIO. '
4,- Gastos DE.VIAJE.
6.~ CRATIFICACIONES,
B.- INDEMNIZACTONES.
7.- ez, 7
8.- PapeLer(A v UTILES pE OF1CINA,
9,~ PREVISION Socw.
10.- SueLnos. .
11.- SUBSCRIPCIONES Y Cx.oms.
12.- Venicuos. '
@, CapAvENTOS,
1.-twz,
2.- AMORTIZACION DE GASTOG DE [NSTALACICN
3.~ CoNseRvACION ¥ V:lecm
4,- ReEnTAs,
5.~ SERVICIO DE CuvemR
@3. Diversos.
1.- Fianzas v Securos.
2.- Impuestos. Derecros. MuLtas v Recarsos.
3.- FINANCIAMIENTO,
i, - PROPAGANDA Y PUBLICIDAD,
5= S1TuAcION DE [FONDOS,
€.~ PRORRATED (BRAS TERMINADAS, |
7.~ INDIRECTOS DE PRODUCCION.
04, FLETES.
1.- De ecurro.
2.~ Orros.
05. Rentas OFicina fhmz.
1.- De Eoutpo AUXILIAR,
2.~ De FosiLtar10 v Eoutro,
.~ De Avaceric (CATERIS -5 v REFACCICMES).
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06. INGENIERIA.
1.- ATENCION A ViISITAS,
2.~ ConservaciOn Y ReraraciON DE Equiro DE OFICIMA.
3.~ Corres. TELEFONOS, TELEGRAFOS Y RADIO.
§,- GasTos oE VIASE, '
1. SUPERINTENDENTE.
2. Qrros,
o 5.- GRATIFICACIONES.
6.~ INDEMNIZACIONES,
7.- L. _
8.- PapeLeria v UTILES DE OFICINA. -
9.- Prevision SociAL.
10.- Suewnos.
1.~ Suscripciones v Cuotas.
12-" VEHICLI.OS- . -
13.- EsTuDi10S. PROYECTOS Y CONCURSOS.
7. Gasros OFicina FaTRIZ,
1.~ FinancIERDS,
2.- GENERALES,

3,758 Avace Qpra,



Analisis. de razones

La planificacion es la clave del éxito del gerente financiero. Los planes fi.
nancieros pueden adquirir muchas formas, pero un buen plan debe relacio-
narse con las fuerzas y debilidades existentes en la empresa. Deben compren-
derse sus fucrzas si se desea usarlas en interés propio, y deben reconocerse sus
debilidades para poder adoptar una accién correctora. Por ejemplo, ¢son ade- -
cuados los inventarios para satisfacer el nivel proyectado de ventas? ¢Tiene la
empresa una inversién demasiado grande en cuentas por cobrar, y esta situacién
refleja una deficiente politica de cobros? El gerente financiero pucde planear
sus necesidades financieras futuras de conformidad con los procedimientos de
prondstico y presupucsto cxpucstos en capitulos sucesivos, pero su plan dcbe
comenzar con el tipo de andlisis {inanciero que ofrdcemos a continuacién,

ESTADOS FINANCIEROS BASICOS

Como cl andlisis de razones emplea datos financicros tomados del balance
general y dcl estado de pérdidas y ganancias de la empresa, es util comenzar
este capitulo con un repaso de estos informes de contabilidad. Para fines ilus-
trativos, usaremos datos tomados de Walker-Wilson Manufacturing Company,
~ productora de maquinaria especializada usada en el negocio de reparacidon de
automéviles. Constituida en 1961, cuando Charles Walker y Ben Wilson cons-
truyeron una pequefia planta para producir ciertas herramientas que habfan
inventado, cuando servian en el ejército, Walker-Wilson crecid constantemen-
te y se granjed la reputacnén de ser una de las mejores cinpresas pcqucﬂas en
su lfnea de negocios. En diciembre de 1971, Walker y Wilson murieron en
un accidente de aviacién, y durante los dos afios siguientes la empresa fue
administrada por el contador de Walker-Wilson.

En 1978, -las viudas, que eran las principales accionistas de Walker-Wilson,
actuando por conscjo de los banqueros y abogados de la empresa, nombraron
a David 'lluompson como premlcnte Yy gerente gencral. Aunque Thompson
posee experiencia en el negocio de maquinaria, especialinente en produccxén
_y ventas, no tienc wm conacimicnto detallado de su nueva compaiifa, por o
que ‘ha decidido realizar una cuidadosa evaluacién de Ia situacidn de Ia em-
presa y, basindose en esta situacion, redactar un plan para operaciones futuras.

Balance general

El balance gencral de Walker-Wilson, dado en el cuadro 2-1, mucstra el
valor del activo de la empresa, y de los derechos sobre este activo, en dos
fechas” particulares, 31 de diciembre de 1974 y 81 de dicieinbre de 1975, El
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_,ﬂacuvo estd ondenado de abajo arriba por hqmdez dea'ecicntc, es declr. los ac

;;;' tivos situados en la parte superior de la columna sern convertidos en &féctive -

- mis pronto que los situados en la parte inferior de la columna. El grupo.que
.| encabeza el activo —efectivo, valores negociables, cuentas por cobrar ¢ inven-
' unos. que se espera sean convertidos en efectivo antes de un afio— se definen
.-cOomo activos corrientes. Los activos que aparecen en la parte inferior del
".estado. —planta y equipo— no se espera convertirlos en efectivo antes de un
.Caﬁo- a est0s se les define como activos fijos,
--El lado derecho del balance general estd dispuesto sumlarmentc. Aquq:llos
conccptoa que figuran en la parte superior de la columna Derechos vencen, y
., deben ser pagados relativamente pronto; los situados mis abajo en la colum-
m vencen en un futuro mds distante. Los paswos corrientes deben ser paga-

L -_._.-" dos antes de un afio; como la empresa nunca tiene que “liquidar” a los ac -

. % cionistas comunes, las acciones. comunes y las uulndades ,_retcmdas represcn
mpltal "permancnte. T L "




Eutado e pérdidas y ganancias

El estado de pérdidas y ganancias de Walker-Wnlson aparece en el cuadro: o

2-2. Las ventas figuran en la parte superior del estado, y, varios costos, inclu-- ..
yendo los impuestos. sobre la renta, se deducen para llegar a la utilidad neta
disponible para los accionistas comunes. La cifra de la iltimi linea reprasenu
. utilidades por accién, calculadas como utilidad neta dundlda entrc numero de o

acaones en cxrculaaén.

Cnadm!!.!nadadep&dxdnygmanaadumvodeWalhrWihonCompany
.mmupondientenlmutminadodﬂdcdidmbndelﬂ!v '

Ventas nctas ' $3 000 000
Costos de los bienes vendidos 2 580 000
Utilidad bruta $ 420000
Menos:' Gastos de operacidn :
De venta $22 000 .
Generales y administrativos 40 000
Alquiler de la oficina ’ 28 000 90 000
Utilidad bruta de operacién : ' - $ 330000
Depredacién .. 100000
Utilidad neta de operacién - § 230000
Mis: Otros ingresos
Regalias : 15 000
Utilidad bruta $ 245000
Menos: Otros gastos

. Interés sobre documentos por pagar $ 8000
Interés. sobre. primera hipoteca . JBOO-
:_In.lerb sobu- debemum o 01200000 . e 45000

Neto antes dd llnpuelw wbre h. renta B --;'_.:'-' szooooo
!mpuqm federal scbre h reata (al 40 por 100) ST 80000

dupouuén de lu acdomsul comunes ~ “$ 120 000

: Uuhdade! por accxdn ' ' " S g

8

i




Andlms de rczono: o

| Cu.adm 2.5, Walka-Wilson Company Estado de utllidades retenidas por’ el afio; umm' .
: _— el 31 de diciembre de 1975 (mﬂu de déhm) Do

Saldo. de utilidades retenidas, 81 diciembre, tor T gss0.

Mis Utilidad neta, 1975 L 120
_ L -~ . ;03
Menos: Dividendos Tos acaonuus I e 100
-Saldcv- de ;.xiill.iqa'dcs.‘ rcm{idg;{ 31 diciembre, 1975 ‘ 3-25

I'.stado dc uuhdades retemdas

_ Las uulldades pueden ser- pagadas a los accnomstas como’ dmdendos o pue—- :

. _‘den ser relemdas Y remvemdas en el negoao A los accxomstas les agrada re_-T_
'se incrementa’ cl valor de la p051c16n de los acaomslas en la- compania "Mds
adelante. cons:deraremos las’ ventajas e inconvenientes de retener las utilida-

. des, compasindolas con la decisién de pagirlas en dividendos, pero por ahora °

. nos inter¢samos simplemente por los efectos de los dividendos y las utilidades

",-retemdas en el balance general. Para este [m, los contadores usan el estado
.. de. utilidades retenidas, ilustrado’ para Walker-Wilson en &l cuadro 2-3. Wal-
" -ker-Wilson gan6 $120 000 durante el afio, ‘pagé $100.000 en dividendos a los ac-. .
cionistas e ‘invirti6 $20 000 de nuevo en:el: negocio. Asf, las utilidades retcm- Lo
das. al final de*1975, como ‘se indican en-é€l balance general y en-el- estado, de ™
uuhdades retemdas, son $400 000 que representan $20000 mis que al [mal
: de 1974 "




| [ _—
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. e Relacxén entre los tres estados

3 * Es unportamc reconocer que el balance general es una declaracién de la si-
. luacxén financiera de la empresa en un instante, mientras que el estado de pér-
., .didas y ganancias muestra los resultados de operaciones durante un intervalo

de. tiempo.  Asf, el balance general representa un cuadro de la situacién de

- la empresa’en.una fecha dada, mientras que el estado de pérdxdas y ganancias
... se basa en un concepto. de flujo, mostrando qué es lo que ocurrné entre doa
Iechas oL :

El estado’ de uuhdades retenidas md:ca cémo es ajustada la cuenta de uti-

-"hdades retenidas del balance general entre las fechas del balance. Desde su
" fundacién, Walker-leson habfa retenido un total de $380 000 hasta el 31 de

diciembre de 1974. En 1975 gané $120 000, y de esta cantidad retuvo $20 000.

: .- Asf, las ganancias retenidas mostradas en e} balance general del 31 de diciem-

-bre de 1975 ascnendcn a §400000..

.un’ negocxo"
inventarios;

W:lson tiene dxspombles para este objeto $20 000. En. ocasiones, ‘las’ unhdadcs
‘retenidas se usardn para-aumentar la cuenta de efectivo, pero las utilidades rete-
.}mdas mostradas cn el balance general 1o son efecuvo Las. uulldadcs retemdas,

_"“Y'con el transcyrso de'los afios, han sido invertidas en lddrlllos 'y mortero’y i i
"otros activos, por lo que las utilidades retenidas, tales como aparecen en el
balance gcneral no estdn. “d:spombles para nada ‘Las uuhdades dcl aiio co-

-Cuando una. empresa retiene unhdades generalmeme lo hace para amphar'_ )
ecnr. ﬁnancxar la compra de acuvos como plama. equxpo e

-38_

Como ‘un résultado de las dwcrsas operaaones reahzadas en 1975 Walker A
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Es!ud:o qcnera! du fus fmanzor cmohsls,_pfamf:cauén y- contrw

" ;-ruc nrr- l-m:l(n (\ln :h-.lmmllrs l"" munmn ;ruu Ius nlu’nlu‘dﬂ rcf:rudrn
‘_;m.uhu nrostradas en ¢l badangee penciad, ya “han side (!"1 lt-l‘l 15,

L l\pu\.uln de (!ll.t formi, bas aritidades retenidas que hgur.m cn el bllanu-'
;juur al sinp Jdemente westran qud o mluLnl de sus. gaiancias han retenido los
accionistds, i traveés de los afios, cn el negodio. Asi Ia cuenta (lt_ unlul.ulm
r(lt‘ntc!n Illll(\lrl It inversion .nlulnnll ilm fran Thecho 1o accionistas, comao
le!m en ol negodio, Jor encima “de su :mu:.um mlu.nl al Iumi,usc la com-

I)Iltll \' C1y Il\ ‘\I},_‘HIIII[L_‘\ (IIII\IUIIL‘! (!( .l((H)H(

TIPOS BASICOS DE RAZONES l-"m.‘m(:u;;z,\s

Ak tipey (e .!I]lll\l\ fiene nncobjeto o un aso dque e l(‘:mlnt los tlll(!(lllr d

llpm e ltlltlllllt\ t;uc ¢ e destaear en el milmx Ft .Illlll‘:ll puc(lc por

(18 mpln serun b m!lmu: ||m e Constder s dede olorgar un plul.unu a coito
plazo a una empresa o' no. Se hntcresa pnnup almente por la posicidn de liquider
de L cmpresa vy presti upunl atencian a las razones s qque miden la liquidez. Fn
contraste, los .uuulunu H ln;ﬁn pllzn conceden nmayor l!llpmlllul.l-.ll pml(‘
'llhllll'\lll\t) y it la tluumn e uprrumn que a la lu]uulez Saben e fas an
‘ll(luan no Incativas erosionactie los valores de dctivo Y fue nna luulc pnsl
con acnrl no s goantia de qoe existivdn [()ndns p.na ll(ilmlil ttna (‘llllbl()ll
de oblipacioney o 20 anos. Los, imversionitas en acdones de Tempresa s¢en-
cuentran mmlnm:nlc interesivdos por - la ltur:llvul.ul y la eliciendia a largo
plazo. Sin duda, Ta hl!tll(l.l s¢ intercsa pior todos estos aspectos del anilms fi-
nanciero whusm pagar siis (!cmlm a los ac rcmloru; y obtencr unlu[ades para
tos. .uclnnl\lu o : - : : '

CEs il clusific ¥ l.n razones ¢ (umo t:lms fl:ml'nm 1 llc

l. Hu ones de lu;unlrz que mulcu la (.tpa(ul.ul de La unprcsa prra cumplir’ sus
'(:hhgumms de vencimiento acorto plazo,

2. Ruazones Y e u[*ulrmmmu nm que wnden I| cxl:n\mu (()Il (]x ‘e Ia c:n[ncu In
qnln 1in: AT i [ret medio e chml 1S, : : :

3. Razones de actividad, qm' mulul con qué (,I((llvltlul estd Il\llltlu l-l Cmpl'eS'l ‘
de sus ‘recursos.. : , : :

4. Razones e Iumutnuhuf (luo mnlcn Fa (fC(tnul.u] gtncr.ll de la gerencia,
demostrada por Las utilidades obtenidas de las_véntas y la inversion,

~ En Jas 51;,1110111("; secciones se ofrecen c;cmplus ('spcdhcos de cada razon
o m(!mc (’I caso Walker. \\ ilson pn.l 1l||5lr'n su c‘il(u]() y su uso.
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Rarones de liguides ; - o -Lo-

Generalmente, ¢l interés principal del apalista financicro es la liguides: ¢Es
capaz Ia empresa de cumplir sus obliprdones en las fechas de vendimicento?
Walker Wilson tiene deudas que asccmten a $300 000 y que deben scr pagmhs
cl afio proximo. ¢Purden satisfacerse estas obligaciones? Aunque un andlisis
completo de Ta liguidez requicte el uso de presupuestos de efectivo (descritos
en cl caplrulo %), ¢l andlisis de las razones, al relacionar Ja cantidad de efectj-
Cvo y ottos activos corvientes con las obligaciones corrientes., pmpurriuna cicvtas
medidas de hquidez y rapidez fdciles de usar. A continuacion se prescatan dos
razones de liquidez de uso comin,

Razon corricnte

1.a razén corrviente se calenla dividiendo ¢l activo corriente por el pasivo co-
Corriente. I‘I .Mll\n cortienle norm; 1Innnlc s tOIlllmIlC de electivo, \'Il(nta nego-

.cxables. cuentas por cobrar ¢ lnvcntarios- el paswo corricnte Consla d¢ cuentas AT
por.'pagar,-documentos a corto plazo por pagar, vencimicntos tosrrientes de T
«deuda a largo plazo, impuestos sobre la renta acumulados y otros gastos acumu-
Jados” (prlndpalmcnte salarios). La razén corriente es la medida generalmente
gaccptada de’solvéncia a corto plazo, porque indica la extensién con.que los
derechoy’ de’ los acrccdorcs a corto plazo estdn cubiertos por activos que se es-

‘pera; puedan convertirse en efectivo-en un penodo correspondlente aproxzma-
damente al .vencimiento de los derechos. -

“El cé!culo de la razdn corrlcntc de Walkcr Wllson para 1975 cs cl slgmenlc'

g acuvo comente
pasiyo ¢ corriente‘?

mtve

igeramente ;inferior :al: promedno.dc Ia m‘dustna, b
: ~baja para -causar. preocupacxdn.;rlndxca..que Walkcr- o
altura“de: muchas otras, cmprcsas de esta :lnca: parucular de.
d“"el @cu ‘ ‘cerca, de su vcnc:mlento,

1 e un"n’nmier' méglco al; quc_’,todaz ‘las “émpresas deben’ tratar: de: ceﬂlrse. En:
“realidad, nlgunas empresas:muy . buenas pueden encontrarsc por; encima; "derél it
- Y otras empresas buenas tendrdn razones inferiores al promed:o de la’ mdusma.”._".
. No obstante, si las razones de una’ empresa estdn muy apartadas ‘del promedio

""de su industria, el analista debe investigar por qué ocurre esta’ variacién; es

decir, una desviacidn con relacidn al promedio de la industria debe ser una

sefial para que el analista investigue mds. :



Razén rdpida o prucba del .’lcndo SR
—-. La-razén-r4pida-sé-calcula dcduc:cndo del activo corricnte los mventanos y: Stk
dividiendo el resto por. el pasivo corricinte. Los inventarios suclen ser la forma -
menos liqunda del activo corriente de una empresa y son los activos .en los que
‘_pucdcn producirse pérdidas con mayor facilidad en el caso de llqmdacmn Por
E consngu:cme, csta medida de la capa(ulacl para, pagar obl:gac:onu. a corto plazo -
sin tener que recurrir a la venta de los inventarios cs 1mpormme. >

S T S .unvomrr:cntc-—mvcmano ,
- Rardn rdpida o pracha del dcido =2 - P S S
S . . o t, . o lldblVU l{)lllLlllU
$400000 _ :
P — == -].§ wveces.
3500000 T |

Promedlo de !a mdustna"__'='_ 1O veces.

es 1, por v qnv Ia razén de 13 de
3¢ cmnpara '-‘?Iavorahlcm( ite cml olras empresas d(. la mdusma.
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Es!udao general “de lus fmcmzas: andhm, p!amhcacrdn Yy COnfius

) ':'Z I lmmpson sabe que si 'los valores ne buuuhlcs pucden vclulcuq a la _par si- pue-
de cobrar las’ cuentas, por (:uhr.u, puu!c pagar su p.mvo corn nte st .‘_\cndcr
el uwenlano. o o '

Ramncs de apalancamicnio

Las razones de apaluncamiento, que mldux L wnmbucmms de los proplc-
tarios comp'uadaa cont la financiacion Inolmnc:ouada or Jos acrcedores de la
empresa, tienen alguaas inlerencias. Prancro, los acrecdorey examinan ‘el capi-

. tal contable, o Tondos .tpml.ulu:. pot los propictarios, para buu:n nn margen de
- seguridad, Si los pm]uctanos han aportado solo una pequeiia ‘proporcién de la
~findndiacion total, ltos riesgos de. Ja empresa son asumidos prmc:p.llmcnle por
-7 lostacreedores. Ségundo, reuniendo fondos. por medio de 1a deuda, los propieta.
rios obtienen los benelicios de m.nnu:u ¢l munul de la enpresa con una. in-
C vcmc’m lmm.ula lcu:cro. si la empnm g.ma m’ts cou los [ondos mmados a prés-_ -

100, hay una dlfc:cn(la «Ic 2 por mn Gue va a parar a los 4u.mnutas., Sln em-
bargo,. ¢l apalducaummn reduce wmbas fotmas, i la utilidad por los activos
desciende a 3 por 100, 1a diferencia’ entre dicha cifra y ¢l costo de la deuda debe
"compcnsarsc con la parte de las utilidades totales. procedcmc de la aportacnén T
~ de los accionistas. En_el priter caso, cuaudo el ‘activo gana més que el COsto de -
}_la deuda. el '1palancamxenlo es favorable; en el segundo €s. desl.nvorable. s
. Las empresas. .con razones de dpal‘mcalmento bajas ucuen ‘menaos - ncsgo de
pculcr ciraindo la_cconomia se cncuentra en una recesion, pcru lamb:én son me-
. nores las” uul_ulmlts esperadas. cuando la economia estd. cnauge “Eii’ otras pa- :
labras,’ npresas ton alias: ruzones, il .lpal.mcanucnw corren ‘el ‘riesgo de .o
_grandes’ péplu as,” peroitienen también oporlumdad de olneucr altas’ wilidades. -
~.Las pc(,spegum; de gr:uulcs ganancias son convenientes, pero los inversionistas
7or, 50N veacios a’ correr riesgos. Las’ decisiones dcerca del uso del” cquilibrio deben
comparar ks utilidades esperadas mds altas con ¢l riesgo acrecentado.?

o En daoprdatica, el apalancimiento se alcmza de dos modos, Un euloquc con-
siste en examninar las razones del balance general y determinar el grado con que
los fondos pululm a préstoma Tanr sido usudos para financiar la empresa, El
otro enfoque mide los riesgos de la denda por las razones del estado de pérdi-
das y ganancias que determinan ¢l nimcero de veeces que los cargos fijos estdn
cubiertos por las utilidades de operacian. Estas series de razones son comvlemen- -
tarias, y nuchos analistas examinan ambos tipos de razones de apalancamnemo.




Dcu:la a, acuvo tulal -‘*3—

Esta- r1znnfll.un il ;,cncmlmunc razondela-deuda; nmlc cl porccnla;e “de
. fondos 1otales que han sido, pm]unuuuulm por_los acreedores, 1. denda con-
prende. el pasivo corrienie y ‘toddas las obligacianies, IO\ acreedores prcfu.r(.n_
razones de deuda mmlu adas, porque cianto-menor es la 1116:1, mayor .es la
N pmtcumn contri lnéulul ts e los atreedores en el caso de l)quulacmn En con-
. traste con Ia lm-fuc nda que tienén los acreedores por una razon baja de deuda,
.. los’ prapictarios pucden huscar’ .lpnluu.umcnlo alto: 1) para aumentar las uti-
'ﬂ"l:(latles, 0 2). porque reunir nuevas apoltaciones. sngm[lca perder cierto grado
" de’ control. Si la razén de la deuda es demasiado alta, cxiste peligro e fomen-
-:tar la irresponsabilidadl por parte de los propictarios. El iricrés de. los propic-
tarms puede llq.,'u' a ‘ser tan pcqucno que la actwulad cspccuhnva, si obtiene

éxuo, plmlmnl un ulc.v.ulu pmumnjc du nulhhul pronea do luuplu Jnlcm.,l'nn,é;;;:..
si el nf_gouo no &l[_,tl(.. o marcha lavorable, solo sufrivin unu pu‘ h.n modc:-

' mda los [)lOpICldlli)S pmquc su unmum ¢5 I)Ulll(}lld.l

Dy - ' : |cuf at ml 1 600 000 = o
Razdn de l.n duula -_:,1_“____(_’_.- . = §..__._._-.._._ == 50 por 100.
. . activo ml.ll SL’. (N}U 0 SR

.1'1'()11)ctl;9_'(lc‘l;l mdustna — 4% porA 100

La razén de la_deuda de Walker- \VllaOll es 50 por 100; esto snbmhca que los
acreedores han propomonmlo la mitad de la fumnu.luun total de la empresa.
Pucsto que ka vazin media de deuda de esta industrin, =~y dela industria en

_general—es de 83 por 100, Walker Wllmn encontrarin diticiltad en obtener
> mds fondos sin clevar primero s sa”aporadion al capital, Los. Lareedores se
. mostrardn renuentes a prestar mds dinero a ld cinpresa, y Thompson. probable-
mente someteria a los accionistas a riesgos indebidos si tratara de aumcmar ain
‘_ _m.’n la rarén (le ln (lcmh mcdmme Ios pnésmmos '
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Ly
'.,.g.mancus__ mes"'le pagar mt‘crcaes ‘e nnpucsws (uulld.ul bruta- dcl cuadro 2-2). -
por los cargos por-interés. L razén de veces'que se ha'ganado el interés mide
el grado con que puedcn dnsmamur las ullll([.l(ltb sin producir’ dificultades fi--

: nancieras-para Ja empresa ‘por incapacidad para pagar los costos anuales del in-
sterésila Bl de: ciimplimiento. de: esta obligacion puede suscitirla accion le- .
: gal por: paue dc los: auu:dorcs. poa:hluucmc dando por: rcsult.ulu la’ qmcbm.
' Obsérvese que la'cifra de'uiilidad antés de los impuestos figura en el numera-
~“dor. Puesto que 1as impuesios sobrela renta se calculan después de deducir el

gasto por interds, la capacidad para pagar ¢l interds corricnte no es alectada por
los nmpucslos solm. la renta, '

ingreso bruto

Veces que se ha ganado el interés = _
: - cargos por interés

impucstos antes de las utilidades -}- cargos por interés

(:;n'g:;s por interés
$245 000
$15 000

|

= b4 veees
Promedio de Ia industria = 8.0 veces

Los cargos por interds de Walker Wilson son tres pagos gue totalizug $l":0(’t(l
(véase cuadro 2.2), l..l unlul ul Innl.n de L canpresa (llslmmhlc paara pi |b‘|r estos.

P 4_,‘__

’ la razrén de |Icuul.| a (.ipll.ll contable se nsa también ein el andlisy ﬂlnucur(l._l.al

' rdzones deuda a active (D7 4) y :l( uda a ldpll al umt.zbh (D/C) 80N aimph nwntq lramfor-- pen
. 1. maciones de una en mra. _ . : - :

‘i ' ,;'.; D/A. "j;"; D/c ;
v/ € y D/ =
A= . 1+D/C

Ambas razones’ aumenlan cuando una empresa de un tamafio d.ldo (total (lt,l nctlvo) Uﬁl":
una mayor propom(m de deuda, pero D/A4 aumenta lincalmente y s¢ aproxima a un limite .
de 10 por 100, micntras que /¢ anmenta exponencialmente y se aproxima al_ infinito,
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Esiud:o general de las fmanzas andhs:s, plamfacaadn y conirol

cargos es 3245 000, por lo que el mtcrés solo estd cubicfto 5.4 veces, Como <l
promedm de 1a industria es solo 8 veces, 12 compaiifa estd cubriende sus carecs.

S wWide wias buq

. por interés con un margen minimo de seguridad y solo merece una puntuacnén
‘ rcgular. Esta razén refuerza la conclusion basada en la razén de la deuda, en-
“el sentido de que la compafifa ¢s probable que se cnfrente a algunas du[nculta—
":des para reumr mds fondos rccumcndo a las dcudas

":,-Protcca(m por cargos IIJO&

" Esta. razén €s similar a la razon veces que se ‘ha ganado el interés, pero es
- :-algo mds comgleta porque recanoce que muchas empresas arriendan activos ¢
“incurren_en obligaciones a' largo plazo por contratos de arfendamiento* Como
. indicamos en- el capfiulo 15, el arrendamiento se ha generalizado en ailos xe-
. cientes, "haciendo. que esta razén sea preferible a la razén de veces que se ha -
L f ganado el’interéds para muchos andlisis financieros. Se definen los * ‘cargos. fuos D
" icomo. obllgacnones de interés mds arriendo anual a largo plazo, Yy la protec-
jcnén porﬁcargos ﬁjos se dc[mc como s:guc '

R o uuhdad antes | cargos obhgacxones
Prot ecci 6n por cargos fuos de 1mpuestos -4 por interés + por ; arrcndamxento
. L .o..... -, - cargos por - obligaciones- por
T '"fj__:'ﬁ.'-.{. ‘ 2 interds © - arrendamnento
T o 32‘.’0 000 -+ $45 ooo+$28°°° =874 ﬁ:ca
- T T $15000 1 $28 000 -

" Promedio dc la industria ﬁ 55 veces

Lt .

T.os cargos [uos dc Walker-lesun han’ sido cubncrtos 3. 7 veccs, I'rentc & un
promedio para la industria de 5.5 veeds, Nucvamente, esto indica que la empre-
sa’ estd algo mds débil que 1o que preferian los acrcedores,’ y ello séifala aun

mnds las dificultades. Probablemf.me "l hompson avernguar(a si debe mtemar pe—
dar ms prt’:stamos“ '



‘Razones de actividad |

LowTeo e

Las razones de la actividad miden con qué cficiencia emplea la empresa los

| recursos a su dlspoucu‘m Estas razones conlienen comparaciones entre el nivel

de ventas y la inversidgn en varias cuentas de activo, lLas razones de actividad pre-
sumen que existe un equilibrio ! ‘apropiado” entre las ventas y las distintas cuen-
“tas de activos —~inventarios, cuentas por cobrar, activo fijo, y otras. Como vere-
mos en los siguientes capltulos, este es en verdad un buen supuesto,

* Generalmente, se define un aniendo a laigo plazo como aquel que se extiende por lo
“menos tres afios e ¢l futuro. Asf, la renta incwrrida en un arriendo de un aio no se iIn-
cluiria en la razén de cargo fijo, pevo los pagos por renta de v arricndo de tres ailos o mds
se definirlan como cargos fijos,

* Una razén de proteccién adin mids complela es la raxdn de proteccidn de servicio por
medio de deuda,  definida andlogamente a la proteccidén por cargos fijos, excepto que los
. pagos anuales obligatorios para retitar deuda a largo plazo (pagos por amortizacidn, discu-
. tidos en el capitulo 15) se incduyen también en el denominador. Esta razén no se usa
.. mucho, p!lnclpalmcntc porque las obligaciones por fondo de amortlracién no son conocidas
gcﬂcralmeme ‘por. Jos analistas exterlores. Ademds, es dillci) obtener promedios de la in:
- dustria, para’esta razén. por la ausencia de datos, La informacién sobre obligaciones de
" arrendainiento, en contiaste,. pucdc oblcncrse siempre dc las notas de pie de pdgina de los
" estados financicros,

-bé6-



M-Anahsls de raxone: : e

l ” . ‘ : e anrea Y e
1a rotauén de mventa:ms sc defi mc como 1as ventas ulv:umaa t.lu‘l__l...‘.tu_; VICE
' vcntarlos e S R _ AR
) : vc'u:ta‘sL $3 UUO 000 U T
Romudn dc uwenlauns o= - = 10 veces, -
. mvcnhmo . $3U'UU()() ST e
Pmmuho dc la mduslrla '_: ‘9' Véc'es.

)tacuin dc mvcntanos

‘." -.

La rotacx()n dc 10 de Walker- WllSOll se Lompara Ltvorablcmcmc con cl pro-

~medio de la industria, de 9 veces, Esto sugiere quc la compauia no. posee exis-

- lcnﬂ:n cxccsnas dc mvc‘ntallm' pot sulmulo, l.ls cxlslcncms cxccswas ‘son :m-_ '

producnvns Y represéntan una inversion con una tasa de uulidad baja o nula.
. Esta rotacidni “de inventarios alta, también robustece la fe de I'hompson en la

razén- corriente. Si la rotacién hubiese sido, baja —quizd 8 ¢ 4 veces— se hubiera
.prcgunndo sivla Cl'ﬂpi‘CS’l poscia m:ntcrnlcs danados u obsoletos que rcalmcn- o

te no valen si précio declarado. ’

Surgen dos problemas para calcular'y anahzar la -razén de rotacnén dc invén-
tarios; primero, las ventas son a los precios del mercado; si' los inventarios se
llevan al costo, como suele suiceder, serfa mds apropiado usar el costo de bienes

- vendidos, en lugar de las ventas, én el numerador de la férmula. Sin embargo,

npiladores establecidos de estadlisticas* de razones ‘financieras, como Dun &
adstreet usan fa razén de ventas a. mvcmarms ilevadas al costo. Para obtcner

..una cifra que pucda compararse con'la- obtemdaA por Dun & Bradstreet ‘es ne-

- . cesatio, ‘por consiguiente, medir Ia rotacmn de mvcmarws con venl.ns cn el nu-

- niegocio de 1a empresa ¢s altameiite estacional, o si ha hubulo una fuerte ten-. ;
- dencia al aln o-la baja ¢n las ventas durarite el aito, ¢s esencial efcctuar este |
ajuste relativamenté sencnllo nguna de estas’ condiciones se’ vcrihca para

- Walker-Wilson; por ‘tanto, para mantener la compambll:dad con los promedios

merador, como hacemos aquli.

El scgundo problcma reside en el hccho de que lns ventas se c&.ctuan dumn-'
~ te todo el aflo, mientras que la cilra del inventario es de una fecha determi-
. nada, Esto ‘hace que: sea micjor wsar un inventario medio, calculado. sumando |

los mvcntarlos lnuml final (lwuhcmlu CIIITL 2. Si se ha ducrmmado uc el
Y Y

" de !a mdusma, Thompson no "usd Ia cn[ra de mvcmarlm mcdlos



Periodo mcdlo de cobro. El periodo medio- de cobro, ‘que es una medida de
" la rotacién de cuentas por cobrar, se calcula como sigue: Primero, las ventas
. a erédito anuales se dividlen por 360 para hallar las ventas diarias medias.®
- Segundo, las cuentas por cobrar se dividen entre lus ventas diarias para hallar
¢l nimero de ventas por dfa inmovilizadas en cuentas por cobrar. Esto se
... define como el periodo medio de cobro, porque repreeenta ¢l tiempo medio

“que debe esperar la empresa dcspués de cfectuar una venta, para recibir
»cfcctwo. T .

- $3 000 000
360

i

Ventas por dz’a ;‘_

Y paage de obro g cuentis por cobrar _ $200 000
e D © ventaspordifa - $8333

E

: P'rom_ed'io de la indu:uria = ,20.'d‘£as.‘

-48-

8388 m .

~2idas @

T Pucsto que gcncralmemc se diapone de informaclén wbre ventas a crédito, dcbcn marse;“‘

las ventas totales. Como todas las empresas no tienen ¢ mismo porcentaje de ventas a créd-
dito, esto aumenta la probabilidad de que ¢l perlodo de cobio medio cuntenga algdn erior,

s ~

Esfudro general de las fmanzas. andhs:s, pfamfacac:én y control

A

} Fsta r.m'm puult_ c\..llu.uw l.unhh.‘u ]sm las tumlldmlw en gue - cmprun
‘vende sus bienes, Por cjemplo, las condiciones de venta de Walker-Wilson

exigen el pago a 20 dias, por lo que el pcnodo de cobro de 24 dias indica
que 'los clientes, en promedio, no pagan sus ficturas a tiempo. Si- la ten-
i dencia en ¢l periodo de cobro durante los ultimos aios a sido a elevarse,

. mds., concluyeme de que deben adol)tarse medldas para acclf.rar el cobro de
" las cuentas’ _por_cobrar,

- Debe:mencionarse un instrumento fimuciero quc no utiliza razones para el

‘cuentas’ por. cobrar segun el uempo que lmn estado sin hquldar. El cuadro de
i Walker-Wilson es el Slgmcntt:' - ‘ % ‘ .

'Edad' . Porcemtaje del valor |
, lotal de las cuentas por cobrar

periodo __e‘cob’ri) de 24 dias

do dc 20 dfas;”y €l Cuadro de antigliedad muestra que la empresa se encuentra
Cante” graves’ problcmas e cobro con algunas de sus cuentas. Cincuenta por 100
" de ¢llas han, vencido, muchas por mdy de un mes, Otras son pagadas con bastan-

de. anugiic(h:l mucslra quc este pwmcalin ¢s algo cngaﬁom,

. te pronutud Jo_que hace que el promedio baje solo a 24 dlas, pero el cuadro '

‘en tanto que la polftica de ciédito no ha cambiado, esta ¢s una “prueba atn

‘anﬂlms de’ las cuemas por cobrir —el cuadro de antlgucdad que clasifica las -

tieneé mal pronésnco comparado con . cl peno—



Rul.u iml clc mlh'us N]m. ) .l;au.du e ventas a activo fljo. mide la rotaclén
ll(.‘l activo, dL mpual = - SR ' T

i.rel'l'r_tzi_)s '_ - '$3,- 000])()0

_'R‘()_taci:éll-‘. de activo fijo = = : ..—: 2.8 .véCés.
R activohijo - §1 300000
' I‘miu(‘dio" dc"-l;l_-_ imlusvtria = 5.0, veces..

L rotacion: de 2.3, veces de Walkn Wilson' s¢ mmlmna dcsf.worahlcmeme con‘-"*"' -

: cl prome(lm de 1a llldll.&llll de 5 veces, lo que indica que la emprcs.l no esty -
us.mdo su. activo: ll}n a un porcent; ije (l(. <.|]nud.sd tan alto conio las otras ‘em.
i pwms de. ]l mduslrn Ilmmlmm debe uuml.nr st hecho, cuando-. sus- luncm~

.....

nnms |IL pmdm:um pulul lnmln:. ]Jlll niwe vy’ mw rsumcs :Iv .apn.ll

L tarse. nmh.ls mmlul LS.

_' l{unu Iun del mllvu lul.nl ln |.mm t'l .ulnululm Iin.ul't-n“m_hlt I.\ Yol h'm de
nulu eF adtiver d: lt un,mu. SR LR nhulu t|l\'ll“f|u]ll b ventin entie el ative
Inl nl ' T o ' ' e T ;

Rotacién del activo total == '-:-‘--tfl—lms $3 00 000,

PR BT 1B veces.
ST Lactivo |()l‘ll 3') 000 (HN) N

-
]

l'wm( dios (lc ].l nulnsuu == 2.0 veces;

._!Ahéliiis de ':iatones 7
S rul.!(mll tlc.l ACHvO lnl.tl dt. \V.llku \anwu S0 encuentra nmy por th.bn]‘o. ‘
“del promedio | de Ja industria. bunplcmcnlc Y mm]nuiu N0 estd produutnto.

un volumen suficiente dé negocio para b cuaintia dela: inversion. en. acl:lvos
Deben aumentaise las ventas o, ddu IR m narse: thunub unvos, 0 tICI}CII adop:.



" Razones de lucr’zitividad e S ST _.-50_—_'_

l.a Iurrahvu!atl es ¢l résultada neto de gmn nimeéro de normas 'y decisiones.

- . Las razonces: examuu(las hasta ahora revean algunas cosas - interesantes accrca'

- de la forma con que coupcra la cmpu_sa. pero las razones de lucratividad pro-
~, porcionan respuestas finales en uhultu a l.'z eficiencia con qUL estd siendo adun-,'
) .lmlr.ula la empresa. '

Margen de'milid.ad'solne las ventas. Estd razon, calculada dividiendo la uti:
~ lidad neta dcspuds de los :mpucams entre, l.ls vcnms, de la uuhd.ul por délar
- de ventas, ; :

uuluiad neta después de i 1mpuestos

‘.l\la‘rg'en “de uwtilidad =

_ ~ ventas’ -
Cs190000 . . |
= —?——-——-— = 4 por 1_0{).
T3 00000 T
l‘rdmcdiu de lu‘?industri;lz': 5 por 100

3

EI nnr[,en (Ic uulul.ul de Wllkel ‘Wilson es 11;:0 inferior al promuho dc 5
por 100 de la industria, lo que indica que los precios de venta de la empresa son
‘relativamente bajos o (UE Sus: Costos SO relativinente allos 0 ‘ambas - -COsas.,

Utilidad sobre activo totsl, 1 riazon dc l.l utibidad neta als uc'l'i\"u_m‘l;nl ;n‘iglc'
_la ul:h(lad de ]a inversion total (Ull) d( la uup:um I ' '

e ulllld el llLl.l (lcsmés de lua im Jucstos
Uulidad sobre ¢l activo lulzl_l T e : i . k :

activo l(_qlal

120 ({0 ' .
— -—$——~-—-————-' = b por: 104).
- 82 000 000 v
Pium__édio de 1a. ilulus_lri_:l = 10 pnr_'UNl

0 La nulidad que ha obtenido Watker:-Wilson de 6 pt)r"l(}() ¢s muy infaior al
porcentaje mctlm de 1z industria, qm. ¢s de . Esta tasa “baja se’ debe al bajo
'_I]l.ll‘g(.ll dc uulldad sobu. las ventas Y .1 la b.ij.l wlduén del dC(lVO lotal

YAl mlcular Ia mlhd.nd mhrc el acmo lul.nl a vcccl cs comcmcmc ag:cgar el inlcrés
‘2 las utilidades nclas después de los’ impuestos para formar ¢! numerador de la raién.
La teorfa én quc sc basa esto es que coma los activos son financiados por accionistas'y acree:.
" dores, la razén debe medir la prmlucnvulad de los activos para proporcionar utilidades 2
- “ambas’ clases ‘de inversionistas. Aquf no lo henos hecho asd perque los promedios publl-
cadon que mawmos para fines’ comparativoy exchiyen el laterés. Pero” mmds adelanie en’ este
lihiy, roamde tatemos e iy ronpit i e’ syvhiog pnhilml' Mimueiine ¢ llllrlﬁl. Feln . _
aticidn Inthye maho on b valor de b vedo geien i tompanfan e seivitlos MMI:M Sl
(qur thenen gandes cantidadey de acthvon Aljoy T Ladoy pm dendal, Yy la rizém rcslutl.l _
es lfa us:uh "nnnahnmlc par cll..s ‘
[

. e

S



;,Rv:.uuu.n dc l.n r.nmncs .

Ids 1azoncs uulwulualcs que s resumen e cl cuadro 24 proporcnonan a
_ lhompsun una idea ruonablcmcnte buena de las pnnc:pales fuerzas y debi-
lidades de Walker-Wilson, Prlmero, la pos:cu’)n de l!quldcz de la compaiifa ¢
'1umnhlcmcnlc buena —sus razones corrieie y réplda parecen ser satisfactorias
s€’ cmnlnnn ‘con los’ prome(lms de 1a lmlumm Segundo, las razones de apalan-

camicnto sugieren que la Lonunnl.l estd ‘muy endeudada. Con - una razén de

denda sulm.muahncmc mayor (que cl pmmcdm de 1a industria y con Fazo- -
'ms de pmlucmn muty inferiores alos |)unucdms de la uulusln.i ¢s dudoso_que
‘Walker- Wilson’ pmhcm obtener mucha financiacion adicional mediante deudas,
_uucpm en condicionds rcl.m\‘mwmc dcq[wmabl('s “Aun’ si. Thompson pudlcra'_
pedin prestado mis, al hacverlo’ someterfa a la _cgmpaitfa al’ pellgro (lt: f.tll.n de
gy qmtbm en el caso de una baja -del negocio. - :
~ Volviendo a- las razones de la’ actividad, la rotacién de invéntarios Y cl pe- .
rioddo mulm de cobro indicai quc ¢l active corriente (le la compania estd muy’
‘upuhln.uln pero a }).l}.l rotacidit del activo lt]O sugicre ue ha habido dema-
“stada m\mamn ‘en 4([1\0 h]n Fsta baja 1ut'uum dci activo fijo s:gmflca en

o cfc:m qnc 11 roml;.mu pmh.xhlmnullc pmllf.l hdhcr optrado €on uha menor

_m\ ersion en acuva - fijo. ‘Si 1o’ 'se hubiese hecho ui IRVETsion excesiva en aclivo
ROTNEY (mnl:mit pmhll haher’ (-vn.uln parte de su {inaic l.ln(m por medio de
“deticlas y. umhh ahora menores ‘Pagos por interds. Esto, a su vez, h-tblld dado
'.-.pur rc\uha(lo mc)mes razones de dl)d!dll(.dllll(_lll() proteccion.
©El m.n;,rn de uulidad sobre las ventas ‘es bajo, lo cual indica quc los €0s10$
Ssonsdémasiado altos o :luc ]m precios’ son dun.m.ulu hl]m 0 .nnhas CO\.IS Fn
+, 51E. TS0 p.lruunh\r, los [)ICC!U\ de vent caliu ‘e acnerdo con “los de otras em-
‘f;nc sasi los altos costos son, en 1c1lni.ul la “causa ilel ha]() margen, Ademis, los’
altos ¢ostes pueden amlmmc a: 1) altos’ cargos por dcprec:.umn. y 2) allus_'_
Cgastos’ (IL mtocrds. A su \c/, (‘\lt)g, H)‘al(h 51)11 .mthh!u ala exc L.sl\fd_ lllvcr.su\n'
 en activo fijo. : ' ' o ! - '
' las utilidades s()ln(. 1 inversion tol iy el upual cunt.lblc SON lamluén in;
feriores al prom(:(llo de la’industria. Estos tcﬂlltddus lcldlwamcmc malos son
'.‘_'"clncc(.imcntc amhulhlcs al bajo margen de utilidad snluc las ventas, que rcducc'
.. €l numerador dc lds razones, yoa'la exu::.w.n :m&.ramu..qm. 'lumcnla cl dcnoml

. ,nador .



' ,An.ilm'i de las u.'nd( nu.u ‘

Aunqu(, el anterior andlisis dc razones ofrece un ‘cuadro rdzondblcmcme bue-
no ie la npm.uum de Walker-Wilson, ¢s incompleto en un aspecto importante:
ignora T dime nsidn del tiempo, Tas razones son {otograliay instantineas en un
ticmpo determinido, pero ]llllllt‘ haber tendending en movimienta que crosio-
nen ripidmnemte una posicion actual relativamente buena., Illvus.nnum., un
andlisis de las razones en los tiltimos afos puede sugerir que una posxcxén re]a-'
tivaniente débil estd siendo- mejorada con ;,z.ul mlmlv = :

Ventus como porcentule
de Im.vcnlos dc 1963

WnlkuWnlmn

g

Promedio de o Industrio .

T s R
wa4 e o 1987 . 170 :
\'i Ruzén cormnio
‘ "If.:" ‘ :_ B R ] ] Lo o = Wnl_kequlson. o
BRI Promedio de lo Industrio
Lty :_L.- NS _'1 1 1 i
1967 1970 . 1813 L1976
_ i Walker-Wilson
‘ -f.’rome.dio de lo industrig .
; . — .'_..“:'.'J' : 1_'1 SO T L _d 1 l_': . :
coddiie el g4 T L 1887 L T 1970 - - 21973 . 1976
ER . ., L ) ' . . e ! ) . -! . o :1:

Utitidad wbreel N
" gopital contoble -7

7 Walker-Wilson

: . - A
1984 - - 1967 .. 1970 © 1973
' ' ‘ ARO

BT )

o B0 Yustracidn adlisie ole



“Cuadro 24, 'Resumen: dél a.niluu de las razones finandcras

- Razon

. Formula_para’ el cdlculo

Caleulo.

_ Promedio

de la
industria .

Eva I.s;m':{'o'h |

1. Liguidez .

_ 1: Corriente

2, Répida;: o -prueba -

del_dcdo. ... . -

n Apdlancamu'nto o
3 Dcuda al acuvo total

"4, Veces que ¢ gana
c.l mtcrés

5. Pmtcoabn dc cargos.
fijos.

Active corriente

Pasivo corriente

Activo. cortienté > .inventario -

Pasivo cofriente .

' Dcuda 'to.ul
' - Activo tqul
" Ultilidad -antes de los.

jmbﬁcslbs mis gastos por. _inu;rés_

.‘Cargos por interés
Ingn:so dupomblc

_para hacer frente 2 los cargos Tijos

N ‘Cavrgo:-- h]cu:

'ssooooo
©§ 400000

" $1000.000

'3 273 000
°$ 106338

$ 700000 _
—__2J \cccs_

— = 1.3 \cccs
$ 300000

$ 245000

e == 54 veces
$ 45000 . -

= 37 veas

‘e = 50 por 100.
'$2000000 . |

1.0 vecm .

" 83 por 100 -

" Mala

e

!

_Satisfaétx?‘riz

I

- -Buenz -’

Regulzr|

Mala~ |

wm e EeA— . e = s



. eme

m Ad:wdcd "

6 Roucnén dc mvcnunos

- 7. Pcnodo met‘iiol de cobro -

8 Rotac:én dcl ‘activo .-
C o fijo L :

. 9 Rouaén del acmo
' total

v, Lucra ttmdad

" 10. \{argcn dc uuhdzd
. sobre las u:nta.s )

oL Umjdaais,obr'e,eiiﬂ .
cmlo V‘acﬁ\'q'to_;al_ :

- 12, Uuhdad sobrc cl
- czpltal contablc

" ‘Ihventarios

© Cuéntas por cobrar |

, Vcnmpor da
" Activo ijo -
'Vci;uu.f

Activo total

. Utilidad nea despues de 1ot impudstos -

s e
j_ss oooooo

, $1300000 -

1§ 1190000

f"ssoooooo - ST

— 10 wca
$ 300000
$ 200000 -

— --24 di:u

= ".3 \cccs

$3000000 . -

' . Ventas -

Utilidad neta ‘después de 103 impussios

$3 000 000
$ 120000

Attivo total

. Ulilidad Bet’ después de los impuestos

‘ ‘Ca'pil'a.l- t_i:_;)mabj!.‘c

oo

= 4 por 100 ..

o ——e = 610 por 100
$2000000 . . -
'$ 120000 -
—s st == 12 por 100

© 20 dias
: 50 veces

2 veces

5-por 100
10 por 100

.15 ‘por 100

© Maia

Maia .

Satisfactoria

' Samfzctrma U

Mala v

‘ ;ﬁ'-S:" i
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UNIDAD I

CONTRATO

{n



El

OBJETIVOS

estudiante:

definiri el concepto de Contrato.

describiré 1as.cléusulas gque integran un contrato.
explicard cada elemento integrante del‘contrato: Contra-
tante y Contratista; Fechas; Sanciones; Modificaciones:
Formas de Pago; Retenciones; Reapcidn de las Obras; Li-
quidacién Final.

explicard la forma en que las modificaciones necesarias
en la Obra afectan la Percepcidn del Contratista,
describird las diferentes cuestiones gue pueden presen-
tarse y que no se deben excluir del Contrato: Diferencias
de Criterios; Supervisidn; Comunicacidn; Facultades del

Supervisor: Tipos de Garantias y Fianzas; Aspecto Fis-

"cal.

describir8 las diferentes formas de Contratos.
explicaré ios motivos y forma de suspensidn o rescisidn
del Contrato.

explicaf& la forma de.interpretar y analizar un Contra-
to.

indicard la forma y lugar de Asesorfia y Consultoria Le-

gal, jy



10-

11.

12.

identificard las situaciones no previstas en los Con-
tratos.
seflalari los canales de presentacidn de reclamos.

indicard las decisiones que se deben tomar para entrar

4 un concursc.



ESTRUCTURA ESQUEMATICA DE LA UNIDAD I

C —> Clausula
O > Elementos Integrantes
N- B Formas de Contrato

T p———>Intempretacién y Anélisis

R B> Modificaciones

A | Suspensién y Rescinsidn

T F——=+=|Reclamos

0O &>l Legalidad

DECISIONES PARA ENTRAR A CONCURSO




UNIDAD I

Definicién de Contrato

El Contrato es un acuerdo de voluntades para crear o trans
mitir derechos y obligaciones: en nuestro caso es la vo-
luntad del cliente y del constructor, de obligarse, el
primero a pagar un precio al segundoc por los servicios
que éste le preste, bajo determinadas condiciones y el
sequndo a prestar determinados servicios bajo condiciones
previamente estipuladas.

Partes gque constituyen un Contrato

Contratante: El que encarga la obra.
Contratista: El que se obliga a la construccidn de 1la
obra. |
Puede haber terceros que intervengan en ei Contrato como
por ejemplo en caso ée gue el Contratante constituya
una garantia dg pago al Contratista, en que intervendréa
el garante, o sea el que otorga la garantia (banco,
afianzadora), o en los contratoeos c;ﬁ-;ﬁﬁidadeé pﬁblieaé,
en que participan los drganos qﬁe por disposiciéh.dé la
Ley deben vigilar y regis trar las obligaciones dque con-
trae el Estado y (SHCP).

’ 2
Cl&Ausulas de los Contratos S

a) Objeto del Contrato.



,b)

c)

Es, para el Contratista, el trabajo que va a ejecu-
tar.- Debe tenerse especial cuidado en que en el con
trato se describa perfectamente la obra, pues de no
ser clara la descripcidn, el Contratista corre el pe
ligro de tener que ejecutar mayores volimenes de obra
que los que considerd en su presupuesto. La descrip
cién.de la obra se hace, generalmente en los anexos
del Contrato.

Precio

El precio es valor econdmico que el Contratante se
obliga a entregar al Contratista como contrapresta-
cibén por la construccidén de la obra.

Este valor puede ser una cantidad fija o expresarse
en precios por unidad de obra (precios unitarios)
que se aplican el monto dé la obra ejecutada, la su
ma de todos los precios unitgrios por toda la obra
en el valor final de la obra y en general la contra
prestacidén que recibe el Contratista.

Cléusulas generales y anexos

En el cuerpo del Contrato se reglamentan las relacio
nes entre las partes y usualmente se remiten varias
de éstas a anexos que forman parte del Contrato.

En estos anexos. también se incluyen, usualmente las

5



especificaciongs técnicas aplicables a la obra de que
se trate, los planps y'el programa de obra. Los ane-
Xos forman parte integrante del Contrato y por tanto
sus disposiciones son obligatorias para las partes

o firmantes del Contrato.

. Debe notarse que los contratos solamente se pueden
modificar por écuerdo de las partes que 1lo celebren
Yy que si no se cuenta con este acuerdo no hay posibi
lidad de modificacién.

Las cléusulas generales también regﬁlan las causas
de fuerza mayor y el caso fortuito estébleciendo ge-
neralmente las penas por incumplimiento parcial o to
tal y definiendo a cargo de gquién corre el riesgo de
la obra durante su ejecucidén. Regulan también la
subcontratacidén de parte de la obra y establecen si
los trabajos gue se encomiendan a terceros bajo el
sistema de destajo se consideran o no subcontrata-

dos.

En estas clfusulas también se indican los seguros:
que se deben tomar para amparar los riesgos de las
obras y las garantfias que debe dar el Contratista pa
ra asegurar el cumplimiento de sus obligaciones.

Se especifica asimismo, el sistema de supervisidn

7



que establece el Contratante y los derechos y obliga
ciones del supervisor.

Es especialmente importante que‘el Contrato indique
que sclamente las comunicaciones escritas obligan a
las partes y es esencial que ésta disposicidn sea
respetada por las partes, debiendo el Contratista re
cabar la firma de la persona autorizada seglin el Con
trato para dar y recibir &rdenes y solicitudeé, en
los escritos gue &l dirija al Contratante y compro-~
bar que, las brdenes que &l reciba, estén firmadas y
que la firma sea de la persona autorizada segin el
Contrato.

Sobra decir que los eécritos dirigidos por el_Contﬁg
tista deberdn ir firmados por su representante auto-
rizado.

Se reqgula la suspensién parcial, temporal, total o
definitiva de las obras, debiendo cuidar el Contra-

tista que se establezca la forma en que le serdn cu

biertos los gastos que las suééehéiones i;_okiéigéﬁ,_
como por'ejemplo tiempos muertos de maquinaria y
equipo, gastos de oficina, gastos de movilizacidn

e instalacidén no amortizados, intereses de financia-

miento, etc., asi como gue se establezca su derecho

V2



a prérrogas del plazo, que reflejan el tiempo gue real
mente se pierde por las suspensiones, o sea qgue si la
suspensién fue por quince dfas, pero al término de
ellos, (al final o durante la obra) coincidén en un
tiempo aungue por diversas condiciones (1lluvia, huraca
nes, etc;) hagan que se retrase el Programa, por ejem-
plo un mes, la prérroga del plazo no serd por quince
dias sino por un mes debiendo pagar el Contratante los
gastos reembolsables sobre el tiempo efectivo,

Se regulan las penalidades, la forma y el plazo de re
cepcidn de las obras, las variaciones en relacién al
trabajo iniéialmente contratado, y el perfodo de mante
nimiento. Al respecto, nuestro C8digo Civil estipula
gue el Contratista es responsable de los defectos que
aparezcan en la constrﬁccién, a no ser que por disposi
cién del Contratante sé hayan empleado materiales de-
fectuosos, sistemas de construccidén no idéneos o se ha
ya edificado en un terreno elegido por el Contratante
aun siendo este inadecuado. En estos ¥ ‘similares ca-
sos el Contratista deberd dejar constancia de su opi-
pién'y si en ella, se presentan riesgos gque ponga en
peligro la estabilidad de la obra, solicitar peritajes

gue lo liberen de responsabilidad. Generalmente se.

/7



fija un plazo para el mantenimiento, después del cual
el Contratista queda liberado de toda obligacién para
con el que Contraté.

Tiene singular importancia que exista una férmula que
establezca los pardmetros contra los cuales se deter-
minari el porcentaje de incremento del precio por cau
sas no imputables al Contratista (FORMULA DE AJUSTE)
Yy que se pacte su aplicacién automitica.

Otra recomendacién es la de cotizar el precio de los
elementos de importacidén en la ﬁoneda del pais de-or;
gen de los mismos a fin de evitar gue el Contratisté
cargue con el importe de los incrementos de precio de
tales elementos ocasicnados por cambios en la partida
de la moneda (devaluaciones).

Identificacién del Contratante y Contratista

Debe cuidarse que aparezcan en el Contrato los datos
de la existencia legal de las partes, si son socieda-
des 0 gue aparezcan sus datos generales si son pefso—
nas fisicas. R P TR RSEVIE LS
Los datos generales son:

Nombre, edad, domicilio, estado civil y profesién.

También es conveniente, tanto para personas fisicas co

mo morales (sociedades), que se incluya el namero del

/7



Registro Federal de Causantes.

Los datos comprobatorios de la existencia legal de

las sociedades (personas morales) son: Nlmero de la
escritura de constitucidn, notario ante quién se hizo
datos de inscripcién de esa escritur; en el Registro
de Comercio, Direccién y Denominacién.

En el caso de sociedades debe firmar el Contrato una
persona que"represente a la Sociedad. El andlisis de
las facultades de este representante debe encomendarse
a un abogado.

Fecha de inicio y de terminac¢ién del Programa

El Contrato deberé‘establecer las fechas de iniciacién.
terminacidén y recepcién de la obra y un programa de
ejecucién de los trabajos elaborado previamente por el
Contratista y aprobado por el Contratante.

Estas fechas pueden cambiarse, principalmente las de
terminacién de las obras, cuando se den casos en gue

se retrase la ejgcucién de los trabajos o se interrum
pa ésta. Estos casos pueden ser-imputables al Contra
tista, al Contratante, a terceros ‘a ser ‘casés fortui-
tos o de fuerza.mayor. Generalmente, cuando existe
respoﬁsabilidad del Coﬁtratista o de sus proveedores,

no se concede prérroga y se aplican las sanciones y

I



ademds el pago de los extracostos que sufra el Contra

tista.

Fechas Intermedias

Se éueden pactar fechas intermedias para la realizacidn
de partes especificas de los trabajos, de acuerdo al
orden en el gque se vayan a ejecutar dichos tfabajos.

Se recomienda que en estos casﬁs se convenga gue el
Contratante recibird los trabajos conforme vayan sien
do terminados.

Sanciones en las gue incurre el Contratista si incumple

con los plazos

En caso de que el Contratista, por causas a €1 imputa-

~bles, no consiguiera terminar las obras dentro del pla

zo original o sus prérrogas si las hubiere, deber& abo
nar al Contratante, la suma gue se indique en el Con-
trato por concepto de pena.

Es importante que gquede establecidc en el Contrato

gue esa.pena cubre los dafios y perjuicios que haya su
frido el Contratante con motivo del . retraso. .. -©~ ~ =~ ~ °~
Se recomienda establecer un tope méximo de pena a ser
cubierto por el Contratista, por ejempio, el Contratis
ta cubrird una pena de mil pesos diarios sin exceder

de un total de treinta mil pesos.
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10.

Mecanismos de Modificacién de Plazos.

El Contratista, el ver gue existan circunstancias de
cualguier naturaleza que hagan necesaria una prérroga
del plazo, deberd dirigirse-al Contratante, &ste ana-
lizard las razones con las gue basa el Contratista su
peticidén y los datos completos y pormenorizados de la
solicitud de prérroga de plazo; en base a lo anterior,
podrd tener ‘elementos para modificar el plazo que se
habfa estipulado. Esas reclamaciones deberén incluir
el incremento del costo.

Forma de Pago

Debe estipularse la forma que se le har&n los pagos al
Contratista durante la ejecucidén del Contrato, asi co
mo el anticipo a recibir, en su caso y la forma en gue
se amortizarAi.

Retenciones

Usualmente déntro del Contrato, se estipula que para
garantizar la debida ejecucién de todos los trabajos,
la buena calidad de los materiales empleados, -la rea-
lizacién correcta de las obras y el.cugplimienfo.de o
todas las demds obligaciones contractuales a cargo del
Contratista, el Contratante retendrd un tantorpor cien

to del pago. Esta retencién se devuelve al Contratis-
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12,

13.

10.

ta, el Contratante retendrd un tanto por ciento del pa
go. Esta retencidén se devuelve al Contratista, después
de terminados los trabajos y siempre que-no existan
obligaciones incumplidas que deban respaldarse con el
retenido.

Recepcién de las Obras

El Contrato deberd contenerrlas reglas para la recep-
cién de las obras ya sea en forma-parcialro total, por
parte del Contratante. Dentro de estas reglas deben
considerarse plazos de recepcidn, pasados los cuales
sin que ésta se hubiere llevado a cabo por causas no

imputables al Contratista, se tengan por recibidas las

obras ejecutadas, en forma automdtica, dandoc lugar a

gue el Contratista pueda liberar las garantias otorga
das y tenga derecho a que le sea devuelto el reteni-
do.

Liguidacién Final

Una vez que el Contratante compruebe que el Contratig

- ta ha cumplido con todas las estipulaciones. contrac- .

tuales, procederd a realizar la liquidacidén final y en
su caso a devolverle el fondo de garantfa retenido.

Como afectan las modificaciones necesarias en la Obra

y en la Percepcién del Contratista

-Casi en todos los casos, estas modificaciones afectan

&



el programa y ocasionan costos extraordinarios al Con

tratista. Si no son originadas por causa imputable a

€1, deberdn comprobarse ante el Contratante y exigir

gque se cubra su importe.

Cuando el Contratante crea conveniente, ordenard las

modificaciones que se deban hacer, y que pueden ser:

a) Aumentar o disminuir la cantidad de cualquier obra
incluida en el Contrato.

b) Omitir cualquiera de las partes de la Obra.

c) Cambiar las caracteristicas o la calidad de cﬁal—
guiera de las partes de la Obra.

d) Cambiar los niveles, lineas, posicidn y dimensio-
nes de cualguier parte de las Obras.

e) Ejecutar trabajos adicionales de cualquier clase,

14. Resolucién de Diferencias de Criterio

Debe incluirse en el Contrato un sistema gue permita

la resolucién expedita de las diferencias gue surjan
durante la ejecucién de los trabajos. Por ejemplo
acudir en primer lugar al supervisor-representante del-
Contfatante: si no hay solucién elevar el asunto al
Contratante y, si tampoco se llega a un acuerdo solici
tar la intervencién de la Camara Nacional de la Indus-

tria de la Construccidn para gque actde como arbitro.



12.

15. Como supervisa el duefio_la correcta eijecucién de las

Obras

La supervisidn y la vigilancia estd a cargo del Repre
sentante del Contratante que se designari en el Contra
to o por comunicacién posterior dada por escrito.
Tendrd las facultades que se estipulan en el Conﬁra-
to.

El Supervis;r debe ser una persoﬁa gue tenga la capa

cidad técnica que regquiera su funcién.

16, Sistema de Comunicacién entre el Supervisor v el Con-

tratista

Habri continuo contacto entre el Contratista y el Su
pervisor de las obras, pero si el Contratista estd
descontento en razén de una decisién del supervisor,
tendré derecho a referir la cuestién por escrito al
COntréﬁante, quien en tal caso deber& confirmar, re-
vocar o modificar dicha decisién; y en su caso ir al

arbitraje como se menciona anteriormente.

17. Facultades del Supervisor T ensii

Las facultades del Supervisor pueden ser:
a) Vigilar y supervisar las obras.
b) Ensayar y aprobar los materiales qgue han de usar

sSe.

Vis
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c) Aprobar el personal técnico que se emplee para la
realizacién de la obra.

d) Vigilar el incumplimiento de los programas.

e) Resolver en primera instancia, las diferencias y
reclamos gue presente el Contratista. .

Tipos de Garantias v Fianzas

Las garantias tienen por objeto gue el Contratante pue
da contar con recursos para compensar los dafios y per

juicios gue le origine el incumplimientc del Contratis

ta; recursos que le proporcionar& un tercero cuya sol-

vencia no esté ligada a la de la Contratista.

a) Garantia de Seriedad de la Propuesta.
Para garantizar la propogicién presentada por el
Contratista.

b) Garantia de Cumplimiento
Para garantizar el cumplimiento del Contrato, de
acuerdo a sus estipulaciones.

c¢) Garantfia de Anticipo.

Para garantizar el buen uso de la cantidad recibi - -

da de anticipo. Esta garantfa podré reducirse”’
conforme se amortice el anticipo.
d) Garantia de Conservacidn de Obra

Para garantizar la calidad de la construccién du

4
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rante el periodp de mantenimiento una vez termina
das las obras.

e} Garantia de Estabilidad
Para cubrir la reconstruccidn y reparacidén de las
cbras gue aparezcan defectuosos.

Clases de Garantias

a) Fianza

b) Garantiz bancaria

Sequros

Los segurds tienen por objeto que el Contratista cuen
te con recursos para afrontar los dafios gue sufra la
cbra o las reclamaciones de terceros por dafios ocasio
nados por la ejecucidn de la obra.

El Contratista debe considerar el costo de los seguros
gue vaya a contratar ya sea por disposicién del Con-
trato o porque los considere necesarios.

La ¢ontrataci6n de seguros debe hacerse por medio de
un experto en el ramo quién deberd explicarle clara-
mente qué dafios cubren y qué excepciones_egisten. Laé
reclamaciones a los aseguradores también deben hacerse
por intermedio de expertos en esta tramitacién, a fin
de gue no existan en ellas fallas de Indole adminis-

trativa que puedan perjudicar el reembolsc de los da-

flos.

/‘[ -
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Los expertos en la contratacidn deber#n buscar, entre

otras cosas, las aseguradoras que brinden la protec-

ci6én mds amplia y cobren la mejor prima, considerando

las condiciones particulares de cada obra.

2l. Formas de Contratos

a)

b)

Por administracidn

Es un Contrato por virtud del cual una de las par
tes llamada Profesionista o Cﬁntratista, mediante
una remuneracidén llamada honorarios, se cobliga a

desempefiar en beneficio del Contratante determina
dos trabajos técnicos para la Construécién de una
obra, la cual se ejecuta con los proplos recursos
del Contratante que es guien proporciona los mate
riales, la mano de obra y el equipo necesarios pa
ra su ejecucidn.

La responsabilidad del Contratista o el Profesio

nista se limita a dirigir, controlar, supervisar

Y administrar la obra y sus diferentes elementos,

Por obra determinada

‘Es un Contrato en el cual el Contratista se obli-

ga con el Contratante a ejecutar un trabajo cuya
finalidad y volumen de obra estén previa y clara-

mente definidas entre las partes.

%



c)

d)

e)

16.

A precio alzado

Dice el Cédigo Civil que es el Contrato en que el
empresario dirige la obra Yy pone los materiales.
Se puede definir como aguel Contrato en el cual
una de las partes llamada Contratista a cambio
del pago del precio total de la obra, se comprome
te a realizar una obra en su totalidad a favor
del Contratante poniendo su experiencia, técnica
y elementos propios, equipo y materiales,

Por precios unitarios

Es el Contrato mediante el cual se fija un precio
a una unidad o unidades parte de una obra previo
ajuste del mismo entre el Contratista y el Contra
tante. En este caso el precio total serd la re-
sultante de la multiplicacién del érecio de las
unidades por el volumen total de ellas., Por lo
tanto el valor total de las obras se conocerd has

ta al final de las mismas.

‘Por precio meta

Este sistema, poco usado en nuestro medio, tiene

ventajas para ambas partes pues establece un pre-
cio meta de la obra y un porcentaje de honorarios

para el Contratista, el cual, si logra reducir el
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precio meta, recibe un beneficio adicional en la
forma de un porcentaje de lo ahorrado y en caso
contrario recibe una penalidad en la misma forma,
Este sistema, extrafio adn en nuéstro pais, merece
un anflisis mds profundo en cada caso concreto,
por su misma novedad; por tanto ponemos énfasis
una vez mds en la necesidad de acudir a los servi

cios de los asesores juridicos.

Suspensién y Rescisidén del Contrato

La suspensidén es la detencién del proceso de una obra.
El Contratante tiene la facultad de suspender temporal
o definitivamente la ejecucidén de las obras, pero siem
pre debe dar aviso por escrito al Contratista con an-
ticipacién.

La suspensién puede darse por circunstancias meteoro-
légicés que'afecten a la seguridad de las obras; por
falta de calidad en las obras; por alguna falta come-
tida por el Contratista; por ser necesaria para la se
guridad de las obfas o alguna parte de las mismas. i
Cuaﬁdo la suspensiéh llega a ser dgfinitiva puede res
cindirse el contrato.

El Contratante deberd pagar al Contratista, cuando or

dene 1la éuspensién por causa no imputable al Contra-

Vs
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tista, los precios de los trabajos que hubiera ejecu-
tado hasta la fecha de suspensién y los dafios que se
causen por la susPénsién 0 sea los gastos no reembol-
sables en que haya incurrido.

Rescindir es dejar sin efecto un contrato por alguna
cauéa. Generalmente el Contrato se rescinde en caso
de incumplimiento del Contratante o del Contratista.
Ambas partes, conforme a estipulaciones del propio
Contrato pueden rescindirlo y de ser necesario podrédn
acudir al arbitraje o ante la autoridad judicial.‘
Pueden ser varias las causas por las que un Contrato

se rescinda por ejemplo: que el Contratista no inicie

- las obras en la fecha en que por escrito le sefiale al

Propietario; se suspende injustificadamente las obras
si no ha cumplido el programa de obras; si subcontra-

ta o cede la totalidad de la obra, etc.

Fiscal

No debeﬁos dejar de lado este aspecto refugidndonos
en. que los impuestos para las constructoras :ya son
muy‘simples pues se pagan tasas fijas.

En primer lugar, el sistema es exCepcional y como tal,
puede desaparecer, por lo que se tendrdn grandes difi

cultades si no se cuenta con una adecuada asesoria,

47/
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25.

sobre todo al celebrar un Coﬁtrato, pues no se toma-
ran en cuenta las implicaciones de un cambio de sis-
tema.

Insistimos por enésima vez en la necesidad de contar
con asesores legales especializados en esta rama.

Interpretacidn

Los Contratos se deben interpretar de manera integral,
es decir qgé no pueden tomarse clausulas aisladas y
tratar de aplicar éu contenido, sin gue se haga un es
tudio de todas las disposiciones contractuales.,
Recordemos que el Contrato es el acuerdo especifico
de la voluntad de las partes y gue llevarlo al papel
tiene por queto gue dicha intencidén quede a la vis-
ta en forma permanente, a fin de evitar en lo posible
interpretaciones subjetivas.

Es por esto que una vez mis se recomienda asesorarse
de abogados, no solamente en el proceso de el aborar
un Contrato sino también cuando sea necesario inter-
pretarle, ya sea po¥ una cuestién pequefia o por una
graﬁ duda, gque en ambos cﬁsos, una falla, puede traer

graves consecuencias,

Cémo analizar un Contrato

Antes de la firma del Contrato de obra deberé revisar



20.

se y estudiar detalladamente el Proyecto de Contrato,

o el Machote del mismo, yé gue de no hacerlo, puede

darse el caéo de que:

a) No haya équilibrio entre las obligaciones y dere-
chos a cargo del Contratante y del Contratista.

b) Las fesponsabilidades a cargo del Contratista,

asi como los derechos, desde el punto de vista le

gal le sean desconocidos y pof lo tanto, no pueden
argumentarse oportunamente defensas a favor del

Contratista.

¢) éea inoperante el Contrato en relacién a la obra
gue se pretende réalizar.

Por todo ello se sggieren los siguientes pasos:

c.l Leer cuidadosamente el Proyecto de Contrato
o el machote.

c.2 Hacer anotacidnes de todo agquello gque suponga
una‘duda, y sobre todo, de aguellas obligacipo
nes o responsabilidades que parezcan excesi-
vas.

c.3 Anotar todo lo referente a: plazos de ejecu-
ciéﬁ:
fecha de inicio de las obras;

término de las obras;

O
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cuéndo operan las prérrogas;

anticipbs y su forma de amortizarlas;
retenciones deldinero por ;1 Contratante;
garantias, su vigencia;

segquros;

forma de pago del Contrato:

requisitos para el cobro de estimaciones;

.procedimiento para el cobro;

supervisidén por parte del Contratante;
representantes dél Contratista, desde el pun-
to de vista legal y técnico:

requisitos legales;

multas e indemnizaciones; -~ - --
reclamaciones gque hagan las pa;tes;

causas de rescisién y cancelacién;

forma y tribunales o autoridades para dirimir
controversias.

Auxiliarse de un asesor juridico.

Una mala lectura o interpretacién del proyec-
to del Contrato, puede repercutir en el pre-
supuesto de la obra y la situacién financiera
del Contratante por diversas causas, talgs

como: necesidad de que el Contratista financie,
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22,

las obras por la'forma de pago de las estima-
ciones por el Contratante; porque las fianzas
0 seguros sean exorbitantes, lo que obligue

al pago por el Contratista de fuertes canti-
dades por concepto de primas; la falta de acla
racién por las prérrogas que se pueden sdlici—
tar: por las multas-e indemnizaciones que a
caréo del Contratista, seén excesivas; por la
forma y causas para cancelar el Contrato y res
cindirlo; por el tipo de obligaciones y su de-

sempefic a cargo de terceros por ejempleo, sub-

contratistas.

Cémo asesorarse y dénde obtener consultorfa legal

El Contratista generalmente desconoce del Derecho,

por lo tanto es conveniert e asesorarse de un abogado
tanto para contratar y observar el Contrato, como pa
ra realizar cualquier actividad que entre dentro de

la esfera juridica,por ejemplo:

Aspectos fiscales, labofaleg, trémites administratiyog
anté autoridades, juicios, etc. o

La asesoria es apoyarse en el consejo o dictamen de

un perito: y la consulta en la opinién de un perito,

sobre determinado asunto dada de palabra © por escri

4o



to a quien lo solicita.

Por ello, el Ccnsejo o dictamen del abogado, acerca de
tbpicos de Derecho asi como la consultoria al respecto,
y sobre todo en relacidén a los Contratos es de vital im
portancia.

La consultoria legal se puede obtener a falta de conoci
dos a través de las asociaciones o colegios de abogados
quienes podrén recomendar al abogadc que puede otorgar
el servicio se puedé recurrir a la Barra Mexicana de
Abogados; a la Asociacidn Nécional de Abogaéos de Empre

sa (ANADE) y a cualguiera otro 6rgano colegiado de abho-

gados.

Situaciones no previstas en los Contratos

Los Contratos por ley tienen fuerza obligatoria entre
las partes, peroc hay situaciones no previstas por la
voluntad de los Contratantes que pueden afectar al Con-
trato. Es decir cuando un acontecimiento no previsto
por ambas Contratantes y que es ajeno a su accidn, vo-
luntad u omisidn, puede hacer que las obligaciones. o de
rechos se tornen muy onerosas o gravosas en su cumpli-
miento. Puede ser que en forma violenta, repentina o
imprevisible sobrevengan éircunstancias radicalmente

diversas de las existentes al contratar, como por ejem

/
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plo: inflacibn, devaluacidén de la moneda, alza de pre-

cios, aumento de salarios, fendmenos o desastres natu-

rales, etc, Esto que es lo imprevisto, deberi solucio-
narse buscando que las partes, de buena voluntad equi-
tativamente se compensen mutuamente en las obligaciones
y derechos que fueron modificados por causas ajenas a
su voluntad.

De no haber un acuerdo amistoso, se podr& recurrir a
los Tribunales mediante la asesoria y patrocinio de un
abogado. En este caso también es usual recurrir al Ar-
bitraije.

Reclamaciones

Para presentar reclamos, el Contratista deber& seguir
los canales adecuados,

Si los reclamos son de carfcter técnico, el Contratista
los hard ante el representante del Contratante o su su-
pervisor,

De no obtenerse una respuesta justa a la reclamacibn,
podré-buscarge una entrevista con el propio Contratan-
te, hasta liegar, si no hay solucidén, al arbitraje, pa
ra el Que siempre se debe contar con la asesoria legal,

reclamacién judicial en su caso.

Las reclamaciones de fndole juridica siempre deben ha-

30
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cerse con la representacién de un abogado, sean estas

hechas ante el Contratante, ante el Sindicato con guien
Sse haya celebrado el Contrato Colectivo, si la reclama-
cién es de caricter laboral y también cuando por motivo
de interpretacidn o incumplimiento del Contfato, sea ne

cesario hacerla.

Decisiones gque se deben tomar al entrar a un concurso,

conociendo el clausulado del Contratoc y sSus anexos

El Contrato y los documentos de licitacidén darén la pau

ta a seguir cuando se trata de una obra concursada.

Las decisiones que se deben tomar serin de caricter téc
nico, econdémico, y juridico.

Los técnicos son todos los estudiocs necesarios para la
elaboracién de un razonado presupuesto.

El anélisis de 1la maquinaria y equibo necesarios para
el desarrollo de la obra:; el tiempo que esos elementos
serin utilizados. También hay que tomar en cuenta al

equipo humano, los profesionales, técnicos y la mano de

obra necesaria. Ver asimismo qué partidos o &reas de la

obra se subcontratarin. Conocer plenamente las cantida
des de obra, para el suministro de materiales; las fuen
tes de abastecimiento de los materiales; y los asesores

técnicos que se emplearéan.

3



26.

Los aspectos econdémicos serén: en razén al presupuesto y
el tiempo de ejecucidn de la obra las fuentes de finan-
ciamiento, debiéndose tomar en cuenta la capacidad eco-
némica del Contratista, tanto para obligarse a créditos
o préstamos, cuénto por la liquidez con que-cuente por
si mismo.

También deberi el Contratista conoéer.el costo de las

primas de segquros y fianzas y considerar las retenciones

»
]

que en dinero le haga el antratante.

Es de gran importancia proyectar de 1; mejor manera po-
sible, el aspecto financiero.

Desde el punto de vista juridico se deber&n tomar en
cuenta todas agquellas obligaciones y dérechos gue sean
motivo del Contrato. Los riesgos que supone él contra-
tar y los beneficios que ello acarrea. También se de-
be preparar las fianzas y seguros que se requieren; co
nocer con qué coalicidn o sindicato se contrafaré a los
trabajadores. Traténdose de obras en el extranjero,
éubri: todos los requisitos que exija el pais del Con-
tratante, otorgar los poderes necesarios al represén-
tante, darle poderes para el cumplimien£o gue se exige

internacionalmente mediante legalizaciones.
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11.

12.

13.

14,

15.

16.

17.

aCuéles son las partes que constxtuyen un contrabo1

I

iCuiles son las cliusulas del contrato?
™ /7

' Describa cada una de las cl&usulas del contrato.

¢Cbmo se seflalan la identificacién del Contratante y del

Contratista?

cCOmo se seflalan las fechas de inicio y de terminacidn

del Programa?

¢En qué consisten las fechas intermedias?

(COmo se establecen las sanciones en gque puéde incurrir
el Contratista?

¢Cufiles son los mecanismos de modificacibn de plazos?

¢Cémo ée:éstipula 1a forma de pago? A

_gEn qué consiaten la retenciones y para qué se estipulan?

aQué se conazdera dentro de la Recepcibn de las Obraa?

aCu&ndo se reallza 1a 1iqu1dac16n final?

acémo se solucxonan 1as dlferenCLas de’ crlterio?
¢Quién supervisa y vigila la obra?
¢Como se organiza el sistema en comunicacidén entre el Su-

pervisor y el Contratista?

23



18.

19.

20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

29.

30.
31.
32,
33.

34.

'¢Cu61 es el objeto de las Garantias\y‘FLanzas?

¢A qué clases de Garantias se recurre?”’

T
[ G ;_7\.. -

T ‘._:-_ a,.e-_-_- .v}.._ -" - . .
ZCulles son las Garantias y Flanzas del COntratante?

r
»

¢En qué consisten y qué amparan los seguros?

<

{Qué formas de Contratos se utilizan?

¢En qué consiste el Contrato Por Administracidn?

¢En qué consiste el Contrato Por obra determinada?

¢En qué consiste el Contrato A precio alzado?

¢En qué consiste el Contrato Por precios unitarios?

¢En qué consiste el Contrato Por precio meta?

ZEn qué consiste la suspensidn f la rescisibén de un Con
tfato?

Explique cbmo y porqué puede Fuspenderse un contrato?
Explique cbmo y por qué puedé feécindirse un Contrato.
¢Cémo se toma en.cuenta el Siateq§ fiscal? L

¢C6mo se interpreta un Contrate? |

Explique c6mo se analiza un chtrato para ev;tar ries-

" gos por ambas partes. N 5;?f o

35.

ZCuéles son los pasos a seguir cuando un Contrato resul

ta inoperante en relacién a la obra que se pretende rea

lizar? Explique cada uno.
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38.

39,

40.

41,

zacién de un Contrato? %’ ;

Explique la diferencia entre consejo o dictamen, ¥y opi-
nién de un périto.r

Indique la forma de solucibn que se debe aplicar ante

situaciones no previstas en los contratos.

¢En qué forma se presentan los reclamos?
¢Qué tipo de decisiones se deben tomar al entrar a un

concurso? Expliquelas,



UNIDAD II
EJEMPLOS DE CLAUSULAS

CONTRACTUALES DESFAVORABLES
PARA EL CONTRATISTA
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OBJETIVO

El estudiante:

1. Una vez realizada la revisién de los ejemplos de Cléusu-
las Contractuales Desfavorables para el Contratista, ex-
plicaré el camino que deberd seguirse, seglin el caso, an

te las distintas situaciones que pueden presentarse.



ESTRUCTURA ESQUEMATICA DE LA UNIDAD II

EJEMPL.OS DE CLAUSULAS CONTRACTUALES
DESFAVORABLES PARA EL CONTRATISTA

£DECLARACIONES

&PLAZO CONTRACTUAL

+£PRORROGAS

£=SUSPENSION DE LOS TRABAJOS

£=MODIFICACIONES DE OBRA—— &

—RITMO DE LOS TRABAJOS =

£USO ANTICPPADO DE LAS OBRAS —

&=>FUERZA MAYOR £




II.

EJEMPLOS DE CLAUSULAS CONTRACTUALES

DESFAVORABLES PARA EL CONTRATISTA

DECLARACIONES:
Que conoce las instrucciones a los proponentes, condicio

nes especiales, condiciones generales, especificaciocnes

técnicas, planos de licitacién, el proyecto, el programa

y el calendario de pago.

Los Documentos Contractuales anteriores son complementa-
rios y en consecuencia, cualguier trabajo o cargo estipu
lado en uno de ellos, impone la correspondiente obliga-
cidén a las partes contratantes, como si hubiera sido es-
tipulado en todos los demés.,

COMENTARIO:

Durante la construccién de los trabajos, puede suceder
gue el Propietario no entregue a tiempo los planocs y
documentos para realizar la obra, ¢ que los documentos
gque entregase no sean correctos. En este caso, por lo
dispuesto en la declaracién, el contratista no tendrd
derechora reclamo alguno por tales conceptos.

PLAZO CONTRACTUAL:

El Contratista deberé& comenzar las ébras objeto del pre
sente contrato en el homento de recibir la Adjudicaciédn

PV
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III.

28.

final, y a concluirlos en un plazo de 700 dias a partir

ael inicio de las obras.

. COMENTARIO:

Puede suceder que las dreas de trabajo que deba disponer
el contratista para ejecutar las obras, se encuentran
ocupadas por terceros y gue por consecuencia impida el
inicio de las obras, o la entfega de las‘éreas de tra-

bajo se efectuen a medida gue el contratista va ya avan

. zando en sus trabajos.

Este tipo de cl&usulas es peligrosa para el contratista,
ya gue pueden surgir situacioﬁes en las que él no tenga
ninguna responsabilidad en el retraso de las obras, y
no pueda reclamar ampliacién del plano. Siempre que se
suscriba un contrato, debe gquedar establecido que las
dreas de trabajo estardn totalmente disponibles para
gue el contratista pueda realizar el trabajo de que se
trate.

PRORROGAS

Si el contratista no pudiere cumplir puntualmente con
el programa de cbra en los términos y plazos fijados

en el Contrato, por cualquier causa imputable al propie
tério o causas de fuerza mayor o caso fortuito, el pro

pietario otorgard al contratista una prérroga que esti

70



me justa para concluir los trabajos.

COMENTARIO:

a) S8i surgieran situaciones distintas a las estableci-
das en los documentos, como por ejemplo retrasos
por causas imputables a terceros, no tendrd obliga
cidn ae otorgar prérroga del plazo, Yy en caso de
que el Contratista no eséé de acuerdo, no podré so
meter una reclamacidn para ampiiacién de plazo o
someter a arbitraje su reclamacién. Por tanto se
aconseja gue la referencia a la impﬁtabilidad de las
causas del retraso se haga en forma negativa, o sea
gue el c;ntratista no seréd responsable por retrasos
imputables a terceros o al cliente,

b) Si el contratista durante la ejecucidn de la obra
no recibiera a tiempo los planos y especificaciones
para la ejecucién de los trabajos, Gnicamente tenaré
derecho a la ;ﬁpliacién del plazo que el propietario
le otorgue, pero por la redaccién de la cliusula no
tendrfia derecho al pago de los costos extra que el
retraso le origine,

IV. SUSPENSION DE LOS TRABAJOS:
El Propietario podrd ordenar en cuaiquier momento la sus

pensién de los trabajos gue estén en proceso de ejecucién,

4/



30.

dando aviso al contratista con 3 dias de anticipacién.
Si el propietario sﬁspende los trabajos temporalmente,
indicard al contratista el tiempo de suspensidén de los
mismos y otorgard la ampliacidén del plazo que conside-
re conveniente. En caso de que la suspensién fuera de
finitiva, dard por rescindido el contrato, sin respon-
sabilidad alguna para el Propietario.

COMENTARIO: |

-Este tipo de cldusulas no deben ser aceptadas por los
contratistas en virtud de gue no tendrian defensas pa-
ra ampliacién del plazo en caso de paralizacién de los
trabajos y no tendrian derecho a reclamar dafios y per-
juicios. Por tanto, es necesario establecer en el con
trato, que cuando el propietario suspenda temporal o
definitivamente las obras, el Contratista tendréd dere-
cho a ampliacién del plézo de acuerdo a la represién real
gue la suspensién tenga en los trabajos, y al pago de
los sobrecostos que represente dicha suspensidn tempd-
ral de los trabajos. En el caso de suspensién defini-
tiva deber§ establecerse que el céntratista, tendréd de
recho al pago de los dafios y perjuicios gue la suspen-
sién definitiva le cause.

MODIFICACIONES DE OBRA:
El propietario se reserva el derecho de hacer cualquier

-
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31.

cambio en la forma, calidad o cantidad de las obras o
cualquier parte de ellas y tendr& la autoridad para or
denar al contratista qgue ejeéute los trabajos.

El Propietario en cualquier momento de la construccidn
de la obra, puede aumentar, disminuir, omitir trabajos,

cambiar niveles, lineas, posiciones y dimensiones de

.los mismos, sin gue por estos conceptos el Contratista

tenga derecho a ampliacién del plazo y al pago de los
sbbrecostos en qgue se incurran.

COMENTARIO:

Es necesario dejar establecido en este tipo de cliusu-
las, que cualquier aumento o disminucién de los traba-
jos,'el contratista tendré derecho a una ampliacidn del
plazo, y al pago de los sobrecostos en gue incurra.
También conviene especificar un porcentaje méximo de in
cremento, que el contratista se verd obligado a reali-
zar a los precios originalmente pactados.

RITMO DE LOS TRABAJOS:

El Contratista deberd emplear personal suficiente y
adoptar horarios de trabajos adecuados, incluso noctur
nos, en dias festivos y horas extrés, si asfi fuere ne-
cesario, a fin de'completar los trabajos definidas en

el Contrato,

~4
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32.

COMENTARIO:

De acuerdo con este tipo de cléusulas, el contratista
estard obligado en caso de que existan retrasos en los
trabajos, ya sea imputables o no al contratista, a con
tratar mayor nimero de personal para concluir los tra-
bajos en el tiempo establecido.

Se debe establecer en esta clfusula que en el momento de -
que exista reéraso en los trabajos por causas no imputa
bles al contratista, éste proporcionard mayor personal
para concluir con los mismos en el tiempo establecido,
teniendo el contratista derecho al pago de los sobrecos
tos que le ocasione el proporcionar mayor nimero de tra
bajadores,

USO ANTICIPADO DE LAS OBRAS:

El propietario estard facultado para tomar posesién o

hacer uso de cualquier parte de la obra gque hubiese si

. do terminata total o parcialmente. Esta toma de pose-

sidén 0 uso no significard una aceptacién formal por par
te del propietario.

COMENTARIO:

De acuerdo a lo anterior si el propietario toma posesidn
de las obras gue considere gue estén terminadas, esto no

guiere decir gue han sido aceptadas definitivamente; ya

y
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gue en caso de que existan anomalfas imputables o no al

contratista con respecto a esos trabajos, éste tendri

~ obligacidén de corregirlos, dependiendo el-cargo de la

VIII,

imputabilidad.

En esta cléusula deberd quedar establecido’que”en caso
de que el propietario tome para su uso parfe de las
obras terminadas, el contratista recibirﬁ'ﬁﬁ?céfiificg
do de aceptacién de las obras, tomindose este certifica
do como aceptacidén definitiva.de los mismos, y en caso
de qgue surgieren anomalfas imputables al Contratista,
éste estard obligado a corregirlas,

De no ser aceptado lo anterior se recomienda nofpermi-
tir el uso de las obras sino hasta gue estén totalmente -
aceptadas y recibidas.

FUERZA MAYOR

Por causas de fuerza mayor y previa solicitud del con
tratista, los plazos de construccidn, instalacién,
montaje y/0 suministro serdn prorrogados, perfo tales
causas no daréh derecho al contratista a modificar

los precios que figuren en el Contrato ni a solicitar
indemnizacidn o éompensacién.

COMENTARIO:

Este tipo de cléusulas no deben ser aceptadas, ya gue

Jl °
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34.

en caso de fuerza mayor no tiene derecho el contratista
a indemnizacién por parte del propietario.

Es necesario dejar establecido que en caso de fuerza
mayor, el contratista tendrd derecho al pago de los

sobrecostos que origine la fuerza mayor.



*GUIA DE ESTUDIO

A partir de los ejemplos:

1.

8.

S

>

_ : e, -
¢Qué amparo tiene el contratante por medio de -la clfusu-

I

la dé Declaraciones? '_/"‘ : 7%Tx
ZPor éué es ééligrosa para el contratista la clﬁusuiﬁ
de Plazo contractual?

Explique bajo qué situaciones pueden otorgarse prdrrogas
al Contratisfa.

Explique por qué el contratista no debe aceptar cldusu-
las como la de Suspensién de Trabajos.

¢Cudl es la importancia de establecer el tipo de cléusu-
la de Modificaciones de Obra?

ZQué obligaciones tiene el Contratista con respecto a la
clfusula de Ritmo de Trabajo? ;.

eCémo se establece el acuerdo entre COntratist; y Pro-.
pietario en caso de Uso anticipado de las obras?

¢Por qué el Contratista no debe aceptar 1a.c16usui§_da

Sl e

Fuerzé'ﬁéyor que el ejemplo aeﬁéiﬁ?

97
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SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO

LEY de Adquisiciones y Obras Piiblicas,

Al margen un sello con el Escudo Nacional, que
dice; Estados Unidos Mexicanos.- Pres:dencna de la
Repubhca ' ‘ :

~ - CARLOS SALINAS DE GORTARI, Presidonte
Constitucional de los Es!ados Unidos Mexlcanos
sus habitantes sabed:
Que el H. Congreso de [a Unién, se ha servido
_ dirigirme el siguiente -
DECRETO -
. "EL CONGRESOQ DE LOS ESTADOS UNIDOS
MEXICANOS DECRETA: - -
'LEY DE ADQUISICIONES Y OBRAS PUBLICAS
‘ TITULO PRIMERO
Disposicinnes Generales
' Capitulo Unico
ARTICULO 1.- La presente Ley es de ordan
publico e interés social y tiene por objeto regular las
acciones relativas a la planeacion, programacién,-
" presupuestacion, gasto, ejecucidn, conservacién,

mantenimiento y control de las adquisiciones y'

arrendamientos de bienes muebles; la prestacion de
servicios de cualquier naturaleza; asl como de la
obra publica y los servicios retacionados con 13
misma, que contraten: .
I ~ Las unidades administrativas de Ia

" Presidencia de ta Republica; :

Estado. vy

"II. Las = secretarias - de
) departamentos administratives, .
- ML - Las Procuradurfas Generales de la
- Repiblica, y.de Justicia del Distrito.
) Federal; :
V. .. El gobierno del Dlstrlto Federai;
V. Los organismos descentralizados, y

VI, . Las-empresas de participacién estatal
_mayoritaria y los fideicomises piblicos
IERP - que,- de conformidad - con las
- disposiciones legales aplicables, sean

. .considerados entidades paraestatales,
Los titulares de las dependencias y los érganos
~ de gobierno de las entidades emitirdn, bajo su
- responsabilidad y de cog!ormidad con este mismo
ordenamiento, las politicas, bases y lineamientds
" para las materias que se refieren en este articulo. .
Las dependencias y entidades seflaladas en las
fracciones anteriores, se abstendran de crear

fideicomisos, otorgar mandatos ¢ celebrar actos o

cualquier tipo de contratos, cuya finalidad sea
evadir lo previsto en este ordenamiento.

No estardn dentro del dmbito de aplicacion de
esta Ley, los' contrates que celebren las
dependencias con las entidades, o entre entidades.

* ARTICULOQ 2.- Para los efectos de la presente

Ley, se antendera por:

. Secretaria; la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico; :
" Contralorfa; la Secretaria de la

o Contraloria General de la Federacion;

" WL ~ ODependencias: las seflaladas en las

© 7+ fracciones [ a IV del artlculo 1;

" IV.  Entidades: las mencionadas en las
" fracciones V y Vi del articulo 1:

V. Sector ' el agrupamiento de entidades

- coordinado por la dependencia que, en

, cada caso, designe el Ejecutivo Federal,

V1, - Tratados:-los definidos como tales en la

. - ftraccién | del articulo 2 de la Ley sobre
la Celebracion de Tratados;
vil. Proveedor: la persona que ceiebre
"~ ‘contratos de adquisiciones,
"+ arrendamientos Q servicios, y
-VIll.  Contratista: la persona gque celebre
contratos de obras puablicas y de
© - servicios relacmnados con las mismas.
ARTICULO 3.- Para los efectos de esta Ley.
entre las adquisiciones, arrendamientos y servicios,
quedan comprendidos:

.. - ' Las adquisiciones de bienes muebles
que deban incorporarse, adherirse ¢
destinarse a un inmuebls, que sean
necesarios para [a reaiizacion de las
obras pulblicas -~ por administracion
directa, o los ' que suministren Ias
- dependencias y entidades de acuerdo a

. lo pactado en los contratos de obras;
N . Llas adquisiciones de bienes muebles
-~ que incluyan la instalacién, por parte dei
proveedor, en  inmuebles de las
dependencias y entidades, cuando su
. precio sea superior al de su instalacién;
. La contratacién de los servicios
ralacionados con bienes muebles que se
encuentren incorporados o adheridos 3
inmuebles, cuya o inmeRlde,
‘mantenimiento. o  reparacion  no

28
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“impliquen medificacién alguna al. propio

inmueble;
V. La reconstruccién, feparacién- vy
' mantenimiento " de bienes muebles;
maquila; seguros, transportacién de
" bienes muebles; contratacién  de

servicios de-limpieza y vigilancia, asl
como los estudios técnicos que se
vinculen corf {a adquisicibn o uso de
bienes muebles; '

V. Los contratos de arrendamiento
financiero de bienes muebles, y

Vi En general, los servicios de cu;Iquier
naturaleza” cuya prestacién genere una
obligacién de pago para las

dependencias y entidades, que no se

encuentren  regulades -en  forma
especiﬁca por otras . disposiciones
- Iegales ' -

En todos los casos en que esta Ley haga
referencia a las adquisiciones, arrendamientos y
servicios, se enlenderda que se trata,
respectivamente, de adquisiciones de Dbienes
muebles, arrendamientos de bienes muebles y de
‘prestacién de servicios de cualquier naturaleza;
salvo, en este Ultimo caso, de los servicios
relacionados con la obra publica.

ARTICULO 4.. Para los efectos de esta Ley se
considera obra publica: . .

L La - construccian, instalacién,

conservacion, mantenimiento,
reparacidon 'y demolicion de bienes
_Inmuebles;’ g
. !.os servicios relacionados con la
misma, incluidos los trabajos que tengan
por objeto concebir, disefiar, proyectar y
calcular los elementos que integran un
proyecto de obra publica, asl como los
. relativos a las investigaciones, asesorias
y consultorias  especializadas, |la
direccién ¢ supervisién de la ejecucién
de las obras, los estudios que tengan
por objeto rehabilitar, corregir o
incrementar ja eficiencia de - las
instalaciones cuando el costo de éstad
sea superior al de los bienes muebles
que deban adquirirse; y, los {rabajos de
exploracién, localizacién y perforacion
que tengan por objeto (a explotacién y
desarrollo de los recursos petroleros que
se encuentren en el subsuelo,

. Los proyectos integrales, que

. comprenderan desde el disefio de s
obra hasta su terminacién total;

Iv. Los trabajos de exploracién, localizacidn

"y perforacién distintos a los de

extraccion de petréleo y gas

mejoramiento del suelo; subsuelo

desmontes; extraccién; y, aquellos

similares, que tengan por objeto la

explotacion: y desarrollo de (0s recursos

naturales que se encuentren en el suelc

_ oenelsubsuolo

V. Instalacnén de

islas  arnificiales vy

plataformas  utilizadas directa 4

indirectamente en la explotacién de
recurses;, '

vi, Los  trabajos de infrasstructurz

agropecuaria, y

V.  Todos aquellos de naturaleza andloga.
/ ARTICULO 5.- La aplicacién de esta Ley serd
sin perjuicio de Jo dispuesto en los, Tratados. .
/ ARTICULO 8.- Solamente estaran sujetas a las
disposiciones de esta Ley las adquisiciones,
arrendamientos y servicios, asl como la obra
publica, que contraten las entidades federativas,
cuando se realicen con cargo total o parcial a

" fondos federales, conforme a los convenios que
celebren con el Ejecutivo Federal, con I3
participacidn que en su ¢aso, corresponda a los
municipios intaresados.

ARTICULO 7.- El gasto de las adquisiciones,
arrendamientos y servicios, asl como de obra
publica, se sujetarsd, en su caso, a las disposiciones
especificas de los presupuestos anuales de egresos
de la Federacidn y del gobierno def Distrito Federal,
asi como-a lo previsto en la Ley de Presupuesto,
Contabilidad y Gasto Pdblico Federal y demas
disposiciones aplicables.

ARTICULO 8.- La Secretaria, la Contralorfa y la

J Secretarla de Comercio y Fomento Industrial, en el
admbito de sus respectivas competencias, estaran
facultadas para interpretar esta Ley a efectos
administrativos. :

La Secretaria y la Contraloria dictaran las
disposiciones administrativas_ que sean
estrictamente necesarias para el adecuado
cumplimiento de esta Ley, tomando en cuenta la
opinidn de la otra secretaria, asi como, cuando
corresponda, de la Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial. Tales - disposiciones se
publicaran en el Diario Oficial de ta Federacidn.
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. Los objetivos, metas y previsiones de
recursos establecidos - en  los

presupuestos de egresos de la
- Federacion y del gobierno del Distrito
Federal, o de las entidades respectivas.
ARTICULO 18.- Las dependencias y entidades
formuiardn  sus. programas anuales de
adquisiciones, arrendamientos y servicios, y Sus
respectivos presupuestos, considerando:

I. - Las acciones- previas,
posteriores a la realizacion de dichas
operaciones; los objetivos y metas a

corto y mediano plazo;

i, La calendarizacién fisica y financiera de
los recursas necesarios;
. L Las unidades responsabies de su
" instrumentacion; T
- IV. Sus’ programas sustantivos, de apoyo

administrativo y de inversiones, as[
como, en su ¢aso, aquéllos relativos a la
adquisicién de bienes para sy posterior
comercializacion incluyendo los que

- habrdn de sujetarse a procesos

productivos,

V. La existencia en cantidad suficiente de.

los bienes, en su caso, las normas
aplicables conforme a la Ley Federal
‘sobre Metrologia y Normalizacidn, las
que serviran de referencia para exigir la
misma especificacion técnica a' los
bienes de procedencia extranjera, los
plazos estimados de suministro, y los
avances tecneldgicos incorporados en

los bienes;

vi. En su caso, Ios: plangs,- proyectos,
' especificaciones y programas de
ejecucion, '

VII. Los requarimie_ntoé de conservacidén y

mantenimiento preventivo y correctivo de
los bienes muebles a su cargo, y-
Las demas previsiones que deban
-tomarse en cuenta segun |a naturaleza y
caracteristicas de las adquisiciones,
arrendamientos o servicios. '
ARTICULO 19.- Las dependencias y entidades
elaboraran los programas de obra publica y sus
respectivos presupuestos considerando:
1. Los estudios de preinversién que se
/ requieran para definir la factibilidad
Y técnmica, econémica y ecolégica en Ia
realizacién de la obra; )

vill.

durante vy

In. / Los objetivos y metas a corto, mediano y
largo plazo, ' -

-l .- - Las - acciones previas, durante y

/ posteriores a su ejecucidn, incluyendo
las  obras . principales, las de
infraestructura, las complementarias y
accesorias, asl como las acciones para
poner aquéllas en servicio;

.- /Las caracteristicas ambientaies,
- climéticas y gecgraficas -de la regién

donde deba realizarse la obra;

V. “Los'resultados previsibles:

VI La calendarizacion fisica y financiera de
los recursos necesarios para su
ejecucidn, asl como los gastos de

. operacion,

Vil. . Las unidades responsables de su
ejecucidn, asf como las fechas previstas
de iniciacién y terminacidn de cada obra;

vilt.  Las investigaciones, asesorias,

' _consultérlas y astudios que se requieran,

* incluyendo los proyectos arquitecténicos

y de ingenier(a necesarios;
IX. La regularizacién y adquisicion de la
/enencia de la tierra, as{ como la

"V obtencion de los permisos  de
construccion necesarios;

X, La ejecucidn, que deberd incluir el costo

"+ estimado de la obra que se realice por
. ontrato y, en caso de realizarse por

' /:dministracidn directa, los costos de ios
recursos necesarios, ias condiciones de
suministro de materiales, de maquinaria,
de equipos o de cualquier otro accesorio
relacionado con [a obra, los cargos para
pruebas y funcionamiento, as/ como los
indirectos de la obra,

XL, Los trabajos de conservacion ¥

¢ mantenimiento preventiva y cofrectivo de

_ los bienes inmuebles a su cargo, y

Xt Las demas previsicnes que deban
tomarse en cuenta seqgon |a naturaleza y
caracteristicas de la obra.

ARTICULO 20.- Las dependencias y entidades
estaran obligadas a prever los efectos sobre e
Medio ambiente que pueda causar la ejecucion de
la obra publica, con sustento en los estudios de
impacto ambiental previstos por la Ley General del
Equilibrio Ecolégico y la Proteccién del Ambiente.
Los proyectos deberdn incluir las obras necesarias
para que se preserven o restauren las condiciones

=/
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ambientales cuando. éstas pudieren deteriorarse, y
se darad la intervencibn que corresponda a |la
Secretarla de Desarrollo Social y, en su caso, a las
dependencias y entidades que tengan atribuciones
en la materia.

ARTICULO 21.- Las dependencias o entidades
Gue requieran contratar o realizar estudios o
proyectos, primero verificardn si en sus archives ¢
en los de las entidades o dependencias afines
‘existen estudios o proyectos sobre la materis. De
resultar positiva la verificacién y de cdmprobarse
que el estudio o proyecto localizado satisface los
requerimientos de la entidad o dependencia, no
procedera la contratacidn.

ARTICULC 22.- Las ontldades que sean
apoyadas presupuestaimente © que reciban
transferancias de recursos federales, remitirdn sus
programas y presupuestos de adquisiciones,
arrendamiantos y servicios, asl como de obra
publica, a la dependencia coardinadora de Sector
en la facha que ésta sefiale,

Las dependencias coordinadoras de sector y, an
sU caso,
agrupadas en sector alguno, enviardn a la
Secretaria los programas Yy  presupuestos
mencionados en ia fecha que ésta determine, para
suU examen, aprobacién & inclusién, en lo
conducente, en el proyecto de Presupuesio de
Egresos correspondients.

ARTICULO 23.- Las dependancnas y enhdades
a mas tardar el 31 de marzo de cada afio, pondrdn
a disposicién de los interesados, por escrilo sus
programas anuales de adquisiciones,
arrendamientos y servicios, asi como de obra
publica, salvo que medie causa debldumente
justificada para no hacerio en dicho plazo.

E! documanto que contenga los programas serd
de caractar informativo; ne implicard compromiso
alguno de contratacién y podrd ser adicionado,
medificado,  suspendido’ o  cancelado,  sin

responsabilidad alguna para la dependencia o

entidad de que sa trate. "

Las dependencias y entidades remitirdn sus
pregramas a_!a Secretarla de Comercio vy
Famento Industrial, quien, fambian para efectcs
informativos, podra llevar a cabo |a integracién
correspondiente.

ARTICULO 24.- Las dependencias debersn
establecer comitds = de adquisiciones,
arrendamientos y servicios que tendrén las
siguientes funciones: ’

las entidades que no .se& encuentren.

l Revisar los programas y presupuestos

de adquisiciones, arrendamientos y
- sefvicios, asi comc formular las
observaciones y recomendacionss
convanientas;

i Dictaminar sobre 1a procedencia de
ceiebrar lictaciones publicas, asl como los
casos en que no se celebren por
encontrarse en slguno de los supuestos de
excepcion previstos en of articulo 81, satvo
en 103 casos de la fraccion VI del inciso A,

y en el articulo 82,

. Proponer las politicas internas, bases y
lineamientos en materia de
adguisiciones, arrendamientos ¥

como autorizar los
supuesics no previstos en  estos,
debiendo informar al titular de la
dependencia ¢ al ¢rgano de gobierno en
ol caso de las entidades;
IV, Analizar trimestraimente al informe de ia
' . conclusién de los casos dictaminados -
. conforme a la fracciéon [l antarior, asl
como los resultades generales de las
adquisiciones, arrendamientos y
servicios y, en su caso, disponer las
_ _medidas necesarias,
V. . Analizar exclusivamente para su opinién,
- cusndo se le solicite, los dictamenes y
falios emitidos por los servidores
. publicos responsables de ello;

vl Elaborar y aprobar e manual de
integracién y funcionamiento del comité,
conforme a las bases que expida la

\ " Secretaria, y | ‘
_ VHI.  Coadyuvar al cumplimiento de esta Ley '
y demas disposiciones aplicables.

La Secretarls podrad aytorizar ia creacidn de
comités en érganocs desconcentrados cuando las
caracter(sticas de sus funciones as( lo justifiquen.

Los érganos de gobiemo de las entidades
deberdn establecer dichos comités salvo que, por ia
naturaleza de sus funciones o por ia magnitud de
sus operaciones, no se justifique su instalacién 8
juicio de 1a Secretaria.

ARTICULO 25.- El Ejecutivo Federal, por
conducto de la Secretaria, determinard las
dependencias y entidades que deberdn instalar
Comisiones Consultivas Mixtas de Abastecimisnto,
en funcién del volumen, caracteristicas
importancia de las adquisiciones, arrendamientos y -

5.

servicios, asl -
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:er\ncuos Que contraten. D:chas Comisiones tandrﬂn
por objeto: - ‘

). Propiciar y fortalecer la comunicacion de

las propias dependencias y entidades
con la industria,- a fin de lograr una
mejor planeacién de fas adquisiciones,
arrendamientos y servicios;,

Il. . Promover y acordar la simplificacién
interna de tramites administrativos que
realicen las dependencias o entidades
relacionados ™ con’
arrendamientos y servicios,

B; = Difundir y fomentar la utilizacién de los

7 diversos estimulos del Gobierno Federal
y de los programas de finarciamiento
para apoyar la fabricacién de bienes, ¥y

V. Elaborar y aprobar el manual de

’ integracion y funcionamiento de [a
Comisién, conforme a las bases que
" expida la Secretarfa.

* ARTICULO 26.- La Secretarls de Comarc:o Y

Fomento Industrial, mediante disposiciones de
caracter general, oyendo fa opinién de la Secretaria,
determinara, en su caso, los bienes y servicios de

uso generalizado que, en forma consolidada,

-podran  adquirir, " arrendar o .contratar las
dependencias y entidades, ya sea de manera
conjunta o separada, con objeto de obtener las
mej’brei condiciones en cuanto a precio y
oportunidad, y apoyar en condiciones de
competencia a las areas prioritarias del desarrolio.

ARTICULO 27.- €n la obra publica cuya.

ejecucion rebase un ejercicio presupuestal, deberd
determinarse tanto el presupuesto total como el
relative a los ejercicios de que se trate; en la
formulacién de ios presupuestos de los ejercicios
subsecuentes se atendera a los costos que, en su
momaento, se encuentren vigentes. Igual obligacién
serd aplicable, en jo conducente, traténdose de
adquisiciones, arrendamientos y servicios. ’

Para los efectos de este articulo, las
dependencias y entidades observaran lo dispuesto
en el articulo 30 de ia Ley de Presupuesto,
Contabilidad y Gasto Publico Federal. .

TITULO TERCERO
De los Procedimientos y los Contratos |
Capitulo | '
Generalidades

ARTICULO 28.- Las dependencias y entidades,
bajo su responsabilidad, podran
adquisiciones, arrendamientos y servicios, asl

las adquisiciones,

contratar -

Jueves 30 de diciembre de 1993

como ‘obra publica, mediante los procedimientos
que a continuacion se sefialan:

A Por licitacion pyblica, y

B. Por invitacién restringida,

comprenderad;
- La invitacién a cuando menos tres
proveadores o contratistas, segin
sea el caso, y
Il. = La adjudicacidn directa.

ARTICULO 29.- Las dependencias y entidades
podradn convocar, adjudicar o llevar a cabo
adquisiciones, arrendamientos y servicios, asf
como obra publica, solamenie cuando se cuente
con saldo disponible, dentro de su presupuesto
aprabado, en la partida correspondiente.

£n casos excepcionales y previa autorizacién de
la Secretaria, las dependencias y entidades podran
convocar sin contar con saldo disponible en su
presupuesto. '

Tratandose de obra publica, ademids se
requerird contar con los estudios y proyectos, las
normas y especificaciones de construccién, el
programa de ejecucion y, en su caso, el programa
de suministro. ’

Los servidores piblicos que autoricen actos en
contravencion a lo dispuesto en este articulo, se
hardn acreedores a las sanciones que resuiten
aplicables.

ARTICULO 30.- Las adquisiciones,
arrandamientos y servicios, asi. como la obra
publica, por regla general, se adjudicardn a través
de licitaciones publicas, mediante convocatoria
publica, para que libramente  se presenten
proposiciones solventes en sobre cerrado, que
seran abiertos publicamente,.a fin de asegurar al
Estado las mejores condiciones disponibles en
cuanto a precio, calidad, financiamiento,

la que

. oportunidad y demas circunstancias pertinentes, de
" acuerdo a lo que establece |a presente Ley.

ARTICULO 31.- Las licitaciones publicas podran
ser:

A. Tratdndose de adquisiciones,
arrendamientos y sefvicios:

. Nacionales, cuando Unicamente

" puedan participar personas de

nacionalidad mexicana y los bienes

a adquirir cuenten por kb menos

con un cincuenta' por ciento de

contenido nacional. La Secretaria

de Comercio y Fomento industrial,

mediante reglas de  caracter

rd
— )
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- -— ~- —general. establecerd-los-casos-en

que no sera exigible el porcentaje
mencionados, asl como un
procedimiento  expedito  para
determinar el grado de integracién
nacional de lgs bienes que se
oferten, para lo cual tomard en
cuenta la opinidn de la Secretaria y

de la Contraloria; o
Il. internacionales, cuando puedan
participar tanto personas de
nacionalidad mexicana como
extranjeras y los bienes a adquirir
sean de origen nacional o

extranjero.

8. Tratdndose de obras piblicas:
" nacionales, cuando dnicamente puedan
panlicipar personas de _ nacionalidad
maexicana; o, internacionales, cuando
puedan participar tanto personas de
nacionalidad mexicaha como

extranjeras. )
_ Solamente se realizaran licitaciones di cardcter
internacional, cuando ello resuite obligatorio
conforme a lo establecido en Tratados, cuando,

previa investigacion de mercado que realice ta

dependencia o entidad convocante, no exista oferta
en cantidad o calidad de proveedores nacionales o
los contratistas nacionales no cuenten con la
capacidad para la ejecucion de la obra de que se
trate; cuando sea conveniente en términos de
precio, o bien, cuando eilo sea obligatoric en
adquisicionaes, arrengamientos,. servicios y obra
publica financiados con créditos externos otorgados
at Gobierno Federal o con su aval.

Podra negarsae la participacién de proveedores o
contratistas extranjeros an licitaciones
internacionsles, cuando con el pais del cual sean
nacionales no se tenga celebrado un Tratado ¢ ese
pais no conceda un trato reciproco & 108
proveedores o contratistas o a los bienes y servicios
mexicanos. .

l.a Secretarfa de Comercio y Fomento lndustnal
tomando en cuenta la opinién de la Secretar(s,

determinard los casos en que las licitaciones seran

de caracter nacicnal en razon de las reservas,
" medidas . de ftransicién u otros  supuestos
establecidos en los Tratados.

ARTICULO 32.- Las convocalorias, que podran
referirse a uno 0 mMas bienes, Servicios u obras, se
pubiicardn, simuitdneamenta,” en la  seccién

- especializada-dei Diarlo-Oficial-de-1a Federacion:

en un diario de circulacion nacional, y en un diario
de ia entidad federativa donde haya de ser utilizado
el bien, prestago el servicio o ejecutada la obra, y
contendran: ]
I El nombre, denominacién o razén social
de ia dependencia o entidad convocants;
i, La indicacién de los lugares, fechas y
horarios en que los interesades podran
obtener las bases y especificaciones de
- la licitacién y, en su caso, el costo y
forma de pago de las mismas. Cuando
el documento que tenga las bases,
implique un costo, éste serd fijado sdlo
en razdn de la recuperacion de ias
- @rogaciones por publicacion de Ia
convocatoria y de los documentos que
se entreguen; los interesados podran
fevisar tales documentos previamente al
pago de diche costo, ol cual serd
requisito para participar en la licitacion.
. La fecha, hora y lugar de celebracién del
" acto de presentacion y apertura de
proposuclonos y:
IV, ~ La indicacién de si la licitacion es
nacional o internacional; si se realizard
bajo Ia cobertura de aigun Tratado, y el

idioma o idiomas en que podran
presentarse ias proposiciones.
A. Tratandose de adquisiciones,
arrendamientos y servicios, ademas contendran:
1, La descripcién generel, cantidad 'y

unidad de medida de los bienes o
servicios que sean objeto de la licitacion,
asi como ia.correspondiente a, por io

menos, ¢inco de las partidas o
. conceptos de mayor monto;
Il . Luger. plazo de entrega y condiciones de
pago, y
. En o caso de arrendamiento, Ia

indicacién de si éste es con o sin opcion
a compra.
B. En materia de obra publica,
contandran o
I La descripcién general de la obra y el
lugar en donde se llevardn 8 cabo los
trabajos, asi como, en su caso, la
indicacién de que podran subcontratarse
partes de la obra;
1, Fecha estimada de inicio y terminacién
" delos trabajos,

ademas

57
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V.

V.

ARTICULO  33.- Las bases que emitan las

—

" La ekperiencia o capacidad técnica y

financiera que se requiera para participar
_en la licitacién, de acuerdo con las

caracteristicas de la obra, y demas

requisitos generales que deberan
cumpiir los interesados; |
l.a informacién sobre los porcentajes a
otorgar por concepto de anticipos, y
‘Los criterios generales conforme a los
' cuales se adjudicara el contrato.

dependencias y entidades para las licitaciones

publicas

se pondrdn a disposicion de los

interesados a partir de ia fecha de publicacién de la
. convopcatoria y hasta siete dlas naturales previos al

acto de presentacion y apertura de prop05|cwnes y

contendrdn, como minimo, lo sngunente ' ‘

\'LP

A

.Nombre, denominacién o razén social de

.. la dependencia o entidad convocante;

~ Poderes que deberan acreditarse; fecha,
-hora y lugar de ia junta de aclaraciones
a las bases de la licitaciéon, siendo
oplativa la asistencia a las reuniones
-que, en su caso, se realicen; fecha, hora
y lugar para la presentacién y apertura

- de las  proposiciones, . garantias,
-comunicacion del fallo.y firma del
contrato; o :
Sefialamiento de que serd causa de

Adescaliﬁcacibp. el incumplimiento de:

alguno de los requisitos establecidos en
- las bases de 1a licitacion,

“ " E! idioma o idiomas en que podrén

presentarse las proposiciones;

La indicacién de que ninguna de las
‘condiciones contenidas en las bases de
1a licitacibn, asi como en las
proposiciones presentadas = por los

" proveedores ‘o contratistas, podran ser

negociadas, y

Criterios claros y detallados para la .

adjudicacién de los contratos y la
indicacién de que en |a evaluacion de ias
proposiciones en ningin caso podran

utilizarse mecanismos de- puntos ©

porcentajes.

Tratandose de adquisiciones,

arrendamientos y servicios, ademas contendran: -

k.

Descripcién completa de los bienes o
servicios, informacidn especifica sobre
el mantenimiento, asistencia técnica y

VL

Vil
-Vl
1X.

XL

~ parte
_especificaciones y normas que, en su
- caso,  sean
_cantidades: muestras, pruebas que se

- de  abastecimiento
' . porcentajes que se asignaran a cada
- una, y el porcentaje diferenciai en precio

capacitacion; relacidén de refacciones
que deberdn cotizarse cuando sean
integrante - del contrato,
aplicables; dibujos;
realizarén y, de ser posible, método para
ejecutarlas; periodo de garantia y, en su
caso, otras opciones adicionales de
cotizacién; - i -

Plazo, lugar y condiciones de entrega;
Requisitos que deberan cumplir quienes
deseen participar,.

Condiciones de precio y pago;

La indicacion de si se otorgara anticipo,

. 8N cuydo caso deberda sefialarse el

porcentaje respectivo, el que no podra
exceder del cincuenta por ciento del
monto total del contrato,

.La indicacién de si !a totalidad de los

bienes o servicios objeto de la licitacién,
o bien, de cada partida o concepto de

- los mismos, serdn adjudicados a un solo
. proveedor, ¢ si la adjudicacién se hara

mediante - el procedimiento de

. abastecimiento simultdneo a que se

refiere ei articulo 49, en cuyo caso
debera precisarse el nimerp de fuentes
requeridas, los

que se considerara;

En el caso de los contratos abiertos, la
informacién que corresponda del articulo
48; - :

Seflalamiento de gque sera causa de
descalificacion la comprobacion de que

- algun proveedor ha acordado con otro u

otros elevar los prec:os de los bienes y
servicios;

Penas convencionaies por atraso en las
entregas, .

instrucciones para elaborar y entregar
las proposiciones y garantias, y

La indicaciéon de que, en los casos de
licitacién  internacional en que la
convacante determine que los pagos s»
haran en moneda extranjera, It
proveedores nacionales, exclusivamente
para fines de comparacion, podran
presentar la parte del contenido

~
N
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importado de sus proposiciones, én la
moneda extranjera que determine |a
convocante; pero el pago se efectuara
en moneda nacional ai tipo de cambio
vigente en |a fecha en que se haga el
pago de los btenes

B. En materia de obra publica,

contendran:

L Proyectos arquitectnicos y de mgemerla
que se frequieran para preparar la
proposicién; normas de calidad de los
materiales y. especificaciones de
construccion aplicables; catdlogo de
conceptos, cantidades y unidades de
trabajo; y, relacidn de conceptos de
trabajo, de los cuales deberan presentar
andlisis y relacién de ios costos basicos
de materiaies, mano de obra vy
maquinaria de  construccibn  que
intervienen en los analisis anteriores;

. Retacién de materiales 'y equipo de
instalaciébn permanente, que en su caso,
proporcione la convocante,

. Qrigen de los fondos para realizar los
trabajos y et importe autorizado para el
primer ejercicio, en el caso de obras que
rebasen un ejercicio presupuestai; .

v, Experiencia, capacidad
financiera y demas reguisitos que
deberan cumplir los interesados;

ademas

V. Forma y términos de pago de los
~ trabajos objeto del contrato; B
VI. - Datos sobre la garantia de seriedad en

la proposicion; porcentajes,
términos del o los anticipos que se
concedan; y, procedlmtento de ajuste de
costos;. .

VH. Lugar, fecha y hora para la visita al s'rtio

de realizacidn de los trabajos, ia que se -

debera lievar a cabo-dentro de un plazo
no menor de diez dias naturales
contados a partir de la publica'cién de la
convocatoria, ni menor de siete dias
‘naturales anteriores a la fecha y hora del
acto de presentacién y apertura de
proposiciones; .

Vil Informacién especifica sobre las partes‘-

“de la obra que podran subcontratarse; -
1X. Cuando proceda, registro actualizado en
la CAmara que le corresponda,

téenica . y

forma y '

adquisiciones,
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- X Fecha de inicio de los trabajos y fecha
estimada de terminacién;
X1, Modelo de contrato, y

Xit. Condiciones de precio y, tratdndose de
‘contratos celebrados a precio alzado, las
condiciones de pago. ;

Tanto en licitaciones nacionaies  como

internacionates, los requisitos y condiciones que
contengan las bases de la licitacién, deberan ser los
mismos para todos los participantes, especialmente

- por fo que se refiere a tiempo y lugar de entireqa;

plazos para la ejecucibn de los trabajos;
normalizacién, forma y plazo de pago; penas
convencionales: anticipos, y garantias. '

Tratdndose de adquisiciones, arrendamientos,
servicios y obra piblica financiados con créditos
externos otorgados al Gobierno Federal o con su
aval,. los requisitos para l!a licitacion seran
establecidos por ia Secretaria. .

En el  ejercicio de sus atribuciones, Ila
Contraloria podrd intervenir en cualquier acto que
contravenga las disposiciones que rigen las
materias objeto de esta Ley. Si la Contraloria
determina la cancelacién del proceso de
adjudicacién, la dependencia o entidad reembolsara
a los participantes los gastos no recuperables en
que hayan incurrido, siempre que éstos sean
razonables, estén debidamente comprobados y se
relacionen directamente con la  operacién
correspondiente. .

ARTICULO 34.- Todo Interesado que satisfaga
los requisitos de ia convocatoria y las bases de la
licitacién tendrs derecho a presentar su proposicion.
Para tal efecto, las dependencias y entidades no
podran exigir requisitos adicionales - a los previstos .
por esta Ley Asimismo, proporcionardn a todos los
interesados igual accesc a |a informacion
refacionada ‘ con la . licitacién, a. fin de evitar

. favorecer a aigun participante.

£l plazo para la presentacién y apertura de
propasiciones no podra ser inferior a cuarenta dfas
naturales contados a partir de la fecha de
publicacién de la convocatoria, salve qu®, por
razones de urgencia justificadas y siempre que ello
no tenga por objeto limitar el numero de
participantes, no pueda observarse dicho plazo en
cuyo caso éste no podrd ser menor a diez dias
naturales contados a partir de la fecha de
publicacién de la convocatoria. En materia de
arrendamientos y servicios,  Ia
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reduccion del plazo serd autorizada por el comité de
adquisiciones, arrendamientos y servicios.

En licitaciones nacionales de adquisiciones,
arrendamientos y servicios, el piazo para la
_ presentacion y .apertura de proposiciones sera,

cuando menos, de quince dlas naturaies contados a
partir de la fecha de publicacién de ia convocatoria.
ARTICULO 35.- Las dependencias y entidades,
siempre que &llo no tenga por objeto limitar & nimero
de participantes, podran modificar ios plazos u otros
aspecios establecidos en la convocatoria 0 en las
bases de Ia licitacién, cuando menos con siete dias
naturales de anticipacién a la fecha sefialada para la
prasentac:én y apertura de proposiciones, siempre que:
v b~ Tratdndose de la convocatoria, las
o modificaciones 58 hagan del
conocimiento de lps interesados a través

de los mismos medios utilizados para su

' " publicacién, y

.  En el caso de las bases de ia Ilc:taclén

. se publique un aviso a través de la
seccién especializada del Diario Oficial
de la Federacién a que se refiere el
articulo 32, a fin de que los interesados
concurran, en Su caso, ante la propia
dependencia o entidad para conccer, de
manera especifica, la- o - las
modificaciones respectivas. - ,
No ser4 necesario hacer la publicacién
del aviso a que se refiere esta fraccion,
cuando las modificaciones deriven de 1as
juntas de aclaraciones, siempre que, a
mds tardar en el plazo sefialado en este
articulo, ' se. entregue copia  del acta

" respectiva a cada uno de los

participantes que hayan adquirido las .

"bases de la correspondiente licitacién,
Las modificaciones de que trata este articulo no
podrén consistir en la sustitucion o variacién
systancial de los bienes, obras- o servicios
convocados originalmenta, o bien, en la adicion de
otros distintos. : :
ARTICULO 38.- En las licitaciones pubucas la

entrega de proposiciones se hard por escrito, -

mediante daos sobres cerrados que contendran, por
separado, la propuesta técnica y la propuesta
econdmica, incluyendo en esta Gitima la garantia de
seriedad de las ofertas. .
ARTICULO 37.- Las depandenccas y entidades,
a través de la seccidn especializada det Diario
Oficiat de la Federacion a que se refiere el articulo
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.32, haran del conocimiento general la identid;

participante ganador de cada licitacién publica
publicacién contendra los réquisitos que getermine
la Secretaria.

ARTICULO 38.- Qu:enes participen en las
licitaciones © celebren los contralos a que sae refiere
esta Ley, deberan garantizar:

.. La seriedad de las proposiciones en los
procedimientos de licitacién publica.
La convocante conservara en custodia
las garantias de que se trate hasta la
fecha del fallo, en que seran devyeltas a
los licitantes salvo la de aquél a quien se

- hubiers adjudicado ei contrato, la que se

- retendrd hasta el momento en que el
proveedor o contratista constituya la
gdrantia de cumplimiento del contrato
correspondiente;

n. Los anticipes que, en su caso, reciban.
Esta garantia deberd constituirse por la
-. totalidad del monto del anticipo, y

I, "El cumplimiento de los contratos.

Para los efectos de las fracciones i y Il '=s
titulares de las dependencias y los organc
gobierno de las entidades, fijaran las bases, formay
porcentajes a los que deberdn sujetarse las
garantias que deban constituirse a su favor.

Cuando las dependencias y entidades celebren
contratos en los casos sefialados en los articulos
81, fraccion V del inciso A y Il del inciso B; y 82,
bajo su responsabilidad, podran exceptuar al
proveedor ¢ contratista, segun corresponda, de
presentar la garantia de cumplimiento del contrato
respectivo.

Tratdndose de obra pubhca las garantias
previstas en las fracciones !l y lll de este articulo,
deberan presentarse dentro de los quince dias
naturales siguientes a la flacha en que el contratista
reciba copia del fallo de adjudicacién; y el o los
anticipos correspondientes se entregaran, a mas
tardar, dentro. de los quince dias naturales
siguientes a la presentacion de |2 garantia.

ARTICULO 39.- Las garantias que deban
otorgarse conforme a esta Ley, se constituiran en
favor de:

l. La Tesoreria de la Federacioén, por actos

o contratos que se celebren com 'as
dependencias a que se refier i
fracciones | y il dei articulo 1, y cu. la
Procuraduria General de la Republica:

S2
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. La Tescreria del Distrito Federal,

por
actos o contratos que se celebren con el
gobierno del Distrito Federal y la
Procuradurfa General de Justicia del
Distrito Federal; .

Las entidades, cuando los actos o
contratos se celebren con ellas, y

Las Tesorerlas de los Estados vy
Municipios, en los casos de los contratos
a que se refiere el articulo 8. .

ARTICULO 40.- Las dependencias y entidades
podran rescindir administrativamente los contratos
en caso de incumplimiento de las obligaciones a
cargo de! proveedor o contratista.

Asimismo, las dependencias y entidades podran
dar por terminados anticipadamente los contratos
cuando concurran razones de interés general.

ARTICULO 41.- LLas dependencias y entidades
se abstendran de recibir propuestas o celebrar
contrato alguno en las materias a que se refiere

esta Ley,

siguientes:

con las personas flsicas o morales

Agquélias en que el servidor publice que
intervenga en cualquier forma en la

-adjudicacién del contrato tenga interés

persenal, familiar o , de :negocios,
incluyendo aquélias de las que pueda
resultar algun. beneficio para &, su
cényuge o sus parientes consanguineos
hasta el cuarto grado, por afinidad o

" civiles, o para terceros con los que tenga

.

relaciones profesionales, laborales o de
negocios, o para socios o sociedades de
las que el servidor publico o las
personas antes referidas formen o hayan
formado parte; - .- >

Las .que desempefien un empleo cargo

o comisién en el servicio publico, o bien,

las sociedades de las que dichas
personas formen parte, -sin fa
autorizacién previa y especlfica de ls
Contraloria conforme a ia Ley Federal de

Responsabilidades de los Servidores
Publicos; asi como las inhabilitadas para .

desempefiar un empleo,
comisidn en el servicio publico;

cargo o

" Aquellos proveedores o contratistas que
- por causas.imputables a ellos mismos, -

la dependencia o entidad convocante les
hubiere rescindido administrativamente
un contrato, en mas de una ocasién,

V.

vil.

Vil

dentro de un lapsc de dos afics
calendario contado a partir de la primera
rescision. Dicho impedimento
prevalecerd ante la propia dependencia
o entidad convocante durante dos afios

. calendario contados a partir de la fecha

de rescisién del segundo contrato;

Los proveedores y contratistas que se
encuentren en el supuesto de la fraccién
anterior respecto de. dos o mas
depandencias o entidades, durante un
afo calendario contado a partir de la
fecha en que la Secretarla lo haga del
conocimiento de las dependencias y
entidades de Ia Admlmstraclbn Publica
Federal;

Las que no hubleren cumplldo sus .
obligaciones contractuales respecto de
las materias de esta Ley, por causas
imputables a ellas y que, . como
consecuencia de ello, haya sido

- perjudicada gravemente la dependencla

o0 entidad respectiva;. :
Aquéllas que hubieren proporcmnado -
informacion que resulte faisa, o que
hayan actuado con dolo o mala fe, en

_ algun proceso para la adjudicacion de un

_contrato, en su_celebracion, durante su

vigencia o bien en la presentacion o
desahogo de una inconformidad;

_ Las que, en virtud de la informacién con

que cuente la Contralorfa,, hayan '
cetebrado contratos en contravencidn a

lo dispuesto por esta Ley:

Los proveedores que se encuentren en

- -situacién de atraso en las entregas de
causas -

los bienes o servicios ~ por
imputables a ellos mismos, respecto al
cumplimiento de otro u otros contratos y
hayan ~afectado- con  ello a la
dependencia o entidad convocante;

_Aquélias a las que Se les declare en

Respecto de las.

.’ estado de quiebra o, en su ¢aso, sujetas

a concurso de acreedores; .
adqunsicnones y
arrendamientos, asl como.. para la
sjecucion de la  obra  publica
correspondiente, las que  realicen o.
vayan a realizer por si o a través de . .

" empresas que formen parte del mismo:

" grupo

empresarial, trabajos  de
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~ ‘coordinacién, supervisién y control de
obra e instalaciones, laboratorio de
analisis y control de calidad, laboratorio
de mecdénica de suelos y de resistencia
" de materiales y radiografias industriales,
preparacion  de especificaciones de
construccidén,  presupuesto o  la
elaboracion de cualquier otro documento
" para la licitacién de la adjudicacién del
contrato de la misma obra;
Xl.  Las que por sl o a través de empresas
" que formen parte del mismo grupo
empresarial, elaboren  dictamenes,
peritajes y avallos, cuando se requiera
dinmir  controversias  entre  tales
personas y la dependencia o entidad, y
Xll. Las demas que por cualquier causa se
' encuentren impedidas para ellc por
" disposicién de ley.

ARTICULO 42.- El Presidente de la Repiblica
podréa autorizar la
adquisiciones, arrendamientos y servicios, asl
como de obra péblica, incluido el gasto
correspondiente, y establecerd los. medios de
control que estime pertinentes, cuando se realicen
con fines exclusivamente militares o para la
Armada, © sean necesarias para salvaguardar ia
integridad, la independencia y la soberania de la
Nacion y garantizar su seguridad interior.

ARTICULO 43.- En los procedimientos para la
contratacién -de adquisiciones, arrendsmientos
servicios, ~ asl como

condiciones, por o empleo de los recursos
humanos del pals y por la utilizacién de los bienes o
servicios de procedencia nacional y los propios de
la regién, sin perjuicio de lo dispuesto en los
" Tratados. - L SR
ARTICULO 44.. Las dependencias o
entidades no podran financiar a proveedores la
adquisicién o arrendamiento de bienes o la
prestacién de servicios, cuando éstos vayan a
ser objeto de contratacién por parte de las
propias dependencias o entidades, salvo que, de

manefa excepcional y por tratarse de proyectos -

de infraestructura, se obtenga la autorizacion
previa y especifica de la Secretaria y de la
Contraloria. No se considerard comao operacion
de financiamiento, @! otorgamiento de anticipos,
los. cuales en todo caso, deberén garantizarse en
los términos del articulo 38.

contratacién directa de

de obra publica, las.
dependencias y entidades optarén, en igualdad de

Capitulo Il
' De los Procedimientos y Contratos de
' Adquisiciones, _
Arrendamientos y Servicios
ARTICULO 48.- El acto de presentacion y
spertura de proposiciones, en el que podran

'_participar los licitantes que hayan cubierto el costo

de las bases de |a licitacién, se llevard a cabo en
dos etapas, conforme a lo siguiente: '
R En la primera etapa, los licitantes
' entregardn sus proposiciones en sobres
cerrados en forma  inviolable; se
procederd a la apertura de la propuesta
técnica exclusivamente y se desecharan
las que hubieren omitido algunc de los
requisitos axigidos, las que seran
devueitas por la dependencia o entidad,
" ftranscurrides. quince dlas 'naturales
contados a partir de la fecha en que se
dé a conocer el fallo de la licitacién;

. Los participantes rubricardn todas las
propuestas técnicas presentadas. En
caso de que la apertura de las

.-~ proposiciones econgmicas no se realice
en la misma fecha, los sobres que las
contengan seran firmados por los
licitantes y jos servidores publicos de la
dependencia o entidad presentes, y
quedaran en custodia de ésta, quien
informaré la fecha, lugar y hora en que
se llevard a cabo la segunda etapa. En

" su caso, durante este periodo, la
dependencia o entidad har4 el andlisis
detallade de las propuestas técnicas

: aceptadas; '

. En la segunda etapa, se procedera a la

' . apertura de las propuestas econdmicas
~de los licitantes cuyas propuestas
. técnicas no hubieren sido desechadas
en la primera etapa o en el andlisis
detallado de las mismas, y se dard
lectura en voz alta al importe de las
propuestas que contengan ios
- documentos y cubran los requisitos

.. exigidos, '

.  En caso de que el fallo de Ia iicitacidn no

se realice en la’ misma fecha, dos
_ proveedores, por lo menos, y los
servidores puUblicos de la convocante
_presentes, firmardn las proposiciones
econdmicas aceptadas. La dependencia

ey
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"7 "o entidad sefalara fecha, iugar y hora en
que se dard a conocer el failo de la
licitaciérn, el que deberd quedar
comprendido dentro de los cuarenta dlas
naturales contados a partir de la fecha
de inicio de la primera etapa, y podra
diferirse por una sola vez, siempre que el
nuevo plazo fijado no exceda de veinte
dias naturales contados a partir del

' plazo establecido originalmente;

¥, .En junta-publica se dara a conocer el
"+ " failo de la licitacién, a ta que libremente

podran asistir los licitantes que hubieren
- participado en -‘ias  etapas de
presentacién y apertura  de

proposiciones, En sustitucion de esta -

junta; las dependencias y entidades
podr&n optar por comupicar por escrito
el fallo de ia licitacién a cada.uno de los
licitantes; _
~ VI Enel mismo acto de fallo o adjunta a la
comunicacion referida en la fraccién
anterior, las dependencias y entidades
proporcionardn por escritoc a los
licitantes, la informacién acerca de las
razones por las cuales su propuesta, en
su caso, no fue elegida;, asimismo, se
" jevantara el acta de! fallo de la licitacion,
- 'que firmaran los participantes, a quienes
se entregara copia de la misma. El fallo
de la licitacién, de ser el caso, se hara
" constar en el acta a que se refiere la
fraccion siguiente, y _

Vi. La depen'dencia o entidad levantara acta
de ‘las dos etapas del ‘acto de
presentacién y
~proposiciones, en la que se hara constar
las propuestas aceptadas, sus importes,
asi como las que hubieren sido

_desechadas 'y las causas que lo
motivaron; el acta serd firmada por ios
panicipantes y se les entregaréd copia de
la misma. E

ARTICULO 46.- Las dependencias y entidades,
para hacer la evaluacion de las proposiciones,
deberan verificar que las- mismas incluyan !a
informacién, documentos y requisitos solicitados en
las bases de |a licitacion.

" Una vez hecha t{a evaluacién de las
- proposiciones, é contrato se adjudicard a la
persona que, de entre los licitantes, reuna las

apertura . de
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condiciones ' legales, técnicas .y econémicas
requeridas por la convocante, y garantice
satisfactoriamente "~ el cumplimiento de ias
obligaciones respectivas. ..

Si resultare que dos o més propasiciones son
solventes y, por tanto, satisfacen |a totalidad de los
requerimientos de la convocante, el contrato se
adjudicard a quien presente la proposicién cuyo
predio sea el mas baje. '

La dependencia o entidad convocante amitird un
dictamen que servird como fundamento para el
fallo, en el gque harad constar el analisis de las
proposiciones admitidas, y se hara mencion de las
proposiciones desechadas. -

Contra ia resolucién que contenga el fallo no
procedera recurso alguno, perc los licitantes podran
inconformarse en las términos del articulo 95.

ARTICULO 47.- Las dependencias y entidades
procederan a. declarar desierta una licitacién
cyando las posturas presentadas no rednan los
requisitos de las bases de la licitacién o sus precios
no fueren aceptables, y volverdn a expedir una

" nueva convocataria.

Tratdndose de licitaciones .en las que una ¢
varias partidas se declaren desiertas por no
haberse recibido . posturas - satisfactorias, la
dependencia o entidad podra proceder, séio por
esas partidas, en los términos del parrafo anterior,
¢ bien, cuando proceda, en los términos del articulo
82. o -
' ARTICULO 48.- Las dependencias y entidades
podran celebrar contratos abiertos conforme a lo
siguiente: : '

. _ Se establecerd ia cantidad minima y

méxima de bienes .por adquirr o

.arrendar, o bien, el presupuestc minimo

'y maximo que podrad ejercerse en la
" adquisicién ¢ el arrendamiento;
En el caso ds servicios, se establecerd el
plazo minime y maximo para (a
prestacidn, o bien, el presupuesto

. - minimo y méaximo que podra ejercerse;

I, Se hara una descripcién corﬁpteta de los
bienes o servicios relacionada con sus
correspondientes precios unitanos,

. En la solicitud y entrega de los bienes 5@
hara referencia al contrato celebrado;

IV. - Su vigencia no excedera del ejercicio
fiscal cofrespondiente a aquél en que se
suscriban, salvo que se obtenga
previamente autorizacién para afectar
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‘recursos  presupuestales - de
postariores en témminos de '2 Ley de

_ Presupuesto, " Contabilidad y Gasto
' Pablico Federal ysu Reg!amento
cadd treinta- dias

' ‘V."".. Como maximo,

* " naturales se hard el pago de los bienes
entregados o de Ios servicios prastados
‘en tal periodo, y- ' '

V1. Enningdn caso, su vigencia exceder de

tres ejercicios fiscales.

ARTICULO 49.- Las dependencias y entidades,
previa justificacién de 1a conveniencia de distribuir
la adjudicacién de los requerimientos de un mismo
bien a dos o mas proveedores, podran hacerlo
“siempre que asi se haya establecndo en las bases
de la licitacién. ‘ ‘

En esie caso, ol porcentaje di'!erancial en pracio.

due s@ considerara para determinar 10s proveedores

susceptibles de adjudicacion, no podré ser superior
al cinco por ciento respecto de Ia proposu:nén
solvente mas baja. -,

“ ARTICULO 50.- Los qontralos que deban
formalizarse como resultado de su adjudicacién,
deberan suscribirse en un lérmino no mayor de
veinte dias naturaies contados a partir de la fecha
en que se hubnere notnﬁcado al proveedor el falio
correspondtente

'€} proveedor a quien se hublero adwd:cado el
contrato como “resultado de una
perdera en favor de la convocante la garantia
que hubiere otorgado si, por causas imputables a
él, la operacion no se formaliza dentro del plazo
a que se refiere este articulo, pudiendo - la
dependencia o entidad adjudicar e! contrato al
‘pafticipante que haya presentado la segunda
proposicién solvente mas baja, de conformidad
-con o asentado en el dictamen a que se refiere
el articulo 46, y asl sucesivamente en caso de
que este Uitimo no acepte la adjudicacion,
siempre que la diferencia en precio con respecto
a la postura que inicialmente hubiere resultado
ganadora, en todo caso, no sea superior al diez
por ciento.

El proveedor a3 quien se hubiere adjudicado el
contrato no estara obligado a suministrar los bienes
"o prestar el servicio, si la dependencia o entidad,
~ por causas no imputables al mismo proveedor, no

firmare ei contrato dentro del plazo establecido en-
este articulo, en cuyo caso se le reemboisaran los.

gastos no recuperables en que hubiere incurrido,
siempre que @stos sean razonables, estén

afos '-debida.me_nie'

'fonnaltzaclén S de o

licitacion, -
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comprobados. 'y 'se relacionen
directamente con la tictacion de que se trate.
"€l atraso de Ia dependencla ¢- entidad en ia
contrates  respectivos,
prorrogara en igual plazo la fecha de cumplimientc
de ias obligaciones asumidas por ambas partes.
Los derechos y obligaciones que se deriven de
los contratos de adquisiciones, arrendamientos ¢
servicios no podran cederse en forma parcial n
total en favor de cualesquiera otra persona fisica ¢
moral, con excepcidén de los derechos de cobro, en
cuyo caso se deberd contar con la conformidac
previa de la dependencia o entidad de que s trate.
ARTICULO 81.- En las adquisiciones
arrendamientos y servicios, debera pactarse

preferentemente la condicién de precio fijo.

En casos justificados se podrdn pactar en ¢
contrato decrementos o incrementos a los precios,
de acuerdo con la formuia que determin
previamente la convocante en las bases de U
licitacién. En ningun caso procederan ajustes qui
no hubieren sido conmderados en las propias base:
de ia licitacién. g

" Tratdndose de bienes o servicios sujetos
precios oficiales, se reconocerén los incremente.
autorizados. .

ARTICULO 52.- Las dependencias y entidade
deberdn pagar al provesdor el precio estipulado e
«l contrato, a8 mas tardar dentro de los veinte dia
naturales siguientes contados a partir de Ia fecha e
que se haga exigibie la obligacién a cargo de

’ lpropia dependencia o entidad.

.En caso de incumplimiento en los pagos a qu
se refiere el parrafo anterior y sin perjuicio de |
responsabilidad | ‘del  servidor publico qu
corresponda de la dependencia o entidad, ést
deverd pagar gastos financieros conforme a un
tasa que serd igual a la establecida por la Ley ¢
Ingresos de la Federacién en los casos de prorrog

. para el pago de créditos fiscales. Dichos gastos §

calculardn sobre las cantidades no pagadas y i
computaran por dias calendario desde que
vencid el plazoe pactado, hasta la fecha en gue
pongan efectivamente las santidades a disposicit
del proveedor.

ARTICULO 53.- Dentro de su presupues
aprobado y disponible las dependenctas
entidades, bajo su responsabilidad y por rag:
fundadas, podran acordar el incremento .
cantidad de bienes  soclicitados  median
modificaciones a sus contratos vigentes, dentro!

£/
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los seis meses postenores a su firma, saempre que
ei monto total de las modificaciones.no rebase, en
~ conjunto, el quince por ciento de los conceptos Y
‘volimenes establecidos ~originaimente en los
mismos y el precio de. los blenes sea .igual al
pactado originaimente. .
‘ Igual porcentaje se aphcara alas modmcaclones
. 0 prérrogas que se hagan respecto de la vigencia
de los contratos de arrendamientos o servicios. . .
Tratandose de contratos en 108 ‘que se inctuyan
bienas o servicios de diferentes caracteristicas, el
porcentaje se aplicard para cada partida o concepto
de log bienes o servicios de que se trate. '
" Cualquier modificacién a los contratos debers
formalizarse por escrito; por parte de las
dependencias y entidades, los instrumentos legales
respectivos serdn suscritos por el servidor puablico
que io haya hecho en el contrato 0 qulen 1o
sustituya.

. Las dependencias y entldades se abstendran de

“hacer modificaciones que, se refieran a precios,
anticipos, pagos progresivos, especificaciones y, en
~ general, cualquier cambio que implique otorgar
condiciones mas ventajosas a un proveedor
- comparadas con las establecidas originalmente.
ARTICULO 54.- Las dependencias y entidades
" podran pactar penas convencionales a carge del
" proveedor por atraso en el cumplimiento de los
contratos. En las operaciones en que se pactare
‘ajuste de precios, la penahzaccén 5@ calcularé sobre
el precio ajustado. _ . '
Tratandose de incumplimiento del proveedor por

la no entrega de los bienes o de la ptestacion del .

" “servicio, éste deberd reintegrar los ‘anticipos mas
“los mtereses correspondlentes. conforme a una tasa
" que serd igual a la establecida por la Ley de
' Ingresos de la Federacién en los casos de prdrroga
para el pago de créditos fiscales. Los cargos se
calcularan sobre el monto del anticipo no
 amortizado y se computaran por dias calendario
" desde la fecha de su entrega hasta la fecha en que
e -pongan efectivamente ' las cantidades a
disposicién de la dependencia o entidad.

Los proveedores quedardn obligados ante la
‘dependencia o entidad a responder de los defectos
y vicios ocultos de los bienes y de la calidad de los
servicios, - asi como de cualquier ofra
responsabilidad en que hubieren incurrido, en los
términos sefialados en el contrato respectivo y en el
Tédigo Civil para et Distrito Federal en Materia

. correcta

Comun y para toda Ia Republlca en Materla
Federal. . - - R T

Los proveedores  cubrirdn . fas  cuotas
compensatorias a que, conforme a la ley de la
materia, pudiere estar.sujeta la importacién de

_ bienes objeto de un contrato, y en estos casos no

procederdn incramentos a los precios pactados, ni
cualquier otra modificacién al contrato. - .
ARTICULO 55.- Las dependencias y entidades
estaran qbligadas a mantener los bienes adquiridos
o arrendados ' en condiciones 'ﬁpropiadas de
operacién, mantenimiento y conservacidn, asi como
vigilar que los mismos se destinen al cumplimiento

de los 'programas y _ accionas previamente
determinados. e e
Para los efectos del pérrafo anterior, las

dependencias y entidades, en los actos o contratos
de adquisiciones, arrendamientos 0 servicios,
deberadn estipular las condiciones que garanticen su
operacién y  funcionamiento; - el
aseguramiento del bien 0 bienes de que se trate
para garantizar su integridad hasta el momento de
su entrega y, en casc de ser necesario, la
capac:tacubn del personal que operara los equipos.
Capitulo U1l
De los Procednmtentos y Contratos de Obra
Pablica

ARTICULO 56.- Las dependencias y entidades
podran realizar obra publica por contrato o por
administracidon directa.

ARTICULQ 57.- Para los efectos de esta Ley
los contratos de obra publlca podrdn ser de dos
tipos; - :

. . Sobre la base de precios unitarios, en
cuyo caso el importe de la remuneracidn
o pago total que deba cubrirse al
. contratista se hard por wunidad de
concepto de trabajo terminado, o

. A precio alzado, en cuyo caso el importe
de la remuneracidén o pago total fijo que
deba cubrirse al contratista serd por la
obra totalmente terminada y ejecutada
en el plazo  establecido. Las
proposiciones que  presenten los
contratistas para ia ceiabracidon de estos
contratos, tanto en sus aspectos
técnicos como’ econdmicos, deberan

. estar desglosadas por actividades
‘principales. :
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Los coritratos de este tipo no podran ser
modificados en monto o plazo, ni estaran sujetos a
ajuste de costos. :

Los contratos que contemplen

proyectos

- integrales se celebraran a precio alzado.

Las dependencias y entidades podran incorporar
‘las modaiidades de contratacién que tiendan a
garantizar a! Estado las mejores condiciones en la
ejecucién de la obra, siempre que con sello no se
desvirtie el tipo de contrato con que se haya

licitado.

ARTICULO 5B8.- El actc de presentacién y

"apertura de proposiciones,

en el que podrén

“participar los licitantes que hayan cubierto el costo
de las beses de la licitacién, se llevard a cabo en

.dos etapas, conforme a lo siguiente:

W.

‘requisitos

En la primera etapa, los licitantes
entregaran sus proposiciones en sobres
cefrados en forma inviolable, - se
procederd a la apertura de la propuesté
técnica exclusivamente y se desecharan
las que hubieren omitido alguno de los
exigidos, las que seran
devueitas por la dependéncia o entidad,
transcurridos quince dias naturales

contados a partir de la fecha en gue se

dé a conocer el falio de la ticitacién;
Los licitantes y los servidores publicos

" de la dependencia o entidad presentes

rubricardn todas las propuestas técnicas
presentadas, asf como los
correspondientes sobres cerrados que
contengan las propuestas econémicas

" de aqueilos licitantes cuyas propuestas

técnicas no hubieren sido desechadas, y
quedaradn en custodia de la propia
dependencia o entidad, quien informara
la fecha, lugar y hora en que se llevara a
cabo la segunda etapa. Durante este

- periodo, la dependencia o.entidad hara
el andlisis detallado de las propuestas

técnicas aceptadas;

Se levantard acta de la primera etapa,
en 1@ que se haran constar las
propuestas técnicas aceptadas, asi
como las que hubieren sido desechadas
y las causas que lo motivaron; el acta
serd firmada:por los participantes y se
les entregaré copia de la misma;

En la segunda etapa, se procedera a la
apertura de las propuestas econdmicas

Vi

Vi,

Vil

- de los

licitantes: cuyas prop: s
técnicas no hubieren sido dese ]
en la primera etapa o0 en el anausis
detallado de.las mismas, y se dari
lectura en voz alta al importe total de las
propuestas que cubran los requisitos
exigidos. Los participantes rubricaran el
catdlogo de conceptos, en que se
consignen 10s precios y el importe total
de ios trabajos objeto de la licitacidn;

Se seflalaran fecha, lugar y hora en que
s@ dara a conocer el fallo de \a licitacién,
esta fecha deberd quedar comprendida

. dentro de los cuarenta dias naturales
. contados a partir de la fecha de inicio de

la primera etapa, y podrd diferirse pot
una sola vez, siempre que el nueve
plazo fijado no exceda de ¢uarenta dias
naturales contados a partir dei plazo
establecido criginalmente;

Se levantard acta de la segunda etapa
en la que se hara constar las propuestas

. aceptadas, sus importes, asl como ias

que hubieren sido desechadas v las
causas que lo motivaron; el act 4
firmada por los participantes y se les
aentregara copia.dé 1a misma;

En junta piblica se dara a conocer el

. fallo de la licitacién, a la que libremente

podran asistir los licitantes que hubieren
panticipade *~ en las  etapas de
presentacion y apertura de

. proposiciones. En sustitucién de esta

junta, las dependencias y entidades
podran optar por comunicar el fallo de ia
licitacién por escrito a cada uno de los
licitantes, y

En el mismo acto de fallo 0 adjunta a la
comunicacion referida en la fraccion
anterior, 1as dependencias y entidades
proporcionardn por escritc a  10s
licitantes, la informacion acerca de las
raZones por las cuales su propuesta, en
su_caso, no fue elegida, asimismo, s¢
levantara el acta del fallo de ia licitacién,
que firmaran los panticipantes, a quienes
se entregara copia de la misma. ‘

ARTICULOC 59.- Las dependencias y entidades,
para hacer la evaluacidn de las propc 18,
deberdn verificar que las mismas ing., la
informacion, documentos y requisitos solicitados en
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las bases de la licitacion; que el programa de,

ejecucién sea factible de realizar, dentro del plazo
solicitado, con los recursos considerados por el
licitante, y, que las caracteristicas, especificaciones
y calidad de los materiales sean de las requeridas
por la convocante.

‘Las dependencias y entidades también
verificarén el debido andlisis, calculo ¢ integracién
de ‘los - precios unitarios, conforme @ las
disposiciones que expida Ia Secretaria. _

Una wvez hecha ia eva!uacidn. de las
proposiciones, el contrato se adjudicard a la

persona que, de entre los licitantes, redna las

condiciones legales, técnicas y econdémicas
requeridas por la convocante, y garantice
satisfactoriamente el cumplimiento de las
obligaciones respectivas. ’ .

S resultare que dos o més proposiciones son

soiventes y, por tanto, satisfacen la totalidad de los -

requerimientos de la convocante,- el contrato se
adjudicard a quien presente la proposicién cuyo
precio sea el mas bajo.

La depehdencia 0 entidad convocante emitird un
dictamen que servird come fundamento para el
fallo, en el que hard constar el analisis de las
proposiciones admitidas, y se hara mencién de las
proposiciones desechadas.

" Contra la resolucién que contenga ef fallo no
procederd recurso aiguno, pero |os licitantes podran
inconformarse an los términos del articulo 85.

ARTICULO 60.. Las dependencias y entidades
no adjudicardn el contrato cuando a su juicio las
posturas presentadas no rednan los requisitos de

_las bases de’la licitacién. o, sus precios no fueren

aceptables, y volversn a expedir una convocatoria.
ARTICULO 61.- Los contratos de obra pablica

contendrdn, como minimo, las declaraciones y

estipulaciones referentes a:

. La autorizacién de la inversién para
cubrir el compromiso derivado del
contrato;

n. El precio a pagar por los trabajos objeto

' dei contrato,
" La fecha de iniciacién y terminacion de
los trabajbs; '

Porcentajes, numero y fechas de las

exhibiciones y amortizacién de los

anticipos para inicio de los trabajos y

para compra © produccién de los

materiales;

+

_la postura que

V.  Forma y términos de ‘garantizar la
- carrecta inversién de los anticipos y ei
cumplimiento del contrato; ‘ _ ' o
Plazos, forma y lugar de pago de las
estimaciones de trabajos ejecutados, asi
como de fos ajustes de cos;os'; |

VI

Vik:
VIIL

Montos de las penas convencionales;
Forma en que el contratista, en su ¢aso,
. reintegrara las cantidades que, en
cualquier forma, hubiere recibido en
exceso para fa contratacion o durante la
ajecucion de la obra, para lo cual se
utilizard el procedimiento establecido en
el segundo pérrafo del articulo 69;
Procedimiento de ajuste de costos que
deberd ser determinado desda las bases
"de la licitacién por la dependencia o
entidad, el cual debera regir durante Ia
vigencia del contrato;
X. La descripcién pormencrizada de la obra
’ que se deba ejecutar, debiendo
acompafiar, como parte integrante del
contrato, los  proyectos,  planos,
' especificaciones, programas ¥
\ presupuestos correspondientes, y
En su caso, los procedimientos
mediante los cuales ias partes, entre si,

Xl

resolverdn controversias futuras vy
previsibles que pudieran versar sobre
problemas especificos de cardcter

técnico y administrative.
ARTICULO 62.- La adjudicacién del contrato

. obligaré a la dependencia o a_ntidad ya Ia‘persona

en quien hubiere recalde dicha adjudicacién a
formalizar ‘el documento relative, dentro de [0s
treinta dfas naturales siguientes al de la
adjudicacién. .

'Si ef interesado no firmare el contrato perdera
en favor de la convocante la gafantia que hubiere
otergado y la dependencia o entidad podré, sin
necesidad de un nuevo procedimiento, adjudicar el
contrato al participante que haya presentado la
siguients proposicién .solvente mas ‘ baja, de
conformidad con lo asentado en ei dictamen a que
se refiere ol articulo 59, y asf sucesivamente en
caso de que este Ultimo no acepte la adjudicacion,
siempre'que la diferencia en precio con respecto a
inicialmente hubiere resuitado
ganadora, an todo caso, no sea superior al diez por
ciento.
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-Si la dependencia o entidad no firmare. el
cantrato ri_aspectivo, el contratista, sin incurric en
‘responsabilidad, podrd determinar no ‘ejecutar la
- obra. En este supuésto, la dependencia o entidad
liberara |la garantia otorgada para el sostenimiento
de su proposicién y cubrira los gastos no
recuperables en que hubiere incurrido el contratista
para preparar.y elaborar su propuesta, 'siempre que
éstos ' sean = razonables, estén’
comprobados y se relacionen directamente con la
licitacion de que se trate. ‘

El contratista a quien se adjudique el contrato,
no podra hacer ejecutar la obra por otro; perg, con

- autorizacién previa de la dependencia o entidad de

que se trate, podra hacerio respecto de partes de la
obra © cuando adqunara materiales 0 equipos que
mcluyan su instalacion en la obra. Esta autorizacion
previa no se requerird cuando la dependencia ©
* entidad sefale especificamente en ias bases de la
licitacion, las partes de la obra que podran ser
objeto de subcontratacién.

la ejecucién de la obra ante ia dependencia o
entidad. ' o

Las empresas con quienes se contrate la
reaiizacién de obras pdoblicas, adquisiciones y
servicios, podran  presentar ' conjuntamente
proposiciones en las correspondientes licitaciones,
sin necesidad de constituir una nueva sociedad,
 siempre que, para tales efectos, ai celebrar el
contrato respectivo, se estabiezcan con precisién a
satisfaccion de ia dependencia o entidad, las partes
de la obra que cada‘empresa se obligarad a ejecutar,

asi como la manera en que, en su caso, se emglrla'

el cumplimiento de las . obligaciones.

' Los derechos y obligaciones que se deriven de -

los contratos de obra publica no podran cederse.en

forma parcial o total en favor de cualesquiera otra

. persona fisica ¢ moral, con excepcion de los

derechos de cobro sobre las eslimaciones por

trabajos ejecutados, en cuyo supuesto se debera
contar con la conformidad previa de la dependencia

o entidad de que se trate.

ARTICULOC 63.-° H
anticipos se deberd pactar en los contratos de obra

. publica conforme a lo siguiente:

I Los importes de los  anticipos
concedidos seran puestos a disposicion
del contratista con antelaéién a la fecha
pactada para el inicio de los trabajos; el
atraso en la entrega del. anticipo, sera

debidamente ‘

En todo caso, el
contratista seguird siendo el unico responsable de -

" para ese efecto,
otargamiento -de los-

motive para diferir en igual plaz
© programa de ejecucion pactado. Cuanago
el contratista no entregue la ‘garantia de
»  los anticipos dentro del plazo sefalade’
en el articulo 38, no procedera el
diferimiento y por lo tanto deberd iniciar
la obra en la fecha establecida
onginalmente '
' Los 'contratistas, en su proposicion,
, ' deberdn  ‘considerar para la
" determinacién del costo financiero de los’
trabajos, el importe de los anticipos;

AL No se otorgardn anticipos para los
convenios que se celebren en términos
del articulo 70, salvo ios que se celebren

. conforme al Gitimo pérrafo del mismo, ni
" para los importes resuitantes de los
ajustes de. costos del contrato o
- convenios, que se generen durante el
ejercicio presupuestal de que se trate, y
. Para |a amortizacion de los anticipos en
" los casos de rescision de contrato, el
saldo por amortizar se reintegrara » -
dependencia o entidad en un plaz
mayor de veinte dfas naturales contados
a partir de ia fecha en que le sea
comunicada la rescision al contratista.
El contratista qua no reintegre el saido
por amortizar en el plazo sefalado en
esta fraccion, cubrira los cargos que
resulten conforme a la- tasa y el
procedimiento de calculo estabiecidos en
el segundo parrafo del articulc 69.
ARTICULO 64.- Las dependencias y entidades
estableceran la residencia .de supervision con
anterioridad a la iniciacidén de la obra, y sera la

responsable directa de la supervision, vigilancia,

control y revision de los trabajos, incluyendo la
aprobacién de las estimaciones presentadas por los
contratistas.

ARTICULO 65.- La ejecucion de la obra
contratada debera iniciarse en la fecha sefialada, y
la dependencia - 0 entidad
contratante cportunamente pondrad a disposicion del
contratista el o los inmuebles en que deba llevarse
a cabo. E! incumplimiento de la dependencia ¢
entidad, prorrogarda en igual plazo la * "a
originalmente padada de terminacién c
trabajos.

ARTICULO 66.- Las esttmaclones de trabajos
eiecutados. a mas tardat,.se presentaran .por e

<o
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contratista a la dependencia 0 entidad por periodos
mensuales, acompafiadas de Ia documentacxén que

- acreditp la procedencia de su pago
Las- -ebtimaciones por trabajos ejecdtados
deberan pagarse por parte de la dependencia o

entidad, bajo su responsabilidad, dentro de un plazo

no mayor a treinta dias naturales, contados a partir
de ia fecha en que las hubiere recibido ei residente
de wpervus:én de |la obra de que se trate.
| . Las diferencias técnicas’ o numéricas péndnentes
de pago se resolveran y, en su caso, incorporaran
en la siguiente estimacién. .
ARTICULO 67.- Cuando ocurran circunstancias
de orden econdmico no previstas en el contrato,
que determinen un aumento o :reduccién de los
costos de los trabajos aGn no gjecutades conforme
al programa pactado, dichos costos podran ser
revisados, atendiendo a lo acordado por las partes
en el respectivo contrato. El aumento o reduccién
correspondiente deberd canstar por escrito. .
No dard iugar a ajuste de costos, las cuotas
compensatorias a que, conforme a la ley de la
materia, pudiere estar sujeta la importacion de
¢ bienes contemplados en la realizacién de una obra.
ARTICULO 88.- Ei procedimiento de ajuste de
costos deberad pactarse en el contrato y se sujetara
~ alo siguiente:
L Los ajustes se calculardn a partir de la
- fecha ‘en que ‘se haya producido el

incremento o decremento en el costo de -

los insumos respecto de la obra faltante
de ejecutar, conforme al programa de
ejecucion pactado en el contrato o, en’
caso de existir atraso no imputable al

contratista, con respecto al programa

“vigente;

Cuando el atraso sea por causa
- imputable al contratista, procedera el

. ajuste de costos exclusivamente para la

obra que debiera estar pendiente de

ejecutar conforme al  programa
*originalmente pactado;

I, Los incrementos o decrementos de les
costos de los insumos, serdn calculados
con base en los relativos. o el Indice que
determine la Secretaria. Cuando los
relativos que requiera‘el contratista o la

" contratante no se encuentren dentro de
..los . publicados por la Secretaria,

calcularios -conforme a los precios que

ias.
dependencias y entidades procederan a.

" investiguen, utilizando los lineamientos y

. metodologia que expida la Secretarfa;,
.- Los precao; del contrato permaneceran
- .+« fijos hasta la terminacion de los trabajos
. : contratados. El ajuste se aplicard a los
~‘costos direcfos, conservando constantes

los porcentajes de indirectos y utilidad

ongmales durante ‘el ‘ejercicio  del
. contratg, ol costo por financiamiento,

- estard sujeto Ias variaciones de la tasa

de mtarés propuesta y
A los demas lmeamlentos que para tal
efecto emita la Secretaria.

El ajuste de costos que corresponda a Ios
trabajos ejecutados conforme a las estimaciones
correspondientes, . deberd cubrirse por parte de la
dependencia ¢ entidad, a solicitud del contratista, a
mas tardar dentro de los treinta dias naturales
siguientes a la fecha en que ia dependencia o
entidad resuelva por escrito el aumento o reduccién
respectivo. :

ARTICULO 88.- En casc de incumplimiento en
los pagos de estimaciones y de ajustes de costos,
la dependencia o entidad, a solicitud del contratista,
deberd pagar gastos financieros conforme a una
tasa que serd igual a la establecida por |la Ley de
Ingresos de !a Federacion en los casos de prorroga
para ol pago de créditos fiscaies. Dichos gastos se
calcularan sobre las cantidades no pagadas y se
computarén por dias calendario desde que se
vencid el plaze, hasta la fecha en que se pongan
efectivamaente las cantidades a disposicién del
contratista.

Tratandose de pagos ‘en exceso que haya
recibido ef contratista, 4ste deberd reintegrar ias
cantidades pagadas en exceso, mas los intereses
correspondientes, conforme & una lasa que serd
igual a la estabiecida por la Ley de Ingresos de la
Federacion en los casos de prérroga para el pago
de créditos fiscales. Los cargos se calcularén sobre
las cantidades pagadas en excesc en cada caso y
se computardn por dlas calendaric desde la fecha
del pago hasta la fecha en que se pongan
efectivamente las cantidades a disposicién de la
dependencia o entidad.

Lo previsto en este articulo deberd pactarse en
los contratos respectivos.

v

ARTICULO 70.- Las dependencias y entidades

podran, dentro del programa de inversiones
aprobado, bajo sy responsabilidad y por razones

fundadas y explicitas, -modificar los contratos de .

£6
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obra piblica mediante convenics, siempre ¥ cuando

éstos, considerados conjunta o separadamente, no
rebasen el veinticinco por ciento del monto o del
plazo pactados en el contrato, ni impliquen
varigciones sustanciales al proyecto original.

Si las modificaciones exceden el porcentaje
indicado o varfan sustancialmente el proyecto, se
deberd celebrar, por una sola vez, un convenio
adicional entre las partes respecto de las nuevas
condiciones, en los términos del articulo 29. Este
convenio adicional deberd- ser autorizado bajo Ia
responsabiidad del tituiar de la dependencia o
entidad o por el oficial mayor o su equivalente en
entidades. Dichas medificaciones no podran, en
modo alguno, afectar las condiciones que se
refieran a.la naturaleza y caracteristicas esenciales
de la obra objeto del contrato original, ni convenirse
para eludir en cualquier forma el cumpl:mlento de Ia
Ley o de los Tratados.

De las autorizaciones a que se refiere e} parrafo
anterior, el titular de la dependencia o entidad, de
manera indelegable, informara a la Secretarla, a la
. Contralorfa y, en su caso, af rganc de gobierno. Al
efecto, @ mas tardar el Uitimo dia habil de cada
mes, debera presentarse un informe que se referira
alas autonzaciones otorgadns en el mes calendano
" inmediato anterior, : -
" No seran aplicables los Iim'nu que ge
establecen en este articulo cuando se trate de
contratos cuyos trabsjos se refieran a la
conservacion, mantsnimiento o restaurscion de los

inmusbles a8 que sa reflers el articuio So. de la Ley

Federai sobre Monumentos y Zonas Arqueolbdgicos,
- Artisticos & Histdricos, en 103 que nO sea posibie
determinar el catdlogo de conceptcs. las cantidades
de trabajo, las especificaciones ccnespondnentes 0
el programa de ejecucion.

ARTICULO 71.- Las dependercias y entidades
podran suspender temporaimente en todo o en
parte la obra contratada, por cualquier - causa
justificada. Los tituiares de las deoendencias y l0s
érganos de gobierno de las entidazes designaran a
los servidores publicos que pc:sran ordenar Ia
suspension. 7 )

ARTICULO 72.- En ia suspensidn, rescision
administrativa: o terminacion arucipada de los
contratos de obra piblica, debers observarse lo
siguiente: '

I Cuando se determine .3 suspensién de

la obra o se rescinda ab contrato por
causas imputables s 'a dependencia o

, entidad, ésta ' pagard los trabajos
© - ejecutados, asl como los gastos no
‘recuperables, siempre que éstos sean
razonabies, estén - debidamente
comprobados Yy  se refacionen
directamente con el contrato de gue se

_ trate;
Il." ~En caso de rescision del contrato por
causas imputables al contratista, Ia

dependencia o entidad procedera a
hacer efectivas las garantias y se
.abstendra de cubrir los importes
resultantes de trabajos ejecutados aun
no liquidados, hasta que se otorgue ef
finiquito correspondiente, 10 que debera
 efectuarse dentro de los cuarenta dias
naturales siguientes a la fecha de
notificacion de la rescisién. En dicho
finiquito debera preverse el sobrecosto
de los trabajos aun no ejecutados que se
encuentren atrasados conforme al
programa vigente, asi como o relativo a
'la recuperacién de los materiales y
equipos que, en su caso, le hayan sido
_ entregados;

] B Cuando concurran razones de interés
" general que den origen a la terminacién
" anticipada del conirato, la depandencia ©
entidad pagard al contratista los trabajos
ejecutados, asl como los gastos no
recuperables, siempre que #stos sean
razonatles, ostén debidamente
- comprobados y se relacionen

. directsmente con e} contrato de que -

. trate, y ‘

W, Cuando por caso fortunto o fuerza mayor
se8 imposibilite la continuaciéon de los
trabajos, el contratista podrd suspender
‘la obra. En este supuesto, si opta por la

» -t terminacidn - anticipada  del  contrato,
deberd presentar

"su solicitud a la |

dependencia o entidad, quien resolvera .

dentro de los veinte dias naturales

1

siguientes a la recepcion de la misma. |

en caso de negativa, serd necesario gque

' .- ol contratista obtenga-de la autoridad

judicial 1a declaratoria correspondiente.
ARTICULO 73.- De ocurrir los supuestos
establecidos en el articulo 72, las dependencias y
oc{tidadas comunicardn la suspension, rascision o
terminaciéon anticipada del contrato al contratista;

R
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posteriormente, lo hardn del conocimiento de la
Secretarie y de la Contralorla, a mas tardar el
ultimo dia habil de cada mes, mediante un informe
que se referira a los actos llevados a cabo en el
mes calendario inmediato anterior. .
ARTICULQO 74.- Ei contratista comunicara a la
dependencia o entidad la terminacion de los
trabajos que le fueron encomendados y ésta
verificard que los trabajos estén debidamente
concluidos dentro del plazo - que se pacte
expresamaeante en el contrato. _
~ Una vez que se haya constatado la terminacién
de los trabajos en los términos del parrafo anterior,
la dependencia o entidad procedera a su recepcion
dentro del plazo que para tal efectc se haya
establecido en el propio contrato. Al concluir dicho
plazo, sin que la dependencia o entidad haya
recibido los trabajos, éstos se tendran por recibidos.
La dependencia o entidad, si esta dltima es de
aquéllas cuyocs presupuestos se encuentren
incluidos en el Presupuesto de Egresos de Ja
Federacién o en el del gobierno del Distrito Federal
0 de las que reciban transferencias con cargo a
dichos presupuestos, comunicard a la Contralorfa la

terminacién de los trabajos e informara la fecha

sefialada para su recepcién a fin de que, si lo
estima conveniente, nombre representantes que
asistan al acto.

En la fecha sefalada, la dependencia o entidad,

bajo su responsabilidad, recibird los trabajos y .

levantara el acta correspondiente.

ARTICULO 75.- Concluida la obra, no obstante
su recepcidn formal, el contratista quedara obligade
a responder de los defectos que resuitaren en la
misma, de los vicios ocultos, y de cualquier otra
responsabilidad en que hubiere incurndo, en los
términos sefialados en e contrato respectivo y en el
Coédigo Civil para el Distrito Federal en Materia
Comln y para‘ toda la Republica en Materia
Federal. - '

Para garantizar durante un plazo de doce meses

el cumplimiento de las obligaciones a que se refiere
el parrafo anterior, previamente a la recepcion de
los trabajos, los contratistas, a su eleccion, podran
constituir fianza por el equivalente al diez por ciento

del monto total ejercido de fa obra; presentar una

carta de crédito irrevocable por ¢l equivalente al
cinco por ciento del monto tota! ejercido de la obra,
o bien, aportar recursos liquidos por una cantidad
equivalente al cinco por ciento del mismo monto en
fideicomisos especialmente constituidos para ello.
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" Los recursos aportados en fideicomiso deberan
“invertirse en instrumentas de renta fija,
Los contratistas, en su caso, podran retirar sus
aportaciones en fideicomiso y los respectivos
rendimientos, transcurridos doce meses a parir de

~ la fecha de recepcién de los trabajos.

" Quedardn a salvo los derechos de las
dependencias y entidades para exigir el pago de las
cantidades no cubiertas de la indemnizacién que a
su juicio corresponda, una vez que se hagan
efectivas las garantlas constituidas conforme a este
articule. - o : :

" ARTICULO 76.- Ei contratista serd el unico
‘responsable de la. ejecucion de los trabajos y
deberad sujetarse a todos los reglamentos y
ordenamientos de Jas autoridades competentes en
materia de construccién, seguridad y uso de la via
publica, asl como-a las disposiciones establecidas
al efecto por |a dependencia o entidad contratante.
Las responsabilidades, y los dafios y perjuicios que
resultaren por su inobservancia, serdn a cargo del
contratista. L

ARTICULQ 77.- Cumplidos los requisitos
establecidos en el articulo 29, las dependencias y
entidades podran realizar obra piblica por
administracion directa, siempre Qque posean [a
capacidad técnica y los eiementos necesarios para

"tal efecto, consistentes en maquinaria, equipo de
construccion y personal técnico que $e requieran

para el desarrollo de los trabajos respectivos, y
pOQran'segan el caso:

L Utilizar la mano de obra local
cemplementaria que se requiera, 10 que
invariablemente debera llevarse a cabo
por obra determinada;

1k Alquilar el egquipo y maquinaria de

' construccién complementario, y

Utilizar los servicios de fletes y acarreos
complementarios que seé requieran.

En la ejecucién de obra por administracién

directa no podran participar terceros como
contratistas,‘ independientemente de ias
modalidades que éstos adopten.

Los drganos internos de control de fas

dependencias y entidades, previamente a Ila

| ejecucion de las obras por administracién directa,

verificardn que se cuente con los programas de
ejecucion, de utilizacién de recursos humanos y de
utilizacién de maquinaria y equipo de construccion.
Previamente a la ejecucidn de la obra, el titular
de la dependencia o entidad o el oficiai mayor o su
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equivalente en las entidades, emitird el.acuerdo
respectivo, del cual formardn parte: La descripeion
- pormencrizada de la obra que se deba ejecutar, los
proyectos, planos, especificaciones, programas de
ejecuciébn y suministro, y el presupuesto
correspondients. _ S

En la ejecucién de. obras por administracién
directa seran aplicables, en lo conducents, las
disposiciones de esta Ley..

ARTICULO 78.- No quedan comprendidos
- dentro de los servicios relacionados con ia obra
publica, los que tengan como fin ia contratacion y
ejecucion de la obra de que se trate por cuenta y

orden de ias dependencias o entidades, por lo que

.o podran celebrarse contratos de servicios para tal
objeto. ' ' g
. ARTICULO 79.- Las dependencias y entidades
que realicen obra publica por administracién directa
o mediante contrato y los contratistas con quienes
aquéllas contraten, observaran, en su caso, las
disposiciones que en materia de construccidn rijan
en el Ambito estatal y municipal. ’
~ Capltulo IV

De las Excepciones a la Licitacién Publica

ARTICULO B80.- En los supuestos y con
sujecién a ias formalidades que prevén los articulos
81 y 82, las dependencias y entidades, bajo su
responsabilidad, podran optar por no llevar a cabo
el procedimiento de licitacidn plbiica y celebrar
-¢ontratos de  adquisiciones, arrendamientos,
servicios y obra pdblica, a través de -un
procedimiento de invitacion restringida.

La opcidén que las dependencias y entidades '
ejerzan, deberd fundarse, segun ias circunstancias -

que concurran en cada caso, en criterios de
economla, eficacia, eficiencia, imparcialidad vy
_ honradez que aseguren las mejores -condiciones

para el Estado. En el dictamen a que se refieren los
articulos 46 y 59, segun cofresponda, deberdn

acreditar, de entre los criterios mencionados,
aquélios en que se funda el ejercicio de Ia opcidn, y
contendra ademas:
L El valor del contrato; .
0. Tratandose de adquisiciones,
arrendamientos y  servicios, una
descripcion general de los bienes o
servicios correspondientes y, tratdndose
de obra publica una descripcién general
de la obra correspondiaente; -
. La nacionalidad del
cqntratista. segun con;esponda. y

proveador o
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iv..  Tratandose de adquisicione.i y
’ arrendamientos, el origen de los bienes.

En estos casos, el titular de la dependencia o
entidad, a mas tardar el ultimo dla habil de cada
mes, enviara a la Secretaria, a 1a Contralor(a y, en
su caso, al érgano da gobierno, un informe que se
feferird a las operaciones autorizadas en el mes
calendario inmediato anterior, acompafiando copia
del dictamen aludido en el segundo parrafo de este
articylo, o
En adquisiciones, arrendamientos y servicios,
el informe podrd ser enviado por el presidente
del comité de adquisiciones a que se refiere el

‘articulo 24, en caso de que as!'lo‘ autorice el

titular de la dependencia o entidad. En materia
de obras publicas, esta obligacion sera
indetegable. .

" No serd necesario rendir este informe en las
operaciones que se realicen al amparo de los
articulos 81, fraccién V! del inciso A, y 83.

ARTICULO 81.- Las dependencias y entidades,-
bajo su . responsabilidad, podran contratar
adquisiciones, arrendamientos, ‘servicios y obra
publica, a través de un procedimiento de invitacién
restringida, cuando:

. L El contrato sélo pueda celebrarse con

' una determinada persona por tratarse de

obras de arte, titularidad de patentes,
derechos de autor u otros derechos

exclusivos;
. . -Paligre o se altere el orden social, Ia
. .economla, los servicios publicos, la

salubridad, |a seguridad o el ambiente
de aiguna zona o regidn del pais, como
consecuencia de desastres producidos
por fenémenos naturales, por casos
- fortuitos © de fuerza mayor, o existan
~ circunstancias que puedan provocar

pérdidas o costos adicionaies
importantes;
1l Se hubiere rescindido el contratc

respectivo por causas imputables al
" proveedor o contratista. En estos casos
la dependencia o entidad podra
adjudicar el contrato al licitante que haya
presentado la siguiente proposiciér
soivente mdas baja, - siempre que 2
difsrencia en precio con respecto a |z
postura que inicialmente  hubiere
resultado ganadora no 3ea superiof a

~ diez por ciento, y
&5
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_l.V." -Se-raalican- dos']icitaciones'pObli.cas sin

“. que en ambas se hubiesen -recibido R

proposiciones solventas
AL Traténdose de adqulsmlones arrendamientas
.' y - servicios, " ademds - podrd -
procedtmnento de mvutacnén restringida cuando

- | Existan’ razones. justificadas para la-

‘ adquisicion y arrendamiento de bienes
"' de marca determinada; '
. - Se trate de adquisiciones de bienes
', perecederos, granos Yy productos
"alimenticios basicos o semiprocesados
Y. bienes usados. Tratdndoge de estos
- ‘Oltimos, el precio de adquisicién no
podra ser mayor al que se determine
mediante avalio que practicaran las
-, instituciones de banca y crédito u otros
terceros legitimados para ello conforme
. " 'a las disposiciones aplicables; ‘
Hl. - - Se trate de servicics de consultoria cuya
- difusién pudiera afectar el interés publicd
o comprometer * * informacion de
naturaleza confidencial para el Gobierno
'Federai,
. Se trate de ° adquisiciones,
" arrendamientos o  servicios  cuya
contratacidn se realice con campesinos
. 0 grupos urbanos marginados y que la
‘ dependencia ¢  entidad contrate

: ... directamente con los mismos o con las .

- personas morales constituidas por ellos;
V. Se trate de adquisiciones de bienes que
. realicen las dependencias y entidades
para su comerciglizaciébn ‘o para
someterios a procesos productivos en
' cumplimiento de su objeto o fnes
. propios; - :
VI. . Se trate de servicios de manmtenimiento,

- conservacion, restauracion y reparacion

de bienes en os que no sea posible
precisar su aicance, establecer el
catalogo de conceptos y cantidades de
trabajo o determinar las especificaciones

. correspondientes; :
VIl Se trate de adquisiciones provenientes
de personas fisicas o morales que, sin
+ 'ser proveedores habituales y en razon de
. encontrarse en estado de liquidacién ©
disolugion,
- judicial, ofrezcan bienes en-condiciones

excepcionalimente favorables, y

" seguirse  un

o bien, bajo intervencidn

VIII Se trate' de - servicios profesionales' ’

prestados por personas fisicas, -

'B. En materia de obra pUblica, ademas. podré
segulrse un procedlmlanto de mwtacaon restnnglda
cuando - - ‘
Y Se trate de trabajos de consarvacibn, _

"+ mantenimiento, restauracion, reparacion .
y demolicién de los inmuebles, en los
que no sea posible precisar sy alcance,
establecer el catdlogo de conceptos,.

" cantidades de trabajo, determinar las
- especificaciones - correspondientes o
‘elaborar el programa de ejecucién;

"I .- Se trate -de trabajos -que requieran

. fundamentalmente de mano de obrg

campesina 0 urbana marginaday, que la
- . dependencia- ‘o  entidad "' contrate

- ditectamente - ‘con * los - habitantes

“i 1w peneficiarios de la localidad o ded lugar

“+7  donde deba ejecutarse la obra o con las

personas . morales o agrupaciones
.legalmente establecidas y constituidas
por los propios habitantes beneficiarios,

* Il - Se trate de obras que, de realizarse bajo

- un procedimiento de licitacion puablica,
pudieran afectar la seguridad .de la
Nacién- o comprometer informacion de

: Do naturaleza conﬂdencnal para el Gobierno
- Federal. - . .
Las dependencnas y enudades preferentemente,
invitardn a cuandoc menos tres proveedores o
contratistas, segin corresponda, salvo que eilo, a
Su juicio, no resulte convenients, en cuyo caso

‘utilizaran- el procedimiento, de adjudicacion directa.

En cualquier supuesto se convocard a la o las
personas que cuenten con capacidad de respuesta
inmediata, asi como con los recursos técnicos,
financieros y demds que sean necesarios.

En materia de adquisiciones, arrendamientos y
servicios, se invitara a personas cuyas actividades
comerciales estén relacionadas con los bienes o
servicios objeto del contrato a celebrarse.

- ARTICULO 82.- Las dependencias y entidades,
bajo su responsabilidad, podran llevar a cabo
adquisiciones, arrendamientos, servicios y obra

‘publica, a través del procedimiento de invitacién a

cuando menos tres proveedores. o contratistas,

.§egun corresponda, o por adjudicacién directa,

cuando el importe de cada operacidn no exceda de
los montos maximos que al efecto se establecardn

A0
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en Ios Presupuestos de Egresps de Ja Federangn Y
del goblemo del Dlstnto Federai smmpra que. Jas
operaclonas no se fracclonen para quodar
comprendudas en este supugsto de excepc:¢p r]
. licitacién publlca Yo oyt ha
" En materia de adqu:stc:ones arrendamnontos Y,
servicios, se invitard a personas cuyss. gthda,dqg
comerciales estén relacionadas- con los bienes.'o
servicios objeto del contrato a cejedbrarse. . ‘
"La suma de las operaciones que se realicen.al
amparo de este articulo no:podrén  exceder. del
veinte por ciento de .su- volumen. anual de
adquisiciones, = arrendamientos . Yy - sefvicios
autorizado o, tratdndose de obra publica, del veinte
por ciento de la inversién. total fisica autorizada

ppra cada ejercicio fiscal. SRR |

t En casos excepcionales, -las operaciones
previstas en este ariculo podran exceder el
porcentaje indicado, siempre que las mismas sean
aprobadas previamente,. de .manera indelegable y
bajo su estricta responsabilidad, por el titular de fa
dependencia o por el drgano de gobierno de la
entidad, y que sean registradas detalladamente en
ol informe a que se refiere el articulo 80..

En materia de obra pbiica, la autorizacion del
titular de la dependencaa o entldad sera eSpeclﬁca
para cada obra. R .

Los montos previstos: en los Prosupuﬂtos de
Egresos de.la Federacion.y en-el del gobiernc del
Distrita Federal para adquisiciones, arrendamientcs
y servicios, seran aplicabies a -los .contratos de
serwcnos relacionados con la obra publica.

ARTICULO . 8J.- Los procedimientos:: de
invitacidn a cuando ‘menos tres proveedores o
contratistas, ‘segin sea el caso, 8 que se refieren
los articulos B1 y 82, se sujetaran a lo siguiente: ..

.-+ La aperura de los *'sobres podréd

" hacerse sin

correspondientes licitantes, - pero

“invariablemente - se ‘invitard - '8' un

, representante del érgano de control de
""" |a dependencia o entidad; - "

Il.  Para llevar 8 cabo la evaiuacion, se’
o deberd contar con un minimo de lres”

propuestas, y _
AL A las demas dlspoucmnu ‘de ia
' licitacién publica de este Capitulo que,
" en lo conducents, resulten aphclblu
~ A, Tratandose de adquisiciones, arrendamientos
y servicios, los procedtmlentos se ajustardn ldomu
a lo siguiente:

"la’ presencia de los’

_I._. .En las .. solicitudes - de . cotizacién, s
S indicardn,- como minimo, la cantidad ,
. i+ descripcion de fos. bienes o servicios
. requeridos  y -los. @spectos que
see . aue, COMESPONdan del articulo 33,y ..

il,:x. Los plazos para la presentacion ‘de las
' " proposiciones .- se fijaran. en  cada
operacion atendiendo-al tipo de bienes o
.sefvicios,. requeridos, -as{ comc a la

5 +a +.t-COMPplejidad para elaborar la propuesta y -
_ « llevar a cabo su evaiuacion.:
B. En materia de obra pulblica, los

-. procedimientos se ajustardn ademas a lo siguiente:

4 k.. Enlas bases o invitaciones-se indicaran,
w wu cOMO - minimo, 108 aspectos que
Lo 2 cofrespondan.del articulo 33,

'j' s £ -'--"Los interesados que-acepten panicipér.

e £ lo manifestardn por escrito y quedaran
"+ obligados a presentar $u proposicion, y
0. Los plazos para la presentacién de las
=% . proposiciones ' se . fijaran’ para cada

©ot@ oo operacidn . c: atendiendo  al - monto,
a0 7 caracteristicas, - YT ! especialidad,
' - condiciones 'y complejidad de’ lo
trabajos. S S
TITULO CUARTO
Capitulo Unico
De la Informacién y Verificacion

“ ARTICULO 84.- La forma y términos en que las
dependencias deberan remitir a la Secretaria, a la
Contraioria y la Secretarla de Comercio Yy
Fomento "Industrial, la informacion relativa a los

. sctos y contratos materia de esta Ley, seran
- establecidos de manera sistematica y coordinada

por dichas Secretarias, en el ambito de sus
respectivas atribuciones; las entidades, ‘adermnds,
informarén a su coordinadora de sector en los
términos de la Ley Federal de las Entidades
Paraesiatales. _

“ Para tal efecto, las dependencias y entidades

* conservarén en forma ordenads y sistematica toda

la documantacién comprobatoria de dichos actos y

“contratos, cuando menos por un lapso de cinco

shos, contados a partir de la fecha de su

© recepeidn.

ARTICULO 85.- La Secretarla, la Contraloria y

" las dopondenclu coordinadoras de sector, en ~'

q«cicto de sus respectivas  facuttades, pod
verificar, - en  cualquier lUempo,  Que law
adquisiciones, ios arrendamientos, 108 servicios y la

" obrs publica, se realicen conforme 8 lo establecido

7/
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en esta Ley o en-otras dlsposmlones apllcableo ya

. los programas y presupuestos autorizados.

‘La Secretar(a’y la Contralotia, en el ejercicio de
sus respectivas facultades, podrén realizar fss
visitas @ inspecciones que estimen pertinentes a las
dependencias -y’ entidades " .que
adquisiciones, - arrendamientos, servicios y obra
publica,' e iguaimente podran -solicitar de los
servidores . publicos y 'de - los proveedores y
contratistas que participen en ellas, todos los datos

tnformes relacionados con los actos de que 1]
trate. et o

ARTICULO 88.- La’ comprobacoén de la cahdnd _

de las especificaciones de ios pienes muebies se
hard en - los laboratorios que determine Is
Contraloria y que podran.ser aquéllos con los que
cuente la dependencia o. entidad adquirents o
cualquier tercero con la capacidad necesaria para
practicar la comprobacién a que se refiere asta
articulo. . Lo 2

- El resultado. de las cornprobacuones se hard
constar en un dictamen que serd firmado por quien
haya hecho la comprobacién, ~asi como por #f
proveedor y el representante de la dependencia o

entidad adquirente, si hubieren intervenido.

TITULO QUINTO
Capitulo Unico
De las infracciones y Sanciones™
87.- .. infrinjan -

" ARTICULO . .Quienes las
disposi_c_:iones _contenidas . en esta Ley, seran
sancionados = por _la. Secretaria con muita

equivalente alia cantidad de cincuenta a trescientas
veces el salario minimo general vigente en ef
Distrito Federal elavado al mes, en la fecha de a
infraceidn. : :

ARTICULO 38 Los proveedores y contratlstaa

que se encuentren en el supuesto de las fracciones
V. a VIl del articulo '41, "no. podran presentar
propuestas ni celebrar contratos sobre las materias
objeto de esta Ley, durante ei plazo que establezca

" la Secretaria, el cual no serd menor de seis meses

. ni mayor de dos afios, contado a partir de la fecha

en que la Secretarfa lo haga del conocimiento de
las dependencias y entidades de ia Administracion
Publica Federal. o ’
Las dependencias y entidades informaran y, en
su caso, remitirdn la docurnentacion comprobatona
a la Secretarla y.a la Contralorfa, sobra el nombre
del proveedor o contratista que se anc_uentro on ol

‘supuesta previsto en la fraccidn IV del articuio 41, a

mas tardar dentro de los quince dias naturales

realicen

ARTICULO 89 La Contra]oria podré proponer
a la Secretaris’la 1mpo|ic:6n de las sanciones 8 que
se refiers este Capitulo y, a la dependencia o
énfidad contratante, la’ suspensién del suministro,
de ta ‘prestacidn dei servicio o de ia sjecucion de la

TR e

obra ‘en 'que incida la infraccion, ‘
" Sin perjuicio 'de lo anterior, a los servidores

publicos que infrinjan las disposiciones de esta Ley,

la Contralorfa aplicara, conforme a (o dispuesto por
la’ Ley Federai ‘'de Responsabilidades de los

f Servidores Publicos; las sanciones que procedan.

"5"ART|C_UL9 '90.: La Secretaria impondré las

* sanciones ‘0 multas’ conforme a los - siguientes
. criterios: © - o T TR
1, 77 Se tomard en cuenta la importancia de

la infraccion,  las condiciones del

‘infractor y la conveniencia de eliminar

-7 préicticas - tendientes - & infringir, en

' cualquier - forma, las disposiciones de

T esta Ley o las que s dicten con base en
AT -"-'.‘e”a EEE ) : . .

M- Cuando-sean varios los responsables,

'+ cada uno ser4 sancionado con el totai de

la sancién 0 multa que se imponga,
Tratdndose de reincidencia, se impondra
~otra sancién o multa mayor dentro de los
- ~limites sefalados en ol articulo 87, y
- En e caso de que persista la infraccion,
se impondran multas por cada dfa que
. transcurra,
ARTICULO 91.- No se impondrén sanciones ©

‘multas’ cuando se haya incurrido en la infraccion

por-.causa’ ‘de fuerza mayor o de caso fortuito, o
cuando .se. observe en forma esponténea el
prmpto que se hubiese dejado de cumplir. No se
considerard que el cumplimiento es espontaneo
cuando Ia .. omision sea descubierta por las

_ autoridades 0.medie requerimiento, visita, excitativa

o cualquio'l_:oh'g gestion efectuada por las mismas.
ARTICULO 92.- En el procedimiento para !a

" aplicacién_de las sanciones o multas a que se

refiere este Capltuio se observaran las siguientes
reglas: .
.- So comumcarén por escnto al presunto
o k infractor los hechos constitutivos de la
" infraccion, para que dentro del término
" "que para tal efecto se sefaie y que no
" podrd ser menor de diez dias hébiles
exponga lo que a su derecho convenga y

s

s
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aporte . las pruebas gque estime

‘ pertinentes, .
‘. Transcurrido el término a que se refiere
la fraccién a_ntenor, se resolvera

considerando los argumentos y pruebas
que se hubieren hecho valer, y

. . Laresolucién serd debidamente fundada
y motivada, y se comunicara por escrito
al atectado.

En lo conducente, este articulo sera aplicable en
las rescisiones adminigtrativas que lieven a cabo
las. dependencias Yy entidades por causas
imputables a los proveedores o contratistas.

ARTICULO 83.- Los servidores piblicos de las
dependencias y entidades que en el ejercicio de sus
tunciones tengan conocimisnto de infracciones a
esta Ley o a las disposiciones que de ella deriven,
deberan comunicario a las autoridades que resulten
competentes conforme a la ley.

La omisidn a lo dispuesto en el parrafo anterior
sera sancionada administrativamente.

ARTICULO 94.- Las responsabilidades a que se
refiere la presente Ley son independientes de las de
eorden civil o penal, que puedan derivar de la
comision de los mismos hechos.

~ TIiTULO SEXTO
De fas Inconformidades y ei Recurso
Capltulo |
De las Inconformidades

ARTICULO 95.- lLas personas interesadas
podrdn inconformarse por escrito  ante la
Contraloria. por los actos que contravengan las
disposiciones que rigen las materias obieto de esta
Ley, dentro de los diez dias habiles siguientes a
aquél en que éste ocurra o el inconforme tenga
- conocimiento del acto impugnado. :

Lo anterior, sin perjuicic de que las personas

interesadas previamente manifiesten al érgano de -

control de la convocante, las irregularidades que a

sU juicio se hayan cometido en el procedimiento de

adjudicacion del contrato respectivo, a fin de que
las mismas se corrijan.

. Al escrito de inconformidad . podré
‘acompafarse, en su caso, la manifestacién
aludida en el parrafo precedente, la cua! sera
valorada por la Contraloria durante el pericdo de
investigacion.

Transcurridos los plazos establecidos en este
articuio, preéluye para los interesados ei derecho a
inconformarse, sin perjuicio de que ia Contraloria

‘reﬁere el parrafo anterior,

pueda actuar en cuaiquier tiempo en términos de

ley. . ‘ .
ARTICULC 98.- La Contraloria, de oficio 0 en
atencién a las inconformidades a que se refiere el
articulo 95, realizaran las investigaciones
correSpondientes_ dentro de un plazo que no
excedera de 45 dias naturales contados a partir de
la fecha en que se inicien, y resolverd lo

‘conducente.

Las dependencias y entidades proporcionaran a
la Contraloria la informacién requerida para sus
investigaciones, dentro de los ocho dias naturales
siguientes contados, 8 partir de a recepcidn de la

respectiva solicitud.

Durante la mvestlgacadn de los hechos a que se
podra suspenderse el
priceso de adjudicacion cuando;

L Se advierta que existan o pudieren existir
actos contrarios a las disposiciones de
esta Ley o0 de las disposiciones que de
ella deriven, y

. Con la suspensidn no se cause perjuicio
al interés publico y 'no se contravengan
disposicionas de orden publico, o bien, si
de continuarse ei procedimiento de
contratacion, pudieran producirse danos
¢ perjuicios a ia dependencia o entidad
de que se trate.

ARTICULO 97.- La resolucidn que emita la

Contraloria, sin perjuicio de la responsabilidad que
proceda respecto de los servidores publicos que

_hayan intervenido, tendra por consecuencia

R La nulidad del procedimiento a partir del
" acto o actos .irregulares, estableciendo
las directrices necesarias para que &l

) mismo se realice conforme a la Ley; -

N ‘ La nulidad total del procedimiento, o

lil. - La declaracién de mprocedanma de la

inconformidad.

ARTICULO 98.- £l inconforme, en el escrito a
que se refiare el primer parrafo dei articulo 95,
debera manifestar, bajo protesta de decir verdad.
los hechos que le consten reiativos al acte o

actos  impugnados y acompafar ta
documentacién que sustente su peticién. La falta
de protesta indicada sera causa de
desechamiento de la inconfermidad.

La manifestaciéon de hechos faisos

sancionard conforme a las disposiciones lega.
aplicables.
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Capitulo Il
Del Recurso de Revocacion

ARTICULQ 99.- En contra de las resoluciones
que dicten la Secretarla o la Contraloria en los
términos de esta Lay, el interesado podra interpener
ante 1a que la hubiere emitido, recurso de
revocacién dentro del términe de diez dias
naturales, contados a partir del dia siguiente al de
la notificacion, el que se tramitard conforme a las
normas siguientes:

I Se interpondrd por el recurrente
_mediante escrito en el que se expresaran
los agravios gue el acto impugnado le
cause, ofreciende jas pruebas que se
proponga rendir y acompafando copia
de la resolucién impugnada, asl como la
constancia de la notificacién de esta
Gitima, excepto si la notificacién se hizo
por correo;

1 Si el recurrente asl lo solicita en su
escrito, se suspenderd el acto gue
reclama, siempre y cuando garantice
mediante fianza los dafios y perjuicios
que le pudiera ocasionar al Estado o a
tercero, cuyo monto sera fijado por la
Contralorfa, el cual nunca sera inferior al
equivalente al 20%, ni superior ai 50%
del valor del ¢objeto del acto impugnado.
Sin embargo, el tercero perjudicado
podra dar contrafianza equivalente a la
que corresponda a la fianza, en cuyo
caso quedara sin efectos la suspensidn.
No procederd la suspensidn cuando se
ponga en peligro la Seguridad Nacional,
el orden social 0 los servicios publicos.

- Si la resolucién que se impugna consiste
en la imposicion de multas, Ia
suspensién se oforgard siempre vy
cuando se garantice el interés fiscal en

- cualesquiera de las formas previstas en

" el Codigo Fiscal de la Federacion.

. En el recurso no serd admisible la
prueba de confesidn de las autoridades.
Si dentro del tramite que haya dado
origen a la resolucidon recurrida, el
interesado tuvo oportunidad razonable
de rendir pruebas, sélo se admitirdn en
el recurso las que hubiere allegado en tal
oportunidad,

V. Las pruebas que ofrezca el recurrente
debera relacionarias con cada uno de los

hechos  controvertidos y sin el
cumplimiento de este requisitc serdn
desechadas; :

V. ° Setendrén por no ofrecidas las pruebas

' de documentos,  si  éstas no  se
acompafian al escrito en que se
interponga el recurso y en ningun caso
saran recabadas por la autoridad, salvo
que obren en &l expediente en que se
haya originado la resolucién recurrida;

vl. La prueba pericial se desahogara con !a

presentacion del dictamen a cargo del
perito designado por |la recurrente. De no
presentarse el dictamen dentro dei plazo
de ley, la prueba serd declarada
desierta;

VIl La Secretarla o la Contraloria, segin el

" caso, podrd pedir que se le rindan los
informes que estimen pertinentes por
parte de quienes hayan intervenido en el
acto reclamado,

“VIlIl.  La Secretarfa o la Contraloria, segun el
caso, acordaré lo que proceda sobre la
admisién del recurso y de las pruebas
que el recurrente hubiere ofrecido, que
deberdn ser pertinentes e idéneas para
dilucidar las cuestiones controvertidas.
La Secretaria ordenara e! desahogo de
las mismas dentre de! piazo de quinge
dias habiles, el que sera improrrogable,
Y

IX. Vencido el plazo para la rendicién de ias

pruebas, la Secretarfa o la Contraior(a,
segun el caso, dictara resolucidn, en un
término que no excederd de veinte dias
habiles. Si no se dicta resolucion en el
plazo sefialado, se entenderad denegada.
TRANSITORIOS

PRIMERO.- La presente Ley entrara en vigor el
10. de enero de 1994,

SEGUNDO.- Se abroga la Ley de Obras
Publicas publicada en el Diario Oficial de la
Federacién el dia 30 de diciembre de 1980, y sus
reformas del 28 de diciembre de 1883, 31 de
diciembre de 1984, 7 de febrerc de 1985, 13 de
enero de 1986, 7 de enero de 1588 y 18 de julio de
1991, asi como la Ley da Adquisiciones,
Arrendamientos y Prestacién de  Servicios
relacionados con Bienes Muebles publicada en ei
Oiario Oficlal de la Federacidn el dia 8 de febrero
de 1885, y sus reformas del 30 de noviembre de

— a
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1987, 7 de enero de 1988 y 18 de julio de 1891; vy,
se derogan todas las disposiciones que se cpongan
a la presents Ley. ]

TERCERO.- Los reglamentos de las leyes de
Obras Publicas y de Adquisiciones, Arrendamientos y-
Prestacion de Servicios relacionados con Bienes
" Myebles, asi como las disposiciones administrativas
expedidas en estas matenas, se seguiran aplicando, en
todo lo que no S8 opangan a fa presente Ley, en tanto

se expiden los manuales de procedimientos y demas -

disposiciones relativas a adquisiciones,
amendamientos, servicios y obras publicas.

CUARTO.- A partir del 10. de enero de 1985, las
convocatorias a que se refiers el articulo 32 de esta
Ley, seran publicadas, exclusivamente, en la
seccién especializada del Diario Oficial de la
Federacidn y en un diario de la entidad federativa
donde haya de ser utilizado el bien, prestado el
servicio o ejecutada ia obra.

Meéxico, OD.F., a 18 de diciembre de. 1993.-
Dip. Cuauhtémoc Léper Sinchez, Presidente.-
Sen. Eduardo Robledo Rincén, Presidente.-
Dip. Sergio Gonzidlez Santa Cruz, Secretario.-
Sen. Antonio Melgar Aranda, Secretario.-
Rubricas”. '

En cumplimiento de lo dispuesto por 13 fraccidn
i del Articulo B9 de la Constitucidn Polltica de-los
Estados Unidos Mexicanos, y para su debida
publicacién y observancia, expido el presente
Decreto en la residencia del Poder Ejecutivo
Federal, en la Ciudad de México, Distrito Federal, a
jos veintitrés dlas del mes de diciembre de mil
novecientos noventa y tres.- Carlos Salinas de
Gortari.- Ribrica.- El Secretario de Gobernacion,
José Patrocinio Gonzdlez Blanco Garrido.-
Rébrica. ’

PRESUPUESTO de Egresos de la Federacién
para el Ejercicio Fiscal de 1994,

Al margen un sello con el Escude Nacional, que
dice: Estados Unidos Mexicanos.- Presidencia de
la Republica.

CARLOS SALINAS DE - GORTARI,
Presidente Constitucional de los Estados Unidos
Mexicanos, a sus habitantes sabed:

Que la Camara de Diputados det H. Congreso
de la Unién, se ha servido dirigirme el siguiente

: , DECRETO

LA CAMARA DE DIPUTADOS DeL
HONORABLE CONGRESQ DE LA UNION EN
EJERCICIO DE LA FACULTAD QUE LE
OTORGA LA FRACCION 1V, DEL ARTICULO 74
DE LA CONSTITUCION POLITICA DE LOS

" ESTADOS UNIDOS MEXICANOS, DECRETA:

PRESUPUESTO DE EGRESOS OE LA
FEDERACION PARA EL EJERCICIO FISCAL
. DE 1994,
CAPITULO PRIMERO
- DISPOSICIONES GENERALES

Articulo 1. Ei ejercicio y contro! de! gasto -

piblico fedaral y de las erogaciones del
Presupuesto de Egresos de la Federacién para el
afio de 1994, se sujetardn a las disposicicnes de
este Decreto y a las demdas aplicables a la
materia. ’

Artlculo 2. Las erogaciones previstas an el

Presupuesto de Egresos para la Presidencia de .

la Republica, las dependencias del Ejecutivo
Federal y los ramos de Aportaciones a Seguridad
Social y Erogaciones no Sectorizables para el
afo de 1594, importan l!a cantidad de
N$107,509.089,500 (CIENTQO SIETE MIL
QUINIENTOS NUEVE MILLONES OCHENTA Y
NUEVE MIL QUINIENTOS NUEVOS PESOS,
MONEDA NACIONAL) y se distribuyen de |a
siguiente manera:

00002

00004 Gabernacién.................................
00005 Relaciones Exterigres.....................
00006 Hacienda y Crédito Publico.............
00007 Defensa Nacional............................
00008 - Agricultura y Recursos Hidraulicos
00008 Comunicaciones y Transportes.......
00010 Comercio y Fomento Industrial .......
00011 Educacién Publica .........................
00012 Salud... /...
00013 MaFING .%o '
0C014 Trabajo y Previsidn Social...............
00015 Reforma Agraria ._...... RTOUITOTIORI
00018 Pesca ...,
00017 Procuradurla General de la Repuiblica
00018

00019 Aportaciones a Seguridad Social.....

Presidencia de la Republica............

Energla, Minas e Industria Paraestatal ...................................

296,300,000
1,495,800.000
708,500,000
5,135,000,000
5,494,000,000
11,504,600,000
8,795.189.800
7.251,340,700
24.559.777.500
5,304,100,000
1,649,280,200
470,900,000
1,396,754,500
364,600,000
1,031,400.000
434,160,700
8,787.657.400
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T00020 ~ Desarrollo Social ...,
00021 TURISMIO o
00023 Erogaciones no Sectorizables ........
00027 Contraloria General de la Federacion

............................................

. 1,475,400,000
501,600,000
20,765,228,700
87,500.000

- Estos recursos se ejerceran conforme a los programas respectivos.
Articulo 3. Las erogaciones previstas en el Presupuesto de Egresos de la Federacién para las Entidades.
Federativas y Municipios en el aflo de 1984, importan la cantidad de N$ 71,181,200,000 (SETENTA Y UN
MIL CIENTO OCHENTA ¥ UN MILLONES DOSCIENTOS MIL NUEVOS PESOS, MONEDA NACIONAL) y

se distribuyen de |a siguiente manera:

00025 Aportaciones para Educacién Bisica en los Estados
00026 Sclidaridad y Desarrollo Regional. ...
Participaciones a Entidades Federativas y Municipios

o028

24,615,800,000
8,809,200,000
37,756,100,000

El Ramo 00025 correspondiente a Aportaciones
para Educacion Basica en los Estados, sera
administrado por las Secretarfas de Educacion
Plblica y de Hacienda y Crédito Publico, en el
ambitc de sus respectivas atribuciones.

Las previsiones del Ramo 00026
correspondiente a Solidaridad y Desarrollo Regional
se grientaran a obras y proyectos de inversién de
vivienda, educacién, agua potable, salud,
electrificacién, infraestructura agropecuaria vy
preservacidn de los recursos naturales, que
atiendan la demanda directa de las comunidades
indigenas, campeasinas y grupos populares urbanos.
Asimismo, se destinardn a promover proyectos

"productivos en el medio rural y urbano, con la

debida  asistencia técnica. Ademas, tales
previsiones se orientaran a ofros programas
especiales de bienestar general, Los recursos por
este concepio serdn intransferibles, debiendo
informar a 1a Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico sobre el manejo de los fondos solidaridad
del Distrito Federal, estatales, municipaltes vy
especiales apoyades con recursos federales.

El Ramo 00026 Solidaridad y Desarrollo

Desarrollo Social, en coordinacién con la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico, en el &mbito de sus
respectivas atribuciones. )

Las erogaciones correspondientes al Ramo
00028 Participaciones a Entidades Federativas y
Municipios, se ejerceran en los términos de la Ley
de Coordinacién Fiscal.

Artlculo 4, El Presupuesto de Egresos del
Poder Legislativo para el afio de 1994, importa ia
cantidad de N$ 549,886,100 (QUINIENTOS
CUARENTA Y NUEVE MILLONES SEISCIENTOS
OCHENTA Y SEIS MIL CIEN NUEVOS PESQCS,
MONEDA NACIONAL).

Articulo 5. El Presupuesto de- Egresos del
Poder Judicial para el afio de 1894, importa la
cantidad de N$ 850,131,000 (OCHCCIENTOS
CINCUENTA MILLONES CIENTO TREINTA Y
UN  MIL NUEVOS  PESOS, MONEDA
NACIONAL).

Articulo 6. Las erogaciones previstas para el
afio de 1994, correspondientes a las enlidades
paraestatales, cuyos programas estan incluidos en
este- Presupuesto, se distribuyen de la siguiente

SUMA: ... ; N§

Regional, serd administrado por ia Secretaria de manera:
00837 Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de los Trabajadores
. B8 ES A0 o ) NS 9,034,000.000
00641 Instituto Mexicano del Seguro Social....................... N$ 32,185,100,000
04460 Productora e importadora de Papel, SA. deCV................... . N$ 311,623,800
068750 Loteria Nacional para la Asistencia Pablica............................. N$ 315,972,600
09085 Aeropuertos y Servicios Auxiliares ... N$ 785,700,000
089120 Caminos y Puentes Federales de Ingresos vy Servuc;os
CONBXOS ..ottt e N$ 1,005,400,000
09195 Ferrocarriles Nacionales de México ... N§ 4,548,000,000
10125 Compafiia Nacional de Subsistencias Populares............ ISR N$ 10,016,708,900
18164 Comisién Federal de Electricidad................cocconen N$ 19,291,620,800
18180 Compatiia de Luz y Fuerza del Centro, S.A. (en Ilqwdaclén) ......... : N$ 3,409,357,300
PETROLEOS MEXICANOS
(CONSOLIDADO ..o e sn e N$ 25,559 200,000
18572 Petrdleos MexiCanos . ............ccooooeeoeernne. e, N$  4,673,500,000
. 18575 PEMEX Exploracién y Produceion.............coocvoiiniiicinne s NS 8,751,000,000
18576 PEMEX Refinacion ..................ooie TP NS 7.816,200,000
18577 PEMEX Gas y Petroquimica BAsiCa............ccccvvreeeereeeciencene N$  2,086,700,000
18578 PEMEX PetrOQUIMICA ......oooiiieee et e N$ 2,131,800,000

106,462,683,400

&
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Las cifras expresadas para los organismos subsidiarios de Petréleos Mexicanos no incluyen operaciones

realizadas entre ellos.

Del total de la suma obtenida por las cantidades desglosadas en el presente articulo, el importe
financiado con recursos propios y créditos asciende a N$- 91,447,888,600; mientras que el de las
transferencias incluidas en el gasio del Gobierno Federal es por N§ 15,014,794,800.

- Articulo 7. Las erogaciones pravistas en el Presupuesto de Egresos para el pago del servicio de la

deuda del Gobierno Federal &n 1994,

importa la cantidad de N$ 26,408,500,000 (VEINTISEIS MIL

CUATROCIENTOS OCHO MILLONES QUINlENTOS MIL NUEVOS PESOS MONEDA NACIONAL) y 5@

distribuyen de la siguiente manera:
00024 Deuda Pdbiica
00029

26,076,263,300
332,236,700

Los intereses y comisiones correspondientes a
las entidades paraestatales comprendidas en el
articulo anterior, ascienden a la cantidad de N$
4,751,104, 800 (CUATRO MIL SETECIENTOS
- CINCUENTA' Y UN MILLONES CIENTO CUATRO
MIL. OCHOCIENTOS NUEVOS PESOS, MONEDA
NACIONAL).

Las asignaciones para el pago de Adeudos de
Ejercicios Fiscales Antericres del Gobierno Federal
importan la cantidad de N$ 4,448,000,000
(CUATRO MIL CUATROCIENTOS CUARENTA Y
OCHO MILLONES DE NUEVQOS PESOS, MONEDA
NACIONAL),

El gjercicio de los recursos a que se reﬁere peste
articulo estard vinculado & la evolucion de las
- condiciones econdmicas y sociales del pais y, en su
caso, se ajustard a los requerimienios que
demanden el desarrollo nacional.

El Ejecutivo Federal estard facultade para
realizar amortizaciones de deuda publica hasta por
un monto equivalente al financiamiento derivado de
colocaciones de deuda, en términos nominales.

" Adicionalmente podra’ amortizar deuda pubiica, en.

su caso, hasta por el monto - del superavit
" presupuestario, El Ejecutivo Federal informara de
estos movimientos a la Camara de Diputades, al
rendir la Cuenta de la Hacienda Publica Federat,

Lo dispuesto en el parrafo anterior serd
aplicable, también, a las entidades paraestatales.

Articulo B, Las erogaciones previstas en el
Presupuesto de Egresos para el Ramo 00022
Organos Electorales, para el aho de 1994, importan
ta cantidad de N$ 1,777,800,000 (UN MiL
SETECIENTOS SETENT?\ Y SIETE MILLONES
OCHQCIENTOS MIL NUEVOS PESOS, MONEDA
NACIONAL).

Articulo 9. Las erogaciones previstas en el
Prasupuesto de Egresos para el Ramo 00031
Tribunales Agrarios, para el afio de 1984, importan
la cantidad de N$ 116500000 (CIENTO
DIECISEIS MILLONES QUINIENTOS MIL NUEVOS
PESOS, MONEDA NACIONAL).

Articulo 10. Los titulages de las dependencias
as{ como los érganos de gobierno y los directores o
sus equivalentes de las entidades paraestatales de
la Administracién Pyblica Federal, en el ejercicic de
sSus  presupuestos aprobados, seran responsables
de que se ejecuten con oportunidad y eficiencia las
acciones previstas en sus respectivos programas, a

B d

fin de coadyuvar a la adecuada consecucién de las
estrategias y objetivos fijados en el Plan Nacional
de Desarrollo, en los Programas Sectoriales de
Mediano Plazo, Programas Operativos Anuales y

demas programas formulados con base en la Ley:'

de Planeacion.”

Las Secretarias de Hacienda y Crédito Publico y
de a Contraioria General de fa Federacion, en el
ambito de sus respectivas competencias,
verificardn periddicamente " los resultados de la
ejecuciéon de los programas y presupuestos de las
dependencias y entidades, en relacién con las
estrategias, prioridades y objetivos dei Plan
Nacional de Desarrollo, de los criterios de politica
econtmica, de los programas de desarrollo, del
Programa Nacionali de Solidaridad y de los
proyectos de modernizacidn del aparato productivo,
en el contexto de la recuperacion: econdémica y la

" estabilidad, a fin de que se adopten las medidas

necesarias para su debida observancia. Igual
obligacién y para ios mismos fines, tendran las
dependencias de la Administracién Pdblica Federal,

.respecto de las entidades agrupadas en el sector

que coordinan.

Las dependencias y entidades deberan dar
debida observancia a los lineamientos expedidos
por la Secretaria de |a Contraloria General de Ia
Federacién, respecto del Programa de Mediano
Plazo para el cierre de ia Administracién Publica
Federal.

Articulo
presupuestos,

1.
las

de sus
entidades

En el ejercicio
dependencias y

-+ comprendidas en el Presupuasto de Egresos de la

Federacién para el Ejercicio Fiscal de 1994, se
sujetaran estrictamente a los calendarios de gasto
que les apruabe la Secretar(a de Hacienda y Crédito
Publico. La aprobacién de ios calendarios de gasto

deberd gquedar concluida, a mas tardar, en los
primeros 20 dias del ejercicio.
Las ministraciones de fondos a las

dependencias serdn autorizadas por la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico, de acuerdo con los
programas aprobados en el Presupuesto de
Egresos de la Federacidn 'y, en su caso, podrd
reservarse dicha autorizacidn y solicitar a las
coordinadoras de sector la revocacion de las
autorizaciones que hayan otorgade a sus entidades
coaordinadas, eén los siguientes casos:

T
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I. Cuando no envien ia informacién que les sea
requerida, en relacidén con el ejercicio de sus
programas Yy presupuestos, con base en (o
dispuesto por el articulo 38 de este Decreto;

Il. Cuando "del andlisis del ejercicio de sus
presupuestos y en el desarrollo de sus programas,
resulte que no cumplen con las metas de los
programas aprobados o se capten desviaciones que
entorpezcan © sU  ejecucién  y  constituyan
distracciones en los ‘recursos asignados a los
mismos; ‘

itl. En el caso de subsidios, las entidades que
no remitan la cuenta comprobada-a mdas tardar el
dla 25 del mes siguiente al del ejercicio de dichos
recursos, motivara la inmediata suspensién de las
subsecuentes ministraciones de fondos que, por el

mismo concepto, se hubieren autorizado, asi come

el reintegro de lo que se haya suministrado;

V. Cuando en el manejo de sus disponibilidades
financieras no cumplan con los lineamientos que
emita la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico;

V. Cuandc en los términos dei articule 30 del
presente Decreto, se hayan celebrado convenios de
asuncién de pasivos y no se cumplan con las
cbligaciones pactadas y los programas de
saneamiento respectivos 0 con los compromisas de
déficit o superavit, y

VI.' En general' cuando no ejerzan sus
presupyestos con base en las normas que al efecto
se dicten.

Salvo lo previsto en los articulos 14 y 35 del
presente Decreto, no se autorizaran adecuaciones a
los calendarios de. gasto que tengan por objeto
anticipar la disponibilidad de recursos, ni tampoco
amphiaciones liquidas a los presupuestos, en
consecuencia, l|as dependencias y entidades
deberdn observar un cuidadoso registro y control de

su ejercicio presupuestal, sujetandcse a los
compromisos reales de pago. .
'Las entidades no comprendidas en el

presupuesto, se sujetardn a los calendarios de
gasto que aprueben sus respectivos organos de
gobierno. con base en o3 lineamientos generales
que emita la propia Secretaria.

Articulo 12. Para que las dependencias y
- entidades puedan ejercer créditos externos, serd
fecesario . que 1a totalidad de Ilos recursos
correspondientes se .encuentren incluidos en sus
respectivos presupuestos autorizados y se cuente
con ia aprobacion previa y expresa de'la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico.

- Los recursos gue se prevean ejercer por este
concepto serdn intransferibles y solo podrén
aplicarse a los proyectos para l0s.cuaies fueron
contratados los créditos.

En los créditos externos que contraten las
entidades paraestatales, se debera establecer la
responsabilidad de éstas para que cubran el
servicio de deuda que ios c¢réditos generen. Cuando
fa contratacién de estos craditos, tratdndose de
fideicomisos  publicos, pueda redundar en

incrementcs de los patrimonios fideicomitidos, se
requerird de la autorizacién previa de la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico.

Asimismo, ¥ sin perjuicio de la observancia de

las disposiciones  que resulten apiicables, las
dependencias y entidades dentro de sus
presupuestos autorizados, deberan utilizar los

recursos externos contratados, para la adquisicion
de los bienes y servicios de procedencia extranjera
qQue requieran. .

Las dependencias y entidades. sélo pedran
cubrir el costo de los bienes y servicios a que se
refiere ‘el parrafo anterior sin utilizar recursos
externos, en casos excepcionales, debidamente
justificados y de acuerdo con la normatividad
vigente.

Artlculo 13. La Secretaria de Hacienda y
Crédito Puablico, en el ejercicio del presupuesto,
vigilard que nc se adquieran compromisos que
rebasen el monto del gasto que se haya autorizado
Y no reconocerd adeudos ni pagos por cantidades
reclamadas o erogaciones efectuadas en
contravencidn a lo dispuesto en este articulo.

Serd causa de responsabilidad de los titulares

de las dependencias, asi como de los érganos de

gobierno y directores o sus equivalentes de las
entidades.. paraestatales de la Administracién
Piblica Federal, en el ambito de sus respectivas
competencias, contraer compromisos fuera de las
limitaciones de los presupuestos aprobados para
las mismas,; acordar erpgaciones que no permitan
la atencién de los servicios publicos y el
cumplimiento de sus metas durante el ejercicio
presupuestal; asl como del titular de la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico autorizar dichos
compromisos, salvo o previsto en ei articulo
siguiente.

Las partidas a gue se refiere el parrafo tercero
de la fraccién IV del articuio 74 de la Constitucién
Politica dé los Estados Unidos Mexicanos, sélo
serdn las comprendidas en el concepto 8100 del
Ramo 00023 Erogaciones no Sectorizables.

Articulo 14. E| Ejecutivo Federal, por conducto
de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,
autorizara erogaciones adicionales para-aplicarlas a
proyectos de inversion de caracter

del Gaebiernc Federal, tales, como desarrollo rural,
comercializacion - ‘de productos agropecuarios,
educacion, ciencia y.tecnologia, salud, vivienda,
infraestructura basica y megic ambiente, asl como
para amortizar deuda publica, con cargo a:

I. Excedentes gue resulten de los ingresos
ordinarios a que se refiere el articulo 1o0. de la Ley
de Ingresos de la Federacién, con excepcién de los
incisos 1, 2, 3 y 4 de su fraccion |l "Aportaciones y
Abonos Retenidos a los Trabajadores por Patrones
para el Fonde Nacional de la Vivienda para los
Trabajadores”, *Cuotas para el Segquro Social a
cargo de Patrones y Trabajadores”. "Cuotas para el
Instituto de Seguridad y Servicios Sociales de ios

_ social ‘o
programas y proyectos estratégicos o.prioritarios-

78
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Trabajadores del Estado a cargo de los citados
" Trabajadores” y "Cuotas para el Instituto de
Seguridad Social para las Fuerzas Armadas
Mexicanas a cargo de los Militares";

Il. Excedentes reiativos a ingresos ordinarios

presupuestarios de las entidades paraestatales, y

- Hi. Ingresos que obtenga el Gobierno Federal
como consecuencia de la desincorporacién de
entidades paraestales, o del. retiro de Ia
‘ participacién estata! en aquéilas que no sean
estratégicas o prioritarias, o de la enajenacién de
otros bienes muebles o inmuebles que no le sean
Gtiles o no cumpian con los fines para los que
fueron creados o adquiridos, as! como de ios
provenientes de 1a recuperacidn ge seguros.

En el caso de excedentes reiativos a ingresos
ordinarios presupuestarios de 1as entidades
paraestatales, seran canalizados para fortalecer,
preferentemente y cuando asi io amerite, su pmpia
situacién financiera.

Asimismo, se podran autorizar erogaciones
. adicionales con cargo a los ingresos extraordinarios

" que obtenga el Gobierno Federal por concepto de
empréstitos y financiamientos diversos, 1os Que se
destinaran a los programas y proyectos especificos
para los que hubieren sido contratados.

Ei Ejecutivo Federal, at presentar ala Camara
de Diputados la Cuenta de la Hacienda Publica
Federal correspondiente a 1994, daréd cuenta de las
efogaciones que s5e efectien con base en este
articulo.

Articulo 15. Ei Ejecutivo Federal, por conducto
de la Secretarila de Hacienda y Crédito Pubiico,
efectuard las reductiones a los montos de ios
presupuestos aprobados a las dependencias y
entidades, cuando se presenten contingencias que
repercutan en una disminucién de los mgresos
presupuestados.

Para los efectos del parrafo anterior, deberdn
tomarse en cuenta las circunstancias econdmicas y
sociales que priven en el pais, los alcances de los
conceptos de gasto y, en su ¢aso, la naturaleza y
caracteristicas particulares de operacién de las
entidades de que se trate, escuchando la gpinion de
los érganos de gobierno de las propias entidades.

Los ajustes y reducciones que efectue el
Ejecutivo Federai en observancia de 1o anterior,
deberdn realizarse en forma selectiva y sin afectar
Jas metas sustantivas del gasto social y principales
proyectos de inversién, optando preferentemente,
en los casos de programas de inversién, por
aquéllos de menor impacto social y econdémico,

En e taso de que la contingencia sea de tal
magnitud que signifiqpe una reduccibn de los
ingresos presupuestarios superior al 10 por ciengo,
el Ejecutivo Federal, en el contexto de los parrafos
anteriores, procederd de inmediato a adoptar las
medidas a que hubiere lugar e informard, también
de inmediato, a 'a Camara de Diputados a través de

la Comisién de Programaciéon, Presupuesto Yy
Cudenta Publica.

Articulo 18. Todas Jas cantidades que se
recauden por cualesquiera de las dependencias
federales no podrén destinarse a fines especificos y
deberdn ser concentradas en la Tesoreria de fa
Federacién, salvo los casos que expresamente

"determinen fas leyes y hasta por los montos gue

establezca la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, en funcibn de las necesidades e los
servicios a los cuales estén destinados y conforme
a sus presupuestos autorizados.

Articulo 47. Los importes no devengados
podran aplicarse a programas priositarios de las
propias dependencias y ertidades que los generen,
sujetdndose a 10s lineamientos administrativos que
al efecto expida |a Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico.

Articulo 18.- La administraciéon, control y
ejercicio de los ramos de Aportaciones a Seguridad
Social; Erogaciones . no Sectarizables;
Participaciones a Estados y Municipios, Oeuda
Piblica, ¥ de Erogaciones para Saneamiento
Financiero, a que se refiera ef presente Decreto, se
encormienda a la Secretaria de Hacienda y Crédite
Publico.

CAPITULO SEGUNDO

) DISPOSICIONES DE RACIONALIDAD,

AUSTERIDAD Y DISCIPLINA PRESUPUESTAL

Articulo 19. Sin perjuicio de lo que establece d
presente Decreto y las demas disposiciones
aplicables a ta materia, los ftitulares de lai
dependencias, asi como los drganos de gobierno y
directores o sus equivalentes de las entidadet
paraestatales de la Administracién Publica Federal
serdn responsables de la estricta observancia d
las disposiciones de racionalidad, austeridad )
disciplina presupuestal contenidas en el presentl
capltulo. Su incumplimiento motivara el fincamient
de las responsabilidades a que haya lugar conformy
ala lay.

" Articulo 20. Las dependencias y entidade
paraestatales de !a Administracion Pablia
Federal no podran crear nuevas plazas, debiend
promover, en $u caso, el traspaso interno de |2
mismas, sin pefjuicio de los derechos laboralg
de los trabajadores. La Secretaria de Hacienda:
Crédito Publico, a solicitud expresa del titular ¢
la dependencia respectiva, podrd autonza
conforme a los programas y recursos en est
presupuesto, la creacion de las plazas que sel
indispensables para los  programas {
educacidn, salud, procuracién de justicia ;
seguridad nacional. |

Los d&rganos _de gobierno de las entidad
paraestatales podrén autorizar la creacidn de plaz
cuando ello contribuya a elevar el suparavil |
operacién, se establezcan metas especificas a e
respecto, cuenten con 108 TeCUrsos propios quel
requieran y tales circunstancias hayan queda
previa y debidamente acreditadas para el prof
4rgano de gabierno, debiendo informar de|
anterior a ias Secretarias de Hacienda y Créd

|

i
{
H

|

P




Jueves 30 de diciembre de 1993

DIARIO QOFICJAL (Primera Seccién) 37
Puablico y de Ia Contralorla Generai de la incremento del nimero de los contratos relativos,
Federacién. celebrados en el gjercicio de 1993.

.La designacién'y contratacién de personal para
ocupar las plazas a que se refieren los parrafos
antericres surtird efectos a partir de la fecha de la

" autorizacion correspondiente, sin que en ningdn

caso pueda darseles efectos retroactivos.

Las dependencias y entidades podrin llevar a
cabo conversiones de plazas, puestos y categorfas,
siempre y cuando se realicen mediante
‘movimientos compensados. Para tal efecto deberdn
sujetarse a los lineamientos que expida la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

Las dependencias y entidades no podrén
modificar sUs estructuras organicas y
ocupacionales aprocbadas en ei ejercicio de 1993,
debiendo ser éstas acordes con las normas
vigentes, por lo que cuaiquier adecuacién sélo
podran  hacerla las  dependencias, previa
autorizacién de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico y, las entidades paraestales, por su érgano
de gobierno, conforme a los lineamientos que se
dicten para tal efecto, de acuerdo con la Ley

Federal de las Entidades. Paraestatales y su
Reglamento. .
Articulo 21. Las dependencias y entidades

paraestatales de la Administracién Piblica Federal,

en el ejercicio de sus presupuestos por concepto de

servicios personales, deberan:

I. En las acciones de descentralizacién, dar .

prioridad a los traspasos de plazas y de recursos
asignados a sus presupuestos, enire sus unidades
responsables y programas, sin que ello implique la
creacién de nuevas plazas,

Il. En las asignaciones de las remuneraciones a
los trabajadores, apegarse estrictamente a los

‘niveles establecidos en los tabuladores de sueidos,

+ cuotas, tarifas y demas asignaciones autorizadas
' por ia Secretaria de Hacienda y Crédito Publico

. para

las dependencias y, en el caso de las
entidades, por el érgano de gobierno respectivo,
conforme a los lineamientos que se emitan de
acuerdo con la Ley Federal de las Entidades
Paraestatales y su Reglamento.

Las remuneraciones adicionales por jornadas u
horas  extraordinarias, los  estimulos  por

: productividad, eficiencia y calidad, asi como otras
. prestaciones, se regulardn por las disposiciones

" que establezcan

la Secretaria de Hacienda vy

Crédito Publico y el érgano de gobierno respectivo,
* con base en los lineamientos a que se refiere el

.jornadas Yy por
< prestaciones de!

parrafo anterior.

Tratandose de remuneraciones adicionales por
horas extraordinarias y otras
personal que labora en las

- entidades paraestatales, que se rijan por contratos

. acuerdo

colectivos de trabajo, ios pagos se efectuaran de
con las estipulaciones contractuales

: respectivas;

lll. Abstenerse de cubrir gastos por concepto de

" honorarios que en cualquier forma supongan el

Estos contratos sélo podrdn celebrarse para la
prestacidn de servicios profesionales, por lo que no
podré incorporarse por esta via, personal para el
desempefio de labores iguales o similares a las que
realiza el personal que forma ia planta de la
_dependencia o entidad de que se trate.

La celebracién de contratos por honorarios sl
procedera en casos debidamente justificados y
siempre que la dependencia o entidad no pueda
satisfacer las necesidades de estos servicios con el
personal y los recursos técnicos con que cuente.
Invariablemente estos contratos deberan ser
autorizados por el titular de la dependencia.o por el
érgano de gobierno de la entidad de que se trate.

Para la asignacién de los recursos
corfespondientes a este concepto, las dependencias
y entidades deberdn presentar, a més tardar el 31
de marzo, su programa anual de contratacién por
haonorarios ante la Secretarla de Hacienda y Crédito
Publico para su aprobacidn. Dentro de ese lapso,
dichas dependencias y entidades podrén disponer,
en los términos de los tres pdrrafos anteriores,
hasta del 20 por ciento del presupuesto autorizado
por este concepto, quedando el ejercicio del 80 por
ciento restante, sujeto a Ia aprobacion del referido
programa anual; .

IV. Observar la normatmdsd que emita ia
Secretarla de Hacienda y Crédito Puablico, en
materia de remuneraciones, a miembros en
érganos de gobierno o de vigilancia de entidades
paraestatales,

V. Sujetarse a los lineamientos que se expidan
para la autorizacidn de los gastos de representacién
y de las arogacuones necesarias para el desempeho
de comisiones oficiales, y

V1. Abstenerse de - realizar cualquuer
transferencia de recursos de otros capituios
presupuestales ai capitulo de Servicios Personales.

El presupuesto destinado para programas de
capacitacién en las dependencias y entidades, se
ajustara en cuanto a su ejercicio, a los lineamientos
que emita la Secretarfa de Hacienda y Crédito
Publico. ¥ no podré ser transferido a otras partidas.

Articulo 22. Los titulares de las dependencias,
los érganos de gobierno y los directores o sus
equivalentes de las entidades, serdn responsables
de reducir selectiva y eficientemente los gastos de
administracién, sin detrimento de la realizacién -
oportuna y eficiente de los programas a su cargo y
de la adecuada prestacién de los bienes y servicios
de su competencia; asl como de cubrir con la
debida oportunidad sus compromisos reales de
pago, con astricto apego a las demas disposiciones
de este Decreto y las qua resulten aplicables a la
materia.

Las dependencias y entldades en el ejercicio de
sus presupuestos, sélo podrén efectuar erogaciones
en el exterior, para las representaciones,
delegaciones .w oficinas gutorizadas y aportar
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cuolas a organismos internacionales, cuando
dichas erogaciones se encuentren expresamente
previstas en sus presupuestos autorizados.

Asimismo, continuardn en coordinacién con las
Secretarfas de Relaciones Exteriores y de Hacienda
y Crédito Publico, revisando- dichas cuotas en
relacién con los fines de los organismos y sus
propias atribuciones, a fin de avanzar en su
disminucidén o cancelacién cuando, en el contexto
de las prioridades nacionales, no se justifiquen.

' Curante el ejercicio fiscal de 1994, el Ejecutivo
Federal por conducto de la Secretaria de Hacienda
y Crédito Publico, oyendo la opinién de 1a
Secretarla de Relaciones Exteriores y de ia
coordinadora de sector, .en funcidn de las
disponibilidades de recursos, adoptard medidas de
racionalizacion de los presupuestos, calendarios
autorizados, utilizacién de los bienes muebies e

_inmuebles, estructuras y tabuladores asignados a
las representaciones, delegaciones u oficinas de las
dependencias y entidades en el exterior.

Articulo 2). - Las dependencias y entidades
paraestatales de la Administracién Publica Federal, en
ol ejercicio de sus presupuestos para el aflo de 1994,
no  podran  efectuar adquisiciones 0 nuevos
arrendamientos de:

I. Bienes inmuebles para oficinas pdblicas y
mobiliario, equipo, vehiculos tetrestres y maritimos,
con excepcion de las erogaciones estrictamente
indispensables para el cumplmiento de sus
objetivos. £n consecuencia, se debera optimizar 1a
utilizacién de los espacios flsicos disponibles y el
aprovechamiento de los bienes y servicios de que
dispongan; y

l0. Vehiculos aéreos, con excepcién de aquellos
necesarios para saivaguardar la seguridad y la
soberania, asl como la procuracidn de justicia.

En el caso de arrendamientos financieros de
bienes muebles e inmuebles, las condiciones de
pago deberan ofrecer ventajas con relacién a otros
medios de financiamiento. Asimismo, se deberd
hacer efectiva la opcién de compra, a menos que
ello no resulte conveniente, lo que debera ser
acreditado debidamente ante las Secretarias de
Hacienda y Crédito Publico y, en materia de bienes
inmuebles, de Desarrollo Social, en el dmbito de
sus respectivas competencias. :

Cualquier erogacién que realicen las
dependencias por los conceptos previstos en el
presente aniculo, requerird de la autorizacién de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. en la
forma y términos que ésta determine.

TratAndose de entidades paraestatales. se
‘requentd de la autorzacign especifica y previa de
su 6rgano de gobierno, 1a cual debera sujetarse a la
normatividad vigente. ’

Articulo 24, Las dependencias y entidades de la
Administracién Publica Federal estardn obligadas a
celebrar ios contratos necesarios, a fin de asegurar
adecuadamente los bienes patrimoniales a su

«~ cargo, conforme a los lineamientos que, para tal

efecto, eaxpidan las Sacre@arlés de Hacienda j
Crédito Publico, de Desarrollo Social, y de b

. Contraioria General de la Federacidn,

Articulo 25. Las erogaciones por los conceptol
que a continuacién se.indican deberdn reducirse 3
minimo indispensable; su uso se sujetard a 1o
criterios de racionalidad y selectividad, v W
efectuaran siempre y cuando se cuente con I
autorizacion expresa del titular de la dependencia ¢
del organc de gobiarno de la entidac
correspondiente;

I. Gastos menores, de ceremomal y de orde:

social: comisiones -de personal al extranjerg
congreses, convenciones, ferias, festivales )
exposiciones; erogaciones por concepto o

servicios bancarios, correos, telégrafos, teléfonos
energla eléctrica y agua potable, y donativos, en lo
términos del articulo 31 de este Decreto;

It. Contratacion de ~asesorias,’
investigaciones, y -

ill.  Publicidad, propaganda, publicacione
oficiales y, en general, ‘los relacionados ca
actividades de comunicacidn social. En estos casa
ias dependencias y entidades deberdn utiliza
preferentemente los medios de difusion del secto
publico. y o tiempo que, por ley, otorgan 1
Gobierno Federal las empresas de' comunicacida
que operan mediante concesién federal.

Las erogaciones a que se refiere esta fraccuén
con cargo al Presupuesto de Egresos de |
Federacién para el Ejercicio Fiscal de 199
deberdn ser autorizadas, en el admbito de su
respectivas competencias, por las Secretarlas ¢
Gobernacién y de Hacienda y Crédito Pdblico; y, 12
que efectuen las entidades; se autorizaran por ¢
¢rgano de gobierno con base en los lineamiento
que establezcan dichas Secretarias.

Articulo 28. En el ejercicio del gasto ¢
inversiones publicas para 1994:

l. Se otorgard prioridad a la terminacién de Ie
proyectos y obras vinculadas a la prestacién de lo
servicios de educacidn, salud, vivienda, proteccid
del medio ambiente, equipamiento urbamn
produccion y abasto de alimentos, seguridad
imparticién de justicia, con especial atencién ¢
aquélios que se orienten 3 satisfacer I
necesidades de la poblacidén de bajos ingresos. a
como para la modernizacién de ia infraestructu
basica de comunicaciones y transportes; hidraulic
energla eléctrica y abasto de combustibles. a k
que estén orientados a incrementar la oferta ¢
bienes y servicios socialmente necesarios y a k
que presenten un mayor grado de avance fisico.

Las dependencias y entidades sdélo podn
iniciar  proyectos  nuewos, cuando  teng
garantizada la disponibilidad de recursos para
conclusion de las etapas cuya ejecucidn |
programe dentro del ejercicio fiscal de 1994,

Las citadas dependencias y entidades, deber
observar la normatividad que, respecto de
ejecucion de los proyectos sefialados en el parrn

estudios ¢
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.

! anterior, emitala Secretaria de Hamenda y Crédito
Publlco :
I ll. Se deberd aprovechar aj méximo la mano de

obra e insumos locales y la capacidad instalada,
l por lo que, en igualdad de condiciones en cuanto a
' oportunidad y

calidad, . financiamiento,’
' demas circunstancias pertinentes, se deberd dar
" prioridad a los contratistas y proveedores locales,

! enla adjudicacién de contratos de obra publica y de

- adquisiciones, arrendamientos y prestacién de
' servicios relacionados con bienes muebles;

:ll. Se considerara preferente la adquisicién de
- productos y la utilizacién de tecnologias nacionales,

© . con uso intensive de manc de obra;

iV. Se deberdn estimular los proyectos de
f coinversion con los sectores social y-privado y con
i los gobiernos locales para la ejecucion de obras y

o proyectos de infraestructura y de produccion, como

'
X
:

- —— ———e T TS TS

parte de la modernizacién econémica y social
comprendidas en el Plan Nacional de Desarrollo, en
||os programas de mediano plazo y-en ios demas
:programas formulados con base en la Ley de
.PIaneacnén

: En el caso de proyectcs y obras de beneficio
Esomal se concertard, con arreglo a la ley, la
: participacidn activa de las comunidades iocales;

V. Los proyectos de inversién financiados con
icréditos externos, deberan estar contemplados en
“los presupuestos de las dependencias y entidades y
‘syjetarse a los términos de las autorizaciones que
'otorgue la Secretarla de Hacienda y Crédito
-Puablico; asimismo, los ejecutores de gasto y los
‘agentes  financierss . del Gobierno  Federal,

informaran a la citada Secretaria, dei gjercicio de’

‘los créditos con base en los recursos autoriz_ados

- :en sus respectivos presupuestos,

VI. Las inversiones financieras con cargo al

Presupuesto de Egresos de la Federacion para
1994, seran aquellas estrictamente necesariag, y se
realizardn previa autorizacién de la Secretaria de
Hacienda y Crédite Publico y se arientardn:
. a) A fomentar y desarrollar selectivamente
‘tas actividades y ramas de produccion
‘consideradas como fundamentales para al
desarrollo del pais, y

b) Al financiamiento y capitalizacién de
empresas publicas que promuevan la produccién y

_comercializacion de productos y Servicios bésncos

‘asi como de bienes de capital.

Las inversiones financieras deberdn estar
vinculadas a programas de saneamiento financiero,
productividad y eficiencia y responder a las
orientaciones de los programas sectoriales de
mediano plazo. Tratadndose de erogaciones para
saneamiente ' financiero, deberan sujetarse,
ademas, a lo que dispone el articulo 30 de este
Decreto, ¥ h

VIl Las entidades paraestatales deberan ajustar

sus programas de expansién productiva a . los’

-

programas de mediano plazo correspondientes, a
las prioridades de la estrategia de modernizacién
econémica y social del Plan Nacional de Desarrolio
y a las previsiones de recursos disponibles.

Articulo 27. Las erogaciones por concepto de
transferencias con cargo al Presupuesto de Egresos
de la Federacién, se sujetaran a las estrategias y
objetivos del Plan Nacional de Desarrollo, de los
programas de mediano pilazo y de los demas
programas formulados conforme a la ley de la
materia y se apegaran a lo siguiente:

l. £l otorgamiente se hara con base en criterios
de selectividad, temporalidad y transparencia en su
asignacion, considerando su contribucion efectiva a
la oferta de bienes, servicios e msumos estratégicos
o prioritanos;

. Los subsidios destinados a cubrir
desequilibfios financieros en la operacidn se
deberan ajustar en funcién de la politica de precios
y tarifas de los bienes y servicios pubiicos,;

Il. Los subsidios a los precios de los bienes se
mantendran en niveles gque estimulen a los
productores y que, al mismo tiempo, eviten el
deteriorc del poder adquisitivo de los consumidores;

IV. Los subsidios para las actividades
productivas seran congruentes con los fines de la
estrategia econémica del Plan. Nacional de
Desarrolio, dando prioridad a las actividades del
sector social, y estaran condicionados a procurar el
mayer uso de la mano de obra, a incrementar el
nivel de vida de la poblacién de escasocs recursos y
a promover la capacidad de exportacién y la
generacion de divisas, '

V. Los subsidios a los bienes y servicios de

‘consumo popular se circunscribiran a los proguctos

e insumos agropecuarios ubicados dentro del

régirhen’ de precios de garantla, de apoyo directo, y

del . paquete’ basico' de .consumo popular,
reguiandose conforme a las necesidades sociales y

con ¢l objeto de preservar el mvar de ingreso de los . -

productores. Estos subsidios 'se orientaran a la
proteccién del consumo y del poder adquusntlvo de’
la poblacién;

Vi. Las transferencias destinadas al apoyo de
entidades paraestatales, se deberdn orientar
selectivamente hacia actividades estratégicas y
prioritarias, a efecto de incrementar la oferta real de
bienes y servicios, de insumos estratégicos para la
produccidn y & generar empieo permanente ¥
productivo, .

VIl. Se consideraran preferenciales las
transferencias destinadas al desarrollo de la ciencia
y la tecnologla, a la investigacidén en instituciones
publicas, a la formacién de capital en ramas y
sectores basicos de la economia y al financiamiento
de actividades definidas como estratégicas, que
propicien la generacién de recursos propios;

72
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Vil. Las entidades paraestatales beneficiarias
de transferencias deberdn buscar fuentes
alternativas de financiamiento a fin de lograr una
mayer autosuficiencia y una disminucion correlativa
de los apoyos con cargo a recursos presupuestales,

IX. No se deberan otorgar transferencias cuando

no estén claramente especificados los objetivos,
metas, beneficiarios, destino, temporalidad vy
condiciones de 103 misrnos. . ’
Articulo 2B. La Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico autorizara las transferencias con
cargo al Presupuesto .de Egresos * a las
dependencias coordinadoras de sector, quienes
procederan a la asignacion de los recursos a las
entidades paraestatales bajo su coordinacién,
verificando previamente: ‘

L. Quese justifique |a necesidad de los recursos .

solicitados en funcién del estado de liquideZ de la
unidad beneficiaria, asi como la aplicacion de
dichos recursos; :

I. Que !as entidades no cuenten con recursos
ociosos o aplicados en’ operaciones que ofiginen
rendimientos de cualquier clase; y

1ll, €l avance fisico-financiero de sus programas
y proyectos, con el propasito de regular el ritmo de
|3 ejecucién con base en lo programade.

Las dependencias coordinadoras de secter

' podrén suspender las® ministraciones de fondos,
cuando las entidades beneficiarias no remitan la

informacioén fisico-financiera en los términos y

plazos establecidos en las disposiciones aplicables,
informando de inmediato a la Secretarla de
Hacienda y Crédite Puoblico. Dicha informacion
deberd ser proporcionada en los términos del
articuio 38 de esta Decreto. .

Articulo 29. Cuando se deban diferir
ministraciones de fondos, 1a Secretaria de Hacienda
y Crédito Piblico determinard el orden a que se
sujetard la  ministracién de  transferencias
autonzadas por las dependencias coordinadoras de
sector, a fin de agsegurar la disposicién oportuna de
fecursos para el desarrollo de los programas
prioritanas.

Articuto 30. Las Secretarlas de Hacienda y .

Crédito Publico y de ia Contraloria General de la
Federacién, en el seno de la Comisién
Intersecretarial de Gasto Financiamiento, asl como
la respectiva dependencia coordinadora de sector,
celebraran con las entidades paraestatales
‘convenios para: >

1. El establecimiento de metas de desemipefio,
.de défict o, en su caso, supefdvit financiero
mensual y trimestral, a nivel devengado, y

. El saneamiento financiero, mediante ‘a
asuncién de pasivoes de entidades paraestatales
estratagicas o prioritarias, cuyas funciones estén
asociadas a la prestacion de servicios publicos o 3
la produccién de bienes social y nacionaimente

necesarios, de acuerdo a los fines para los que
fueron creadas y siempre que 1a entidad de que se
trate cuente con. un programa de saneamiento
financiero que se presente, a mas tardar, el 15 ds
mayo de 1994 a la Comisidbn intersecretarial de
Gasto Financiamiento y sea aprobado por ésta.

La- Comisién evaluard periddicamente o
cumplimiento de los convenios, respecto de la
metas establecidas en dichos instrumentos. Si de
las evaluaciones mencionadas se observan hechos
que contravengan las estipuiaciones concertadas, i
Comisidén, en los términos de jas disposiciones
legales aplicables, propondrd a la dependench
coordinadora de sector y a la entidad de que s
trate, las medidas conducentes para corregir la
desviaciones detectadas.

Et Ejecutivo Federal, por conducto de &
Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico, con bas
en las evaluaciones de la Comisién instersecretarii
de Gasto Financiamiento, informard anualmente:
la Camara de Diputados scbre 1a ejecucidén de lo
convenios de saneamiento financiero, asi como 4

las medidas adoptadas para su  debd
cumplimiento. T
La Comisién Intersecretarial de Gad

Financiamiento establecerd los lineamientos oo
base en Ios cuales se llevara a cabo la formulacid
de los convenics a que se refiere este articulo
hara la determinacidn de las entidad
paraestatales con las que habran de celebrarse k
mismos. Los d4rgands de gobierno  sefi
responsables de vigilar que se cumpla con U
metas de déficit o superavit de las entidades &«
las que no se celebren los -correspondienm
Convenios.

~ Articulo 31. La Secretarla de Hacienda
Crédito Publico no podra autorizar subsidios, nil
dependencias y entidades olorgar donativos
ayudas, que no contribuyan a ia consecucign del
objetivos de ios programas aprobados o que no
consideren de beneficio social. Tampoco
otorgaran a favor de beneficiarios que depend
econdmicamente del Presupuesto de Egresos o

- Federacion 0 cuyos principales ingresos proveng
del mismo.

Para efectos de control presupuestal deba
considerarse tanto los donatives en dinero come
especie.

Articule 32, Las dependencias y entida
proporcionaran a la Secretaria de Haciendd
Crédito Pubhco  la* informacibn sobre .
transferencias que hubiesen otorgado durani

“ejercicio presupuestal, a efecto de que & !
Secretaria 1a analice e integre al Registro Unics |
Transferencias. Dicha informacion deberd |
proporcionada en los términos del articuio 38
presente Decreto.

1
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Articulo 33. Ei Ejecutwo Federal por conducto
de la Secretaria de Hacienda y Crédito PUblico,
podrd determinar reducciones, diferimientos o
cancelaciones de programas y conceptos de gasto
de las dependencias y entidades que no les resulten
_indispensables para su operagion, cuando elio
represente la posibilidad de obtener ahorros, en
funcién de la productividad y eficiencia de las
propias dependencias y entidades. En todo
momento, se respetara el presupuesto destinado a
los programas prioritarios y en especial, los
destinados al bienestar social.

Para la aplicacién de los remanentes que se
generen con tal motivo, el Ejecutivo, por conducto
de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,

resolvera 10 conducente, debiendo dar prioridad a

las dependencias vy entidades que hubiesen
generado dichos ahorres, para estimular asi la
productividad de las mismas.

Articulo 34, La Secretaria de. Hacienda vy
Crédito PUblico determinara los lineamientas a que
deberdn sujetarse las dependencias y entidades,
respecto de las disponibilidades financieras con que
cuenten durante el ejercicio presupuestal, las que
nc deberdn invertirse a través de mecanismaos
bursatiles salvo en e caso de valores
gubernamentales de renta fija. Para tal efecto, las
dependencias y entidades
informacién financiera que requiera’ el Sistema
Integral de Informacion de los Ingresos y Gasto
Publico a que se refiere el articulo 38 de este
Decreto.

A fin de identificar los niveles de liquidez, asl
como para operar la compensacion de créditos o
adeudos, las  dependencias y  entidades
- paraestatales de 1a Administracion Publica Federal

proporcionaran la

i otra tipo de operaciones ﬁnancneras y bancarlas en

los términos que se establezcan con base en lo
dispuesto por el articulo 38 del presente Decreto.
Las dependencias y entidades, sin exceder sus
presupuestos autorizados, responderan de las
cargas financieras que se causen por no cubrir
oporiunamente los adeudos contraidos entre si, las
que se calcularan a l1a tasa anual que resuite de
sumar 5 puntos porcentuales al promedio de las
tasas anuales de rendimiento de los Certificados de

la Tesoreria de la Federacion a 28- dlas. en
colocacién primaria, emitidos durante el mes
inmediato anterior a la fecha del corte

compensatorio.- La aplicacién de esta tasa se
efectuard sobre los adeudos reportados por el
Sistema de Compensacidén de Adeudos del Sector
Publico, desde la fecha en que debieron liquidarse
tales adeudos.

Articulo 35. La Secretarla de Hacienda vy
Crédito Publico, tomando en cuenta los flujos reales
de divisas y de moneda nacional, asi como las
variaciones que se produzcan por |as diferencias en
tipos de cambio en el financiamiento de los
programas, efectuard las adecuaciones necesarias
a los calendarios de gasto en funcidén de los
requerimientos, ias disponibilidades presupuestales
y de las alternativas de’ financiamiento que se
presenten. En estos casos se cuidara no afectar los
programas de inversiones prioritarios.

Articulo 3B. Para los efectos del articulo 57 de
la Ley de Obras Publicas, 10s montos maximos de
adjudicacion directa y los de adjudicacién mediante
convocatoria a cuande menos tres contratistas que

rednan los requisitos a que dicha disposicién se.

refiere, de las obras que podran realizar las
dependencras y entidades durante el alo de 1994,
seran los siguientes:

informaran de sus depositos en dinero o valores u .

. Mgnto maximo
total de cada obra

Inversién total autorizada
" (miles de nuevas pesos)

Monto maximo
total de cada obra

que podrd que podra
adjudicarse ‘adjudicarse
directamente (miles mediante
de nuevos pesos) invitacién a cuando
menos tres

- Mayor de Hasta

4,000
4,000 10,000
10,000 17,500
17,500 25.000
25,000 35,000

- 35,000 50,000
50,000 425,000
125,000 210,000
210,000 300,000
300,000 450,000

contratistas {miles
de nuevos pesos)

15 135
20 170
25 210
a0 260
35 320
45 ars
.50 - 445°
60 510
70 595
75 680
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450,000 625,000 90 815
625,000 800,000 100 900
800,000 1,000,000 110 880

1,000,000 1,100

125

Los montos establecidos deberan considerarse sin incluir el importe del impuesto al Vaior Agregado.
Las dependencias y entidades se abstendran de formaiizar o modificar contratos de obras publicas,
cuando no hubiere salda disponibie en la correspondiente partida presupuestal para hacer frente a dichos

contratos.

Articulo 37. Para los efectos del articulo 38 de la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Prestacién de

Servicios relacionados con Bienes Muebles,

los montos maximos de adjudicacién directa y los de

adjudicacién habiendo convaecado cuando menos a tres proveedores, de las adguisiciones, arrendamientos ¢
servicios, incluidos los relacionados con la obra publica a que se refiere el articuio 26 de la Ley de Obras

Publicas, que podran realizar las dependencias y entidades durante el afio de 1984, serdn los siguientes:

Monto maximo

Maonto méaximo de cada

dea cada " operacion que podra
: operacion que adjudicarse habiendo
Volumen anual de adquisicidn - podré convocado, a cuando menos
presupuestado {miles de adjudicarse . . tres proveedores (miles de
nuevos pesos) " girectamente nuevos pesos)
(miles de

nuevos pesos)

Mayor de Hasta .
1,000 2.5
1,000 3,000 35
3,000 7.500 40
7,500 15,000 50
15,000 30,000 6.0
30,000 50,000 7.0
50,000 100,000 8.0
100,000 200,000 9.0
200,000 300,000 10.0
300,000 . 450,000 11.0
450,000 600,000 12.0
600,000 _ 800,000 13.0
800,000 1,000,000 . 14,0
1,000,000 . ' 15.0
Los montos establecidos deberan considerarse
sin incluir el importe del Impuesto al Valor
Agregado.

Las dependencias y entidadeg se abstendrin de
formalizar -0 modificar contratos de adquisiciones,
arrendamientos y prestacién de servicios, incluidos
los relacionados con la obra publica, cuando no
hubiere saldo disponible en la correspondiente
partida presupuestal para hacer frente a dichos
contratos. _

. Artlcuio 38. Las Secretarias de Hacienda y
Crédito Publico y de la Contralorla General de la
Federacién, asi como el Banco de México, operardn
ol Sistema Integral de Informacidn de los Ingresos y
Gasto Publicos, y establecerdn las normas y
lineamientos  relativos a la  organizacion,
funcionamiento y requerimientos de dicho Sistema,
lqs cuales deberdn ser del conocimiento de las
dependencias y entidades, a mas tardar dentro de

los primeros 30 dias del ejercicio.

Dependencias Entidades

50.0 ' 50.0

70.0 70.0

95.0 95.0

125.0 125.0

155.0 160.0

155.0 195.0

155.0 230.0

155.0 280.0

155.0 340.0

155.0 400.0

155.0 480.0

155.0 565.0

155.0 665.0

155.0 775.0
Las dependencias y entidades deberdn cumpiir
con los requerimientos de informacién que
demande el Sistema. Para tal efecto, las

dependencias a que se rafiare el parrafo anterior y
el Banco de México, conjuntamenta con la
coordinadora de sactor, hardn compatibles ‘'os
requerimientos de informacién que demande el
Sistema, racionalizando los flujos de informacién, la
cual deberd proporcionarse, a mas tardar, et.dla 20
de cada mes.

Articulo 39. La Secretarla de Hacienda y
Créditec Publico realizard periédicamente |3
evaluacién del ejercicio del Presupuesto de Egresos
de la Federacién, en funcion de los objetivos y
metas de los programas aprobados.

El Ejecutivo Federal, a través de la Secretaria
de Hacienda y Crédito Publico, informara
trimestraimente a la Camara de Diputados sobre
los resuitedos de las verificaciones a que sa refiare
el articulo 10 de este Decreto, asi como sobre 13
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situacion "econémica’ y las finanzas publicas del
ejercicio, incluyendo las de las entidades
paraestatales que celebren convaenios de déficit o,
en su caso, superavit financiero y hara asimismo,
las aclaraciones que ésta le solicite, a través de la
Secretaria de la Contraloria General de la
Federacion, sobre la deteccién de irregularidades y
el fincamiento de las  responsabilidades
correspondientes. : .

Los informes trimestrales deberdn ser
presentades a mas tardar 45 dlas después de
terminado el trimestre de que se trate.

Articulo 40. Para |a desincorporacién de
entidades paraestatales creadas por Ley o Decreto
del Congreso de la Unidn se requerira autorizacién
previa del mismo.

En Ios términos de los articutos 15, 16 y 32 de
la Ley Federal de las Entidades Paraestatales y So.
de su Reglamento, asi como |os respectivos de la
Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico
Federal, el Ejecutivo podra . proceder 'a |la
desincorporacidn  de entidades paraestatales,
comprendidas en este Decreto, sUJeténdose a las
siguientes bases:

a) Las propuestas que formule la Secretaria de

Hacienda y Crédito Publico para disoiver, liquidar,

" extinguir, escindir, transferir a los Estados vy

Municipios; enajenar la participacion estatal y

" fusionar entidades paraestatales, se basaran en

dictamenes que al efecto deberd emitir la Comisidn

Intersecretarial de Gasto Financiamiento, los cuales

deberan considerar el efecto social y productivo de

estas medidas incorporando los puntos de vista de
los sectores interesados, y ’

b) Enviar previamente informe escrito, a Ia
Céamara de Diputados, de las razones y criterios
especificos para lievar a cabo ol e;erc:c;o de estas
atribuciones. -

La Camara de Diputados via la Comisién de
Programacién, Presupuesto y Cuenta Publica,
analizara la informacidn a que se refiere el inciso b)
anterior y en su caso dard su opinion,

Articulo’ 41. La Secretaria de Hacienda vy
Crédito Publico vigilara la exacta observancia de las
normas contenidas en este Decreto, asl como la
estricta ejecucién dei Presupuesto de Egresos de la
Federacién; para tales efectos, dictard las medidas
pertinentes de acuerdo con las disposiciones que
resulten aplicables, sefalando los plazos y términos
a que deberdn ajustarse las dependencias y
entidades coordinadas y no coordinadas, en el
cumplimiento de las disposiciones de racionalidad,
gusteridad y disciplina presupuestales y podra
requerir de las propias dependencias y entidades la
informacién que resulte necesaria, comunicando a
la Secretaria de Ia Contraloria General de la
Federacidn, las irregularidades y desviaciones de

——

sus funciones para los efectos del articulo 42 de
este Decreto.

Del cumptimiento a lo dispuesto en este articulo,
se dara cuenta a la Cémara de Diputados en los
informes trimestrales a que se refiere el articulo 39
de este Decreto y en la Cuenta de la Hacienda
Pdblica Federal.

~ Articulo 42. La Secretaria de la Contraloria
General de la Federacién y los Qrganos Internos de
Control de las ' dependencias y entidades, en el

_ejorcicio de las atribuciones que en materia de

inspeccién, control y vigilancia les confiere la lay,
comprebaran el cumplimiento, por parte de las
propias dependencias y entidades paraestatales de
la Administracién Publica Federal, de las
obligaciones derivadas de este Decreto.

Con tal fin, daspondran lo conducante para que .

se lleven a cabo las inspecciones y auditorias que
se requieran, asl’ como para que se finquen las
responsabilidades y se apliquen las sanciones que
procedan con mative de! incumplimiento de las
mencionadas obligaciones. La Secretarla de la

" que tenga conocimiento con motlvo del ejercicio de

Contraloria General de la Federacién. pondrd. en !

conocimiento ‘de tales hechos a la Contadurla
Mayoer de Hacienda de la Camara de Diputados, en
los términos de la coordinacién que establiece la
Ley Orgdnica de la Administracién Publica Federal.

Articulo 43, La Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico estara facultada para interpretar las
disposiciones del presente. Decreto para efectos
administrativos y  establecer las
conducentes a su correcta aplicacién.

TRANSITORIOS

Articulo Primero. El presente Dec}ego entrara
en vigor el primero de enero de_1994.

Articulo Segundo. E! Ejecutivo Federal por

conducto de la Secretaria de Hacienda y Crédito

Piblico, queda facultado para proveer, dentro de
los montos del Presupuesto de Egresos aprobado

medidas

por el presente Decreto, los recursos necesarios .

para continuar. con el Programa de Reconstruccion
del Recinto Legislativo de San Lazaro.

Articulo Tercero. El Ejecutivo Federal, por
conducto de la Secretaria de Hacienda y Crédito

< Pablico, queda facullado para proveer, dentro de

los montos del Presupuestc de Egresos
aprobado por el presente Dacreto, los recursos
necesarios para llevar a cabo las obras
relacionadas ¢on el Recinto Legisiatwo de ia H.
Camara de Senadores.

 México, D.F., a 17 de diciembre de 1983.-
Dip. Gonzalo Cedillo Valdez, Presidente.- Dip.
Juan Adridn Ramlirez Garcia, Secretario.- Dip.
Sergio Gonzilez Santa Cruz, Secretario.-
Ruibricas”.

&6
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En cumplimiento de fo dispuesto por la fraccidn
| del Articulo 89 de la Constitucién Politica de los
Estados Unidos Mexicanos, y para su debida
' publicacién y observancia, . expido: & presente
Decreto en la residencia de! Poder Ejecutivo
Federal, en 1a Ciudad de México, Distrito Federal, a
los veintitrés dlas del mes de diciembre de mii
novecientos noventa y tres.- Carlos Salinas de
Gortari.- Rubrica.- El Secretario de Gobernacién,
José Patrocinio Gonziélez Blanoo Garrido.-
Rubrica. : . . S

ACUERDQ mediante el cual se otorga patente de
agente aduanal a la ciudadana Luz Angélica
Valerio Garcia, para ejercer funciones en La
~ Aduana de Veracruz, Ver,

L . ____J
Al margen un setlo con el Escudo Nacional, gque

"~ dice: Estados Unidos Mexicanos.- Secretarla de
Hacienda y Crédito Publico.- Administracidn
General de Aduanas.
’ ACUERDO 326-A-367

Vista la solicitud de la ciudadana Luz Angélica
Valerio Garcla, para que se le expida patente de
Agente Aduanal, con adscripcién en la Aduana de
Veracruz, tomando en cuenta que ha cumplide con
los requisitos previstos en el articulo 143 de la Ley
Aduanera, esta Administracién General, ACUERDA:
Con fundamento en los articulos 116 fraccién XXl

de la Ley Aduanera y 72 fraccién VIH del

Regilamento Interior de la Secretarla de Hacienda y
Crédito Publico, se otorga patente de Agente
Aduanal numero 1160 a la ciudadana Luz Angélica
Valerio Garcla, para que ejerza funciones con tal
caracter en ia Aduana de Veracruz.

En cumplimiento al articulo 191 del Regtamento
de la Ley Aduanera, publiquese este Acuerdo por
una sola vez a costa del interesado en el Diario
Oficial de ta Federacién.

México, D.F., a 26 de noviembre de 1993.- El
Administrador General de Aduanas, Luis Manuel
Gutiérrez Levy.- Rubrica. ’

A ‘ (R.- 8449)

ACUERDO medlante el cual se otorga patente de
agente aduanal al ciudadano Alfonso José Rojas
Gonzilez de Castilla, para ejercer funciones en la
Aduana de Nuevo Laredo, Tamps.

Al margen un sello con el Escudo Nacional, que
dice: Estados Unidos Mexicanos.- Secretaria de
Hacienda y Crédito. Pdblico.- Administracién
General deAduanas.
ACUERDQ 326-A-364

Vista la solicitud del ciudadanoc Alfonso José
Rojas Gonzalez de Castilla, para que se le expida
patente de Agente Aduanal con adscripcion en la
Aduana de Nuevo Laredo, tomando en cuenta que
ha cumplidc con los requisitos previstos en el
- articulo 143 de la Ley Aduanera, esta
Administracion General, ACUERDA: Con
fundamento en los articulos 116 fraccidn XXH de fa
Ley Aduanera y 72 fraccién ViIl del Reglamento

-

-Gut!érm Levy.- Ribrica.

~ Crédito Mixta, S.A. de C.V,, por cambio en su

- acordada por su Asamblea General Extraordinaria

Interior de la Secretarfa de Hacienda y Crédi
Piblico, se otorga patente de Agente Aduan
numero 1172 ai-ciudadano Alfonso José Roj
Gonzalez de Castilla, para que ejerza funciones
tal cardcter en la Aduana de Nuevo Laredo.

En cumplimiento al articuio 191 del Reglaments
de la Ley Aduanera, publiquese este Acuerdo porl
una sola vez a costa del mteresado en el Diario
Oficial de la Federacién,

Méxica, D.F., a 26 de noviembre de 1993.- El
Administrador General de Aduanas, Luis Manuel

(R.- B451)

OFICIO mediante el cual se modifica la fraccién
I1 del segundo término de la autorizacidnm
otorgada ‘2 Confeccién de Jalisco, Unién de

capital social.

Al margen un sello con el Escudo Nacnonal
dice:

que
Estados Unidos Mexicanos.- Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico.- Comisién Nacional
Bancaria.- Delegacién Regional.- Guadalajara, Jal.-
Oficio DRG/3008-93.- Exp. U433

Asunto: Autonzac:én- Se modarca la que se
mdlca ’

Confeccién de Jalisco, Unién de

Crédito Mixta, S.A. de C. V.

Av. Tonanzin No. 1147

Jardines del Bosque

44520.- Guadalajara, Jal. -

Con fundamento en lo establecido por la
fraccion XI, del articulo Bo., de la Ley General de
QOrganizaciones y Actividades Auxiliares del Crédito

y en base a la aprobacion de la reforma a la
Clausula octava de 'su Escritura Constitutiva,

de Accionistas celebrada el 14 de diciembre de
1892, esta Comisidn ha tenido a bien modificar la

Y

fraccion 1l dei Segundo Término de la Autorizacion
otorgada el 19 de agosto de 1988 a esa Sociedad.
para quedar como sigue:

il.- E! Capital Social autorizado serd de
N$ 10'000,000 (diez millones de nuevos pesos
00/100 M.N.) dividido en 470,000 Serie "A" que
constituyen el capital sin derecho a retiro y 30,000
acciones Serie "B" que integran el dapital con
derecho a retiro, todas ellas con valor nominal
N$ 20.00 (veinte nuevos pesos 00/100 M.N.) cada
una. .

Atentamente _
Guadalajara, Jal., mayo 28 de 1993.- E

Delegado Regional, Juan de Dios de Luna Avila.-
Rubrica. .

(R.- 8454)
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I N T R O D U C C I O N

.LAS NECESIDADES ACTUALES DENTRO DEL MERCADO FINANCIERO HAN
PROVOCADO LA CENTRALIZACION DE SERVICIOS POR PARTE DE LAS
INSTITUCIONES QUE LOS OFRECEN. TAL ES EL CASO DE LOS BANCOS QUE
SE INTEGRAN COMO BANCA MULTIPLE PARA OFRECER DIVERSOS SERVICIOS,
DENTRO DE LOS QUE DESTACAN: 1LOS FINANCIEROS, BANCARIOS,
HIPOTECARIOS, DE AHORRO, FIDUCIARIOS, ARRENDAMIENTOS, FACTORAJES,
Y MUCHOS OTROS DE SIMILAR IMPORTANCIA.

CONSCIENTES DE QUE LA RESPONSABILIDAD DE PREPARARSE CORRESPONDE A
CADA PERSONA DE ACUERDO CON SUS INQUIETUDES Y DESEOS DE
SUPERACION, ESTA PONENCIA DESEA APORTAR HERRAMIENTAS PARA
FACILITAR A LOS ALUMNOS EL CONOCIMIENTO DE LOS SERVICIOS
FINANCIEROS QUE OFRECE EL SISTEMA FINANCIERO MEXICANO.

CON ESTE PROPOSITO SE HA DISENADO EL PRESENTE TRABJAO, QUE
EgNTIENE LA INFORMACION ACERCA DE LOS SERVICIOS QUE OFRECE
BANCA. .
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SISTEMA FINANCIERO MEXICANO

ANTECEDENTES

LA ESTRUCTURA DEL SISTEMA FINANCIERO MEXICANO, ESTA INTEGRADA POR
LA SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO, LA AUTORIDAD MAXIMA,
REGULANDO Y SUPERVISANDO LA ACTIVIDAD FINANCIERA VIA BANCO DE
MEXICO, COMISION NACIONAL BANCARIA Y DE SEGUROS Y COMISION
NACIONAL, DE VALORES, SUBSISTIENDO 10S ORGANISMOS NACIONALES
CUANDO EL GOBIERNO TIENE LA MAYORIA DEL CAPITAL Y CAPACIDAD DE
DECISION Y LOS ORGANISMOS PRIVADOS EN LO REFERENTE A
ORGANIZACIONES AUXILIARES DE CREDITO, INSTITUCIONES DE SEGUROS Y
CASAS DE BOLSA.

BANCO DE MEXICO

ES EL BANCO CENTRAL DE LA NACION Y DESEMPERA LAS FUNCIONES
SIGUIENTES, DE ACUERDO A SU LEY ORGANICA:

A) REGULAR LA EMISION Y CIRCULACION DE LA MONEDA, EL CREDITO Y
LOS CAMBIOS.

B) OPERAR CON LAS INSTITUCIONES DE CREDITO COMO BANCO DE RESERVA
Y ACREDITANTE DE ULTIMA INSTANCIA, ASI COMO REGULAR_ EL
SERVICIO DE CAMARA DE COMPENSACION.

C) PRESTAR SERVICIOS DE TESORERIA AL GOBIERNO FEDERAL Y ACTUAR
COMO AGENTE FINANCIERO DEL MISMO EN OPERACIONES DE CREDITO

INTERNO Y EXTERNO.

D) FUNGIR COMO ASESOR DEL GOBIERNO FEDERAL EN MATERIA ECONOMICA
Y FINANCIERA.

E) PARTICIPAR EN EL FONDO MONETARIO INTERNACIONAL Y EN OTROS
ORGANISMOS DE COOPERACION FINANCIERA INTERNACIONAL O QUE
AGRUPEN A BANCOS CENTRALES.



COMISION NACIONAL BANCARIA Y DE SEGUROS

SE ENCARGA DE LA INSPECCION Y VIGILANCIA DE LAS INSTITUCIONES DE
CREDITO, FUNGE COMO ORGANO DE CONSULTA Y REALIZA ESTUDIOS QUE LA
SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO LE ENCOMIENDA Y EMITE
DISPOSICIONES NECESARIAS PARA EL CUMPLIMIENTO DE LAS DIFERENTES
LEYES QUE LA MENCIONAN COMO ORGANO DE SUPERVISION Y VIGILANCIA.

COMISION NACIONAL DE VALORES

ESTE ORGANISMO TIENE COMO FUNCIONES PRINCIPALES LAS SIGUIENTES:

A)

B)

<)

D)

E)

F)

G)

SUPERVISAR EL CUMPLIMIENTO DE LA LEY DEL MERCADO DE VALORES.

INSPECCIONAR Y VIGILAR EL FUNCIONAMIENTO DE CASAS DE BOLSA,
BOLSA DE VALORES, OPERADORA DE SOCIEDADES DE- INVERSION Y
EMISORES DE VALORES INSCRITOS EN EL REGISTRO NACIONAL DE
VALORES E INTERMEDIARIOS, EN LO QUE A LAS OBLIGACIONES, QUE
LE IMPONE LA LEY DEL MERCADO DE VALORES, SE REFIERE.

INSPECCIONAR ACTOS QUE HAGAN SUPONER VIOLACIONES A LA CITADA _
LEY. . , _

DICTAR MEDIDAS DE CARACTER GENERAL PARA QUE LAS CASAS DE
BOLSA Y LA BOLSA DE VALORES AJUSTEN SUS OPERACIONES, ASI COMO
INTERVENIRLOS ADMINISTRATIVAMENTE.

INSPECCIONAR EL FUNCIONAMIENTO DEL INSTITUTO PARA EL DEPOSITO
DE VALORES (INDEVAL).

FORMAR LA ESTADISTICA NACIONAL DE VALORES.

CERTIFICAR INSPECCIONES QUE OBREN EN EL REGISTRO NACIONAL DE
VALORES E INTERMEDIARIOS.



H) ACTUAR COMO ARBITRO EN CONFLICTOS OCASIONADOS POR OPERACIONES
CORN VALORES.

I) ASESORAR AL GOBIERNO FEDERAL Y ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS EN
MATERIA DE VALORES.

SOCIEDADES NACIONALES DE CREDITO

CON LA LEY REGLAMENTARIA DEL SERVICIO PUBLICO DE BANCA Y CREDITO
PUBLICADA EN EL DIARIO OFICIAL DEL 31 DE DICIEMBRE DE 1982, SE
CREA UN NUEVO TIPO DE ORGANIZACION: LA SOCIEDAD NACIONAL DE
CREDITO, EXCLUSIVA EN MEXICO PARA PRESTAR EL SERVICIO DE BANCA Y
CREDITO, SUS OBJETIVOS SON:

I. FOMENTAR EL AHORRO NACIONAL.

I1I. FACILITAR AL PUBLICO EL ACCESO A [LOS BENEFICIOS DEL
SERVICIO PUBLICO DE BANCA Y CREDITO. —

ITII. CANALIZAR EFICIENTEMENTE 10OS RECURSOS FINANCIEROS.

IV. PROMOVER LA ADECUADA PARTICIPACION DE LA BANCA MEXICANA EN
LOS MERCADOS FINANCIEROS INTERNACIONALES.

V. PROCURAR UN DESARROLLO EQUILIBRADO DEL SISTEMA BANCARIO
NACIONAL Y UNA COMPETENCIA SANA ENTRE LAS INSTITUCIONES DE
BANCA MULTIPLE.

VI. PROMOVER Y FINANCIAR LAS ACTIVIDADES Y SECTORES QUE
DETERMINE EL CONGRESO DE LA UNION COMO ESPECIALIDAD DE CADA
INSTITUCION DE BANCA DE DESARROLLO, EN LAS RESPECTIVAS
LEYES ORGANICAS.



SE DEFINEN DOS TIPOS DE SOCIEDAbES NACIONALES DE CREDITO: LAS
gggTITUCIONES DE BANCA MULTIPLE Y LAS INSTITUCIONES DE BANCA DE
ARROLLO,

ORGANIZACIONES Y ACTIVIDADES AUXILIARES DE CREDITO

LA LEY DE ORGANIZACIONES Y ACTIVIDADES AUXILIARES DE CREDITO
SENALA COMO ORGANIZACIONES AUXILIARES DE CREDITO A LOS ALMACENES
GENERALES DE DEPOSITO, EMPRESAS DE FACTORAJE, LAS ARRENDADORAS
FINANCIERAS Y LAS UNIONES DE CREDITO, PUDIENDO SER ESTAS
NACIONALES O PRIVADAS, ASIMISMO CONSIDERA ACTIVIDAD AUXILIAR DE
CREDITO, LA COMPRA HABITUAL Y PROFESIONAL DE DIVISAS (CASAS DE
CAMBIO), SE REQUIERE CONCESION DE LA S.H.C.P., ' PARA OPERAR COMO
ALMACEN GENERAL DE DEPOSITO, EMPRESA DE FACTORAJE, ARRENDADORA
FINANCIERA, CASA DE CAMBIO, Y DE LA COMISION NACIONAL BANCARIA Y
DE SEGUROS, EN EL CASO DE UNIONES DE CREDITO.

ALMACENES GENERALES DE DEPOSITO

ESTOS AIMACENES TIENEN POR OBJETO EL ALMACENAMIENTO, GUARDA O
CONSERVACION DE .BIENES O MERCANCIAS Y LA EXPEDICION DE
CERTIFICADOS DE DEPOSITO Y BONOS DE PRENDA;~ SIENDO ESTOS ULTIMOS
OPCIONALES, CUANDO- A SOLICITUD DEL DEPOSITANTE SE EMITAN
CERTIFICADOS DE DEPOSITO COMO "NO NEGOCIABLES", ' LOS ALMACENES
GENERALES DE DEPOSITO TENDRAN LA POSIBILIDAD DE REALIZAR LAS
SIGUIENTES ACTIVIDADES:

I. TRANSFORMAR LAS MERCANCIAS DEPOSITADAS PARA AUMENTAR SU
VALOR, SIN VARIAR ESENCIALMENTE SU NATURALEZA.

II. TRANSPORTAR MERCANCIAS QUE ENTREN O SALGAN DE SU ALMACEN,
SIEMPRE QUE ESTAS VAYAN A SER O HAYAN SIDO ALMECENADAS EN

ESTE.

III. EXPEDIR CERTIFICADOS DE DEPOSITOS POR MERCANCIAS EN
TRANSITO SI EL DEPOSITANTE Y EL ACREEDOR PRENDARIO DAN SU
CONFORMIDAD Y CORREN LOS RIESGOS INHERENTES, ADEMAS DE
ASEGURAR POR CONDUCTO DEL ALMACEN LAS MERCANCIAS.



LOS ALMECENES GENERALES DE DEPOSITO PUEDEN SER DE:

ALMACENAMIENTO FINANCIERO:

DESTINADA A GRANEROS O DEPOSITOS PARA PRODUCTOS AGRICOLAS,
INDUSTRIALIZADOS O NO, - ASI COMO RECIBIR EN DEPOSITO MERCANCIAS
NACIONALES O EXTRANJERAS DE CUALQUIER CLASE, POR LAS QUE SE HAN
PAGADO YA LOS IMPUESTOS CORRESPONDIENTES. :

ALMACENES FISCALES:

- DESTINADOS A ALMACENAR MERCANCIAS SUJETAS AL PAGO DE DERECHOS DE
IMPORTACION Y QUE SOLO PUEDEN RETIRARSE AL PAGO DE LOS MISMOS.

ARRENDADORAS FINANCIERAS

SON ORGANIZACIONES QUE MEDIANTE UN CONTRATO DE ARRENDAMIENTO SE
OBLIGAN A ADQUIRIR DETERMINADOS BIENES A CONCEDER SU USO O GOCE
TEMPORAL. - A PLAZO FORZOSO - . A UNA PERSONA, OBLIGANDOSE ESTA A
REALIZAR PAGOS PARCIALES POR UNA CANTIDAD QUE CUBRA EL COSTO DE
ADQUISICION DE BIENES, LOS GASTOS FINANCIEROS Y OTROS GASTOS
- CONEXOS PARA ADOPTAR AL VENCIMIENTO DEL CONTRATO, CUALQUIERA DE
LAS TRES OPCIONES SIGUIENTES: o

1. COMPRAR EL BIEN A UN PRECIO INFERIOR A SU VALOR DE
ADQUISICION, FIJADO EN EL CONTRATO, O© INFERIOR AL VALOR DE
MERCADO. '

2. g%gRROGAR EL PLAZO DEL USO O GOCE DEL BIEN, PAGANDO UNA RENTA
OR.

3. PARTICIPAR JUNTO CON LA ARRENDADORA DE LOS BENEFICIOS QUE DEJE
- LA VENTA DEL BIEN, DE ACUERDO A LAS PROPORCIONES Y TERMINOS
ESTABLECIDOS EN EL CONTRATO.



UNIONES DE CREDITO

SON ORGANISMOS CONSTITUIDOS COMO SOCIEDADES ANONIMAS DE CAPITAL
VARIABLE, CON UN NUMERO DE SOCIOS NO MENOR DE VEINTE, PUDIENDO
SER ESTOS PERSONAS FISICAS O MORALES.

PUEDEN OPERAR EN EL RAMO AGROPECUARIO, CUANDO SUS SOCIOS SE

DEDICAN A ACTIVIDADES AGRICOLAS Y/O GANADERAS; EN EL RAMO

COMERCIAL, CUANDO SE DEDICAN A ACTIVIDADES MERCANTILES CON BIENES

DE UNA HISMA NATURALEZA; EN EL RAMO INDUSTRIAL, CUANDO SE DEDICAN

A ACTIVIDADES INDUSTRIALES Y MIXTAS CUANDO SE DEDICAN A DOS O MAS
gE LAS ACTIVIDADES SENALADAS Y ESTAS GUARDAN RELACION DIRECTA
NTRE SI.

EN SU ARTICULO 40, LA LEY DE ORGANIZACIONES Y ACTIVIDADES
- AUXILIARES DE CREDITO NOS SERALA LAS ACTIVIDADES QUE LAS UNIONES
DE CREDITO PUEDEN REALIZAR Y QUE SE RESUMEN EN LAS SIGUIENTES:

1. FACILITAR CREDITOS Y PRESTAR GARANTIA O AVAL EXCLUSIVAMENTE A
' SUS SOCIOS.

. 2. RECIBIR DE §SUS SOCIOS PRESTAMOS A TITULO ONEROSO EN LOS
TERMINOS QUE SEﬂALE LA S.H.C.P.

3. RECIBIR DE SUS SOCIOS DEPOSITOS DE DINERO PARA USO DE CAJA Y
TESORERIA.

4. TOMAR A SU CARGO O‘CONTRATAR LA CONSTRUCCION O ADMINISTRACION
DE OBRAS, PROPIEDAD DE SUS SOCIOS, PARA USO DE ELLOS CUANDO
SEAN NECESARIAS PARA EL DESEMPENO Y PRODUCTIVIDAD DE SUS
EMPRESAS.

5. PROMOVER LA  ORGANIZACION Y ADMINISTRAR EMPRESAS DE
INDUSTRIALIZACION O DE TRANSFORMACION Y VENTA DE LOS PRODUCTOS
OBTENIDOS POR SUS SOCIOS. '



VENTAJAS DE LAS UNIONES DE CREDITO

= §SUS SOCIOS SE CONVIERTEN EN MEJORES SUJETOS DE CREDITO.
* PUEDEN OPERAR DIRECTAMENTE EN FOGAIN.
- EL ACCESO A LAS FUENTES DE FINANCIAMIENTO ES MAS SENCILLO

* PUEDEN EFECTUAR COMPRAS EN COMUN DE MATERIA

PRIMA, MAQUINARIA Y MATERIALES, BENEFICIANDOSE

- POR DESCUENTOS QUE SE OBTENGAN POR COMPRAR
VOLUMENES GRANDES.

CASAS DE CAMBIO

IA LEY GENERAL DE ORGANIZACIONES Y ACTIVIDADES AUXILIARES DEL
CREDITO SERALA COMO ACTIVIDAD AUXILIAR DE CREDITO, LA QUE
REALIZAN LAS CASAS DE CAMBIO Y CUYAS ACTIVIDADES DEFINE EN SU
ARTICULO 82 DE LA SIGUIENTE FORMA: , _

" QUE SU OBJETO SOCIAL SEA EXLUSIVAMENTE LA REALIZACION DE
COMPRA, VENTA Y CAMBIO DE DIVISAS, BILLETES Y PIEZAS METALICAS
NACIONALES O EXTRANJERAS QUE NO TENGAN CURSO LEGAL EN EL PAIS "DE
EMISION; PIE2ZAS DE PLATA CONOCIDAS COMO ONZAS TROY Y PIEZAS
METALICAS CONMEMORATIVAS ACUNADAS EN FORMA DE MONEDA".

INSTITUCIONES DE FIANZAS

AUN CUANDO NO ES ACTIVIDAD AUXILIAR DE CREDITO, ESTA ENGLOBADA
DENTRO DEL SISTEMA FINANCIERO MEXICANO. SU OBJETO ES OTORGAR
FIANZAS A TITULO ONEROSO. ESTAN CONSTITUIDAS COMO SOCIEDADES
ANONIMAS DE CAPITAL FIJO Y PUEDEN SER PRIVADAS O NACIONALES.



INSTITUCIONES DE SEGUROS

ESTAN CONSTITUIDAS COMO SOCIEDADES ANONIMAS DE CAPITAL FI1JO,
PUDIENDO SER PRIVADAS O NACIONALES Y SE DEDICAN A UNA O MAS DE
LAS SIGUIENTES OPERACIONES DE SEGURO:

I. VIDA;

II. ACCIDENTES Y ENFERMEDADES Y

IIX. DAROS EN ALGUNO (S) DE LOS RAMOS SIGUIENTES:

A)
B)
C)
D)
E)
F)
G)
H)

RESPONSABILIDAD CIVIL Y RIESGOS PROFESIONALES;
MARITIMOS Y TRANSPORTES;

INCENDIO;

AGRICOLA;

AUTOMOVILES ;

CREDITO;

DIVERSOS; Y

ESPECIALES.

ORGANISMOS BURSATILES

LA LEY DEL MERCADO DE VALORES EN SU ARTICULO PRIMERO, SENALA QUE

REGULA
MERCADO

“LA OFERTA PUBLICA DE VALORES, LA INTERMEDIACION EN EL

DE ESTOS, LAS ACTIVIDADES DE LAS PERSONAS QUE EN EL

INTERVIENEN, EL REGISTRO NACIONAL DE VALORES E INTERMEDIARIOS Y
LAS AUTORIDADES Y SERVICIOS EN MATERIA DE MERCADO DE VALORES".
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INSTITUTO PARA EL DEPOSITO DE VALORES (INDEVAL).

FUE CREADO POR DECRETO DEL 28 DE ABRIL DE 1978. LA LEY DEL
MERCADO DE VALORES EN SU ARTICULO 55, SENALA QUE TIENE "POR
OBJETO PRESTAR UN SERVICIO PUBLICO PARA SATISFACER NECESIDADES DE
INTERES GENERAL RELACIONADAS CON LA GUARDA, ADMINISTRACION,
COMPENSACION, LIQUIDACION Y TRANSFERENCIA DE VALORES.

EN CONCORDANCIA CON LO ANTERIOR, REALIZA ACTIVIDADES DE:

A. DEPOSITO DE VALORES Y DOCUMENTOS.

B. ADMINISTRACION DE VALORES EN DEPOSITO, ESTANDO FACULTADO PARA
HACER EFECTIVOS LOS DERECHOS PATRIMONIALES DE ESTOS.

C. TRANSFERENCIA, COMPENSACION Y LIQUIDACION SOBRE VALORES.

D. MANTENIMIENTO DE LIBROS DE REGISTRO DE ACCIONES, A PETICION DE
LA EMISORA.

E. DAR FE DE LOS ACTOS QUE REALICE‘EN FUNCIONES.

AGENTES DE BOLSA

SON AGENTES DE VALORES, PERSONAS FISICAS, INSCRITAS EN EL
REGISTRO NACIONAL DE VALORES E INTERMEDIARIOS QUE TIENDEN A
DESAPARECER PUES LA NUEVA LEY DEL MERCADO DE VALORES (1985)
CONTEMPLA SU EXISTENCIA EN FORMA EXCEPCIONAL, PUEDEN REALIZAR
LAS SIGUIENTES ACTIVIDADES.

1. ACTUAR COMO INTERMEDIARIOS EN OPERACIONES CON VALORES.

2. RECIBIR FONDOS PARA REALIZAR OPERACIONES CON VALORES.

3. BRINDAR ASESORIA EN MATERIA DE VALORES.
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CASAS DE BOLSA

SON AGENTES DE VALORES, PERSONAS MORALES (S.A.), INSCRITOS EN LA
SECCION DE INTERMEDIARIOS DEL REGISTRO NACIONAL DE VALORES E
INTERMIEDIARIOS, PUDIENDO SER NACIONALES O PRIVADAS.

LAS ACTIVIDADES QUE PUEDEN REALIZAR, ADEMAS DE LAS QUE REALIZAN
LOS AGENTES DE BOLSA, SON LAS SIGUIENTES:

1. RECIBIR CREDITOS PARA SU OPERACION.

2. OTORGAR PRESTAMOS PARA LA ADQUISICION DE VALORES CON GARANTIA
DE ESTOS.

3. REALIZAR LAS OPERACIONES POR CUENTA PROPIA, CON CARGO A SU
CAPITAL Y CON VALORES DE SUS ACCIONISTAS, ADMINISTRADORES,
FUNCIONARIOS Y APODERADOS PARA CELEBRAR OPERACIONES CON EL
PUBLICO. ‘ '

4. ADMINISTRAR Y GUARDAR VALORES DEPOSITANDO ESTOS EN EL INDEVAL.

5. OPERAR A TRAVES DE OFICINAS, = SUCURSALES O AGENCIAS DE
‘ INSTITUCIONES DE CREDITO. '

BOLSA DE VALORES

AUN CUANDO EN MEXICO SOLO EXISTE LA BOLSA MEXICANA DE VALORES,
S.A. DE C.V., LA LEY DEL MERCADO DE VALORES PREVE LA EXISTENCIA
DE MAS BOLSAS DE VALORES. SU FUNCION PRINCIPAL ES FACILITAR LAS
TRANSACCIONES CON VALORES Y DESARROLLAR EL MERCADO.

SOCIEDADES DE INVERSION

SON SOCTEDADES ANONIMAS CON UN CAPITAL MINIMO TOTALMENTE PAGADO,
ESTABLECIDO POR LA SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO,
REQUIERE CONCESION DEL GOBIERNO FEDERAL A TRAVES DE LA MISMA
SECRETARIA, QUE OYE LA OPINION DE LA COMISION NACIONAL DE VALORES
Y DEL BANCO DE MEXICO. '
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LA LEY DE SOCIEDADES DE INVERSION ESTIPULA EN SU ARTICULO 3o.,
QUE: “TIENEN POR OBJETO LA ADUISICION DE VALORES Y DOCUMENTOS
SELECCIONADOS DE ACUERDO AL CRITERIO DE DIVERSIFICACION DE
RIESGOS, CON RECURSOS PROVENIENTES DE LA COLOCACION DE LAS
ACCIONES REPRESENTATIVAS DE SU CAPITAL SOCIAL ENTRE EL PUBLICO
- INVERSIONISTA."

' SOCIEDADES OPERADORAS DE SOCIEDADES DE INVERSION

SON SOCIEDADES ANONOMAS AUTORIZADAS POR LA COMISION NACIONAL DE
VALORES PARA PRESTAR SERVICIOS DE ADMINISTRACION, DISTRIBUCION Y
- RECOMPRA DE LAS ACCIONES DE UNA SOCIEDAD DE INVERSION. ESTOS
SERVICIOS PUEDEN SER PRESTADOS TAMBIEN POR UNA CASA DE BOLSA.

SISTEMA BANCARIO MEXICANO '

DE ACUERDO AL PROGRAMA DE -REESTRUCTURACION LAS SOCIEDADES
NACIONALES DE CREDITO, SE CLASIFICAN DE LA SIGUIENTE MANERA:

BANCOS DE COBERTURA NACIONAL

TIENEN SUCURSALES EN TODO EL PAIS PROPORCIONAN FINANCIAMIENTO A
LOS GRANDES PROYECTOS DE INVERSION DE LOS SECTORES SOCIAL Y
PRIVADO, APOYAN Y FOMENTAN OPERACIONES DE COMERCIO EXTERIOR CON
SU PRESENCIA EN 1LOS MERCADOS INTERNACIONALES Y . PROMUEVEN .LA..
INTRODUCCION DE INNOVACIONES TECNOLOGICAS.

BANCOS CON COBERTURA MULTIRREGIONAL
NO TIENEN OFICINAS EN TODA LA REPUBLICA, PERO ATIENDEN A REGIONES

EN LAS QUE SE CONCENTRA GRAN PARTE DE LA ACTIVIDAD ECONOMICA
NACIONAL Y A LOS CENTROS DE CONSUMO MAS IMPORTANTES.

SE PRETENDE QUE ALCANCEN UNA ESPECIALIZACION SECTORIAL EN SU
CARTERA CREDITICIA, DE ACUERDO CON SU VOCACION Y SU TAMARO
INTERMEDIO, CON EL FIN DE OFRECER PAQUETES INTEGRADOS DE
SERVICIOS FINANCIEROS. . ‘

BANCOS CON COBERTURA REGIONAL

PUNTA DE LANZA DE LA ESTRATEGIA BANCARIA PARA APOYAR LA
DESCENTRALIZACION DE LA ACTIVIDAD ECONOMICA, CANALIZAN LOS
RECURSOS CAPTADOS CON MAYOR ATENCION A LAS NECESIDADES PROPIAS DE
LA REGION EN DONDE OPERAN, INCORPORANDO PLAZAS Y CLIENTES.
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Crédito Hipo-
tecario para
Vivienda

<

Crédlto Puente
Hipotecario
Cortes Plazm
Dos Afos

Créditos Hipo-
tecario. Largo
Plazo (inddivi
dualizacionerT,

(

{ Para Construccidn 4

A

" Por tipos de
Vivienda

% Por destino del

Criedlto

Financiamiento
Miximo por TI=-
po de Vivienda

r Financiamiento

Miximo

Tasap de
interés

Valores Maximos

Actuales
Tipo 1

(-Tipo 2

Tipo 3

Tipo 4

'_4 Tipo 6
VISR1 y2

Hedio
Residencial
Especializada

4

Adguisicion
Construccion
Mejoras

Pago de pasivos por. cualquiera de los tres anteriores

7 Tipo 1
Tipo 2

{ Tipo 3

Tipo 4

Tipo 5

VISR1y?2

Medi
\_Residencial

Especializada

- 14 A -

Tipo 1

Tipo 2
Tipo ] : 702
Tipo 8 .
Tipo 5 !
Medio ‘ 70% ?
Residencial 30% al 70% '
Especializada 30% ‘
Tipo 1 C.P.P.
Tipo 2 C.p.p.
;Er’i 5 C.P.p.
H-:g?o Y . CC!? PP Mis el margen financiero
Res idencial C.P.P. Mis el margen financiero
cpecializada C.P.P. Mis gl morgen finan:'uerpl
- Cuadro de valores
FOVI Anexos 1 y 2
| / 30%
-40%
60%
- 60%
Tasas_de { 60%
" -9 .
mrerss 40% P. Mis el.margen flmnenero
C.P.P. M3s ¢! margen fhancuero
C.P.P. M3s el margen financiero

- L

90%
85%
75%
75%
75%
70%
70%
30%
30% al 707 seqiin valor (Anexo 1)




A)

B)
€)
D)

E)

OTROS TIPOS DE FINANCIAMIENTO

CREDITOS A CORTO PLAZO QUE SE RELACIONEN CON CONTRATOS DE
ARRENDAMIENTO FINANCIERO.

ARRENDAMIENTO PURO.
CREDITO REFACCIONARIO.
CREDITO HIPOTECARIO.

OTROS SERVICIOS DE LA BANCA, COMO FINANCIAMIENTO CORPORATIVO
XILIARSE DE LA INGENIERIA FINANCIERA

CREDITO HIPOTECARIO (RAMO CONSTRUCCION).

DOCUMENTOS QUE SE LE SOLICITAN AL PROSPECTO DE CREDITO:

GENERALES DEL SOLICITANTE.

" CURRICULUM (EN CASﬁ'DE PROMOTOR) .

PLANO ARQUITECTONICO DE INMUEBLES QUE SE OFRECEN EN GARANTIA.
CUENTA DE CHEQUES. |

ESTOS DATOS SE ENVIAN A LA SUBDIRECCION DE CREDITO HIPOTECARIO,
CON HEMORANDUM DE APOYO, SEGUN EL BANCO DE SU PREFERENCIA. -

PARA QUE LA SUBDIRECCION DE VISTO BUENO, CON EL FIN DE SANCIONAR
RECURSOS, (SUJETO A ANALISIS DE CREDITO Y APROBACION).
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CONCEPTOS - GENERALES

DEFINICION:

EL CODIGO CIVIL EN SU ARTICULO NUMERO 2893, DEFINE A LA RIPOTECA
COMO UNA GARANTIA REAL CONSTITUIDA SOBRE BIENES QUE NO SE
ENTREGAN AL ACREEDOR Y QUE DE DERECHO A ESTE, EN CASO DE

INCUMPLIMIENTO DE LA OBLIGACION GARANTIZADA A SER PAGADA CON EL
XALOR DE 1.0S BIENES EN EL GRADO DE PREFERENCIA, ESTABLECIDA PR LA
EY.

DESTINO DE LOS CREDITOS

DE ACUERDO A SU FINALIDAD, ESTOS PUEDEN DESTINARSE A
*CONSTRUCCION, ADQUISICION, PAGO DE PASIVOS. _

RESTRICCIONES AL OTORGAMIENTO DEL CREDITO

NO SE CONCEDEN CREDITOS PARA: =
- COMPRA DE TERRENOS.

= CONSTRUCCION DE CASAS DE ADOBE, TEPETATE O MATERIALES DE CORTA
DURACION.

= ADQUIRIR FINCAS EN MAL ESTADO DE CONSERVACION Y QUE CAREZCAN DE
SERVICIOS URBANOS.

- INVERSION INDUSTRIAL, AVICOLA, AGRICOLA, GANADfﬁA Y PAGO DE
AUMENTOS DE CAPITAL Y CONSTRUCCIONES ESPECIALIZADAS.

NORMAS GENERALES

SUJETOS DE CREDITO.- EL FRACCIONADOR, CONSTRUCTOR O PROPIETARIO
QUE DESARROLLE CONJUNTOS HABITACIONALES A
TRAVES DE CREDITOS PUENTE.
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EDAD, ~

PLAZO. -

IMPORTE DEL CREDITO.

CAPACIDAD DE PAGO.-~

GARANTIAS. -

DISTRIBUCION DEL
INMUEBLE Y SER.-

LAS PERSONAS QUE ADQUIERAN CASA HABITACION
AL INDIVIDUALIZAR LOS CREDITOS PUENTE O LAS
QUE SOLICITAN CREDITOS INDIVIDUALES.

CUANDO EL SOLICITANTE ES PERSONA FISICA Y EL
CREDITO ES A UN PLAZO DE QUINCE AROS SU EDAD
MAXIMA ACEPTADA SERA DE 55 ANOS.

'SI EL PLAZO ES A VEINTE ANOS, LA EDAD MAXIMA

SERA DE 50 ANOS, EN CASO DE VIVIENDA DE
INTERES SOCIAL. :

LOS CREDITOS SE OTORGAN A UN PLAZO MAXIMO DE
20 ANOS; CON EXCEPCION DE 1OS CREDITOS
PUENTE QUE SON A DOS ANOS Y EL CREDITO PARA
ARRENDAMIENTO A 15 ARoOS. _

EN NINGUN CASO SE PODRA OTORGAR CREDITOS POR
EL 100% DEL VAILOR DE LA GARANTIA. :

EN CREDITOS PARA LA VIVIENDA DE INTERES
SOCIAL SE AJUSTARAN A LOs VALORES
AUTORIZADOS POR EL FONDO DE OPERACION Y
lE'INANg!IAMIENTO BANCARIO A LA VIVIENDA
FOVI).

LOS PAGOS MENSUALES NO DEBEN EXCEDER DEL 35%
DE LOS INGRESOS DEL SOLCITANTE.

LA GARANTIA DEL CREDITO LA CONSTITUYE EL
INMUEBLE, SIENDO NORMALMENTE CASAS o
CONJUNTOS HABITACIONALES, LOS CUALES SE
GRAVAN EN LA HIPOTACA, ASEGURANDO DICHA

GARANTIA.

DEBE SER FUNCIONAL, PROCURANDO UN MINIMO DE
DOS RECAMARAS, CLOSETS, BANOS COMPLETOS,
COCINA, ESTANCIA, LUGAR PARA ESTACIONAMIENTO
COMO MINIMO. ADEMAS QUE CUENTE CON TODOS LOS
SERVICIOS DE INFRAESTRUCTURA URBANA.
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CREDITOS HIPOTECARIOS

ESTE CREDITO, ES OTORGADO PARA CONSTRUIR CONJUNTOS
gﬁSITACIONALES, CONCEDIENDOLES UN PLAZO NECESARIO PARA CONSTRUIR
ENDER.

"EL CREDITO PUENTE HIPOTECARIO, DEBE SER LIQUIDADO CONFORME VAYA
VENDIENDO CADA UNA DE LAS UNIDADES, CONTANDO EL CONTRUCTOR CON
CARTERA_DE CLIENTES PARA LA VENTA.

EL IMPORTE DEL CREDITO SE LE DA AL CONSTRUCTOR MEDIANTE
MINISTRACIONES SEGUN AVANCE DE OBRA, COBRANDOSE LOS INTERESES
SOBRE SALDOS DISPUESTOS MENSUALES. :

AL CONSTRUCTOR SE LE OTORGA EL 70% DEL VALOR TOTAL VIGENTE DE LAS
VIVIENDAS, (ESTE VALOR LO RIGE FOVI Y EL BANCO DE MEXICO), EN EL
CASO DE INTERESES Y EN CASO DE MEDIO RESIDENCIAL SERA EL AVALUO O
COMO CREDITO. i

TIPO DE VIVIENDA

TIPO 1.- CONSTA DE SALA COMEDOR, DOS RECAMARAS, COCINA, BaRo,
AREA DE SERVICIO, EN UNA SUPERFICIE DE 42 M2 COMO MINIMO
Y UN CAJON DE ESTACIONAMIENTO (DISTRIBUCION VIVIENDA
MILTIFAMILIAR).

PARA VIVIENDA UNIFAMILIAR LA DISTRIBUCION EsS LA
SIGUIENTE: ESPACIO ABIERTO PARA ESTAR, COMER Y ESPACIOS
DEFINIDOS PARA EL ASEO PERSONAL Y ELABORACION DE
ALIMENTOS.

ANTERIORMENTE A ESTE TIPO DE VIVIENDA SE LE LLAMA VAIM,
VIVIENDA PARA ACREDITADOS DE INGRESOS MINIMOS.

TIPO 2.- CONSTA DE SALA, COMEDOR, DOS RECAMARAS, COCINA, BARO,
AREA DE SERVICIO, EN UNA SUPERFICIE DE 49 M2, Y CAJON DE
ESTACIONAMIENTO.

ANTERIORMENTE A ESTE TIPO DE VIVIENDA SE LE LLAMABA
VIS~A, VIVIENDA DE INTERES SOCIAL.

TIPO 3.- CONSTA DE SALA COMEDOR, DOS‘RECAMARAS, ALCOBA, COCINA,
BANO, AREA DE SERVICIO, EN UNA SUPERFICIE DE 55 M2 COMO
MINIMO Y CAJON DE ESTACIONAMIENTO.
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TIPO 4.- CONSTA DE SALA COMEDOR, TRES RECAMARAS, COCINA BARO,

TIPO 5.-

AREA DE SERVICIO, EN UNA SUPERFICIE DE 65 M2, COMO
MINIMO, Y CAJON DE ESTACIONAMIENTO.

ANTERIORMENTE A ESTE TIPO DE VIVIENDA SE LE LLAMABA
VisS-B, VIVIENDA DE INTERES SOCIAL.

NO EXISTEN LIMITANTES DE SUPERFICIE Y DISTRIBUCION, LA
UNICA LIMITANTE ES EL PRECIO.

EXISTEN ESTOS TIPOS:
- VIVIENDA TIPO MEDIO.

= VIVIENDA TIPO RESIDANCIAL.
- VIVIENDA TIPO ESPECIAL

19



ARRENDAMIENTO FINANCIERO

INTRODUCCION

LAS ARRENDADORAS FINANCIERAS SON ORGANIZACIONES AUXILIARES DE
CREDITO QUE PARA OPERAR REQUIEREN LA CONCESION DE LA SECRETARIA
DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO. SE REGULAN POR LA LEY GENERAL DE
ORGANIZACIONES Y ACTIVIDADES AUXILIARES DEL CREDITO.

DEFINICION

SEGUN LA LEY GENERAL DE ORGANIZACIONES Y ACTIVIDADES AUXILIARES
DE CREDITO, EN SU ARTICULO 25, NOS SENALA:

"POR VIRTUD DEL CONTRATO DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO, LA
ARRENDADORA FINANCIERA SE OBLIGA A ADQUIRIR DETERMINADOS BIENES Y
A CONCEDER SU USO O GOCE TEMPORAL, A PLAZO FORZOSO, A UNA PERSONA
FISICA O MORAL, OBLIGANDOSE ESTA A PAGAR COMO CONTRAPRESTACION,
QUE SE LIQUIDARA EN PAGOS PARCIALES, SEGUN SE CONVENGA, UNA
CANTIDAD EN DINERO DETERMINADA O DETERMINABLE, QUE CUBRA EL VALOR
DE ADQUISICION DE LOS BIENES LAS CARGAS FINANCIERAS Y LOS DEMAS
ACCESORIOS Y ADOPTAR AL VENCIMIENTO DEL CONTRATO ALGUNA DE LAS

SIGUIENTES OPCIONES TERMINALES:

A) LA COMPRA DE LOS BIENES A UN PRECIO INFERIOR A SU VALOR DE
ADQUISICION.

B) PRORROGA DEL PLAZO.

C) ENAGENACION A UN TERCERO."
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ELEMENTOS DEL ARRENDAMIENTO

1) LA ARRENDADORA O ARRENDADOR QUIEN ES EL PROPIETARIO DEL BIEN
SUJETO A ARRENDAMIENTO.

2) EL BIEN TANGIBLE OBJETO DE LA OPERACION DEL ARRENDAMIENTO
FINANCIERO.

3) EL AﬁRENDATARIO O CLIENTE PERSONA FISICA O MORAL QUIEN GOZA
DEL BENEFICIO DEL USUFRUCTO DEL BIEN ARRENDADO DURANTE UN
PERIODO ESPECIFICO.

TIPOS DE ARRENDAMIENTO

EXISTEN TRES TIPOS DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO Y SON LOS QUE A
CONTINUACION SE CITAN:

A) ARRENDAMIENTO FINANCIERO DE MAQUINARIA O EQUIPO NUEVO,
COMPRADO A UN PROVEEDOR (LEASING TRADICIONAL) .

MEDIANTE ESTE TIPO DE ARRENDAMIENTO, EL PROPIETARIO
(ARRENDADORA), PERMITE AL CLIENTE (ARRENDATARIO) USAR LOS
ACTIVOS ADQUIRIDOS POR LA ARRENDADORA DURANTE UN PERIODO
ESPECIFICADO, —OBTENIENDO EI ARRENDATARIO EL BENEFICIO DEL
USUFRUCTO, CON LAS TRES OPCIONES TERMINALES.

B) VENTA-ARRENDAMIENTO-COMPRA O ARRENDAMIENTO EN LEASE BACK.

CONSISTE EN QUE EL CLIENTE (ARRENDATARIO) VENDE A LA
ARRENDADORA SU EQUIPO INDUSTRIAL Y/O DE OFICINA Y/O DE
TRANSPORTE QUE EN ESE MOMENTO TIENE INSTALADO Y TRABAJANDO Y
QUE LOGICAMENTE ESTAN REGISTRADOS EN SUS LIBROS COMO ACTIVOS
PROPIEDAD DE LA EMPRESA, TOMANDOLOS POSTERIORMENTE EN
ARRENDAMIENTO, CONVIRTIENDOSE ENTONCES EN ARRENDATARIO DE LOS

EQUIPOS QUE ANTERIORMENTE ERAN DE SU PROPIEDAD. AL FINAL DEL .
PLAZO DEL CONTRATO, TENDRA LA OPCION DE COMPRAR NUEVAMENTE 1OS

EQUIPOS.
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€)

EN ESTE TIPO DE ARRENDAMIENTO ES NECESARIO LLEVAR AL CABO EL
AVALUO PERICIAL DEL EQUIPO, QUE SERA A CARGO DEL CLIENTE.

ESTA MODALIDAD BASICAMENTE PERSIGUE AUMENTOS DE CAPITAL DE
TRABAJO, PUESTO QUE EL ARRENDATARIO DISPONDRA ADEMAS DEL GOCE
Y USO DE LOS EQUIPOS, DE UN INGRESO DE EFECTIVO.

EN ESTE CASO, ES CONVENIENTE QUE LOS EQUIPOS SEAN VENDIDOS AL
VALOR EN LIBROS YA QUE DE SER VENDIDOS A UN PRECIO MAYOR,
LOGICAMENTE SE TENDRIA UNA UTILIDAD EN VENTAS DE ACTIVOS
FIJOS, TENIENDO POR CONSIGUIENTE QUE PAGARSE EL IMPUESTO SOBRE
LA RENTA CORRESPONDIENTE.

CONVENIO CON PROVEEDORES.

ESTA MODALIDAD ES MAS BIEN DE TIPO PROMOCIONAL, YA QUE LA
ARRENDADORA OTORGA UNA LINEA DE CREDITO AL PROVEEDOR PARA QUE
ESTE PUEDA VENDER ASI SUS EQUIPOS BAJO EL SISTEMA DE
ARRENDAMIENTO FINANCIERO, AVALANDO DIRECTAMENTE LAS
OPERACIONES ANTE LA ARRENDADORA Y EVITANDOSE ASI DEMORAS POR
ESTUDIOS DE CREDITO.

LOGICAMENTE EL PROVEEDOR AVALARA LAS OPERACIONES DE CLIENTES
SUMAMENTE CONOCIDOS POR EL, YA QUE ANTE LA ARRENDADORA EL
PRIMER OBLIGADO SERA EL ARRENDATARIO Y COMO OBLIGADO SOLIDARIO
SERA EL MISMO PROVEEDOR.

ESTA MODALIDAD PUEDE SER MAGNIFICA ARMA DE VENTAS PARA LOS
PROVEEDORES DE MAQUINARIA Y EQUIPO.

EQUIPO SUJETO A ARRENDAMIENTO

LA MAQUINARIA Y EQUIPO QUE PUEDE SER ARRENDADO BAJO EL SISTEMA DE

ARRENDAMIENTO FINANCIERO, ES PRACTICAMENTE CUALQUIER ACTIVO FIJO.

COMO EJEMPLO DE EQUIPO ARRENDABLE, PODEMOS CITAR LOS SIGUIENTES:

= AUTOMOVILES.
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= MAQUINARIA Y EQUIPO INDUSTRIAL EN GENERAL.
- MOBILIARIO Y EQUIPO DE OFICINA.
- EQUIPOS MEDICOS Y HOSPITALARIOS.

- EQUIPOS PARA HOTELES Y RESTAURANTES.
.= EQUIPOS PARA TIENDAS DE AUTOSERVICIO.

- EQUIPOS DE TRANSPORTE TERRESTRE, NAVAL Y AEREO.
- EQUIPOS DE COMPUTO ELECTRONICO.
- EQUIPOS PERIFERICOS, ETC.

- INMUEBLES.

2

NO OBSTANTE CQUE LA PRIMERA GARANTIA EN UN ARRENDAMIENTO ES LA
PROPIA EMPRESA, Y NO EL BIEN ARRENDADO, A MAYOR ESPECIALIZACION O
" SOFISTICACION DEL BIEN A ARRENDAR, MAYOR SERA EL GRADO DE
ATENCION QUE SOBRE EL PARTICULAR SE LE DARA EN EL ESTUDIO DE
CREDITO. '

CONDICIONES GENERALES DEL ARRENDAMIENTO-

A) POR SER EL ARRENDAMIENTO FINANCIERO UN SERVICIO DE OBTENCION

. DE RECURSOS, NO CUBRE EROGACIONES ADICIONALES NECESARIAS PARA
EL BUEN FUNCIONAMIENTO DEL EQUIPO, SIN QUE ESTOS GASTOS SON
POR CUENTA DEL CLIENTE, TALES COMO:

POLIZA DE SEGURO

MANTENIMIENTO Y REPARACIONES

REGISTROS, LICENCIAS, DERECHOS, MULTAS, ETC.
PAGO DEL IVA SOBRE LA RENTA MENSUAL © SEGUN ARTICULO 12
(COMPENSABLE) . '
AVALUO DEL ACTIVO FIJO CUANDO SE TRATE DE UN LEASE BACK.

B) EL PLAZO QUE SE ESTABLECE DESDE EL INICIO ES FORZOSO PARA
AMBAS PARTES Y UNICAMENTE SE DARA POR TERMINADO POR
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<)

D)

E)

INCUMPLIMIENTO DE LO PACTADO, O BIEN POR-DESTRUCCION TOTAL DEL—
EQUIPO EN CASO FORTUITO PREVIA INDEMNIZACION DE LA COHPARIA

ASEGURADORA.

LA ARRENDADORA NO SE HACE RESPONSABLE DEL FUNCIONAMIENTO DEL
EQUIPO, SINO QUE EN CASO DE FALLA O FALTA DE SOPORTE DEL

‘PROVEEDOR, DEBERA RECURRIR EL CLIENTE DIRECTAMENTE A ESTE, NO

SIENDO ESTO CAUSA DE INCUMPLIMIENTO EN EL PAGO DE LAS RENTAS.

'EN CASO DE PERDIDA TOTAL, POR CASOS FORTUITOS, LA COMPARIA

ASEGURADORA PAGARA LA INDEMNIZACION CORRESPONDIENTE AL VALOR
COMERCIAL DEL BIEN. DE ESTA CANTIDAD LA ARRENDADORA SE COBRARA
EL SALDO INSOLUTO QUE SE TENGA A LA FECHA, ENTREGANDO LA
DIFERENCIA, EN SU CASO, AL CLIENTE. SI EXISTIERA ALGUNA
DIFERENCIA ENTRE EL TOTAL PAGADO POR LA COMPANIA ASEGURADORA Y
EL SALDO INSOLUTO DEL ARRENDAMIENTO, DEBERA CUBRIRLA EL
CLIENTE.

EN CASO DE PERDIDAS PARCIALES SE - SEGUIRA EL MISMO
PROCEDIMIENTO DESCRITO ANTERIORMENTE CONTINUANDO VIGENTE EL
ARRENDAMIENTO HASTA SU TERMINACION CON LOS EQUIPOS QUE QUEDEN
VIGENTES.

VENTAJAS DEL ARRENDAMIENTO FINANCIERO PARA EL CLIENTE

EL ARRENDAMIENTO FINANCIERO INDEPENDIENTEMENTE DE BRINDAR LOS .
BENEFICIOS PROPIOS DE UNA FUENTE DE RECURSOS, OFRECE UN SINNUMERO
DE VENTAJAS PARA EL ARRENDATARIO QUE FACILMENTE PUEDEN SER
PONDERABLES DESDE UN PUNTO DE VISTA ECONOMICO.

ENTRE OTRAS VENTAJAS, SE PUEDEN CITAR LAS SIGUIENTES: "~

A) FINANCIAMIENTOS DEL 100%

EL ARRENDAMIENTO FINANCIA EL 100% DEL VALOR ORIGINAL DE
ADQUISICION QUE PUEDE INCLUIR GASTOS TALES COMO DERECHOS DE
IMPORTACION, GASTOS ADUANALES, FLETES, SEGUROS DE TRANSPORTE,
ETC.

ES DECIR, EN EL ARRENDAMIENTO FINANCIERO NO EXISTEN PAGOS DE
INMEDIATO, (ENGANCHE), COMO SUCEDE EN LOS FINANCIAMIENTOS
TIPICOS DE LOS PROVEEDORES EN DONDE EL ENGANCHE PUEDE SER DE
UN 30%, 40% O MAS DEL VALOR DEL EQUIPO; ASI COMO TAMBIEN EN UN-
CREDITO BANCARIO PARA LA ADQUISICION DE EQUIPO (REFACCIONARIO)
NUNCA SE FINANCIA EL 100% DEL BIEN, SINO QUE UNICAMENTE Y
DEPENDIENDO DEL TIPO DE CLIENTE, UN 60 O 70% DEL VALOR DEL
BIEN SIN INCLUIR GASTOS.
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B)

<)

D)

E)

F)

FINANCIAMIENTOS Y AMORTIZACIONES DE GASTOS ADICIONALES AL
VALOR ORIGINAL DE ADQUISICION.

LOS GASTOS ADICIONALES ANOTADOS EN EL INCISO ANTERIOR, PUEDEN
SER FINANCIADOS EN SU TOTALIDAD E INCLUIDOS AL VALOR ORIGINAL
DE ADQUISICION BASE DEL CALCULO DE LAS RENTAS, POR LO TANTO.
ESTOS SERAN LIQUIDADOS Y AMORTIZADOS EN EL TRANSCURSO DEL
CONTRATO. :

FINANCIAMIENTO CON PRECIOS DE CONTADO.

ARRENDADORA COMPRA DE CONTADO LOS EQUIPOS SOLICITADOS POR EL
CLIENTE Y CON EL PROVEEDOR ESCOGIDO POR ESTE ULTIMO, POR LO
TANTO SE OBTENDRA UN DESCUENTO CONSIDERABLE QUE PUEDE SER DE
UN 10%, 15% O MAS SOBRE EL PRECIO DE LISTA. ESTE DESCUENTO ES
EN BENEFICIO DIRECTO DEL CLIENTE, YA QUE ARRENDADORA SE LO
TRANSFIERE AL TOMAR EL VALOR DE ADQUISICION COMO BASE EN EL
CALCULO DE LAS RENTAS. ‘

DEPRECIACION DEL BIEN

PERMITE UNA DEPRECIACION DE ACUERDO A LOS BENEFICIOS FISCALES
QUE LA LEY DEL I.S.R. OTORGA (ARTS. 48 Y 49), INDEXANDO EL
COMPONENTE INFLACIONARIO Y DEDUCIENDO LA CARGA FINANCIERA
DURANTE LA VIDA DEL CONTRATO.

COSTO MENOR A VALOR PRESENTE

EN EPOCAS INFLACIONARIAS AL INVERTIR EN ADQUISICION DE ACTIVOS
FIJOS A LARGO PLAZO, EN ESTOS MOMENTOS RESULTA VENTAJOSO CON

CALCULOS DE VALOR PRESENTE.

CREDITOS A LARGO PLAZO

LOS PLAZOS EN LOS CUALES OPERA EL ARRENDAMIENTO FINANCIERO
GENERALMENTE OSCILAN ENTRE LOS DOS Y LOS CINCO ANOS,
TENIENDOSE, POR LO TANTO EL BENEFICIO DE UN CREDITO A LARGO
PLAZO, QUE AYUDA A MEJORAR EL INDICE DE LIQUIDEZ Y POR LO
TANTO, DE CAPACIDAD DE PAGO.
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G)

H)

I)

J)

K)

L)

NO LIMITA LAS LINEAS DE OTRAS FUENTES DE FINANCIAMIENTO

EL ARRENDAMIENTO FINANCIERO AL SER OTRA FUENTE DE RECURSOS NO
AFECTA LAS LINEAS DE CREDITO TRADICIONALES LAS CUALES PODRAN
SEGUIRSE UTILIZANTO EN RENGLONES MAS LUCRATIVOS, COMO COMPRA
DE MATERIAS PRIMAS, PAGOS DE MANO DE OBRA, ETC., Y QUE POR LO
TANTO OBTENDRAN GANANCIAS ADICIONALES DE CAPITAL.

PLANES DE ARRENDAMIENTO DISERADOS "A LA MEDIDA"

TODA EMPRESA TIENE NECESIDAD DE FINANCIAMIENTO, PERO NO TODAS
IO REQUIEREN BAJO LAS MISMAS CONDICIONES EN CUANTO A MONTO
FINANCIADO, PLAZO, FORMA DE PAGO, ETC.

LIMITACIONES DE PRESUPUESTO.

LA EMPRESA MODERNA SE RIGE EN BASE A PRESUPUESTOS ANUALES DE
OPERACION, ENTRE ELLOS EL DE ADQUISICION DE EQUIPO QUE
NORMALMENTE SE AGOTA RAPIDAMENTE. EL ARRENDAMIENTO FINANCIERO
PUEDE LOGRAR LA ADQUISICION DE EQUIPOS FUERA DE PRESUPUESTO AL .
TOMARSE ESTE COMO UN GASTO OPERATIVO. "

PREVISION DEL FLUJOQ DE EFECTIVO

AL TENERSE CONOCIMIENTO DEL MONTO DE LAS RENTAS DESDE EL
INICIO DEL CONTRATO, SE PUEDE ELABORAR PERFECTAMENTE UNA
ADECUADA ESTRUCTURA DE PAGOS, MEJORANDO EL FLUJO DE EFECTIVO.

SIN RECIPROCIDAD POR EL CREDITO

ANRTICIPO A PROVEEDORES.
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APLICACION PRACTICA ARRENDAMIENTO FINANCIERO

KOMBRE DEL CLIENTE:
DESCRIPCION DEL EQUIPO:
CAPITAL:

TASA:

FORMA DE PAGO:

DEPOSITO:

TOTAL DE RENTAS:

MONTO ORIGINAL
DE LA INVERSION

---------------

800,000, 000.00

TOTAL DE RENTAS

..................

ANEXD A

-

SEMINARIQ DE ADMON. DE LA CONSTRUCCION
MAQUINARIA
$ 800,000,000.00

CETES (COT. 1a SEM MAY 91 21.13%) X 1.4023 =
CON UN MINIMO DE  B.5 PUNTOS PORCENTUALES
EL MARGEN FINANCIERD SERA REVISABLE MENSUALMENTE

36 PAGOS  MENSUALES SUCESIVOS DE s 33,799,340.00
UNA RENTA A LA FIRMA.

SIN RENTA DE DEPOSITO
$ 1,216,776,240.00

CALCULO DEL I.V.A. EN BASE AL ARTICULO 48 DE LA LEY DEL 1.S.R.

CONSIDERANDO EL MONTO ORIGINAL DE LA INVERSION.

. IVA A PAGAR A LA
1.V.A. . FIRMA DEL CTO.

x 15% 120,000, 000.00

MONTO ORIGINAL . )
DE LA INVERSION CARGA FINANCIERA

-------------------------------------

- 800,000,000.00 416,776,240.00

1.V.A. DIFERIDO
A PAGAR

------------------

62,516,436.00
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PROPUESTA DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO

1.- TIPO DE CREDIYO:
2.- EQUIPOD:
3.+ VALOR DEL EQUIPO:

&.- TASA VARIABLE:

S5.- PLAZO:

6.-FORMA DE PAGD:

7.- DEPOSITO.

8.- OPCION DE COMPRA:

9.- IMPUESTOS.

ARRENDAMIENTO FIMANCIERD
MAQUINARIA
s 800,000,000.00

CETES (COT. Ta SEN MAY 91 21.13%) X 1.4022
CON UN MINIMO DE 8.5 PUNTOS PORCENTUALES
EL MARGEN FINANCIERD SERA REVISABLE MENSUALMENTE

3 ARos

36 PAGOS  MENSUALES  SUCESIVOS DE $
UKA RENTA A LA FIRMA

SIN RENTA DE DEPOSITO

LA ARRENDATARIA POORA EJERCER LA OPCION DE COMPRA AL
FINALIZAR EL PLAZO DEL CONTRATO LIQUIDANDO LA CANTIDAD
DE 8,000,000.00 °

MAS EL 1.V.A. RESPECTIVO.

EL IMPUESTO AL VALOR AGREGADD (1.V.A.) QUE SE CAUSE POR
EL MONTO GLOBAL DEL CONTRATO DE ARRENDAMIENTO SERA POR
CUENTA DE LA ARRENDATARIA Y SE APLICARA DE LA SIGUIENTE
FORMA :

COM BASE EN EL ARTICULO &8 DE LA LEY DEL 1.5.R. SE CON-
SIDERA EL IMPORTE CORRESPONDIENTE AL VALOR ORIGIMAL OE
LA FACTURA, EL MONTO SOBRE EL CUAL SE CALCULARA EL
1.V.A. POR PAGAR AL MOMENTO DE LA FIRMA DEL CONTRATO
DE ACUERDO AL ARTICULO 12 DE DICHA LEY DEL IMPUESTO AL
VALOR AGREGADO Y EL RESTO SE COBRARA DE MANERA DIFERIDA
CONFORME $E DEVENGUE CADA UNA DE LAS RENTAS EN BASE A LA
CARGA FINANCIERA.
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10.- TRATAMIENTO FISCAL I.5.R.

11.- SEGUROS

12.- MANTENIMIENTO:

1.V.A. A ENTREGAR A ACSA EN LA FIRMA DEL CONTRATO.
$  120,000,000.00
1.V.A. A ENTREGAR A ACSA EN CADA RENTA.

15% SOBRE INTERESES DEVENGADOS

WFQE AL ARTICULO &8 DE LA LEY DEL FMPUESTO SOBRE LA
RENTA, LA ARRENDATARIA PODRA DETERKIKAR LOS MONTOS CO-
RRESPONDIENTES A LOS COSTOS DE ADQUISICION Y FINANCIA-
MRIENTO.

E£L COSTO DE ADQUISICION O MONTO ORIGINAL DE LA INVERSION
SE DEPRECIARA CONFORME A LAS TASAS QUE SERALAN LOS ARTI-
CULOS &4 Y &5 DE LA LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA.

EL COSTO FINANCIERO © CARGA FINANCIERA SE DEDUCIRA DU-
RANTE EL PLAZO DE DURACION DEL CONTRATO, CONFORME SE DE-
VENGUEX ER LA TABLA DE AMORTIZACION.

LA ARRENDATARIA SE OBLIGA A CONTRATAR LMA POLIZA DE SE-
GURO PARA CUBRIR TODOS LOS RIESGOS POR DAROS Y PERDIDAS
TOTAL Y/0 PARCIAL DEL EQUIPO, ADEMAS, DE LA CLAUSULA IN--
FLACIONARIA, PARA QUE EN CASO DE SINIESTRO, LA RECUPERA-
C108 SEA CON VALOR DE IFPOSICIN.

ESTA POLIZA DE SEGURO DEBERA CONTRATARSE PREVIAMENTE A
LA FIRMA DEL CONTRATO CON INSTRUCCIONES A LA COMPANIA A-
SEGURADORA DE ESTABLECER ENDOSO PREFERENCIAL E JRREVOCA-
BLE A FAVOR DE ARRENDADORA COMERMEX S.A. DE C.V.

LOS GASTOS DE WANTENIMIENTO Y OPERACION DEL EQUIPO A-
RRENDADC SERAN POR CUENTA DE LA ARRENDATARIA.
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13.- GASTOS: . SE ESTIMA QUE LOS GASTOS DE REGISTRO Y CORREYAJE DE ESTA
OPERACION ASCIENDEN AL 2.0X DEL CREDITO SOLICITADD MAS

I.V.A.

V4.- CONDICIONES GENERALES L0S TERMINOS Y CONDICIONES DE ESTA PROPUESTA ESTAN SUJE-
T05 A CAMBIOS IMPREVISTOS, BIN QUE POR ELLO EXISTA RES-
PONSABILIDAD POR PARTE DE LA ARRENDADORA.

MEXICO D.F. A 13 DE MAYD DE 1991

PREPARADO POR:

LIC. CARLOS LOMELI ALONZO
EJECUTIVO DE CUENTA
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PAGE NUMBER 1

.:l‘l EE EEEEEEEEEEEEEEREREEEEE R EREEEE R EEFEEEEEREEEEE X EEEEEEE R R R R EEFEEEEREEEEEEERESEREEREEREREE
13-May-91 ARRENDADORA COMEMRMEX
12:62.:!1 m TABLA DE AMORTIZACION
EEE ER R EEEEEIEREE SRR EE N R RN EEEEEE AR ERE EEE R E N EE N L L EEE R LR RS CEE T EXSEEEEETEEREER
CLIENTE -SEMINARIO DE ADMON. DE LA CONSTRUCCION

$CONTRATO 000-0 TIPO DE TASA:  CEYES TASA ANUAL

EQUIPO: MAQUINARIA TASA MENSUAL
FECHA INICIOD: VALOR DEL EQUIPO P. DIF.
175 /MM 800,000,000

FECHA SDO, CAPITAL AMDRTIZACION INT.PERIODDOD RENTA 1.V.A. TOTAL PAGO
1 176/9 300,000,000 14,046,007 19,753,333 33,799,340 2,963,000 36,762,340
¢ V/7 /9 785,953,993 14,392,826 19,406,514 33,799,340 2,910,977 36,710,317
3 1/78/9 111,561,167 14,748,209 19,051,134 33,799,340 2,857,670 36,657,010
& 1 /79/9 756,812,958 15,112,367 18,686,973 33,799,340 2,803,066 36,602,386
5 1 /10 /91 741,700,591 15,485,516 18,313,824 33,799,340 2,747,076 36,546,414
6 V/11 /91 728,215,075 15,867,879 17,931,461 33,799,340 2,689,719 34,489,059
T Y 712/9% 70,347,196 © 16,259,684 17,539,656 33,799,340 2,630,948 36,430,288
8 171792 6%,087,512 16,661,163 17,138,177 33,799,340 2,570,727 36,370,067
9 172/92 677,426,349 17,072,554 16,726,786 33,799,340 2,509,018 36,308,358
0 1/73/92 660,353,795 17,494, 104 16,305,236 33,799,340 2,445,785 36,245,125
M 174 /92 642,859,601 17,926,063 15,873,277 33,799,340 2,380,992 36,180,332
12 175 /92 624,933,628 18,358,687 15,430,653 33,799,340 2,314,598 35,113,938
13 1/76/92 605,564,941 18,822,241 14,977,099 33,799,340 2,246,565 36,045,905
W% 17792 587,742,700 19,286,993 4,512,347 33,799,340 2,176,852 35,976,192
15 178 /92 568,455,707 19,763,221 14,036,119 33,799,340 2,105,418 35,904,758
16 179 /92 548,692,486 20,251,208 13,548,132 33,799,340 2,032,220 35,831,560
17 1./710 /92 528,441,278 20,751,244 13,048,096 33,799,340 1,957,2% 35,756,554
18 /11 /92 507,690,034 21,263,627 12,535,713 33,799,340 1,880,357 35,679,697
19 1 /12 /92 486,426,407 21,788,661 12,010,679 33,799,340 1,801,602 35,600,942
20 1/ 1 /93 484,637,746 22,326,660 11,472,680 33,799,340 1,720,902 35,520,242
21 172 /9% 442,311,086 22,877,942 10,921,398 33,799,340 1,638,290 35,437,550
22 1 /3793 419,433,144 23,442,837 10,356,503 33,799,340 1,553,475 35,352,815
B 174753 395,990,307 24,021,679 9,777,661 33,799,340 1,466,649 35,265,989
2 1/5/935 371,968,628 24,614,815 9,184,525 33,799,340 1,377,679 35,177,019
25 1/ 6 /93 . 347,353,813 25,222,595 8,576,745 33,799,340 1,286,512 35,085,852
26 177 /93 322,131,218 25,845,383 7,953,957 © 33,799,340 1,193,094 34,992,434
27 178 /93 296,285,835 26,483,549 7,315, M1 33,799,340 1,097,369 34,895,709
28 1 /9 /93 269,802,286 27,137,472 6,661,868 33,799,340 999,280 34,798,620
29 1710 /93 242,664,814 27,807,541 5,991,799 33,799,340 898,770 34,698,110
30 /11 93 214,857,273 28,494,156 5,305,184 33,799,340 795,778 34,595,118
3 Y2 93 186,363,117 29,197,724 4,601,616 33,799,340 690,242 34,489,582
32 171 9% 157,165,393 29,918,665 3,880,675 33,799,340 582,101 34,381,441

33 1/ 2/9% 127,246,728 30,657,406 3,141,934 33,799, 340 471,290 34,270,630
M 173 9% 96,589,322 31,414,389 2,384,951 33,799,340 357,743 34,157,083
35 174 /9% 65,174,933 32,190,062 1,609,278 33,799,340 261,392 34,040,732
36 175 1% 32,984,871 32,984,889 814,451 33,799,340 122,168 53,921,508
37 176 /9 (18) 0 0 ] 0 0
800,000,018 416,776,222 1,216,776,240 62,516,433 1,279,292,673
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ARRENDAMIENTO INMOBILIARIOQ

DE ACUERDO A LOS CAMBIOS QUE SE HAN SUCITADO EN EL PAIS, SE HA
OPTADO POR DARLE UN AUGE IMPORTANTE A ESTE RUBRO DE
FINANCIAMIENTO, POR LAS VENTAJAS QUE OFRECE EN DIFERENCIA DE
OTROS CREDITOS, TALES COMO:

FINANCIAMIENTO AL 100%

f

CREDITO A LARGO PLAZO

NO LIMITA LAS LINEAS TRADICIONALES DE CREDITO.

NO APLICA COMO LIMITANTE A PRESUPUESTOS ANUALES.

ADICIONAL A ESTAS VENTAJAS, SE PUEDE INSTRUMENTAR ESTE TIPO DE
ARRENDAMIENTO DE ACUERDO CON LAS NECESIDADES ESPECIFICAS DE CADA
PROYECTO Y OBRA DETERMINADA, BRINDANDO ASI, LA ADECUACION EXACTA
DEL FLUJO DE EFECTIVO CALCULADO.

LOS BIENES SUJETOS DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO INMOBILIARIO .
PUEDEN SER:

TERRENOS

EDIFICIOS

CASAS~-HABITACION
- ETC.

MEDIANTE EL ESQUEMA DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO, NO SE CONTEMPLA
EL FINANCIAMIENTC A OBRAS EN PROCESO, LAS CUALES TENDRAN QUE SER
APOYADAS POR OTRO TIPO DE CREDITO.

EN RELACION A LOS IMPUESTOS A PAGAR, LOS TERRENOS ESTAN EXENTOS
DEL PAGO DEL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO, NO ASI LA CONSTRUCCION,
NI LAS INSTALACIONES PROPIAS DEL BIEN INMUEBLE, QUE SE GRAVAN EN
UN 15% SOBRE EL VALOR DE REALIZACION.
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g?sngY DEL IMPUESTO SOBRE ADQUISICION DE INMUEBLES (ISAI)
E:

'DISMINUCION DE LA TASA DE IMPUESTO

SE DISPONE LA DISMINUCION GRADUAL DEL IMPUESTO QUE DURANTE 1990
TODAVIA FUE DEL 10%, PARA IR TRABAJANDO 2 PUNTOS CADA ANO. ASI EN
1991 LA ENAJENACION DE BIENES INMUEBLES CAUSARA EL 8%, EN 1992 EL
g%ALUgN 1993 EL 4% Y A PARTIR DE 1994, EL 2%, SOBRE EL VALOR DEL

A PARTIR DE 1994 LOS ESTADOS DE LA REPUBLICA PODRAN ESTABLECER
LIBREMENTE LA TASA Y EL OBJETO DEL IMPUESTO DE ADQUISICION DE
INMUEBLES, A LOS NIVELES Y CON LAS REGLAS QUE DESEEN.

REDUCCIONES DEL SALARIO MINIMO GENERAL

HASTA 1990 SE REDUCIA DE LA BASE DE ESTE IMPUESTO COMO MAXIMO 10
VECES EL SALARIO MINIMO GENERAL DE LA ZONA ECONOMICA A QUE
CORRESPONDIERA EL DISTRITO FEDERAL. A PARTIR DE 1991, LA LEY
FEDERAL QUE NOS OCUPA YA NO ESTABLECE NINGUNA REDUCCION A LA
BASE. '

ARRENDAMIENTO FINANCIERO

SE CONSIDERA EXENTO AL ARRENDATARIO FINANCIERO CUANDO EJERZA LA
OPCION DE COMPRA EN LOS TERMINOS DEL CONTRATO DE ARRENDAMIENTO
FINANCIERO.

ESTO SE DEBE, SEGUN LA EXPOSICIO“ DE MOTIVOS, A QUE QUIEN IO
CAUSARA SERA EL ARRENDADOR FINANCIERO QUE DENTRO DE SUS COBROS DE
RENTAS INCLUIRA GRADUALMENTE EL IMPUESTO.

ACTUALIZACION DEL VALOR DEL INMUEBLE

- SE ABANDONA EL ACUDIR A LA TABLA DE INDICES QUE ESTABLECIERA EL

CONGRESO DE LA UNION, PARA ESTABLECER QUE LA ACTUALIZACION DEL

VALOR DEL INMUEBLE SE HARA CON BASE EN 10OS INDICES NACIONALES DE

?RECIOS AlLL, CONSUMIDOR COMO OCURRE EN LAS DEMAS LEYES FISCALES
EDERALES.
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ART. 2 DE LA L.I.S.A.I1.
EXTENSIONES

NO SE PAGARA EL IMPUESTO ESTABLECIDO EN ESTA LEY EN LAS
ADQUISICIONES DE INMUEBLES QUE HAGAN EL DISTRITO FEDERAL; LOS
ESTADOS Y MUNICIPIOS PARA FORMAR PARTE DEL DOMINIO PUBLICO, Y LOS
PARTIDOS POLITICOS NACIONALES, SIEMPRE Y CUANDO DICHOS INMUERLES
SEAN PARA SU PROPIO USO.

PARA EL CASO DEL ARRENDAMIENTO FINANCIERO INMOBILIARIO EN LA
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION, EL COSTO QUE EL MARGEN FINANCIERO
REPRESENTA POR LA ADQUISICION DE INMUEBLES, ASI COMO EL PAGO DE
IMPUESTOS RELATIVOS DEBERAN SER PRORRAFEADOS EN EL VALOR FINAL
DEL BIEN, YA SEA ESTE PARA USO DIRECTO DEL CONSTRUCTOR O ALGUNA
EMPRESA DEL GRUPO, O BIEN PARA SU COMERCIALIZACION.

ES ADEMAS ESTE ESQUEMA UNA HERRAMIENTA DE COMERCIALIZACION DE LOS
BIENES CONSTRUIDOS, YA QUE PRESENTA LAS VENTAJAS YA DESCRITAS
PARA EL ARRENDATARIO O COMPRADOR Y EL BENEFICIO DE UNA VENTA 'CON
PAGO DE CONTADO PARA EL CONSTRUCTOR, SIN TENER LA NECESIDAD EN LA
MAYORIA DE LOS CASOS DE SACRIFICAR PRECIO.

OTRA DE LAS FIGURAS QUE SE PUEDEN PRESENTAR, ES LA DE ADQUIRIR UN
INMUEBLE EN ARRENDAMIENTO FINANCIERO, ASEGURANDO SU COSTO Y EL
BENEFICIO DE LA OPCION DE COMPRA TERMINAL, Y SUBARRENDARLO EN
ARRENDAMIENTO PURO A TERCERAS PERSONAS.
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APLICACION PRACTICA ARRENDAMIENTO FINANCIERO INMOBILIARIO

MOMERE DEL CLIENTE:
DESCRIPCION DEL EOQUIPO:
CAPITAL:

TASA:

FORMA OE PAGD: -

DEPOSITO:

TOTAL DE RENTAS:

MONTD DRIGINAL
DE LA INVERSION

100,000,000.00 X

TOTAL DE RENTAS

SEMINARIO DE ADMON. DE LA CONSTRUCCION
INMOEIL1ARIO
$ 100,000,000.00

CETES (COT. 1» SEM MAY M1 21.13X) X 1.4330
CON UN MINIMG DE  ©.15 PUNTOS PORCENTUALES
EL MARGER FINANCIERO SERA REVISABLE MENSUALMENTE

60 PAGOS  MENSUALES  SUCESIVOS DE $

UNA RENTA A LA FIRMA.
SIN RENTA DE DEPOSITO

s 195,153, 540.00

ANENO A

3,252,559.00

CALCULO DEL 1.V.A. EN BASE AL ARTICULO 4B DE LA LEY DEL 1.5.R.

CONSIDERANDO EL MOKTO ORIGINAL DE LA INVERSION.

1.V.A,

MONYTO ORIGINAL
DE LA INVERSION

------------------

100,000, 000. 00

1.V.A. DIFERIDO
A PAGAR

14,273,031.00

- 29 A -

IVA A PAGAR A LA
FIRMA DEL CTO.

12,000,000.00

CARGA FINANCIERA

...................

95,153,540.00

30.28%



PROPUESTA DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO

1.~ TIPD DE CREDITO:

2.- EQUIPD:

3.« VALOR DEL EQUIPO:

4.~ TASA VARIABLE:

5.~ PLAZO:

6.-FORMA DE PAGO:

7.- DEPOSITO.

8.- OPCION DE COMPRA:

9.- IMPUESTOS.

ARRENDAMIENTO FINANCIERO
INMOBILIARIO
) 100, 000, 000..00

CETES (COT. 1a SEM MAY 91 21.13X) X 1.4330
CON UN NINIMO DE 9.15 PUNTOS PORCENTUALES
EL MARGEN FIHANCIER? SERA REVISABLE MENSUALMENTE

5 AfDs

&0 PAGDS  MENSUALES  SUCESIVOS DE s
UNA RENTA A LA FIRMA

SIN RENTA DE DEPOSITO

LA ARRENDATARIA PODRA EJERCER LA OPCION DE COMPRA AL
FINALIZAR EL PLAZO DEL CONTRATO LIGUIDANDO LA CANTIDAD
DE 1,000,000.00 .

MAS EL I.V.A. RESPECTIVO.

EL IMPUESTO AL VALOR AGREGADD (]1.V.A.) QUE SE CAUSE POR
EL MONTO GLOBAL DEL CONTRATO DE ARRENDAMIENTO SERA POR
CUENTA DE LA ARREHDATAR!A Y SE APLICARA DE LA SIGUIENTE
FORMA :

CON BASE EN EL ARTICULO 48 DE LA LEY DEL I.$.R. SE CON-
SIDERA EL IMPORTE CORRESPONDIENTE AL VALOR ORIGINAL DE
LA FACTURA, EL MONTO SOBRE EL CUAL SE CALCULARA EL
I.V.A. POR PAGAR AL MOMENTO DE iA FIRMA DEL CONTRATO
DE ACUERDO At ARTICULO 12 DE DICHA LEY DEL IMPUESTO AL
VALOR AGREGADD Y EL RESTO SE COBRARA DE MANERA DIFERIDA
CONFORME $E DEVENGUE CADA UNA DE LAS RENTAS EN BASE A LA
CARGA FIMANCIERA. :
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10.- TRATAMIENTO FISCAL 1.5.R.

11.- SEGUROS

12.- MANTENIMIENTO;

I.V.A. A ENTREGAR A ACSA EN LA FIRMA DEL CONTRATO.

$  12,000,000.00

1.V.A. A ENTREGAR A ACSA ER CADA RENTA,

15X SOBRE INTERESES DEVENGADOS

COMFORNE AL ARTICULO &8 DE LA LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA
RENTA, LA ARRENDATARIA PODRA DETERMINAR LOS MONTOS CO-
RRESPONDIENTES A LDS LOSTOS DE ADQUISICION Y FINANCIA-
MIENTO. ' '

EL COSTO DE ADQUISICION O MONTO ORIGINAL DE LA INVERSION
SE DEPRECIARA CONFORME A LAS TASAS OUE SERALAN LOS ARTI-
CULDS 44 Y 45 DE LA LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA.

EL COSTO FINANCIERO O CARGA FINANCIERA SE DEDUCIRA DU-
RANTE EL PLAZO DE DURACION DEL CONTRATO, CONFORME SE DE-
VENGUEN EN LA TABLA DE AMORTIZACION.

LA ARRENDATARIA SE OBLIGA A CONTRATAR UNA POLIZA DE SE-
GURD PARA CUBRIR T0DOS LOS RIESGOS POR DANOS Y PERDIDAS
TOTAL ¥/0 PARCIAL DEL EQUIPC, ADEMAS, DE LA CLAUSULA IN-
FLACIONARIA, PARA QUE EN CASO DE SINIESTRO, LA RECUPERA-
CION SEA COM VALOR DE REPOSICION.

ESTA POLIZA DE SEGURO DEBERA CONTRATARSE PREVIAMENTE A
LA FERMA DEL CONTRATO COK INSTRUCCIONES A LA COMPANIA A-
SEGURADORA DE ESTABLECER ENDOSO PREFERENCIAL E IRREVOCA-
BLE A FAVOR DE ARRENDADORA COMERMEX S§.A. DE C.v.

LOS GASTOS DE MANTENIMIENTO Y OPERACION DEL EQUIPO A-
RRENDADD SERAN POR CUENTA DE LA ARRENDATARIA.
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13.- GASTOS: ‘ $E ESTIMA QUE LOS GASTOS DE REGISTRO Y CORRETAJE DE ESTA
OPERACION ASCIENDEN AL 2.0X DEL CREDITO SOLICITADD MAS

1.V.A. .

14.- CONDICIONES GENERALES LOS TERMINDS ¥ CONDICIONES DE ESTA PROPUESTA ESTAN SUJE-
TOS A CAMBIOS IMPREVISTOS, SIN QUE POR ELLO EXISTA RES-
PONSABILIDAD POR PARTE DE LA ARRENDADORA.

MEXICO D.F. A 13 DE MAYD DE 1991

PREPARADD POR:

LIC. CARLOS LOMELI ALON2O
EJECUTIVO DE CUENTA

-290D -



PAGE NUMBER 2

B R AN AN EEEEEE S R EEEEEEARREEEERARS 1 111 EEEEEEEEEIRRSERERERESEKEEEERSEERRERE
13-day-91 ARRENDADORA COMEMRMEX -

) 12:54:45 PH TABLA DE AMORTIZACION
.‘=..=-..-.t“=.==lltﬂl.-.'.‘...B--'l"‘.‘-.'...l.'..-."-.---.-l‘-.-""-"l-g-‘----'.'.“g:".'-‘-...."
TLIENTE SEMINARIO DE ADMON. DE LA CONSTRUCCION
FCONTRATO 000-0 TiPO DE TASA:  CETES TASA ANUAL
£0U1PO: INMUEBLE : TASA MENSUAL
FECHA INICIO: VALOR DEL EQUIPO P. DIF.

175 /9 100,000, 000
FECHA SD0. CAPITAL AMORTIZACION INT.PERIODO RENTA . 1.V.A, TOTAL PAGD

& 172195 42,385,198 2,183,039 1,049,520 3,252,559 © 160,428 3,612,987
4 173 %5 40,202,15¢ 2,238,125 1,094,434 3,252,559 152,165 3,404,724
&7 174 /95 37,964,034 2,296,600 957,959 3,252,559 143,694 3,396,253
48 175 /% 35,649,434 2,352,500 900,059 3,252,559 135,009 3,387,568
49 176 195 33,316,934 2,411,862 840,697 - 3,252,559 126,105 3,378,664
50 177 /95 30,905,072 2,kT2, T 79,838 3,252,%5¢9 116,976 3,369,535
S1 178 /95 28,432,351 2,535,116 T17,443 3,252,559 107,616 3,360,175
52 179 /9 25,897,235 2,599,085 653,474 3,252,559 98,021 3,350,580
53 1 710 195 23,298,150 2,654,669 S87,890 3,252,559 88,186 3,340,743
56 1./ /95 20,633,481 2,731,907 520,652 3,252,559 78,098 3,330,657
55 1 712 795 17,901,574 2,800,843 451,716 3,252,559 67,757 3,320,314
56 171 /9 - 15,100,731 2,87T.,517 381,042 3,252,559 57,156 3,309,715
57 172 /9 12,229,214 2,943,975 308,584 3,252,559 . &6,288 3,298,847
58173 /9 9,285,239 3,018,261 234,298 3,252,559 35,15 3,287,704
59 1/ 4 /9 6,266,978 3,004,422 158,137 3,252,559 23,721 3,276,280
60 175 /9 3,172,556 3,172,505 80,054 3,252,559 12,008 3,264,567
61 176 /9% 51 T ' 0 0 0

99999948 95153592 195153540 14273038.8 209426578.8
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NO~"RE DEL CLIENTE:
DESCRIPCION DEL EQUIPD:
CAPITAL:

L/

FORMA DE PAGD:

DEPOSITO:

107 ©OF RENTAS:

MONTO ORIGINAL
~E LA INVERSION

10,000,000.00

ITAL DE RENTAS

------------------

------

APLICACION CONTABLE

ACTIVO F1J0
s 10,000, 000.00

CEYES (COT. 1a SEM mAY 91 C21.T6X) X 1.2760
CON UM NINIMO DE 6 PUNTOS PORCENTUALES
EL MARGEN FINANCIERO SERA REVISABLE MENSUALMENTE

36 PAGDS  MENSUALES

SUCESIVOS DE s
SIN RENTA A LA FIRMA, ’

SIN RENTA DE DEPOSITO

s 14,840,352.00

ANEXD A

. 27. 76X

412,232.00

CALCULO DEL I.V.A. EN BASE AL ARTICULO 4B DE LA LEY DEL 1.5.R.

CONSIDERANDO EL MONWTO ORIGINAL DE LA INVERSION.

------

MONTO ORIGINAL
DE LA INVERSION

------------------

10,000, 000.00

1.V.A. DIFER}DO
A PAGAR

------------------
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1,500,000.00

CARGA FINANCIERA

-------------------

. 4,840,352.00



ANEXD "B*"

UGERENCIA PARA REGISTRAR EL CONTRATO DE ARREXDAMIENTO FINANCIERO

smessssascasssnan R L L L L L T T T T T Ansrseresenttonnbnrr.

iICTIVO FL1JO
Equipo Arrendado 10,000,000.00
(Monto original de 1a fnversion Art, 48 L.1.5.R.) '

-ARGOS DIFERIDOS
Interes en Arrend. fin. por Amortizesr
Cargs fineciera en Cto. de Arrend. Fin. 4,840,352.00

PASIVO CIRCULANTE ‘
Rentss por Devengar en Arrend. Fin. 4,946,784.00

PASIVO LARGO PLAZO
Rentas por Devengar en Arrend. Fin. . ©,893,568.00
14,840,352.00 14,840,352.00

REGISTRO DE GASTOS OPERATIVOS DEL ARRENDAMIENTO FINANCIERQ

GASTOS OPERATIVOS

Depreciacion Equipo '
Arrendamiento financiero. 2,000,000.00

Amortizacion Carga Financiera e
Arrendamiento financiero. 1,5613,451,00

Deprec. acum. Equipe 2,000,000.00
Amort, scum en ctes. Arrend. Finenciero . 1,613,451.00
3,613,451.00 3,613,451.00

PAGO DE LAS RENTAS POR ARRENDAMIENTO FINANCIERO.

PASIVO CIRCULANTE.
Rentas por devengar en Arren. Fin, : 4,944,784.00

ACTIVO CIRCULANTE
Bancos 4,946,764 .00
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~ALANCE GENERAL

ACTIVO CIRCULANTE

Bancos ' (4,946, T84 .DD)’
ACTIVO F1JO

Equipo de transporte srrendsdo. 10,000,000.00

Depreciacion scumulede de equipo _ (2,000,000.00)

CARGOS DIFERIDOS
Intereses en Arrend. Fin.

por amortizar &,840,352.00
Amortizacion acum. Int,
Arrendamiente Financiere (1,613,451.00)

PASIVD A LARGO PLA20.
Rentas por devengar.
Arrendamiento Finsnciero . 9,893,558.00.

CAPITAL CONTABLE

"esultado del ejercicio. (3,613,451.00)
&,280,117.00 6,280,117.00
ESTADO DE RESULTADOS
ENTAS - s XXXXXXUXX
COSTO DE VENTAS XXXKXXXXX
UTILIDAD BRUTA s XXX

ASTOS OPERATIVOS

Depreciscion 2,000,000.00 -

Amortizacion 1,613,451.00 3,613,451.00
PERDIDA O UTILIDAD DE OPERACION (3,613,451.00)
P.8.8. (35%) Y P.T.U. (10%) (1,662,187.00)

(1,951,264.00)
PERDIDA O UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO
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CONCEPTO DE ADMINISTRACION

YA SEA QUE CONSIDEREMOS LOS NEGOCIOS, EL GOBIERNO, LAS IGLESIAS, LAS INS-
TITUCIONES DE CARIDAD, LAS UNIVERSIDADES, O CUALQUIER OTRA ORGANIZACION, ENCON
TRAMOS QUE LA CALIDAD Y VIGOR DE LOS ADMINISTRADORES SON LOS INGREDIENTES MAS
IMPORTANTES DEL EXITO. ESTO ES CIERTO SIN DUDA PARA LOS QUE SE ENCUENTRAN A LA
CABEZA DE CUALQUIER EMPRESA, PERO NO LO ES MENOS PARA LOS GERENTES A CUALQUIER
NIVEL, DESDE EL PRESIDENTE HASTA EL SUPERVISOR DE PRIMERA LINEA.

LA ADMINISTRACION PERMITE MOVILIZAR CON EFICIENCIA LOS RECURSOS HUMANOS Y
MATERIALES. DETERMINA COMO DESARROLLAR LAS OPORTUNIDADES DE ACTUAR Y ES EL FAC
TOR CRITICO PARA ESTABLECER UN CLIMA DE ALTA MORAL. DE LOS ADMINISTRADORES DE-
PENDE QUE UNA EMPRESA ALCANCE SUS OBJETIVOS O FRACASE. Y PUESTO QUE LA MAYORIA
DE LAS METAS SOCIALES SE ALCANZAN MEDIANTE ESFUERZOS ORGANIZADOS DE UN GRUPO,
LA ADMINISTRACION ES UNA CLAVE PRINCIPAL PARA EL DESEMPENO DE NUESTRA RESPONSA
BILIDADES SOCIALES.

BIEN SE COMPRENDE ESTO CUANDO TOMAMOS EN CUENTA LA TAREA BASICA DE TODOS
LOS ADMINISTRADORES. PARA DECIRLO NUEVAMENTE Y EN FORMA SENCILLA, SU OBLIGACION
EN TODOS LOS TIPOS DE ORGANIZACION Y EN TODOS LOS NIVELES- ES CREAR Y MANTENER
UN AMBIENTE EN EL CUAL LOS INDIVIDUOS PUEDAN ‘TRABAJAR JUNTOS PARA ALCANZAR LAS
HMETAS DEL GRUPQ.

- JOSE A. FERNANDEZ ARENA.
ES LA DISCIPLINA QUE PERSIGUE LA SATISFACCION DE OBJETIVOS
INSTITUCIONALES CONTANDO PARA ELLO CON UNA ESTRUGTURA Y --
A TRAVES DEL ESTFUERERZ0O HUMANO COORDINADO,.

- KOONTZ Y O'DONNELL,
LA DIRECCION DE UN ORGANISMO SOCIAL Y SU EFECTIVIDAD EN --
ALCANZAR SUS OBJETIVQOS, FUNDADA EN LA HABILIDAD DE CONDU--
CIR A SUS INTEGRANTES.

- AGUSTIN REYES PONCE
ES EL CONJUNTO SISTEMATICO DE REGLAS PARA LOGRAR LA MAXIMA
EFICIENCIA . EN LAS FORMAS DE ESTRUCTURAR Y MANEJAR UN ORGA
NISMO SOCIAL. .

COORDINACION, ESENCIA DE LA ADMINISTRACION:

MUCHAS AUTORIDADES CONSIDERAN LA COORDINACION COMQ UNA FUNCION
SEPARADA DEL ADMINISTRADOR. PARECE MAS EXACTO, SIN EMBARGO MI
RARLA COMO LA ESENCIA DE LA ADMINISTRACION, PUESTO QUE EL LOGRO
DE LA ARMONIA DEL ESFUERZO INDIVIDUAL HACIA LA CONSECUCION DE--
LAS METAS DEL GRUPO ES EL PROPOSITO DE LA ADMINISTRACION. CADA
UNA DE LAS FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR ES UN EJERCICIO .DE COOR-
DINACION,



NECESIDADES _.£ COORDINACION:

LA NECESIDAD DE SINCRONIZAR LA ACCION INDIVIDUAL SURGE DE LAS
DIFERENCIAS DE OPINION ACERCA DE COMO PUEDEN ALCANZARSE LAS -
METAS DEL -GRUPO O DE COMO PUEDEN ARMONIZARSE LOS OBJETIVOS IN
DIVIDUALES Y DEL GRUPO. AUN EN EL CASO DE UNA IGLESIA O DE --
UNA ORGANIZACION FRATERNAL, LOS INDIVIDUOS SUELEN INTERPRETAR
INTERESES SIMILARES EN FORMA DIFERENTE, Y SUS ESFUERZOS HACIA
LAS METAS COMUNES NO SE INTEGRAN AUTOMATICAMENTE CON LOS ESFUE
Z0S DE OTROS, LA TAREA PRINCIPAL DEL ADMINISTRADOR LLEGA A.SER
AST EL RECONCILIAR LAS DIFERENCIAS DE INICIACION, TIEMPO ESFUER
Z0, O INTERES Y ARMONIZAR LOS FINES COOPERATIVOS O INDIVIDUALES.
LA MEJOR COORDINACIQN OCURRE CUANDO LOS INDIVIDUOS VEN COMO CON
TRIBUYEN SUS TAREAS A LOS FINES DOMINANTES DE LA EMPRESA. -

PRINCIPIOS DE COORDINACION:

EL PRINCIPIO DEL CONTACTO DIRECTO DICE QUE LA COORDINACION DE--
BE ALCANZARSE A TRAVES DE RELACIONES INTERPERSONALES, VERTICA--
LES Y HORIZONTALES DE PERSONAS EN UNA EMPRESA. LA GENTE INTER--
CAMBIA IDEAS, IDEALES, PREJUICIOS, Y PROPOSITOS A TRAVES DE LA
COMUNICACION PERSONAL DIRECTA, MUCHO MAS EFICIENTEMENTE. QUE POR
CUALQUIER OTRO METODO Y, CON EL ENTENDIMIENTO GANADO EN ESTA —-
FORMA, SE ENCUENTRAN MEDIOS PARA ALCANZAR TANTO LAS METAS COMU-
NES COMO LAS PERSONALES. o ' '

UN SEGUNDO PRINCIPIO SUBRAYA LA IMPORTANCIA DE ALCANZAR LA COOR~-
DINACION LEN LAS ETAPAS INICIALES DE LA PLANEACION Y ESTRUCTURA--
CION DE LAS POLITICAS. ES CLARO QUE DESPUES QUE LOS PLANES DEPAR
TAMENTALES SE PONEN EN OPERACION LLEGA A SER MAS DIFICIL UNIFI~-
CARLOS Y CONTROLARLOS APROPIADAMENTE. '

EL TERCER PRINCIPIOQ EXPRESA QUE TODOS LOS FACTORES EN UNA SITUA-
" CION ESTAN CORRELACIONADOS., CUANDO A TRABAJA CON B, POR EJEMPLO
CADA UNO INFLUYE EN EL OTRO, Y AMBOS ESTAN INFLUIDOS POR TODAS
LAS PERSONAS EN LA SITUACION TOTAL.

.ESTOS PRINCIPIOS INDICAN, FINALMENTE, QUE EL METODO PARA ALCANZAR
LA COORDINACION ES MAS HORIZONTAL QUE VERTICAL. LA GENTE COOPERA
COMO RESULTADO DE UN ENTENDIMIENTO DE LAS TAREAS DE LOS UNOS Y DE
LOS OTROS, Y NO POR EL MANDATO IMPOSITIVO.

TECNICAS DE COORDINACION:

EL MECANISMO MAS VIEJO, Y AL TIEMPO EL MAS IMPORTANTE PARA AL--
CANZAR ‘LA COORDINACION, ES EL SUPERVISOR. SU PRINCIPAL DEBER PA
RA CON EL SUPERIOR ES VER QUE LOS SUBORDINADOS MANTENGAN UNA AL
TA CALIDAD DE ESFUERZOS COORDINADOS, TANTO ENTRE ELLOS COMQ EN
SUS RELACIONES CON OTROS GRUPOS, LO CUAL NO SIGNIFICA QUE LOS
SUPERVISORES COORDINEN DIRECTAMENTE EL TRABAJO DE SUS SUBORDINA
DOS. INDICA QUE EMPLEAN MECANISMOS DIRECCIONALES, ENSENAN PRIN
CIPIOS DE COORDINACION, ILUSTRAN SUS APLICACIONES, Y APLICAN --
PRUEBAS PARA DETERMINAR LA CALIDAD DEL ESFUERZO SINCRONIZADO.

3



OBJETIVOS INSTITUCIONALES

COMO PODEMOS APRECIAR LA ADMINISTRACION PERSIGUE LA CONSECUCION DE "OBJETIVOQS"
INSTITUCIONALES", ESTOS PUEDEN CLASIFICARSE EN:

GRUPOS A QUIENES SATISFACE

PRODUCCION Y/O SERVICIO CLIENTES O USUARIOS

SOCTAL . ‘ MIEMBRO DE LA PROPIA ORGANI-
ZACION, COLECTIVIDAD Y GOBER
NO.

ECONOMICO ’ ) ACREEDORES, DUENOS O ACCIONIS

TAS, EN SU CASO,” LA MISMA OR
GANIZACION.

RECURSOS DE UNA EMPRESA:

LA EMPRESA ESTA FORMADA, ESCENCIALMENTE POR TRES CLASES DE RECURSOS A TRAVES
DE LOS CUALES, MEDIANTE UNA ADECUADA UTILIZACION LOGRA LA CONSECUCION DE ---
LOS OBJETIVOS QUE SE HA FIJADO.

MATERIALES
HUMANOS Y
TECNICOS

RECURSOS MATERIALES: AQUI QUEDAN COMPRENDIDOS EL DINERO, LAS INSTALACIONES

FISICAS, LA MAQUINARIA, LOS MUEBLES, LAS MATERIAS PRIMAS ETC.

A) EDIFICACION E INSTALACIONES: NEChSAPIOS DEL PPOCESO DE PPODUC—
CION.
-MAQUINARIAS: QUE TIENEN POR OBJETO MULTIPLICAR LA CAPACIDAD
PRODUCTORA DEL TRABAJO HUMANO.

-EQUIPQS: O SEA TODOS AQUELLOS "INSTRUMENTOS" O '"HERRAMIENTAS"
QUE COMPLEMENTAN LA ACCION DE LA MAQUINARIA

B) LAS MATERIAS PRIMAS: FACTIBLES DE SER TRANSFORMADAS EN PRODUCTOS,
' EJEM, MADERA~-HIERRO~COBRE-TIERRA, LAS MATERIAS AUXILIARES QUE --
'AUNQUE NO FORMAN PARTE DEL PRODUCTQ SON NECESARIOS PARA LA PRO--

DUCCION: POR EJEM. COMBUSTIBLES, LUBRICANTES ENERGIA ELECTRICA,
ETC., LOS PRODUCTOS TERMINADOS - STOCKS.

B} CAPITAL: CONSTITUIDO POR VALORES ACCIONBS DINERO EN CAJA PARA
PAGOS, ETC.

CONSTITUYE LA REPRESENTACION DEL VALOR DE TODOS LOS BIENES QUE-
ANTES HEMOS ENUNCIADO.



RECURSOS HUMANOS: NO SOLO EL ESFUERZO O LA ACTIVIDAD HUMANA QUEDAN COMPREN-
DIDAS EN ESTE GRUPO, SINO QUE TAMBIEN OTROS FACTORES QUE DAN DIVERSAS MODALI
DADES A ESA ACTIVIDAD CONOCIMIENTO, EXPERIENCIA, MOTIVACION, INTERES VOCA~
CIONAL, ACTITUDES, APTITUDES HABILIDADES POTENCIALIDADES, SALUD ETC.

SON EL ELEMENTO EMINENTEMENTE ACTIVO EN LA EMPRESA Y DESDE LUEGO EL DE
MAXIMA DIGNIDAD. '

A) OBREROS: AQUELLOS TRABAJADORES CUYO TRABAJO ES PREDOMINANTE MANUAL.

SUELEN CLASIFICARSE EN CALIFICADOS Y NO CALIFICADOS, SEGUN REQUIERAN TE--
NER -CONOCIMIENTOS O PERICIAS ESPECIALES ANTES DE INGRESAR A SU PUESTO,

B)-EMPLEADOS: AQUELLOS TRABAJADORES CUYO TRABAJO ES DE CATEGORIA MAS INTE---
- LECTUAL Y DE SERVICIO DESARROLLAN TRABAJOS DE “OFICINA" SE CLASIFICAN -~
TAMBIEN EN "CALIFICADOS" Y "NO CALIFICADOS", -

C) SUPERVISORES: SU MISION FUNDAMENTAL ES VIGILAR EL CUMPLIMIENTO EXACTO DE
"~ LOS PLANES Y PROGRAMAS ESTABLECIDOS EN LA EMPRESA. ~ SU CARACTERISTICA ES

VAS.

D) TECNICOS: O SEA, AQUELLAS PERSONAS QUE EN BASE A UN CONJUNTO DE REGLAS— )

0 PRINCIPIOS BUSCAN CREAR NUEYOS DISENOS DE PRODUCTOS. SISTEMAS ADMINIS-
TRATIVOS, METODOS, CONTROLES, ETC.

E) ALTOS EJECUTIVOS: AQUELLOS INTEGRANTES DE LA EMPRESA ‘EN QUE PREDOMINA LA
- FUNCION ADMINISTRATIVA SOBRE LA TECNICA.

F) DIRECTORES: CUYA FUNCION BASICA ES EL ESTAﬁLECIMIENTO DE OBJETIVOS 'Y PO-
- LITICAS, APROBAR PLANES GENERALES, REVISAR Y EVALUAR RESULTADOS FINALES,

RECURSOS TECNICOS:  BAJO ESTE RUBRO SE LISTAN LOS SISTEMAS, PROCEDIMIENTOS,
ORGANIGRAMAS, INSTRUCTIVOS, ETC.

SON LAS RELACIONES ESTABLES EN QUE DEBEN COORDINARSE LAS DIVERSAS COSAS, LAS

DIVERSAS PERSONAS, O LAS PERSONAS CON LAS COSAS CONSTITUYEN LOS BIENES IN-
MATERTALES DE LA EMPRESA,

EXISTEN "SISTEMAS DE PRODUCCION" FORMULAS, PATENTES, METODOS.

SISTEMAS DE VENTAS: COMO VENTA EN CREDITO Y AL CONTADO SUPERMERCADOS AUTO-
SERVICIO, VENTA A DOMICILIO ETC. :

SISTEMA DE FINANZAS: COMO PRESTAMOS EXTERIORES-SOCIEDADES FINANCIERAS-ECONO
MIA MIXTA, ETC.

STSTEMAS DE ORGANIZACION Y ADMINISTRACION: ORGANIGRAMAS FUNCIONALISMO-JERAR-
QUIZACION-CENTRALIZACION O DESCENTRALIZACION, ETC.

EL PREDOMINIO O IGUALDAD DE LAS FUNCIONES TECNICAS SOBRE LAS ADMINISTRATI



ADMINISTRACION Y TEORIA DE SISTEMAS

El diccionario dafine el término sistema como "Un conjunto de cosas inte-
rrelacionadas, o interdependientes, de tal manera que forman una unidad comple
ja, un todo compuesto de partes dispuestas en forma ordenada segiin cierto es~
quema o cierto plan"., Calificar algo como un sistema es concebirlo como un con
junto de componentes interrelacionados y que actilan entre si, La administracisn
como casi cualquier aspecto de la vida misma, es sistematica, y por lo tanto -
los administradores, que por mucho tiempo han considerado sus problemas y sus-
operaciones como una red de partes interrelacionadas, quizés se sorprendan al-
oir hablar de una "nueva" administracidn por sistemas,

Toda empresa, los departamentos que la forman, y ls administracidn misma
constituyen sistemas., De igual manera, los planes y proyectos administratives
son sistemas cuyos componentes son las personas, la autoridad, la informacién,
los mercados, los clientes, las materias primas y las instalaciones,

Barnard concibid al ejecutivo como un componente de un sistema de organi-
zaciones formales, y a las organizaciones como parte de todo un sistema coope-
rativo que consta de clementos de naturaleza bioldgica, fisica, social y sico-
tigica. De modo andlogo, los sicblogos sociales consideran la administracidn -
como un subsistema del sistema social, que es un conjunto de fuerzas y elemen-
tos sociales interrelacionados “apoyado en las aptitudes, observaciones, creen
cias, motivaciones, costumbres y espectativas del ser humano". Sin embargo, -
la inclusidn que hace Barnard de loselementos fisicos y biolégicos, ademas de
los sociales y sicoldgicos, al sistema en que un administrador act@a, es tal -
vez un cuadro mads preciso.del sistema administrativo global. Con todo, en su ~
mayor parte, las relaciones de un administrador se ofrecen con fuerzas ¢ ele-—
mentos de cardcter social y sicoldgico, ainque no se puede negar gue existan =
otros elementos importantes de cardcter fisico, tales como el dinero, las mate
rias primas y las instalaciones.

Sistemas sociales abiertos y cerrados

Un sistema social se considera abierto, cuando existen constantemente re-—
laciones o transacciones de cardcter permanente entre &l y su medio ambiente,
y cuando hay insumos que se toman de este ambiente y productos que se entregan
a 8l. Un sistema cerrado es lo opuesto. Aunque se podria pensar en un sistema
fisico, tal como un automdvil, como sistema "cerrado", no es posible concebir
en la misma forma un sistema social. Ya se trate de una empresa comercial o de
una universidad es imposible pensar que, en su calidad de sistemas sociales,
no tengan relaciones con su medio ambiente,

No obstante la naturaleza casi obvia de estos conceptos, sorprende ver —
que con frecuencia se critica la teoria de administracidn, de tratar a las em
presas o sus departamentos como sistemas cerrados.



Nadie que se interese por la administracidn, bien sea como profesional,
como tedrico o estudiante, puede ignorar la condicidn de sistema abierto pro-
pia de la administracidn. En el vacio de un sistema cerrado, ninguna compa--
Aia podrd hacer planes ni fijar objetivos, Es imposible pasar por alto la in-’
fluencia de condiciones externas tales como los mercados, las regulaciones gu
bernamentales, los competidores, la tecnologia, etc. De igual manera, un admi
nistrador con experiencia en manejo de personal sabe que &ste es producto de
au medio ambiente cultural y estd influido por &l.

Es cierto, por otra parte, que‘la teoria operacional de la administracidn
con el fin de poder examinar una &rea del conocimiento humano y hacerla maneja
ble, ha puesto enfasxs en las funciones del administrador dentro de una empre—
sa o departamento, pero sin pasar por alto,la influencia del medio ambiente ex
terno. ‘ :

La importancia del enfoque sistemético en la administracidn.

La ventaja de enfocar como sistema un aspecto o un problema, es poder-ver
con mayor claridad las variables criticas y las relaciones entre ellas. Igual~
mente, con este enfoque, se mantiene tanto a los clentificos como a los profe-
gsionales de la administracién, siempre conscientes de que ningln problema, fe-
ndmeno o elemento, debe tratarse sin la debida consideracidn de sus relaciones
con otros elementos.

, El mejor ejemplo al reapecto lo constituyen las funciones del administra-

dor. Estas se clasifican seglin Koontz y 0 Donnell en cinco categorias {(planca-
cidn, organizacidn, nombramiento de personal (staffing), direccidn y control),
. por razones de cardcter definitorio y didactico, pero.es fAcil observar de quéd .
manera todas ellas se encuentran relacionadas. Asi, como respecto a la planea
cidn, se puede ver-que el administrador hace planes. con respecto a la forma co
mo estructurd .su organizacidn nombrara al personal y ejercerd el control te-—
niendo como base un plan. Las mismas 1lnterrelaciones existen con respecto B -
las otras funciones. :

Casi todas las cosas constituyen sistemas. El cuerpe humano, el hogar, la
universidad, las dependencias gubernamentales y las empresas .comerciales son
"sistemas. A su vez, &stas estén interconectadas con otros sistemas, y cada uno
estd constituido por varios subsistemas. En cualquier compafifia, departamento,-
programa, técnica o problema, no es posible dejar de ver la naturaleza correla

cionada de sus compénentes. ’ '



EL, CIENTIFICISMO

Cuando se habla de los oripenes de la administracién, invariablemente se re
laciona tal disciplina con los trabajos de Federico Taylor y Henry Fayol, adjudi
cédndoles indistintamente el titulo de "Padre de la Administracién", Lo anterior
se debe a que las obras de dichos autores corresponden al inicio de una infini~=
dad de trabajos que buscarian, de ahi en adelante, sistematizar el estudio de la
nueva disciplina. El origen de la Administracidn, como la conocemos actualmente
parte de la realidad histoérica de rivada del:nacimiento de la sociedad industri-
al, como una consecuencia y necesidad de ésta. Los grandes inventos que dieron -
origen a la revolucidn industrial y las condiciones sociales que se generaron hi
cieron que el pequefio grupo habia acumulado el capital requiriera forzosamenta =
de optizar sus recursos a fin de mantenerse en la tremenda carrera de lucro que
se habia iniciado. La ingenieria seguia avanzando a pasos acelerados y por ende
los procesos de produccidn y la maquinaria experimentaban notables innovaciones,
En ese clima de perfecclonamiento tecnolbgico correspondid precisamente a los ~
ingenieros dar una respuesta a la utilizacidén mé&s racional de la mano de obra,

a fin de incrementar las utilidades. Sin embargo dado su origen, este disefio de
gistemas y métodos de trabajo corresponde precisamente a una concepcidn netamen-—
te ingenieril que visualiza el trabajo humano como extensidén de la ndquina.

FEDERICO TAYLOR

Lo mis importante de la obra de Federico Taylor se plasma en su libro ---
”Principios de la Administrac1on Cientifica".

Apesar de que ahandond los estudiocsa una edad temprana, tomé un curso de
ingenieria a la vez que trabajaba. OSu afén innovador le llevd a inventar un me
todo en el corte de metales que permitia aumentar tres veces la vida de las he—
rramientas utilizadas., Desde que comenzd a laborar se percatd que para la reali-
zacidn de una operacidn podia existir dos o més formas de hacerlo y que era nece
sario estudiar los métodos mAs eficientes mediantes el anflisis de los movimien-—
tos que la componian, el tiempo utilizado y las herramiecntas empleadas. Con obje
to de poder llegar a estructurar métodos de trabajo estandarizedos en beneficio
de la empresa Taylor realizé un sin nimero de experimentos para detectar las me-
jores formas de trabajo siendo quizd el mAs famoso el que llevd a cabo en la Beth
lehem Steel Company sobre la operacidn de carga de lingotes de hi=rro en furgones
de ferrocarril. Para ello hizo una seleccidn entre los trabajador2s que realiza-
han tal tipo de operacidn escogiendo & uno cuyas caracteristicag fisicas conside-
raba las mids apropiadas. - Abordd al trabsjador referido y logrd interesarle en el
experimento a realizar pidiéndole que se limitara a seguir sus intrucciones y pro
metiendo a cambio de ello la elevacidn de sus ingresos.

Taylor habia estudiado el proceso con anterioridad y sabla qie el trabajador
seleccionado cargaba un total de 12.70 toneladas por dia.



El trabajo se inicié acompaflado al obrero un instructor con reloj que le or
denaba: "Ahora tome un lingote y camine. Ahora siéntese y descanse. Ahora camine
...ahora descanse, etc", Trabajaba cuando se le decia que lo hiclera, y descansa
ba cuando se le indicaba gque descansase y, a las cinco y media de la tarde, te--
nia cargadas en el vagdn 47.5 toneladas de hierro"., Como se puede apreciar, es -
evidente que el uso de métodos recionalmente disefiados produce excelentes resul-~
tados; los frutos de aplicar los métodos de Taylor siempre repercutierdn en au--
mentos de la productividad y por ende en las utilidades de las empresas en que
trabajé. Ya desde su primer empleo habia demostrado su gran capacidad al haber -
duplicado la productividad del taller de tornos del cual lo encargaron.

Sus indagaciones comprendieron desde la determinacidén de los distintos ti-
pos de palas que deberian usar los operarios, de acuerdo a su trabajo, el.-crono-
metraje de cada una de sus operaciones, los tiempos que deberian dedicar al tra-
bajo, pausas de descanso, o bien pesos que deberian cargar y manejar, todc lo an
terior con objeto de determinar las variables que influian €én el resultado del
" esfuerzo. humano con objeto de optimizarlo, Esta pasidén u obsesidn del Sr, Tay--
lor lo hicieron convertirse en un estudioso del ser humanc como miaquina, como lo
demuestra la siguiente cita: " a medida que el peso va haciéndose mas ligero, el
hombre puede permanecer bajo carga por un prcentaje siempre creciente de la jor-
nada, hasta que, por iltimo se llega a una carga que el pedn puede llevar en sus
manog durante toda la jornada sin cansarse"

RACTONALIZACION DEL TRABAIO Y ESTUDIOS DE TIRMPO Y MOVIMIENTOS

Los intentos de racionalizacidn del trabajo efectuados por Taylor partian
de la premisa; que para todo tipo de trabasjo pdria y deberia llegarse a definir
un procedimiénto técnicamente estructurado que deberia substituir a los méto——
dos empiricos. Esta estructuracidn comprende la estandarizacidn de los tiempos
necesarios para su realizacidn y los movimientos inherentes de la misma. Es es-
ta una de sus mds importantes aportaciones, siendo el origen de los actualmente
liamados "EIstudios de Tiempos y Movimientos!, para los cuales fueron de enorme
valia los :rabajos realizados por el Ing. Frank B. Gillreth y su esposa, ambos
discipulos de Taylor, que especialmente en lo relativo al estudioc de movimien—-
tos fincaron las principales bases.

SELECCION Y CAPACITACION DE TRABAJADORES

La obra de Taylor no se limitd a los estudios de tiempos y movimientos co-
mo una forma de racionalizar el trabajo, se percatd que no bastaba con estructu
rar un procedimiento sino que se hacia forzozo el seleccionar al trabajador mis
adecuado para esa lajbor y a su vez inducirlo y capacitarlo, precisamente sobre
el trabajo a desarrollar, a fin de habilitarle para cumplir con los estandares
preestablecidos. :

SALARIOS INCENTIVOS

A fin de . involucrar al obrero en el logro de mayores indices de producti-
vidad, Taylor diseiid un sistema de pago que llend de "Tarifas Diferenciales".

’



Como es facil de deducir con estos conceptos, Taylor debid ser un autdcra~ =
ta, enemigo de las agrupaciones que se dan en forma natural en el trabajo y -
obviamente de los sindicatos y por ende de los sistemas sociasles. Existen un
sinmimerod e citas que permiten corrohorar lo anterior,

Taylor establece claramente cudl es, en su concepto, la funcidn que le-~
corresponde desarrolar a los administradores: '"La tarea que les corresponde es
inducir a cada trabajador a que haga uso de sus mejores esfuerzos, de su traba
jo mas asiduo, de todos sus conocimientos tradicionales, de toda su habilidad
y de todo su ingenio, asi como de toda su buena voluntad {en una palabra de su
"{niciativa"), para dar asi el mAximo rendimiento a su patrdn". Es légico que
si pensaba en esa forma, el pago por un trabajo mejor le pareciera "una tarifa
mis generosa’

Con Taylor se inicia un estilo de expresidn que infortunadamente se ha con
tinuado en la Administracién, dado que no han cambiado su enfoque los autores -
modernos; este lenguaje es una forma cinica de manipulacidn que se manifiesta -
en expr331ones tales como (refiriéndose a los Lrabajadores) que tengan "la sen-
sacidn que todos estén trabajando para un mismo fin"; que sienta que les estéd
dando algo més de lo que habitualmente reciben de sus patrones”, o bien que tu-—
vieran "la esperanza -de una mejora o ascenso" Notese que no se habla en térmi--
nos de una realidad de "ser'" de "tener" o de "contar" con un ascenso, sinc mis
bien de un estimulo tramposo, cuya calidad se reconoce al momento de escribirlo.

Si se tratase de clasificar dentro de una filosofia gerencial el estilo da
Taylor, esto seria una tarea facil, ya que &l mismo, a° traves de toda su obra,
se manifiesta como un prototipo del autdcrata.’

Taylor buscaba exprimir al trabajador en beneficio del patrdn pues, aflin
cuando su corta visidn, le hacia concebir como {inica necesidad del. hombre la -—
obtencidn de buenos salarios, causa a la que segiin &1 colaboraba la "adwinitra-
c1dn cientifica": "Es posible darle al trabajador lo que mds desea (unos sala-—
rios elevados)" ; o, al referirse & un grupo de obreras: "que les asegure lo --
que ellas mds desean, a saber, salarios elevado"

Los derechos de la gente son pues mds importantes que los del patrén o del
"empleado. Y esta gran tercera parte interesada ha de recibir la parte correspon

diente de todo benef1c1o

El establecer sistemas metddicos de trabajo, es bené&ficio para todos, pero
aniquilar la creatividad, la posibilidad de expresién y sobre todo la participa
cion de la gente como una toma de realizacidn es convertir la fuerza de trabajo
en una mera mercancia y por tanto enajenarla.

El tiempo ha venido & demostrar lo errdneo de las apreciaciones de Taylor
que descartaba y desaprovechaba las posibles aportaciones de los trabajadores.

Para Federico Taylor, los conflictos obrero—-patronales son accidentales,
pues para &l, tanto unos como otros, tienen los mismos fines. Parece que un -
asunto tan complejo como es la relacidn laboral, Taylor lo arreglaba de un plu
mazo: "Es muy dificil que dos personas cuyos intereses son los mismos, y que -
durante todo el dia trabajan codo a codo para alcanzar el mismo objetivo, sos-
tengan una querella", Sin embargo, el propio Taylor duda de tal po,lbilidad en
la siguiente parte de sus escritos:
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"En cuanto al trabajador, ha vista que la tarifa de destejo del trabajo
que esta haciendo ha sido disminuida dos o tres veces como resultado de haber
trabajado mads arduamente, y de haber aumentado su rendimiento, lo mlds proba--—
ble es que prescinda totalmente del modo de ver el caso propio de su patrdn y
que, llevado de su disgusto-decida que nc habré mids rebajss en la tarifa si
puede impedirlo reduciendo su rendimiento. Por desdicha para el cardcter del
trabajador, reducir el rendimiento comporta un intento .exprofeso de desorien-
tar y engafiar a su patrdn, de manera que operarios muy rectos y honrados se
ven ¢bligados a convertirse en méis o menos hipScritas. Muy pronto ven al pa--
trdén como a un antagonista, cuando no como un enemigo, y se pierde totalmente
la confianza mutua que debe existir entre el Jefe y sus hombres, asi como el
entusiasmo y la sensacidn de que todos estén trabajando para un mismo fin y =~
de que compartirfn los resultados". Es precisamente en esta critica que hace
Taylor a los sistemas "empiricos cuyas fallas, segOn el, desaparecerien con
la "administracién cientlfica donde el mismo senala, como acostumbra, que --
desaparece una "sensacidn', pero o una realidad.

Quienes estudiamos administracién debemos.reconoce r el alto valor de la
aportacidn técnica de Taylor, trabajando con el ahinco que &l demostrd para la
creacldn de una tacnologia adminiscrativa, pero de otra parte debemos superar
el enfoque que did a suas aplicaclones, cuya triste concepcidn se plasmaria en
"esta frase: "Lo que esperdbamos determinar, como resultado final, era qué frac
c¢idn de caballo de fuerza podia ejercer un hombre".

HENRI_FAYOL

Henri Fayol fue un ingeniero francés contemporéneo de Taylor Al igual que
éste, se le ha atribuido la paternidad de la adminlstracion.

La obra de Taylor fue mAs bien un inicio de la ingenieria industrial que -
~un intento de estructurar el estudio de la administraciédn,

Como Taylor, Fayor se percatd que en el manejo de las organizaciones se po
dia llegar a una tecnificacién y al establecimiento-de principios que le torna-
ran mas eficiente y mencs empirica e improvesada; de ahi que su preocupacidn ~-—
fuera la de integrar un cuerpo doctrinal: "La ausencia de doctrina deja libre ~
curso a todas las fantasias" A diferencia de su colega norteamericano, no se -~
lanza temerariamente a la creacién de "ciencias" ni a pontificar sobre determi-
nadas cuestiones, sino por el contrario, propone un método cientifico para ir
acumulando conocimientos vidlidos que irian integrando la deseada doctrina: "Hay
que introducir el método experimental como Caudio Bernard lo introdujo en la me
dicina. Es decir: observar recoger, clasificar e interpretar los hechos, insti-
tuir experiencias, Sacar reglas".

Fayol es cuidadoso en su lenguaje y cuando propone un sistema para evaluar
personal, establece a manera de advertencia: "Los coeficientes atribuidos a la
diversas capacidades de los jefes de toda categoria son la expresidn de mi apre
ciacidn personal,
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Henry Fayol fue el verdadero iniciado de los esfuerzos tendientes & es-
tructurar el estudio de la Administracidn; sus trabajos realmente fueron un
aporte basico para la integracidn de la nueva disciplina.

Su aportaciones mas importantes son:

DEFINICION DE LAS AREAS FUNCIONALES

Henri Fayol se percatd que en todas las organizaciones industriales, sin
importar su tamaiio, se dan una serie de funciones de cuya interrelacion y efil
clencia depende la marcha de la instituciédn,.

A existencia de estas dreas es indiscutible, aiin cuando se puedan manifes
tar en diversas formas; asl, en una gran empresa, existir& un. departamento, o
quizds divisién, para cada una, en otras organizaciones, més pequefilas, proba-—-
blemente se presenten una o dos de ellas como departamentos formales, o bien -
secciones, o quizads ni siquiera correspondan a una pequefia unidad., De todas for
mas, estas operaciones se dan, ya sea como parte de las labores de un solo de--
_partamento o bien de un individuo que les dedique unas horas como parte de su
tareas. :

El hecho de establecer esta segmentacidn de operaciopnes, significa unas ver
. dadeéra aportacidn organizacional, y corresponde mucho més a la concepcién moder
na de administracién funcional que a la creada por Taylor, que aunque con la -
misma denominacidn, en realidad nunca ha sido practicable.

Léé.é}éés fﬁhéignalés establecidas bor Fayol son iéé'éiédientes.

1.- Operuc1ones técnicas. Estas incluyen produccidn, fabricacidn y transporta-
cidn.

2.- Operaciones comerciales; comprendiendo en &stas a compras, ventas y cambios.

3,- _Operaciones financieras (obtencién.y aﬁlicagién de éapitales).

4, - Oﬁeracionés'de seguridad (proteccién de los bienes y de las personaé).

5.- Operaciones de contabilidad (inventarios, balance, costos y estadisticas),

6.- Operaciones administrativas. Estas fueron una innovacién hécha por Fayol y
son precisamente las que contituyen una de sus mas grandes aportaciones y
gue es nuestro siguiente punto a tratar:

PRIMER MODELO DE PROCESO ADMINISTRATIVO

A partir de su concepto de operaciones administrativas, Fayol define a es-
tas como: prever, organizar, dirigir, coordinador y controlar,
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La previgidn la conceptiia como "escrutar el futuro y articular el progra
ma de acciodn.

La organizacidn la entiende como "constituir el doble organismo, material
y social de la empresal .

La Direccién la define como "hacer funcional el personal'.

La coordinacidn es para &l "relacionar, unir, armonizar todos los actos y
todos los esfuerzos',

El control lo entiende como "procurar que todo se desarrolle de acuerdo con
las reglas establecidas y las drdenes dadas".

Fue el modelo anterior el primero que existid de Procesos administrativos,
'Ssu importancia reside en el hecho de incorporar la racionalidad, la mesura y la
eficiencia en todo organismo social que lo utilizard, La visidn de Fayol se de-
‘tona en el hecho . de que llegara hablar 'incluso de algunos aspectos de planeacibn
nacional al referirse a la "previsidn nacional”. Sin duda el proceso administra-
‘tivo contituye el método bAsico para la tecnificacidn administretiva, cuya apli-
cacidn pretende la erradicacidn de pricticas improvisadas y empiricas., A través
de lo anterior, Fayol dotd a los administradores de una herramienta bésica., Sin
embargo, no queremos decir con esto que el proceso administrativo sea el punto
central del estudio de la administraién. Es por ello que debemos evitar la con-
fusidn, muy frecuente por desgracis, que todo-el estudio de.la administracidn se .
reduce al aprendizaje de tal proceso, descuidado otros aspectos fundamentales,

DEFINICION DE ADMINISTRACION

La Administracién funcional propuesta por Fayor y su modelo de proceso —-
administrativo lo llevan a establecer una definicidn de Administracidn misma que
coincide plenamente con su esquema de proceso administrativo: "Administrar es -
prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar". Sin embargo, &l llama la --
_atencidn sobre la diferencia entre administracidn y gerencia "Ejercer la geren--
cia es conducir la empresa hacia su objetivo, tratando de sacar el mejor partido
de todos los recursos de que se dispone, es asegurar la marcha de las seis fun—-
ciones esenciales"

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION

De tanta importancia como el punto anterior, o quizds mayor, es el esfuerzo
de Fayol para dotas a la administracidn de una serie de principios. El carécter
cientifico de la misma, su universalidad y su misma existencia sblo serd posible
en la medida en que cuente con un cuerpo de conucimientos sistemiticamente orde-
nados y .esto es imposible cuando se carece de principies. -
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Su propos1c1on de principios administratlvos denota la experiencia y sen-
sibilidad que 'le hacifin ver a la administracidn fundamentalmente como un fend-
meno social que no admite modelos rigidos y fatales "la funcidén administrativa
no actiia mads que sobre el personal”, Y agrega: "Emplearé con preferencia la pa
labra PRINCIPIOS, despojidndola de toda idea de rigidez. No hay nada.de rigido
ni absoluto en materia administrativa; todo es en ella cuestidn de medida. No
hay que aplicar casi nunca dos veces el mismc principic en condiciones idénti-
cas: ns preciso temer en cuenta circunstancias diversas y cambiantes, hombres
igualmente diversos y cambiantes y muchos otros elementos variables",

Los principios Administrativos que propuso Fayor en forma‘enuncitiva. ya
que reconoce sus posibilildades casi infinitas, son los siguientes:

PRINCIPIO DE

A) La Divisidon del Trabajo

El autor que analizemos reconoce el valor de la division del trabajo para
"producir mads y mejor con el mismo esfuerzo". Adicionglmente de que este
principio 8ea un apoyo a la productividad le atribuye los beneficios de la

especializacidn de las funciones y la separacidn de los poderes".

PRINCIPIOS DE LA
B) Auporidad-ResponSabilidad

Fayol,define a la autoridad como "el derecho a mandar y el poder de hacef
se obedecer". Sefalando que la autoridad debe ir siempre acompafiada de la
respectiva responsabllidad

C) PRINCIPIO DE LA DISCIPLINA

Henri Fayol define a la disciplina como "el respeto a las convenciones que
tienen por objeto la obediencia, la asiduidad, la actividad y las muestras
exteriores.de respeto". Sefialando que la disciplina basada en la unilate--
ralidad y autocracia del patrdn se va ir deteriorando, dando paso a conven

ciones entre 'patrono o grupo de patronos y las colectividades obreras"

D) PRINCIPIO DE UHIDAD DE MANDO

" Para una accion cualquiera, un agente no debe recibir Srdenes mas que de
un solo jefe". Fayol formaliza aqui uno de los principios bAsicos de le
administraciﬁn rechazando la posibilidad de "adaptacidn del organismo so

- cial a la dualidad de mando" tratando en esta forma de eliminar los pro-
blemas inherentes a la dualidad como son: la confusidn, las fugas de au-
toridad, de responsabilidad y el nacimienteo del caos.
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PRINCIPIO DE LA

E) Unidad de Direccidn

Muy ligado al principio anterior es el de la unidad de direccidn, aunque
ésta se refiere mas a un problema de estructura organizativa, mientras
que la unidad de mando es inherente al ejercicio de la direccidn. Este -
principio pregona la importancia de tener un solo jefe y un solo progra-
ma de accidén para la solucidn de un problema. Si la dualidad es contra
producente al nivel de las 6rdenes, es obvio que resulta cadtica cuande
se pretende dentro de un mismo organismo resolver un problema con 2 o -
mis planes diferentes y a su vez con los respectivos jefes & la cabeza
de los mismos., Esto crea un desperdicio de esfuerzos, duplicidad de man
dos, funciones y el caos administrativo. "Un cuerpo con dos cabezas, es
en el mundo social, como en el mundo animal, un monstruc. Le es dificil
vivir", A la letra, Fayol define este principio asi: "Un solo jefe y un
solo programa para un cenjunte de operaciones que tiendan al mismo obje
to.

PRINCIPIO DE
F) La subordinacidn del Interés particular al interés General.

Este principio es una muestra de la visidn de Fayol, cuyoc enfoque demo-
crdtico, aunque quizds incipiente, se adelantd a su &poca. En realidad,
el principio se explica por si solo: "El interés de un agente, o de un
grupo de agentes, no debe prevalecer contra el interés de la empresa".

PRINCIPIO DE
G)  La Remuneracidn del Personal.

"La remuneracidn del personal es el precio del servicio prestado. Debe

ser equitativeo y que, en la medida de lo posible, de satisfaccibn a la vez
al personal y a la empresa, al patrono y al empleado" Nuestra duda seria
.qué significa "en la medida de lo posible", pues a partir de ahi es donde
en la mayoria de los caos encuentra su "justificacidn' la falta de equidad
en la asignacidn de salarios.por parte de la empresa y muy excepcionalmen
te la fijacidn de salarios demasiado elevados y por ende descompensadores.

" Fayol hace un reconocimiento, al tratar este principio, del papel que jue-
gan en el mismo las condiciones internas y las dlel mercado. Establece los
distintos modos de restribucidn para el obrero (detajo, por tarea, por jor
nada) y adiciona elementos como el pago de primas, premios espec1ales e —-
incluso partlcipacion el los beneficios

1
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Sobre esto Gltimo menciona que se trata de una idea muy "seductora"

pero a la vez sefiala problemas en su manejo, que hacen que la idea
original de establecer un clima de justicla y concordia sea aflin de re
mota aplicacidn. Es importante sefialar que las opiniones vertidas a este res
pecto por Fayol tienen una plena vigencia en la actualidad, 'La parti
cipacion de los obrereos en los beneficios ha encontrado, hasta ahora,

en la gran empresa, dificyltades de aplicacidn insuperables”

Una de las principales criticas que se hace sobre los mecanismos emplea
dos para el reparto de utilidades es la casi imposibilidad de determinar
en qué forms la actuacidn de cada trabajador impacta el resultado final
de un ejercicio "considerado todos los factores que intervienen, la par-
te de la actividad o de la habilidad mé&s o menos grande de un obrero so-
bre el resultado final de una gran empresa es imposible de éstablecer”.

Consideramos que esta critica es plenamente vdlida en nuestros dias. El
sistema de cdlculo para el reparto de utilidades considera aspectos glo
bales (dias trabajados y salarios devengados) que estandarizan las can-
tidades a pagar, dejando a un lado la verdadera participacién que haya
‘tenido cada trabajador, sus aportaciones, calidad en el desempefio de ~-—
sus funciones y otros aspectos, que quizas le hubieran hecho recibir, con
un sistema mejor, una cantidad mayor, o tal vez menor. Esto hace que el
referido reparto no haya logrado los fines que se pretendian comn &1, o
sea lograr involucrar los intereses del obrero en la produccidn, ya que-
" dado reducido al de una mera gratificacidn anual.

Todo lo anterior no quiere decir que estamos en contra del reparto de
utilidades, sino mas bien que merece establecer mejores sistemas. afin
cuando reconocemos lo complejo y dificil de é&sto, - -

2

PRINCIPIO DE
H)‘ La Centralizacidn

El priﬁcipio de centralizacidn no lo establece Fayol al nivel de una fra
se, sino mAs bien hace una serie de consideraciones alrededor de &l.

E1l hecho de que la autoridad, la'responsabiliddd y las funciones se con-
centren en un solo punto no puede definirse apriori como algo convenien-
té o no.

Son los prinecipios de unidad de mando y de direccidn los que condicionen
en buena parte esto.

"Del cardcter del jefe, de su valor, del valor de sus subordinados y tam—
bién de las condiciones de la empresa depende la parte de iniciativa que
conviene dejar a los intermediarios. El grado de centralizacién debe va--
riar segin.los medios. Y agrega: "El fin que se persigue es la mejor uti=-
lizacidén posible de las facultades de todo el personal".
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Se podria llegar asi a establecer una relacidn:

Estilo democrédtico de direccidn que busca 'm8s que subordinados, colabo-
radores; igual a descentralizacidn.

Estilo autocradtico que conceptiie la direccidn como privilegio y por en-
‘de a los empleados como meros agentes: igual a centralizacion. "Todo lo
que aumenta la importancia del papel de los subordinados es descentrali
zac13n todo lo que disminuye la importancia de ese papel es centraliza
cidon”.

PRINCIPIO DE

1) La jerarquia

Fayol nos habla de la jerarquia como la serie de niveles que existen des
de la autoridad suprema hasta los puestos de menor importancia. Entiende
por via jerdrquica el camino que siguen las comunicaciones pasando por -
todos los niveles de la organizacidn desde o hacia la maxima autoridad.

J) PRINCIPIO DEL ORDEN

Este principio lo deriva Fayol de la "Férmula del Srden material': "Un
lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar", Y de lo que llama la --
"formula del 6rden social": "Un lugar para cada persona y cada persona
en su lugar", En funcién de lo anterior, el autor analizado busca lo--
-grar una armonia mediante la aplicacidn de aspectos técnicos de organi
zacidn, reclutamiento, etc.

K) PRINCIPIO DE LA EQUIDAD

Este principio esta enfocado a orientar sobre el complejo problema de
la direccidn de personas. Fayol considera que justicia significa la =-
aplicacidn de reglas y normas establecidas, pero considerando que por
‘'m&s precisas que pretendan ser, nunca podran abarcar todos los casos -
que se presenten y tomando en consideracidn que ademds de la aplicacidn
requiere sensatez, experiencia y bondad; Fayol cree que es necesaria -
una combinacidn de eleméntos a los que llama "Equidad". "La equidad re-
sulta de la combinacidn de ls benevolencia con la justicia®.

PRINCIPIO DE
La estabilidad del Personal

Fayol analiza los problemas derivados de una rotacidén excesiva de per-
sonal, analiza lo insano que resulta preparar elementos que después se
retiren de la organizacion insiste en la necesidad de permanencia y ——
afirma que "un jefe de mediana capacidad que se mantiene largo tiempo

en su puesto es infinitamente preferible a otros jefes de elevada capa
cidad que no hacen méas que pasar por é&l.
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M) PRINCIPIC DE LA INICIATIVA

"la libertad de proponer y la de ejecutar" son para Fayol iniciativa.
Las buenas iniciativas son una de las mds importantes axtividades en

una orpanizacidon pues constituyen la fuente de las innovaciones y del
avance constante, dado que la iniciativa es fruto del intelecto, Fa--
yol nos dice "concebir un plan y asegurar su &xito es una de las mAs

vivas satisfacciones que puede experimentar el hombre inteligente; es
también uno de los mis poderosos estimulos de la actividad humana'.,

N) PRINCIPIO DE LA UNION DEL PERSONAL

" Partiendo del proverbio "la unidén hace la fuerza" Fayol hace un elogio
de las ventajas y puntos positivog de la unidn como fendmeno social y
de la fuerza que presenta la misma en una empresa, asi como la obliga-
cidn de los administradorés de evitar las divisiones entre personal, -
dados sus efectos debilitantes.

PERFIL DEL ADMINISTRADOR

Otro de los trabajos de Fayol fue encaminado a definir las caracteris-
ticas que deberian conformar el perfil de los administradores., El mismo lo di
vide en seis grandes factoreS'

1.- Cualidades fisicas; dentro de las que 1ncluye la salud, el vigor y la
habilidad. .
2.-" Cualidades intelectuales: aptitudes para comprender y aprender, juicio

vigor y agilidad intelectuales.

3.— Cualidades morales: energia, firmeza, valor para acéptar responsabili-
dades, iniciativa, sacrificio,.tacto, dignidad.

4 - Cultura general: nociones diversas que no son exclusivamente del domi~~-
'+ " nio de la funcion eJercida -

5.- Con001mieutos-especiales: conciernen exclusivamente a la funcidn ya sea
técnica, comercial financiera, administrativa, etc,

6.~ Experiencia: conocimiento que dériva la préctica de los negoclos. Es el
recuerdo de las lecciones extraldas por uno mismo de los hechos.
PUNTOS DE VISTA SOBRE LA NECESIDAD DE ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION
Henri Fayol sostenia que la capacidad administrativa "puede y debe adqui
rirse como la capacidad técnica, primerc en la escuela, luego en el taller", La

no existencia de escuelas administrativas, en aquel tlempo, la atribuia a 1a au-
sencia de doctrina, punto que le obsesionaba.
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La necesidad de profesionalismo administrativo es algo que también preo-
cupa a Fayol "desde el punto de vista técnico, un jefe no podria ir contra --
ciertas reglas establecidas sin exponerse a perder todo prestigio, desde el -
punto de vista administrativo puede permitirse impunemente las précticas mas
perjudicales"

Fayol reconocia la necesidad de aplicar conocimientos administratives que
no se circunscribidn a la empresa, sino que era urgente en ‘el Estado, en la fa
milia, y en general en todo grupo organizado. Dado que esta necesidad era gene
- ral, propugnaba, lo cual nos parece del todo vdlido y recomendable, que la ad-
ministracion se ensefaze en todos los niveles de formacidn escolar "La enseflan
za de la administracidn dehe, por lo tanto, ser general: rudimentaria en layg
escuelas primarias, un poco mas amplia en las eacuelas secundarias. Y muy ex--
tensa en. las escuelas auperiorea

S1 se le criticara slgo en su obra, desde el punto de vista técnico, se-
ria quizds su aversidn a las matemidticas. En su opinidm, existia un "abuso! --
en las matemadticas y negaba su aplicacidn en la administracibn més alld de la
regla de tres "Una larga experiencia personal me ha enseflado que el empleo de
las matemdticas superiores es nulo en el manejo de los negocios" Y agregaba:
"La regla de tres simple he bastado hasta shora y seguird bastando para la so-
lucidon de los problemas pertenecientes al clleculo, que pueden presentarse en
el curso de las operaciones, Asi pues, la regla de tres simple es suficiente
tanto para los jefes del ejército como para los jefes de la industria”.

Sin duda Fayol se veria sorprendido de la aplicacidn que se ha dado a ~-
las matemfiticas en la administracidn moderna, de cuya utilidad nadie duda, =——
- aunque.seria necesaric alertar 'sobre los peligros que entrafia el querer radu---
‘cir a términos numéricos problemas tan complejos como los soclales y pretender '
darles solucidn en esta forma. Las matemadticas son un gran instrumento pero -
nunca podrén ser suficientes considerados aisladamente,

ACTITUD SOCTAL DE IIENRI FAYOL

Fayol entendia lo complejo de las relaciones sociales y por tanto no pos-
tulaba a la administracidn como solucidn & los mismos; sin embargo, idealista-
mente creia que la labor del adiministrador podia ayudar a la mejoria de ellas:
"Dos intereses del &rden diferente pero igualmente respetables se enfrentan, vy
hay que tratar de conciliarlos. Esta es una de las grandes dificultades del ma
‘nejo de los nenocios

Asi consideraba qua el reparto de utilidades era solo un paliative que, -
como Otros, no resolvma un problema, pero al menos sostenia un Srden estableci
do.

Por lo que toca el ambito de la empresa, Fayol tenia una visidn que sobre
pasa a una inmensa mayoria de autores, alin actuales, a diferencia de Taylor, no
propugnaba por una administracidn elitista, sino reconocia el valor de la parti
cipacidén "Todos los agentes de una empresa participan, pues, en mayor o menor
medida en la administracidn; todos, por consiguiente, tienen ocasldn de ejer--
cer sus facultades adminiatrativas y hacerlas notar"
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Siendo, en nuestro concepto la participacidén el elemento fundamental de la
.administracién del futuro, resulta visionario y brillantemente expresado el con
cepto de Fayol sobre tal tépico, mismo que se muestra libre de frases retorcida
mente manipuladoras y términos tramposos. "La administracidén no es ni un privi-
legio exclusivo, ni una visidn personal del jefe o de los directivos de la em~-
presa; es una funcidn que se reparte, como las dends funciones esenciales, entre
la cabeza y los. miembros del cuerpo social",

HUMANO RELACTONISMO

EY humano-relacionlsmo es el sistema completo de concepciones tedricas, —--
ingtrumentos concretos, técnicas de dominio y la influencia ideoldgica de los -
miembros de la organizacidn, utilizados dentro de la administracidn como una --
ilusidn de la posibilidad de producir una’ armonia de clases en las empresas.

Partiendo de los experimentos en la Western Electric en Hawthorne, fue ela
borada la teoria de las relaciones humanas como un complejo de actitudes e ina-
trumentos de la jerarquia de direccidn, sobre la base de la creacidn de la ilu-.
8ién, acerca de una relacidn més humana dentro de las empresas, por los socidlo
gos Mayo y Roethlisberger. A través d e la "integracidén" de los individuos den-
tro de su grupo, en su empres o fabrica, es decir, en el orden de las relaciones
de produccidn capitalistas y a través de la "identificacidn" con el propio tra-~
bajo, deberia, segin Mayo, mejorarse el clima de trabajo, evitarse los conflic-
tos abiertos y con &sto, aumentar la eficiencia en la produccién sin inversio--
nes adicionales, :

Otras de las técnicas son la individualizacidén e aislamiento de posibilida
des’ de conflicto a través del método de entrevistas y la optimizacidn de la mo-'
tivacidn material e ideal, incluyendo prestaciones sociales,

Todas las técnicas y conceptos del hﬁmano-relacionismo, se encuentran su-—
peditados a hacer aparecer las relaciones de explotaecidn como relaciones entre
hombres, entre "socios" que tienen en principio.los mismos intereses. Este prin
cipio busca debilitar la fuerza de los trabajadores y la influencia de los sin-
dicatos en las contradicciones de la organizacidn, sin embargo, la fuerte racio
nalizacidn del "factos humano", la "humanizacion" y la "armonia' buscan en defi
nitiva la elevacidn de eficiencia, el aumento de utilidades y reconciliar al-——
trabajador con la situacidn de desventaja en que se encuentra.

Aln cuando su importancia ha ido disminuyendo, sin embargo los conceptos y
medios que desarrolld juegan un papel importante dentro de la politica general,
El humano-relacionismo, en sentido amplio, encierra todos aquellos esfuerzos --
tendientes a la manipulacidn de las relaciones sociales dentro de la organiza—-—
ciones de diferentes sectores,

Asi, pues, ‘es necesario conocer algunos de los puntos més 1mportantes que
el humano-relac1onlsmo propone.:
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Elton Mayo

Los experimentos de Hawthorne fueron iniciados por algunos ingenieros de -~
esta fdbrica y comenzaron siendo un experimento sobre las relaciones entre la
produccidn y las condiciones luminicas., Por la importancia de las primeras ob:.er
vaciones respecto a un aumento de la eficiencia, que se deducid de las condicio-

" . nes fisicas cambiantes, la gerencia determind contratar a Elton Mayo y sus cola-

boradores de la universidad de Harvard. En forma més sistematica se continuaron |
los experimentos sobre condiciones de luminosidad y se fueron introduciendo algy
nas otras variables que efectaban el ambiente de trabajo. Elton Mayo y su grupo
partian de la hipbétesis de que las condiciones fisicas de trabajo afectaban de -
manera determinante el incremento en la produccidn; para su sorpresa, sin embar-
go, pronto tuvieron .que reconocer que habia otros factores que no hablan tomado
en cuenta y que afectaban esta situacidn. Durante el tiempo que se habian desa—-
rrolado los experimentos, la produccidn se habia incrementado, independientemen-
te de los diferentes estimulos que se habian utilizado.

A fin de coatrolar de manera mas eficez todas lag variables que, seglin Mayo
influian en el incremento de la produccidén: iluminacibn, ruido, humedad, ventila
cidn, temperatura, etc., se sépard a un grupo de trabajadores y se les aitud en
un punto fisicamente controlajdo en sus condiciones. Se comenzarén entonces a ip
troducir variables de diferentes tipos y que iban més alld de variaciones en las
condiciones fisicas, incluyendo sistemas de pausas en el trabajo, aumento de sa-
larios, disminucidn de la jornada, etc., Todos estos factores cambiantes se intro
dujeron por periodos de 4 a 12 semanas. Para mayor sorpresa, la produccidn mantg
niadn su incremento y el punto decisivo se alcanzd en el momento de tomarse una
decisidn radical y suprimirse de golpe todas las condiciones favorables y volver
los trabajadores a su situacidn originarias. En este momento se refutd la hipd—-
tesis inicial sobre la-relaclidn entre los parémentros de produccidn y las condi-
cione fisicas, ya que la produccidn contra lo esperado no disminuyd sino que se
continud incrementando durante varias semanas. La falta de elementos para expli-
carse esta situacidn, hizo que Mayo aventurara una serie de planteamientos subje
tivos, y para buscar un reforzamiento de estos juicios de valor, decidid reali~
zar en forma masiva una serie de entrevistas abiertas o de profundidad, Miles de
trabajadores de esta planta de la Western Electric fueron entrevistados y se ob-
tuvieron los siguientes resultados: Por medic de la entrevista abierta, se logrd
una adecuada comunicacidn, segiin el equipo de Mayo, y afloraron una serie de con
flictos, descontentos, quejas, etc, Estos resultados provocaron un mayor descon-~
cierto en el equipo de Mayo y en la gerencia de la empresa que consideraba que,
a través de una serle de medidas que se habian tomado, el personal estaba conten
to y satisfecho con el trabajo que.desempefiaba. En este momento planted Mayo un
nuevo elemento como vital para el desarrollo adecuado y eficiente del trabajador
industrial: La comunicacién., Considerd.que los resultados obtenidos y el descon-
tento manifestado no eran resultado de factores econdmicos o fisicos, sino un --
producto de la situacidn social del grupo y una deficiente comunicacidn. Podria-
mos afirmar, sin embargo, que Elton Mayo descubre casualmente una serie de prin- .
cipios basicos dentro del estudio de las relaciones sociales en las organizacio-
nes y la empresa industrial; en primer lugar los experimentos de Hawthorne defi-
nen la importancia fundamental del trabajo en la vida dlel hombre. Lo que se con
sideraba como una actividad sumamente individualista, se descubre como una acti-
vidad de grupo, la reaccidon y actitudes del hombre en la empresa industrial co~- |
rresponden en si a intereses de grupo, a relaciones entre los grupos y a un o
quema sociald e organizacion. El hombre encuentra su expresidn, actividad y du;.
rrollo social dentro de las actividades productivas, y es precisamente a estc i
vel que su trabajo puede ser altamente satisfactorio o frustrante y enajenad:.



Por otra parte, y como resultado de los citados experimentos, se comien-
za a manejar el concepto de grupos dentro de las actividades y rebasando los
enunciados liberales, se comprende que la actitud del hombre, en cualquiera
de las organizaciones, corresponde a objetivos, necesidades y actitudes grupa
les.

El grupo es, sin embargo, medio de comunicacidn, y el instrumento de con
tacto del hombre con la organizacibn y el sistéma social; y, asi como el tra-
bajo es actividad social fundamental del hombre, el grupo dentro de la organi
zacidon.es el elemento concreto de expresidn de esa actividad,

Un tercer punto que resulta de los trabajos del equipo de Mayo, que estd
intimamente relacionado con los dos anteriores y que es considerade como una
de las principales conclusiones de su estudio, es la importancia del factor
sociel dentro del proceso productivo. A pesar de esto, no llega a plantear las
causas de los conflictos ni las contradicciones de intereses existentes den--
tro de la empresa, sino que se limita a considerar este factor social, como un
proceso de comunicacidn que puede disminuir los "mal entendidos" y como un mo-
vimiento de integracidn y actividad de grupos aislados de la estructura formal.

Hay otro elemento que para Mayor revestia de importancia bisica y que era
el problema de la comunicacidn. Partiendo del concepto Tayloriano, que conside
raba que los objetivos dje la lireccidn y los de los obreros coincidian, en —-
filtima instancia, propone como otra de sus conclusiones, cargadas de subJetl--
vismo, el considerar los sitemas de comunicaién como elemento primordial para
» avitar los conflictos en las organizaciones industriales; para Mayo son asi los
conflictos no un producto de Intereses y objetivos sociales diferentes o anta--—
gonicos sino un resultado de comunicacidn escasa o nexistente. Con su punto de
‘vista elitista, plantea el pre¢blema de la comunicacidn como un simple esquema -
de informacidn de la direccifs de la empres hacie los trabajadores en ningilin mo
‘mento considera la posibilidal de la actuacidn orgenizada de los trajadores pa-
ra imponer sus reivindicaciones ante la direccidén. Esto llegaria al absurdo de
considerar que en realidad las huelgas, paros y otros instrumentos no tienen
razon de ser y que pueden ser perfectamente sustituibles por un adecuado siste-
ma de informacion de la gereicia. Como propuestas concretas a este respecto, -
uno.-de los principales enunciados del humano-relacionismo es la implantacidn -
en la empresa de medios adacuados de informacidn como son los tableros de avi-
sos, los periddicos murales, las circulares, etc. Asimismo, roponen Mayo y sus

colaboradores la necesidac¢ que tiene la direccidn de tener una correcta infor-
‘macién sobre sus subordinidos en todos los aspectos, aiin los més trivoales, co
mo es el hecho de que los supervisores inmediatos conozcan fechas, nombres y
datos de la familiaa de :ada unoc de sus supervisados, Precisamente en este —-
siscema de comunicacidn qle propone Mayo, se encuentran las bases del humano-re
lacionismo y su concepc101 fuertemente paternalista en el sentido de considerar
esta aparente comunicaci® comc la base para el establecimientp de una armonia,
coincidencia de interesesy objetivos y una relac1on "verdaderamente humana" en
la empresa 1ndustrlal '

Por dltimo, creemos :ecesario sefialar que existe dentro del liumano-rela--
cienismo, el esbozo de unplanteamiento que posteriormente seriu cxpuesto por
los estructuralistas, refrente a considerar el conflicto como un:i simple ex--
pr2sidn de problemas més yrofundos insetados dentro de las misma: «structuras,

4
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Para Mayo fue un simple problema de comunicacién, los estructuralistas fueron
mds alld buscando la definicién de las contradiceionus existentes,

Al esbozar el humano-relacionlsmo lo que posteriormente seria la teoria de
los grupos informales, pretende, a través dc una serie de medidas y técnicas,--
manipular esas llamadas "relaciones informales" de una manera formal, para eaca
uzarlas hacia los objetivos de la direccidn; -sin entender que lo que llaman ==

“"grupos informales", "estructura informal", "relaciores informales" y era en rea
lidad la base maLerinl que estructuraba la organizacidn. Lo que determina la in
tegracion de dichos grupos, son precisamente los intereses y necesidades de los
miembros de la organizacidn que buscan en el trabajo una forma de expresidn so=~-
cial y lo que llamamos la estructura formal,

Sin entender esta relacidn perfectomente determinable, el humano-relacio-—-
nismo nog propone la manipulacidn formal de la "organizacidn informal", Elton -
Mayo y sus colaboradores siguen considerando aisladamente la empres industrial
separada de su contexto econdémico y social y sin aparente coherencia, a trevés
de un sistema de interrélaciones. :

Otro problema que Elton Mayo malinterpreta, es el fendmeno de la comunica-
¢idn y principalmente las proposiciones, resultado de los estudios de Hawthorne
que son equivocados en este aspecto, En primer lagar, decfamos. Elton Mayo n¢ -
considera la comunicacidén como un factor mas a tomar en cuenta para ¢l mejora--
miento de la eficiencia en el trabajo y la creacitén de un clima més adecuado,
sino que ve en el principal elemento que tiene la direccidn & su disposicifén --
para elevar el nivel de productividad de los tralajadores y evitar el descontey
co y loas conflictos que se producen en la empresa industrial. Si bien la comu=
nicacion es un elemento muy importante, de ninguna manera los conflictos, pro—=
ducto de los diferentes intereses y objetivos entre la direccidn y los trabaja-
dores, pueden ser resucltos mediante la simplc informacidn de las politicas, -~
disposiciones y objetivos de la direccidn; mis aln, el punto de partida de Mayo
coincidente con el planteamiento de Taylor en el sertido de una identidad entre
los objetivos de la direccidn y del trabajador, hacen que este enunciado sea ——

‘mas incorrecto, ya que no es la informacidn de los objetijvos de una parte. hacie
la otra, sino la resolucidn la contradiccidn existznte entre la direccién de la
empresa y los trabajadores como dos partes en confllcto, la que puede resolver
en Oltima instancia  los problemas existentes. En seguido lugar, el concepto que
utiliza Mayo como-comunicacién es bastante limitade ye que se restringe a la
mera utillizacidn de los tableros de avisos y los loletines internos, que son en
iltimo caso medios de expresidn de la direccidn. $in embargo, no da ninguna im-
portancia a la comunicacidn que puede establecersaz ent:e la representacidn de
los trabajadores y la gerencia; comunicacidn que es a a vez, expre910n de con-
flictos de los intereses de estos dos sectores.

Tomando en cuenta las aportaciones basicas del hwano relacionismo, profun
dizdndolas y rebaséndolas, es posible dotar a la adminitracidn de técnicas bi-
sicas que permitan a los trabajadores, de manera conscEnte, una mejor organiza
cidén de su trabajo y la creacidn de un ambiente nds adeuado.
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Son tres las aportaciones que en nuestra opinidn sintetizan los esfuerzos de
Elton Mayo y su grupo: :

a) La definicidn del trabajo comé la actividad social mAs relevante del’
hombre, '

b) La importancia de la psicologia y la fisiologia del trabajo como fac
tores importantes para mejorar la situacibn concreta del trabajador,
reducir esfuerzos y mejorar su clima de trabajo.

¢) Tl reconocimiento de que la actividad humana dentro de la empresa se
expresa no en forma individual sino a través de grupos, sus relacio-
nes entre ellos y su relacidn-con la organizacidn,

LA ESCUELA RSTRUCTURALISTA
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LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA

Posterior a Taylor y & Mayo surge en el campo de la administracién una -~
nueva corriente definida como estructuralismo,

Esta escuela estructuralista viene a realizar una sintesis de los consep-
tos que expresaban Taylor y Mayo y ademds, considerd algunos elementos del and
lisis de Marx y de Weber sobre las organizaciones.

'La corriente estructuralista se diferencia basicamente de las escuelas de
la administracidn cientifica y de las relaciones humanas en cuanto al andlisis
que realiza sobre las relaclones de la unidad productiva o empresa con el sis-
tema social que lo rodea,

Las caracteristicas principales de esta teoria son el estudio de una se-
rie de conceptos ya elaborados anteriormente por los estudios de la adminig=--
tracidn, pero ademds, relacionados con el medio soclal, Entre los conceptos -
principales tenemos los siguientes:

a)'-La corriente est;ucturalista analiza los elementos formales e infor—
males de la organizacidn, asi como la relacidn que existe entre am——
bos,

b)Y La extensidn de los grupos informales y su relacién dentro y fuera
de la organizacidn, es decir,: toda la dinamica social que se produ-
ce dentro de una unidad productive analizando esta como una organi-
zacidn. .

¢) Estudian todo tipo de estimulos, tanto estimulos materiales como so-
ciales, ambientales, la interdependencia de estos estimulos y la in-
fluencia mutua. '

d) Los estructuralistas, y esto es una djke las caracteriéticas centra-
les de esta corriente, estudian las relaciones, intercambios, influ-
-encia entre la organizacidn y su medio ambiente.

e} Otro de los puntos muy importantes que caracterizan a la corriente -
estructuralista es el estudio de organizaciones de todos tipos,

Esta corriente estructuralista parte de los estudios que socidlogos y al-
‘gunos otros especialistas de las clencilas soclales realizan sobre la organiza-
cidn. Partiendo del anélisis de las reclaciones sociales, del sistema social glo
bal y la interdependencia entre las diferentes organizaciones, llegan a concre-
tizar y a caracterizar una serie de elementos afines a todas las organizaciones.

a) Los objetivos de la organizacidn. Aqui se dedican al estudio de la -
participacidn de los miembros de una organizacién en la fijacidn de -
los objetivos de la misma, los problemas de los objetivos opuestos y
problemas de minorias que fijan los objetivos de toda una organizacidn.
sin la participacidn de una gran mayoria, la diferenciacidn entre los
objetivos abstractos y los objetivos concretos entre los objetivos fi-
Jjados y los objetivos buscados, etc. etc. .
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la contradiccidn social que existe entre el capital y la fuerza de tra
bajo, como esto no es posible a nivel de administracidn, proponen una
serie de técnices para suavizar la expresidn de estos conflictos socia
les y su aparicidn.dentro de la empres productiva,

La teoria de los conflictos de los estructuralistas se reduce, pues a la sua

vizacion,

conduccidn y control de las expresiones de los conflictos dentro de una

organizacidn ante la imposibilidad de resolver estos problemas y contradicciones
estructurales. Entre los autores mis representatijvos de esta corriente en la ad-
ministracidn se encuentran Renate Mayntz, Falf Darendorf y Amitai Etzioni.

Renate Mayntz:

a)

b)

c)

d)

La Sociedad Organizada,

Para Mayntz la organizacién como un elemento de la estructura social re
presenta una de las caracteristicas fundamentales de la sociedad y no
como un elemento superestructural que descansa sohre una estructura de
finida por las relaciones sociales concretas. Para Mayntz la sociedad
industrial, fuertemente diferenciada y orientada hacia el rendimiento,
tiene como un medio de ordenacidn necesario la organizacidn, aunque re
conoce en forma secundaria que la organizacidn no es solamente una for
ma de ordenacidn sino tambien un elemento importante de la dindmica ao
cial, -

Las empresas., La empresa moderna pertenece a las ofganizaciones mas re
cientes, nacid con la 1ndustrializac16n y como consecuencia de las con

diciones tecnolbgicas y sociales que hicierén ésta posible.l

La iglesia. Si la gran empresa industrial es una innovacidn caracterig
tica de la sociedad moderna, la iglesia cristriana por el contrario —-
era ya desde el mismo comienzo de la época de 1500 considerads una ing
titucidn completamente formada, diferenciada y en varios aspectos buro
cratizada.

La escuela, el hospital, la prisiﬁn. En la evolucidn de otros grupos de
organizaciones: escuelas, hospitales y prisiones, destaca ante todo su
difusibén, pero en el transcurso de su desarrollo se hiciercn cada vez
mis burocréticas., En las escuelas es donde resulta mis manifiesto el -
proceso de crecimiento lo que es aplicable tambi&n a las demds institu
ciones educativas, desde las escuelas de oficio hasta las ‘universida-
des y escuelas superiores,

El ejército. En contraposicidn con las escuelas, los hospitales y las
prisiones que adquirieron importancia a medida que se difundieron e
independizaron, el ejercito fue una institucidn importante durante to

~da la &poca considerada. Su forma de organizacidn ha sufrido, desde

luego, repetidos cambios. gignificativos.



bs

c)

e)

Tipologia de las organizaciones. Los estructuralistas buscan definir
y diferenciar los distintos tipos de organizacidn, no de una manera
simplista como algunos administradores lo proponian, sino buscando -
la caracterizacidén y diferenciacidn de las organizaciones en algunos
elementos mis decisivos dentro de la estructura organizativa. Asi lle
gan a definir diferentces tipologias basadas va sea en los fines y ob-
jetivos, en las estructuras mismas de la orgenizacién, en el encaje
de las organizaciones dentro del sistema global, social y econdmico,
etc.

Las relaciones sociales dentro de la organizacidn. Dedican los estruc
turalistas gran parte de su andlisis al estudio de las mGltiples in-~-
terrelaciones sociales que se producen dentro de una organizacidn: --
Las relaciones entre los individuos, y:los grupos, entre los grupos y
entre los grupos y las organizaciones. Toda esta amplis gama de rela-
cicnes sociales dentro de la organizacidn, es la que conforman en {l-
timo término la estructura de la misma, y dentro de esta estructura -
se reflejan los intereses, las actitudes y las necesidades de cada --
uno de los miembros y grupos, dentro de una organizacidn.

La organizacidn y su relacién con el medio ambiente social, Una de las
principales aportacicnes de la corriente estructuralista es precilsa=-
mente su andlisis sobre la relacidn entre una organizacidn determinada
y el sistema global, social y econdmico., Este punto es de gran impor-

_tancia para la administracidn ya que sitlla a la organizacidn producti-

va o de otro tipo dentro de un contexto social y econbmico determinado
y auxilia al administrador a entender los fendmenos y relaciones que
se producen dentro de la organizacidn en relacibn .con el sistema so—— |

' cial, econdmico, politico que rodea a esta misma.

Los conflictos en la organizacidén. Si bien los puntos anteriores son
un paso adelante para el desarrollo de la administracidn, se traducen
todos elles en una clasificacidn y ordenacidn de conocimientos a ni--
vel tedrico y abstracto. Sin embarge, dentro de las aportaciones préc
ticas y concretas de la corriente estructuralista se encuentra su teo
ria del conflicto. Dentro del anidlisis de los conflictos, los estruc-
turalistas desarrollan una serie de técnicas, procedimientos y meca—-
nismo que auxilian a los administradores a evitar suavizar los conflic
dentro de una organizacidn. Partiendo del hecho de que los conflictos

"dentro de una organizacidn son reflejo de las contradicciones que se

encuentran en la estructura social. Los estructuralistas caen en la -
cuenta de que los problemas que se producen en la din&mica social de
una organizacidn, no pueden ger resueltos simplemente a través de la
resolucidn de problemas superficiales que se producen en la misma.

De su analisis deducen que los conflictos de la organizacidn son sim-
plemente la expresitn de los conflictos sociales y por lotanto, la re
solucidn de estos conflictos plantearia el problema de la resolucidn
de las contradicciones que se encuentran en-la estructura social, es
decir, para erradicar conflictos en una empresa seria preciso resolver
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cial, econdmico, politico que rodea a esta misma.

Los conflictos en la organizacidn. Si bien los puntos anteriores son
un paso adelante para el desarrollo de la administracidn, se traducen
todos ellos en una clasificacidn y ordenacidon de conocimientcos a ni-—--

_ vel tedrico y abstracto. Sin embargo, dentro de las aportaciones prac

ticas y concretas de la corriente estructurallsta se encuentra su teg
ria del conflicto. Dentro del andlisis de los conflictos, los estruc-
turalistas desarrollan una serle de técnicas, procedimientos y meca--
nismo que auxilian a los administradores a evitar suavizar los conflic
dentro de una organizacidn. Partiendo del hecho de que los conflictos

"dentro de una organizacidn son reflejo de las contradicciones que se

encuentran en la estructura social. Los estructuralistas casen en la -
cuenta de que los. problemas que se producen en la dindmica social de
una organizacidn, no pueden ser resueltos simplemente a través de la
resolucidn de problemas superficiales que se producen en la misma.

De su anflisis deducen que los conflictos de la orgaenizacidn son sim—
plemente la expresitn de los conflictos sociales y por lotanto, la re
solucidn de estos conflictos plantearia.el problema de la resolucidn
de las contradicciones que se encuentran en la estructura social, es
decir, para erradicar conflictos en una empresa seria preciso resolver
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e)

£)

La administracidn. El desarrollo de la administracidén se caracteriza-
tanto por su difusidn e independencia como por el cambio de su estruc
tura en la direccidn de la burocracis moderna que Max Weber describe
en sentijdo tipico ideal. En la sociedad feudal, la administracidn lo
¢cal incluyendo la jurisdiccidn inferior, forma parte de los derechos
que lleva consigo la propiedad territorial. La burocracia moderna se -
caracteriza, no solamente por la forma en que se reclutan los funciona
rios y por la relacidn en que estos se encuentran con respecto al car-
go sino tamblen por su configuracidn interna.

Las asociaciones. Las asociaciones voluntarias tienen origen predomi=--
nantemente municipal. Una sociedad agraria feudal no es favorable para
el nacimiento de tales asociaciones. Los partides politicos, por ejem—-
plo, en el sentido moderno, no pudieron nacer hasta que hubo un parla-
mento con representantes elegidos. El movimiento sindical organizado -
nacid igualmente con el siglo XIX. Sus precursores fueron las corpora-
ciones de oficio o hermandades medioevales. Las asociaciones econdmi---
cas y patronales, se desarrollaron juntamente con la industrializacidn
pero tambidn recibieron el estimulo de la actividad de los sindicatos

que comenzaban a formarse. .

Posteriormente define Mayntz lps'tres problemas principales objetos de
la "Sociologia de la organizacidn". El centro del primer tema lo ocupa
el individuo. Aqu1 se investiga, por ejemplo, '1a pertenencia del indi-
viduo a distintas organizaclones, sus mbviles y la medida de su parti-
cipacidén, su comportamiento en la organizacidn y sus reacciones, ante
esta. situacidn social, Es un punto de vista psicoldgico-social. Como ‘
eJemplos de tales estudios, pueden mencionarse las encuestas sobre el
comportamiento y la actitud de los obreros, de los empleados de ofi--
cina, de los paclentes de hospitales, de los estudiantes, miembrog de
sindicatos, etc., El scgundo tema trata de ofrecer un andlisis socio-
16gico de la organlzac1on € investigar las formas sociales de la mis-
ma, su estructura, los procesos, sus relaciones con el medio circunda
te. Los plantesmientOS de las cuestiones relacionadas con tal andli--
sis soc1ologlco de la organizacidn son en realidad las aportaciones -
de csta teorfa. El tercer punto es el relacionado a la significacidn
de las organizaciones para las relacicnes entre el individuo y la so-

" ciedad o el Estado y ante todo para la.libertad que el individuo pue-

de conservar en este. A este respecto existen una serie de considera-
ciones muy importantes a tomar en cuenta, Precisamente porque la forma
social de la organizacibén est& configurada para perseguir fines espe-
cificos es por lo que puede ser tan peligrosa. El peligro estd en que
las organizaciones que han perdido su independencia como centros de po
der socilal y controladas por un grupo dominante, son el medio mds efi-~
caz para someter al individuo. Otro peligro estd en que la relacidn in
terna de la organizacidn no tenga que ver nada con la razdén ni con ca-
lidad moral de sus objetivos.
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La administracidn. El1 desarrollo de la administracidn se caracteriza-
tanto por su difusidn e independencia como por el cambio de su eatruc
tura en la direccién de la burocracia moderna que Max Weber describe
en sentijdo tipico ideal. En la sociedad feudal, la administracidn lo
cal incluyende la jurisdiccién inferior, forma parte de los derechos -
que lleva consigo la propiedad territorial. La burgcracia moderna se -
caracteriza, no solamente por la forma en que se reclutan los funciona
rios y por la relacién en que estos se encuentran con reSpecto al car-
go sino tambien por su configuracidn interna,

Las asociaciones. Las asociaciones voluntarias tienen origen predomi--
nantemente municipal. Una socledad agraria feudal nc es favorable para
el nacimiento de tales asociaciones. Los partidos politicos, por ejem-
plo, en el sentido moderno, no pudieron nacer hasta que hubo un parla-
mento con representantes elegidos., El movimiento sindical organizado -
nacid igualmente con el siglo XIX. Sus precursores fueron las corpora-
ciones de oficio o hermandades medicevales. Las asoclaciones econdmi---
cas y patronales, se desarrollaron juntamente con la industrializacidn
pero también recibieron. el estimulo de’ la actividad de los sindicatos
que comenzaban a formarse.

Posteriormente define Mayntz 1ps‘tres problemas principales objetos de
la "Sociologia de la organizacidn". El centro del primer tema lo ocupa
el individuo., Aqui se investiga, por ejemplo, 'la pertenencia del indi-
viduo a distintas organizaciones, sus mdviles y la medida de su parti-
cipacidn, su comportamiento en la organizacidon y sus reacciones, ante
esta. situacién social, Es-un punto de vista psicoldgico-social, Como '
ejemplos.de tales estudios, pueden mencionarse las encuestas sobre el
cemportamiento y la actitud de los obrercs, de los empleados de ofi--
cina, de los paclentes de hospitales, de los estudiantes, miembros de
sindicatos, etc., El segundo tema Lrata de ofrecer un anédlisis soclo-
18gico de la organizacidn e investigar las formas sociales de la mis-—
ma, su estructura, los procesos, sus relaciones con el medio circunda
te. Los planteamientos de las cuestiones relacicnadas con tal anali--
sis sociolégico de la organizacion son en realidad las aportaciones -
de esta teoria. El tercer punto es el relacionado a la significacidn
de las organizaciones para las relaciones entre el individuo y la so-

" ciedad o el Estado y ante todo para la. libertad que el individuo pue-

de conservar en éste. A este respecto existen una . serie de considera-

ciones muy importantes a tomar en cuenta. Precisamente porgue ‘la forma
social de la organizacibn estd configurada para.perseguir fines espe-
cificos es por lo que puede ser tan peligrosa. El peligro estd en que

las organizaciones que han perdido su independencia como centros de po
der social y controladas por un grupo dominante, son el medic mas efi-
caz para someter al individuo. Otro peligro estd en que la relacidn in
terna de la organizacidn no tenga que ver nada con la razdn ni con ca-

+ lidad moral de sus objetivos.
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Asi, pues, el sistema social dirigido a un objetivo, constituye la concep
cidn tedrica fundamental del analisis de la organizacidn. Los problemas singu-
lares que representa el andlisis de la organizacidn, se reducen a dos fundamen
tales: El1 primer problema se refiere a las dependencias y acciones reciprocas
entre los elementos, especialmente entre los factores analiticos del sistema -

"sociald e la organizacidn. El segundo problema hace referencia a los presupues.
tos del funcionamiento del sistema social dirigide a un objetivo, es decir, a
las condiciones que tienen que ser cumplidas para que las organizaclones re--
suelvan sus problemas comunes y alcancen su objetivo. Por otra parte, y parti-
‘endo de una critica a los socidlogos norteamericanos la organizacidn y su estu
dio, deben ser planteados de manera histdrice, entonces la teoria de la orga--
nizacidn vy el reésultado de este analisis no es tampoco una teorfa temporal y

. abstracta sin un analisis de su desarrollo histdrico. Respecto a la tipologia
de las organizaciones, seflala Mayntz que los intentos realizados hasta shora pa
ra establecer una tipologia se han contentado, a menudo, con clasificaciones -
empiricamente ordenadas, por ello ias instituciones han gido separadas unas de
otras: primero por las esferas mis importantes, -economia, politica, religidn,
educacidn, cultura, y se han contrapuesto & las asociaciones y egrupaciones vo
luntarias, las cuales se han subdividido a su vez, con arreglo a sus objetivos
por ejemplo: deportes,.esparcimientos, representacidn de intereses, e tc. Las
organizaciones, sin embargo, pueden ordenarse con arreglc a toda una serie de
factorea analiticos, por ejemplo: seglin el grado de voluntariedad que suponga
el pertenece a ellos, segin los rasgos estructurales, segiin su constituciédn,

mis democradtico, més autoritaria, seglin las distintas propiedades de su obje-
tivo, etc. -

Parsons, por eJemplo, ha basado su tipologia en la funcidn de las miamas
“es decir, su aportacidn especifica a la sociedad en corrrespondencia con las
cuatro categorias funcionales bésicas de la teoria de sistemas y distingue —-
las organizaciones como econdmicas, politicas, de integracidn social y cultu-
rales. Por otra parte, Etzioni basa su diferenciacidn de las organizacilones -
en el elemento de voluntariedad de los miembros para pertenecer a la misma y
asi distingue tres tipos: las organizacilones coercitivas en donde la coaccidn
.es el medio de control predominante sobre los miembros inferiores que reaccip
nan frente a ella con una actitud negativa, por ejemplo: la prisidén, En se--
gundo lugar las organizaciones utilitarias: en donde el medio de control prin
cipal es de naturaleza financiera, una recompensa material orevocacidn de tal

- recompensa, y el tercer tipo estd representado por la iglesia, asi como el --
partido basado en una cosmovisidn, aqui los controles se apoyan en sanciones
normativas y los miembros se caracterizan por una actitud moralmente orienta-
da. Sin embargo, existen algunos otros elementos analiticos para definir los
diversos tipos de organizaciones. Tenemos por una parte el objetivo. Lo que co
-munmente se¢ llama objetivo deila. organizacion ha sido también denominado como .
fin, sin embargo, estas dos palabras no son sinénimas; "objetivo" parece indi
car algo de la organizacidon misma, "fin" en cambio da la idea de un instrumento
nos hace suponer algo puesto desde afuera, del "objetivo" se habla como de al-
g0 a que se aspira y que tal vez sea alcanzudo algin dia, en tanto que el “fin"
es algo que se cumple continuamente y por tanto, una prestacidn continuada.
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‘De acuerdo a los tipos de objetivos de una organizacidn, podriamos distinguir
tres categorias, las cuales a su vez se subdividen. En la primera categoria se
encuentran aquellas organizaciones cuyos objetivos se limitan a la coexisten-—
cia de los miembros, a su actuacidn comin y al contacto reciproco que esto exi
ge. A esta caterorla pertenecen los circulos de esparcimiento, los clubes y mu
chas otras asociaciones recreativas. En esas organizaciones interesa fundamen-
talmente ¢l objetivo primario. Se rigen, por regla general conforme & un mode-
lo democratico, los miembros deciden en comiin, los dirigentes son elegidos, la
pertenencia a esta organizaciones es woluntaria, lo que no quiere decir que es
té abierta para todos, La estructura de estas organizacions se muestra relati-
vamente poco diferenciada no estd muy burocratizada ni ordenada., lLas organiza-
- ciones de este tipo poscen, pues, muchos rasgos caracteristicos de organizaci-
on cuya fisonomia estéd solamente débilmente marcada. En. la segunda categoria -
se pueden incluir todas las organizaciones que tienen por objetivo actuar de =
una manera determinada sobre un grupo de personas que son admitidas .para-ests..
‘fin, al menos transitoriamente en la organizacidn, la especie de actuacibdn pro
" puesta puede ser muy diversa, ejemplos de esta categoria son las prisiones, -
las escuelas, las universidades, los hospitales, las iglesias; los grupos de -
personas sobre los que actilan estas organizaciones son los presos, los alumnos
estudiantes, enfermos, etc. En esta categoria se distinguen subgrupos, segfin -
las perscnas se sometan a la actuacidén de manera voluntaria o forzosa. Estas
organizaciones estAn integradas, por consigulentes, en dos grandes grupos de
miembros separados por una linea divisoria tajante; de un lado tenemos el gru
‘nferior es decir, aquel sobre el que se actiia, generalmente mencs articu-
.0- que el grupo actuante; .en el grupo superior predominan de una manera es-
pecial la burocratizacidn, la ordenacidn racional. En la ‘tercere categoria, -
se incluyen las organizaciones que tienen como objetivo el logro de cierto re
-.-sultado-o. una, determinada accidn hacla afuera. A esta categoria pertenecen
las organizaciones de la vida econdmica, la administracién, -la policla, loas -
partidos, los cons orcios de interecses, las instituciones de previsidn social y
las asociaciones benéficas.. Ln esta categoria pueden distinguirse tres subgru-~
pos, segin la relaciodn caracteristica del grueso de los miembros con el objeti
vo correspondiente, En primer lugar, los miembros pueden ver en el objetivo de
la organizacidn un valor al que estén dispuestos a contribuir sin obtener a ——
cambio ventajas personales, por ejemplo: las agsoclaciones ben@ficas, los parti
dos basados en una cosmovisidn, las organizaciones para combatir alguna situa-
cidn o para el fomonto de una ciencia, etc. Bn segundo lugar, el objetivo de
la organizacidn puede identificarse con el interé@s personal de los miembros y
a este subgrupo pertenecen la mayoria de las asociaciones de intereses; las
cooperativas, los sindicatos, etc. Finalmente, en un tercer grupo, los miem-
bros pueden servir al objetivo de la organizacidn porque su cooperacidn les
proporciona ventajos que no se identifican con el objetivo mismo; ejemplos de
.este subgrupo son ante todo, las empresas, las organizaciones de la vida social
la administracidn, la pelicia, etc. La mayoria de los miembros pertenecen a -~
estas organizaciones no porque busquen para si mismo los bienes que producen o
lus servicios que prestan, sino porque en la organizacidn ganan sy sustento.

Otro elemento para diferenciar las organizaciones es su estructura que es

el modelo relativamente estable de la organizacidn pero es solo un aspecto del
4 y que nunca es identico al sistema social,
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Existen una serie de elementos que configuran la estructura, entre ellos tene-

mos la divisidn de los cometidos, la distribucidn de los puestos, la ordenaciin
de las instancias y, en suma, todo lo referente a relaciones, actividades, derc
chos y obligaciones, y que es preciso fijar mediante reglas y ordenanzas. De a-
cuerdo a suestructura y a los elementos que integran esta estructura, tenemos

los siguientes tipos de organizacion.

1,

La estructura funcional de la organizacidn. El andlisis de la estructuru de
la organizacidn puede comenzar por describir los papeles que desempefian to-
dos los miembros. Asi, pues, si los trabajadores presionan para obtener ma-
yores salarios el problema para el socidlogo de la organizacidn no se encu-~
entra en la contradiccidn entre la fuerza de trabajo y el capltal como un

elemento esencinl de la estructura social sino como un error entre el rol -
asignado a cada uno de los miembros y el rol que ellos quieren desempefiar.

Formalizacién y burocratizacidén. las organizaciones tienen siempre por de-
finicibdn una estructuracidn funcional, es decir, las actividades diferen--—
ciadas con arreglo a la divisidén del trabajo, estan establecidas en ellas
mediante reglas y encomendadas como trabajos especificos a los titulares .
de determinados puestos o cargos. La formalizacidn de una organizacibén de-
pende ante todo de que los miembros se atengan a reglas. Esto sucede princi
palmente en organizaciones comolas empresas y los departamentos administra-
tijvos. Formalizacidén no es, desde luego, lo mismo que burocratizacién sino
que se refiere tan solo a una parte de las caracteristicas que Max Weber a
seflalado para la burocracia moderna. Las organizaciones burocréticas, en el
sentido de Weber, se caracterizan por una ordenacidén de reglas, por una de- .

. limitacidn precisa. de las competencias y, por:tanto, una ordenacion también

de .aquellas relaciones que confian a un miembro facultades de mando y sefia-
lan sus responsabilidades de cbediencia. Pero, formalizacidn es solamente
un agpecto de la burocratizacidn, para Weber las caracteristicas de la burg
cracia moderna contienen ademfs los siguilentes elementos: Una estructura je
réarquica, separacidn entre los miembros y los medios.de explotacidn, el he-
cho de que los empleos no son propiedad personal ni hereditaria, el nexo -~
contractual de los miembros con la organizacidn, la seleccidn segiin la cali
ficacidn profesional, la remuneracién fija, la actividad basicamente profe-
sional y el ascenso en una carrera. Estas caracteristicas dela.burocracis
no constituyen una parte fundamental de lo que aqui se llama formalizacidn
y no son tampoco vdlidas para todas las organizaciones.

La estructura de las comunicaciones. Una vez que se ha estudiado la forma-
lizacidn como rasgo analitico importante de las orgenizaciones, el cual --
puede deducirse de una descripcidn detallada de su estructura de papeles, a

" continuacidne xisten dos aspectos mds importantes de la estructura de la or

ganizacidén: la esthuctura de las comunicaciones y la estructura de la auto-
ridad. Las comunicaciones en una organizacidén pueden discurrir en sentido

" horizontal, entre posiciones iguales o sentido vertical entre rangos dife-—

rentes, de arriba a bajo o bien de abajo arriba, pueden ser transmitidas de
diferentes maneras: por teléfono, oralmente, por escrito, etc. Le informaci
on es especialmente importante para todos los miembros que actian con inde-
pendencia ©. que tienen que dar o6rdenes: cada decisidn orientada a un fin, -
cada aceptacidn a situaciones cambiantes presupone que se estd en posesidn

de todas las informaciones que pueden influir en esta decisidn. La informa-
cidn es la materia prima del decir racional.



En ese sentido todos los canales y lineas a través de los cuales fluye la
comun;cacion. son uno de loa elementos mfAs importantes para’ la estructura

cion de una organizacion.

La estructura de la autoridad. Las organizaciones no solo estdn siempre -
estructuradas por definicidn sino que también poseen siempre e inevitable
mente una estructura de autoridad, como llamaremos sin propdsito valorati
vo, a la divisidn ante las facultades de decisidn y de mando establecidas
en reglas y papeles, por una parte, y las obligaciones de ejecucidn y obe
diencia en la otra, El estructuralismo se presenta como una teoria progre
sista dentro del Area de la administracidn en cuanto al estudio de’las di
ferentes corrientes y modelos organizativos, en cuanto a su precisidn en

la definicidn de los conflictos organizativos y su relecidn con las con--
tradicciones de la estructura social. Sin embargo, el estructuralismo da

por sentado que la estructura social actual es inamovible y por lo tanto,
acepta las contradicciones existentes, la divisién y enajenacidn brutal

 del trabajo entre decidir y ejecutar y busca solamente desarrollar los. -

elementos adecuados para que estas relaciones existentes justas o injus-
tas sean cada Vvez més estables, Asi, no. buscan resolver el conflicto si-
no solamente suavizarlo, mediatizarlo y encauzarlo a través de procedi--
mientos legales.

“wzioni: "Organizaciones modernas"

Qtro de los autores representativos de la corriente estructuralista es -
Amitai Etzioni, que nos presenta a través de su obra "La organizacidn Mo--
derna” una serie de elementos en los cuales trata de distinguir sus propo

"siciones de las proposiciones estructuralistas y ‘1lega- inclusive a hacer

una critica a éstas. Sin embargo, en cuanto a los elementes que manejs,-—
podemos clasificarle dentro de las teorias estrucLuralistas en la adminis -
tracion, Etzioni parte, como Mayntz, de una definicién de 1a organizacién

Nos dice que la sociedad es una sociedad organizacional: "nacemos dentro

de organizaciones, somos educados por ellas y la mayor parte de nosotros
consumimos buena parte de nuestra vida trabajando para organizaciones, em
pleamos gran parte del tiempo libre gastanto, jugando y rezando en organi
zaciones". La mayoria de la gente morird dentro de una organizacidn y, ——
sin embargo, dice, el problema se plantea entre el aumento de eficiencia,
es decir, la racionalidad de las organizaciones y la felicidad. Este au—-—
mento de la amplitud de racionalidad de las organizaciones, no se ha rea-
lizado sin costo social -y humano, Mucha gente que trabaja para organiza—-
ciones se siente profundamente frustrado y enajenado a consecuencia de —-—
ese mismo trabajo. La organizacidn en vez de convertirse .en servidora obe
diente de la sociedad se vuelve, & veces, su amo.

‘Btzioni define las organizaciones como unidades sociales deliberadamente

construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos: corporacio~—

~nes, ejercitos, hospitales, iglesias, escuelas y prisiones, se encuentran

entre ellas. Se exluyen de este concepto las tribus, las clases, los gru-
pos étnicos, grupos de amigos y laf familias. Las organizaciones se caragc
terizan por los siguientes elementos.
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1. Divisidn del trabajo, del poder y de las responsabilidades.

2. Presencia de uno & mas centros de poder que controlan los esfuerzoa concer-
tados de la organizacidn y los dirigen hacia sus fines.

3, Substitucidn de personal. Es decir, que las personas que no satisfacen pue
den ser depuestas y sus areas asignadas a otros,

Las organizaciones estén construidas de manera que sean las unidades socig
les mAs efectivas y més eficientes. La efectividad real de una organizacibn es-
pec1f1ca viene determinada por el grado en que realiza sus fines y la eficlen--
cia.se mide por el momento de los recursos empleados para producir una unidad de
produccidn. Asi podemos decir que las produccidn estéd estrechamente relaclonada
pero no se identifica con los fines de la organizacidn.

La administracidn cientifica y las relaciones humanas son en muchos aspec~
_tos diametralmente opuestos. Los factores que una escuela vela como criticos y
cruciales, la otra apenas los considera, 'y las variables que uno juzge centra—-
les, la otra las desdefla en gran parte, Sin embargo, las dos escuelas tienen un
elemento en comiin, nl una ni otra consideran la contradiccidn bésica e insolu--
ble, dilema en la relacidn entre la busca de racionalizacifn por parte de la em
presa y la aspiracidn humana a la felicidad. En este sentido se acerca Etzioni
‘realmente al dilema fundamental. Lo que &1 .llama 'dilema o contradiccidn entre
la racionalidad y la felicidad del hombre" lo definimos nosotros como la contra’
diccidn fundamental que determina esta estructura, Es decir, los intereses con-
tradictorios y antagdnicos entre la fuerza de trabajo (los obreros) y el capi--
tal. Sin embargo, dice Etzioni, existen dos conceptos clave relacilonados que --
"han surgido de estas 'dos corrientesde-la  administracidn cientifica: y las rela-
ciones humanas. El primero es el concepto de organizacidn formal, generalmente
‘se refiere al esquema de organizacidn de signado por la administracidn y por —--
otra parte, el concepto de organizacidn informal que se refiere a las relacio--
nes sociales que se desarrollan entre los miembros de una organizacion méas alla
‘de los contenidos formales de la estructura organizativa. :

Por otra parte, refiriéndose al la escuela de las relaciones humana. Dice
que es objetable porque se basa en el engafio y la simulacidn de un clima adecua
do de trabajo para hacer proposiciones e¢ implantar objetivos que no pertenecen
a la organizacidn en si., Semejante manipulacidn se ha afirmado, es inmoral y --
aqui juegan un importante papel las técnicas de relaciones humanas que se utili
zan para ayudar a las altas jerarquias a manejar a los inferiores.

Otro de los conceptos que analiza Etzioni dentro de los problemas del con-
trol de las organizaciones, es-el dilema entre la autoridad administrativa y --
profesional. Nos dice que la fuente Gltima de los dilemas de organizacidn estu-
diados es el incompleto encaje de las personalidades de los participantes con
sus funciones en la organizacidn. 8i las personalidades pudieran modelarse a -
fin de ajustarse a funiones especificas (8Socializarse) o las funciones de la or
ganizaclon para acomodarse a especificas personalidades, muchas de las presio--
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nes para desplazar los fines, mucha de la necesidad de controlar la actuacién
y una buena parte de la enajenacidn desaparecerian,

Etzioni no plantea en ningin momento el problema del control de la base, es -
. decir, el de la participacidn de todos los miembros de la organizacidn en la

fijacidén de objetivos, la delimitacidn de funciones y autoridad y por lo ten-
to, el control de su misma organizacién., El modelo que plantea.Etzioni es un

modelo estrictamente elitista, que se fundamenta, si acaso, en la diferencia-
~cidn méds o menos democrédtica de la actuacidén de los estrates de administra--

cidn o el gobierno sobre la organizacidn y sobre las diferentes organizacio--
nes dentro de un contexto.

' ﬁalph Dahrendorf: "Sociologia de la industria y de la empresa"

Por Gitimo, tenemos otro autor alemdn ocupado con la teoria de las orga-
nizaciones., Dahrendorf analiza especificamente la organizacidn producti=-
va, as decir, la empresa industrial y comercial. Su andlisis, aunque en-
focado desde el punto de vista socioldgico, no deja de tener gran impor-
tancia para el estudio de la administracidn.

Nos dice Dahrendorf que la mecanizacifn del -¢onjunto de la vida, el cre-
cimiento de. las grandes cludades, la concentracidn de las masas humanas
el relajamiento de la unidad familiar, los conflictos, las tensiones so-
ciales entre empresarios y trabajadores, son consecuencia o fendmenos --
concomitantes de la produccidn industrial.

. Entre las técnicas més importantes nos dice, estdn las siguientes:

1. El estudio de documentos o réspectivamente la valoracidn general de los
materiales que se presentan en forma escrita; la sociologia de la indus
trinl y la empresa se aproxima e la investigacidn histdrica en este pun

to.

2. La observacidn participante que es una técnica tan. antigua como la pro-
_blematica de la investigacidn socioldgica en la industria y en la empre
sa. :

3. La observacidn sistemidtica gque aparece frente a la observacidn partici-
' pante como un punto de vista mds cientifico y mds productivo.

4, La encuesta estadistica que es aparentemente externa pero extraordinaris
mente {til en relacidn con ciertos problemas y en primer lugar es utili=
zada alli donde se dispone de material estadistico.

5. La encuesta emplrica. A falta de la encuesta social, estadistica, es nece
sario realizar para el andlisis de la empresa y la industria; encuestas
para ohtener datos empiricos acerca de la situacidn y relaciones existen-
tes dentro de una organizacidn.



La discusién en grupo. Como uno de los nuevos métodos de la encuesta que
se ha desarrollado actualmente, ha sido empleada por varios investigado-"
res aunque su utilidad no esta todav1a_suf1c1enLemente aclarada,

La sociometria es el mids antiguo y méds seguro de los métodos, pero sélo
aplicable a determinados problemas. El método se remonta a Moreno y con
siste en la averiguacidn y exposicidn sistemdticas de las relaciones hu
manas en el marco de determinadas conexiones sociales, teniendo en cuen
ta la intensidad, la oposicidn la utilidad de las relaciones en cues-~
tidn. Hste método puede hallar, sobre todo, aplicacidn en relacidn con--
la averiguacidn de grupos, en la sociologia de la industria.

La experimentacidn. Finalmente, la sociologia de la industria y de la --
empresa es una de las poca ramas de la sociologia en la que ciertas for-
mas de experimento dan resultado. La coherencia permanente y fija de los
miembros de una empresa permite, en ocasiones aislar grupos y estudiar
efectos sobre los mismos de un factor variable. Uno de estos experimentos
es, por ejemplo, el importante estudio de Elton Mayo.

Como vemos, en ninguno de los puntos o métodos presentados pof Dahrendorf

como posibles para. el andlisis en la sociologia de la industria y de la empra-’
sa social determinado.

1.

Nos dice Dahrendorf que los conflictos industriales no se dejan eliminar
de una vez por todas, importa, por consiguientes que la necesidad y el -
sentido de los confllctos sean reconocidos y aceptados por parte de to—
dos. ‘ - - -

En tanto que los objetos concretos de los conflictos particulares pueden
solucionarse, las causas {iltimas de los conflictos, en camblo, radican -

. on elementos estructurales no susceptibles de modificacidn de la empre—-

sa. En consecuencia, toda reglamentacidn de conflictos ha de concentrar-
se en sus formas particulares de expresiém.

En esto, el supuesto mis importante de la atenuacidn de estas formas de
expresidn consiste en canalizar los conflictos en forma obligatoria pars
todos o sea en sacarlod e la etapa de antagonismo.

Esto tiene generalmente lugar mediante el hecho de que los interesados -
se pongan de acuerdo acerca de clertas normas de nejgociacién que oponen
a las disputas violentas una valla de negociaciones pacificas. Aqui ha--
bla Dahrendorf conr suma claridad y precisidn de las causas del conflicto
industrial aunque se contradice en relacidn con sus Suposiciones anterio
res. Nos dice que el conflicto industrial es un producto de la estructu-
ra misma, es decir, de la divisidn clasista de la sociedad. Sin embargo
como el administrador no quiere o no puede modificar estos elementos es-
tructurales es decir, las relaciones basicas de la sociedad, tiene que -
concentrar sus esfuerzos para la suavizaciéda, control y encauzamiento de
la expresidn violenta de este antagonismo.
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Estos enunciados que son muy explicitos en Dahrendorf y su obra "Sociolo-
gia de la empresa y de la industria", Son'en forma implicita, el elemento fun-
damental de toda la corriente estructuralista. Podemos concluir que, dentro de
las corrientes administrativas en la sociedades industrializadas, el estructu-
ralismo es una de las més, avanzadas ya que maneja una serie de elementos ted-
ricos y analiticos que dejan atrés el simple empirismo de lagunas escuelas nor

teamericanas.

EL NEOHUMANO-RELACIONISMO
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NEOHUMANO-RELACIONISMO

Posterior, y en algunas ocasiones en forma paralela al desarrocllo de las
corrientes estructuralistas en Buropa, e producen en los Estados Unidos auna
nueva escuela dentro de la administracidn, escuela que denominaremos "neo-hu-
_mano-ralacionismo", ya que considera aspectos fundamentales de la corriente -
representada por Elton Mayo y sus teorias de las relaciones humanas dentro de
la organizacidn productiva, asi come algunos aspectos que vienen a revisar a
Elton Mayo en relacidn a las influencias entre la estructura social y la orga
n12ac1on ¢ empresa. .

Esta escuela neo~humano-relacionista lo que en realidad aporta es una ac
tualizacidn de las diversas teorias de las relaciones humanas dentro de la em
presa y la industria. Toma algunos elementos del estructuralismo tales como
la relacion entre la organizacidn productiva y el medio ambiente social, eco-
nomice y politico, la importancia de la vida social y la dinaémica que esta —-
produce dentro de la organizacidn en cuanto a motivaciones fisicas, materia—-
les 'y sociales; pero el &nfasis de esta escuela no se encuentra, como en el
caso del estructuralismo, en el desarrollo de conceptos tedricos que expli——
quen la dindimica que se produce dentro de una organizacidn de produccidn, —-
Por el contrario, el acento de la corriente neo—~humano -relacionismo adolece
del mismo pragmatismo, caracteristico de todas las demds escuelas administra-
tivas que se desarrollan en los Estados Unidos y que podemos englobar bajo el
nombre de "Business Administration". Todas estas teorias buscan en Gltimo tér
mino, encontrar solucidn a problemas muy especificos que se presentan en la
industria moderna. Y el comiin denominador de todas ellas es la biisqueda de la
elevacidn del nivel de eficiencia basicamente, a través de lograr una mayor -
productividad de la fuerza de trabajo.’

Esta escuela neo-humano-relacionista de pran actualidad y difusién
en los Estados Unidos y en los paises que tiene influencia administrativa de
los autores norteamericancs, presenta como una solucidn y substitucidn de la
herramienta de la autorided a la Participacidn. Estos administradores han —-
descubierto casi cien allos después de Marx y otros autores, que el trabajo -
es uno de los clementos més importantes para la vida sociel del hombre y que
~por 1lo tanto, el hombre tiene una necesidad vital de encontrar una satisfac-
cidn dentro de su actividad productiva, ya que esta satisfaccidn se refleja
en toda su vida social, Asi, pues, un trabajo enajenado en donde el hombre.-
no tiene capacidad de decidir, no tiene capacidad ni posibilidad de pensar,
de fijar su ritmo de trabajo, su cuota, su tiempo, es una de las principales
causas de la insatisfaccidn del hombre y por lo tanto, se refleja en su situa
cidn inestable, conflictiva dentro de la organizacidn moderna,

Para los neo-humano-relacionistas, desde luego, la solucidn no se encuen
tra en desenajenar el trabajo productivo, ya que esto 1mp11car1a cuestionar
la estuctura misma de las relaciones productivas., Sus teorias se reducen por
lo tanto, a encontrar coémo presentar el control con una apariencia de partici
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pacidn, en otras palabras, en dar al hombre productivo.la gensacidn de que -=
participa readlmente dentro de las decisiones acerca de.su trabajo. De aqui -—
Surgen los términos: "administracidn por objetives", "administracidn partici-
pativa' y otros muchos que englobamos dentro de esta corriente nechumano-rela
cionista. En términos generales, todas. estas teorias y corrientes nuevas pro-
ponen que dentro de la empresa y la industria, tanto trabajadores como emplea
dos, puedan fijar sus objetivos secundarios y superficiales acerca de la la--—
bor que realizan, a fin de dar la sensacidn de participacién en las decisio--
nes y en la vida de la organizacién, Sin embargo, como haciamos notar, esta -
participacidn en la decisién de objetivos y metas inmediatas se reduce simple
mente a las medidas secundarias y superficiales que no impliquen un cambio en
el ritmo de produccidn fijado por la gerencia y estratos superiores. La parti
cipacidn se reduce asi a un limitado campo en el cual el empleado o el traba-
jador pueden decidir sobre cuestiones meramente secundarias, en ningiin caso -
se proporciona a estos la posibilidad de tomar alguna decisién trascendental

que afecte la eficiencia, la productividad, el ritmo de trabajo, la repartici
pacidn de los excedentes, modificaciones al producto o cualquier otras deci-—
siones que son dejadas para el nivel gerencial administrativo. A este proceso
de participacidn dentro de la .organizacién lo llaman los administradores "in=-
tegracidn". En realidad, toda la corriente noe—humano-relacionista busca no -

presentar el control sobre los miembros de la organizacidn como un elemento
autoritario, obvio, sino como una corresponsabilidad en 1a actuacidn, una es-
lecie de autocontrol -

Entre los autores principales de esta corriente tenemos a Leavitt, Par--
kinson, Peter y, principalmente, sobre. todo como administrador. Los princi—-
plos. ba51cos de -esta corriente y que son c&racteristicos para la obra de los
principales representantes ya sea que denominen a su teoria: administracién
por objetivos, administracidn humana, administracidn part1c1pat1va son los
siguientes.

a) Consideran que el trabajo es la actividad fundamental del hombre
y que de ella dependen su satlsfacc1on 0 insatisfaccién,

b) Bl trabajo necesita dgl capital como el capital del trabajo.

c) El trabajador moderno ya no encuentra satisfaccidn.solamente en un
aumento de su nivel de vida, estimulos materisles, prestaciones, -.
mejor ambiente, seguridad, etc., sino que busca su satisfaccidn bé
sica, es decir, su participacidn en la vida social y un reconoci--
miento dentro de su mismo trabajo. productivo.

d) Hay que desarrollar entonces los mecanismos. para que. el trabajador
sienta que participa, siente que decide, sienta que coadministra,-
. ¥Ya que precisamente este sentimiento dé realizar un trabajo desena
jenado se traduce en una mayor satisfaccidn y ésta en una mayor es

" tabilidad y una actitud menos conflictiva,
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pacidn, en otras palabras, en dar al hombre productivo .la sensacidn de que =-
participa realmente dentro de las decisiones acerca de su trabajo. De aqui --
surgen los términos: "administracidn por objetivos", "administracidn partici-
pativa" y otros muchos que englobamos dentro de esta corriente nechumano-rela
cionista. En términos generales, todas estas teorias y corrientes nuevas pro-
ponen que dentro de la empresa y la industria, tanto trabajadores como emplea
dos, puedan fijar sus objetivos secundarios y superficiales acerca de la la——
bor que realizan, a fin de dar la sensacién de participacidn en las decisio~—
nes y en la vida de la organizacidén. Sin embargo, como haciamos notar, esta -
participacidn en la decisidn dec objetivos y metas inmediatas se reduce simple
mente a las medidas secundarias y superficiales que no impliquen un cambio en
el ritmo de produccidon fijado por la gerencia y estratos superiores., La parti
cipacidn se reduce asi a un limitado campo en el cual el empleado o el traba-
jador pueden decidir sobre cuestiones meramente secundarias, en ninglin caso -
se proporciona a estos la posibilidad de tomar alguna decisidn trascendental

que afecte la eficiencia, la productividad, el ritmo de trabajo, la repartici
pacién de los excedentes, modificaciones al producto o cualquier otras deci--
siones que son dejadas para el nivel gerencial administrativo. A este proceso
de participacidn dentro de la.organizacién lo llaman los administradores "in-
tegracidén". En realidad, toda la corriente noe-humano-relacionista busca no -

presentar el control sobre los miembros de la organizacién como un elemento
autoritario, obvio, sino como una corresponsabilidad en la actuacion, una es-
recie de autocontrol.

Entre los autores principales de esta corriente tenemos a Leavitt, Par—-
kinson, Peter y, principalmente, sobre. todo como administrador. Los princi--
pios basicos de-esta corriente y que son caracteristicos para la obra de los
principales represeuntantes ya sea que denominen & su teoria: administracién
por objetivos, administracldén humana, administracidn participativa, son los
siguientes, - ‘ ‘

a) Consideran que el trabajo es la acLividad fundamental del hombre
y que de ella dependen su saLlsfacc1on o insatisfaccién,

b) Il trabajo necesita del capital como el capi;al del trabajo.

c) Fl trabajador moderno ya no encuentra satisfaccidn.solamente en un
aumento de su nivel de vida, estimulos materiales, prestaciones, -.
mejor ambiente. seguridad, etc., sino que.busca su satisfaccidn bé
sica, es décir, su participacidn en la vida social y un reconoci-—
miento dentro de su mismo trabajo. productivo.

d) Hay que desarrollar entonces los mecanismos. para que. el trabajador
sienta que participa, siente que decide, sienta que coadministra,-
ya que precisamente este sentimiento dé realizar un trabajo desena
jenado se traduce en una mayor satisfaccidn y ésta en una mayor es

" tabilidad y una actitud menos conflictiva.
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e) La mejor forma, entonces, de control de la actividad humana en la
organizacidn, control que es necesario para el capital que es el’
que toma las decisiones, es corresponsabhilizar a todos los miem—-
bros de todos los niveles a través de una supuesta fijacidn de los
objetivos inmediatos.

Como uno de los principales representantes de la -escuela neo~humano rela
cionista, analizaremos a Douglas McGregor, es el "Aspecto Humano de las Empre
sas". Bn ese trabajo comienza haciendo una reconsideracisn sobre la necesidad
que tiene la adminigtracidn y los conocimientos cientificos se queja McGregor
de que la mayoria de los administradores profesionales y aun los estudios de
administracidén y las principales escuelas se encuentran todavia muy lejos de
de la ciencia. Sefala que ¢l progreso de toda profesidén acompafia la capacidad
de predecir y controlar y asi tiene tamblen que ocurrir en la administracién
de empresas. -

Como un antecedente a sus proposiciones tedricas, parte McGregor de una
critica a los conceptos formales de la teoria clisica de organizacidn. Nos -~
dice que hay tres razones muy importantes para considerar que estos principl
0os clasicos no son actualmente adaptables.

1, Los principios convencionales se derivaron primordislmente del es
tudio de modelos como la organizacidon militar y la iglesia que di
fieren de manera bdsica de las empresas industriales modernas, ya
Gue estos modelos se basaban en un principio de autoridad, justi-
ficada externamente y a prueba de duda. -

2, Que la reoria cldAsica de la organizacidn desconoce la importancia
del medio politico, social y econdmico ya que el modelo se analir-
28 aisladumente del medio, mientras que la empresa moderna, y es-
te es uno de los elementos mids importantes de las nuevas corrien-
tes, estd relacionada e influenciada por su medlo ambiente social
pol;Llco y ccondmico,

3. Que los principios de la organizacidn clasica, se basan en una se-~
rie de suposiciones sobre la conducta humana que en el mejor de --
los casos gon ciertos parcialmente, principios que se derivan de. -
prejuicios muy arraigados sobre la actitud del hombre frente al --
trabajo, el- esfuerzo y la responsabilidad.

De estos puntos criticos a la teoria clisica de la organizacidn parte ——
McGregor para describir el punte de vista tradicional sobre la direceidn y el
control que el llama teoria "X" El punto de v1st& tradicional parte de los si
guientes JulClOS de valor o principios:

1. El ser humano ordinario, slente una repugnancia intrinseca hacia el
trabajo y lo evitard siemure que pueda.

2. Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo, la mayor parte
de las personas tiene que ser obligadas a trabajar por la fuerza,
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controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que desarro-
llen el esfuerzo adecuado a la realizacidn de los objetivos de la
organizacion.

3. El ser humano comiin prefiere que lo dirijah quiere scslayar res-
ponsabilidades, tiene relativamente poca ambicidn y desea mis que
nada seguridad.

De. estos puntos de vista tradicionales es que parten algunas de las co—
rrientes de la adwinistracidn cientifica y de la escuela de las relaciones =
humanas, Si el hombre quiere seguridad, hay que estimularlo materialmente, -
gi el hombre quiere sentirse estable hay que estimularlo socialmente, si el
hombre es flojo y rehuye el trebajo, hay que controlarlo, hay que dirigirlo
.y de alli parte el concepto autoritario y la jerarquizacidn dentro de las or
" ganizaciones. Sin embargo, sefiala McGregor, que los avances de las ciencias
han venido a contradecir estos conceptos tan arraigados y difundidos entre =
- los administradores. En el fondo hay que reconocer que la experiencia y apren

dizaje del hombre son elementos importantes para ir-encontrando nuevos proce-
dimientos adaptables a las nuevas situaciones. Si en un momento dado el hom—-
" bre encontrd satisfaccibén en los estimulos materiales era porque estas necesi
dades no estaban satisfechas, Si posteriormete las relaciones humesnas lo mo-
tivaron ambientalmente, cuando satisfizo estas necesidades enfocd otras nue--
vas y mientras que los administradores siguen aun manejando elementos no ade-
ctuados ya a la situacidn, el trabajador tiene nuevas exigencias bésicamente -
podemos definirlas en dos categorias: aquellas que se refieren & un concepto.
personal como la necesidad de respeto, confianza, autonomia, perfeccionamien-
to y aquellas otras que se refieren al prestigio, como la necesidad de recono
cimiento, de. buen-nombre, de- estimacidn; ambas podemos encerrarlas como la ne

cesidad do vealizarse porsonalmente, ox decie, desaerallor T 1s potencialldn—-—
des, lax capacidades, lo Luntasiy, .lu'crunl:.l.vl.dml :luntl'b‘(lu_mm netlvidodes -
productivas. '

Asi, dice McGregor, no es posible sentar principios no transformables —-
acerca de los medios de control y direccidn. No existen en este &mbito reglas
fljas, es precise desarrollar técnicas que permitan una adaptacibn selectiva
a situaciones, momentos histdricos y organizaciones diferentes; y partiendo de
este andlisis de - los puntos de vista tradicionales, propone &l los principios
bdsicos para una teoria "Y", una teoria que contemple 'a integracién de los in
tereses individuales con los objetivos de la organizacidn; es decir, un elemen
to ganado del estructuralismo a través del cual el conflicto se reduce en la
medida en que el interés’ individual coincide con el interés de la organizacidn,
Los elementos basicos que propone, son los siguientes:

‘1. . Fl desarrollo del esfuerzo fisicoc y mental en el trabajo es tan na-
tural como en el juego y el descanso. Al ser humano no le disgusta
esencialmente trabajar, segin circunstancias que puedan controlarse -
el trabajo constituye una fuente de satisfaccion o una forma de cas

tigo.
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2. El control externo y la amenaza de castigo no son los {inicos me=
' dios de encauzar ¢l esfuerzo humano hinedin Tna ohijat 1voa de Ta g
punieanclon, EL Lhombre debe diviglrse y controlarse asi mismo en -
servicios de los objetivos a cuya realizacidén se compromete,

3. Se compromete a la realizacidn de los objetivos de la empresa --
por las compensaciones asociadas con su logro; las mds importantes
de estas compensaciones, por ejemplo, las satisfacciones de las --
que hemos llamado necesidades de la personalidad y realizacién,pue
den ser productos directos del esfuerzo desarrollado por lograr los
objetivos de la organizaciédn,

4, El ser humano ordinario se habitila en las debidas circunstancias, -
no solo a aceptar sino a buscar nuevas responsabilidades. El rehuir
las responsabilidades, asi como la falta de ambicidn y la insisten-
cia en la seguridad, son generalmente consecuencias de la experien-
cia y no caracteristicas de la naturaleza humana.

5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente slto la imagina-
cién, el ingenio y la capacidad creadora para resolver los proble—-
mas de la organizacidn, es caracteristica de grandes no pequeiios =-
sectores de la poblacidn, :

6, En las condiciones actuales_de la vida industrial, las potenciali—-'
dades intelectuales del ser humano, cstdn giendo utilizadas solo par
cialinente. .

La técnica que propone McGregor a diferencia de la t&cnica que deriva de
la teoria "X" en tanto a que la direccidn y el control deben ejercerse por me-
dio del desarrollo de la autoridad, es el de la integracién. Es decir la crea-
cidn de condiciones que permitan a los miembros de la organizacidn realizar me
jor sus propios objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el &xito de la em——"
presa. La aceptacidn de la teoria "Y", nos dice, no supone aplicacién de auto-
ridad ni excesiva blandura administrativa. La teoria "Y" da por sentado que el
individuo va ejercer ld direccidn y el control de si mismo en sus esfuerzos --
por lograr los objetijvos de la organizacidn, en el grado en que se comprometa
al logro de dichos objetivos., Si este compromiso no es vigoroso solo se pro--
ducird un margen pequeflo de autodireccidn y autocontrol, por lo que serd nece-
sario un volumen considerable de influencia exterior, perc si el compromiso es
sincero y profundo, saldrdn sobrando relativamente muchos controles externos
convencionales que no tendran razdén de ser. La autoridad no es actualmente un
medio adecuado para lograr la entrega entusiasta a los objetivos de la empresa
se necesitan otras formas de influencia para lograr este fin, como por ejem=-
plo, el esfuerzo por .obtener la integracidn. La teoria ny senala la posibill-
dad de ir prescindiendo poco a poco de las formas externas de control, segiin se
vaya logrando un compromiso . v1goroso de luchar por los cbjetivos de la organi-
zacidn. .
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Siendo uno de los problemas principales para la aplicacidn de lateoria "Y"
la actitud, los prejuicios del administrador profeaional y -siendo unc de los -
elementos més importantes para poder aplicar esta teoria en la practica de las

+ - empresas. e: 1ndustrlns el cambio y la aceptacidn ‘del administrador profesional-

de estos principios, dedica un conjunto de articulos, ensayos que se publicardn
posteriormente como "El Administrader Profesional”, a enalizar mds detenidamen-
te la conducta de &ste y su relacidn con la eficiencia administrativa. En esta
obra nos habla més extensamente de la necesidad que tiene el administrador de
acercarse y fundamentar sus principios de actuacidén en las ciencilas sociales ya
que solamente e¢n el @mbito de las ciencias socisles podrd entender el adminis-
trador profesional lo que es la organizacidn, las relaciones que se producen -
en &sta entre los grupos, los individuos y los grupos con la organizacidn. De- -
mdica, ademds, algunos otros capitulos a analizar la conducta del administrador
“"como tal, su funcidn dentro de la organizacidn productiva, su estilo y la nege
sidad de actuar bajo con51derac10nes estrateglcas.

'LOS AUTORES MAS REPRESENTATIVOS
DE LA ADMINISTRACION EN MEXICO
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PROCESO ADMINISTRATIVO

Todo proceso administrativo,

clal,

cata acto,

¥ que,

por referirse & la actuacidn de la vida so-
es de suyo {inico, forma un continuo inseparable en le que cada parte, -
cada etapa, tienen que estar indisolublemente, unidos con los demés
ademds, se dan de suyo simulténeamente.

Seleccionar el proceso administrativo, por lo tanto, es précticamente -
imposible, y es irreal.

Siendo toda divisidn de algin modo arbitraria y con fines de estudio, -
es natural que se presenten criterios diversos para distinguir y separar los
elementos de la administracidn, mixime tratandose de una técnica en pleno pe-
riodo de formacidn.

Presentamos a continuacidn un cuadro comparativo de algunos autores:

ELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

o AUT M ELEMENTOS .
: comande o

1EMGT PAYOL - 3 ‘evis il \ e
.”Lh.- FAYQ 1386 pxev?si?n organizaciéJ - boordinactéd oM ol
Fo R T Ty prevision ~t, comando - b
LYNDALY URWICK . 1943 planeasidn organ;zaciér leoordinacif| conkrol
T ; —_ |obtencion | N

WILLIAY MEWIAAN 1951 | planeacidnjorganizacidl recursos dirececidn control
R, C. Davis 1951 plnneaciénSréanizaeiSr contrnl
KOONTZ Y O'DONNELL |{ 1955 planeaciﬁnorganizaciﬁnintqqraciéd direccidn control

. . ) - . i
JOHN E MEB 1956 | plancacidnforganizacids ‘jmotivacidn contyol !
GEORGE R. TEWRRY 1956 | planeacidénjorganizacidr ejecucidn control_:
‘ : _ . motlivacion

1LOUI1S A. MALLEN 1958 planeacxoncwgnnizaciﬁﬂ coordinacid] control
| DALTON He,PARLAND 1958 ! planeacidpjorganizacibn control -
i ' | prevision | ] . o,
; AGUSTIN REYES 1960 | planeacidnjorganizacid intggraciél direccidn control
I, . : . _ ] direccion y :
! ISAAC GUZMAN V. 1261 | planeacidnlorganizacidnintegracidn ‘gjecucién control
: . 7 dacidir avaluar
. f| ERNAN- 2

gﬁzA§T0!10 F 1964 plantear J-‘ Innovar 'comgﬁlcaq (coutrol)1

A continuacidn desarrolaresmos el - -

inportantes:
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PROCESQO ADMINISTRATIVO:

A) PREVISION CONSISTE EN LA DETERMINACION, TECNICAMENTE REALIZADA DE
LO QUE SE DESEA LOGRAR POR MEDIO DE UN ORGANISMO SOCIAL;, Y LA INVESTIGACION
Y VALORACION DE CUALES SERAN LAS CONDICIONES FUTURAS EN QUE DICHO ORGANISMO
‘HABRA DE ENCONTRARSE HASTA DETERMINAR LOS DIVERSOS CURSOS DE ACCION POSI--

BLES .
- LA PREVISION COMPRENDE, POR LO MISMO, TRES ETAPAS:

1. OBJETIVOS: A ESTA ETAPA CORRESPONDE FIJAR LOS FINES.

2. INVESTIGACIONES: SIE REFIERE AL DESCUBRIMIENTO Y ANALISIS DE -
LOS MEDIOS CON QUE PUEDE CONTARSE.

3. CURSOS ALTERNATIVOS: TRATA DE LA ADPTACION GENERICA DE LOS --
MEDIOS ENCONTRADOS, A LOS FINES PROPUESTOS, PARA VER CUANTAS
POSIBILIDADES DE ACCION DISTINTAS EXISTEN.

: B) PLANEACION. CONSISTE EN LA DETERMINACION DEL CURSO CONCRETO DE ---
ACCION. QUE SE HABRA DE SEGUIR, FIJANDO LOS PRINCIPIOS QUE LO HABRAN DE PRE-
SIDIR Y ORIENTAR, LA SECUENCIA DE OPERACIONES NECESARIAS PARA ALCANZARLO, Y
LA FIJACION DE TIEMPOS, UNIDADES, ETC., NECESARIAS PARA SU REALIZACION. -

COMPRENDE POR LO MISMO TRES ETAPAS:

1. POLITICAS: PRINCIPIOS. PARA ORIENTAR LA ACCION.
2. PROCEDIMIENTOS: SECUENCIA DE OPERACIONES O METODOS.
3. PROGRAMAS: FIJACION DE TIEMPOS REQUERIDOS. :

- COMPRENDE TAMBIEN "PRESUPUESTOS" QUE SON PROGRAMAS EN QUE SE PRECISAN
UNIDADES, COSTOS, ETC., Y DIVERSOS TIPOS DE "PRONOSTICOS". ... .

C) ORGANIZACION. SE REFTERE A LA ESTRUCTURACION TECNICA DE LAS RELA--
CIONES, QUE DEBE DARSE ENTRE LAS JERARQUIAS, FUNCIONES Y OBLIGACIONES INDI
VIDUALES NECESARIAS EN UN ORGANISMO SOCIAL PARA SU MAYOR EFICIENCIA. '

EN LA MISMA DEFINICION SE VEN CLARAMENTE LAS TRES ETAPAS:

1. JERARQUIAS: FIJAR LA AUTURIDAD Y RESPONSABILIDAD CORRESPONDIEN

TES A CADA NIVEL.
2. FUNCIONES: LA DETERMINACION DE COMO DEBEN DIVIDIRSE LAS GRAN--

DES ACTIVIDADES ESPECIALIZADAS, NECESARIAS PARA LOGRAR EL FIN

GENERAL.,
3. OBLIGACIONES: LAS-QUE TIENE EN CONCRETO CADA UNIDAD DE TRABAJO

SUSCEPTIBLE DE SER DESEMPENADA POR UNA PERSONA

’
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D) INTEGRACION. CONSISTE EN .LOS PROCEDIMIENTOS PARA DOTAR AL ORGA-
NISMO SOCIAL DE TODOS AQUELLOS MEDIOS QUE LA MECANICA ADMINISTRATIVA SE
HALA COMO NECESARIOS PARA SU MAS EFICAZ FUNCIONAMIENTO, ESCOGIENDOLOS,
INTRODUCIENDOLOS, "ARTICULANDOLOS Y BUSCANDO SU MEJOR DESARROLLO

AUNQUE LA INTEGRACION COMPRENDE COSAS Y PERSONAS, LOGICAMENTE ES MAS

- IMPORTANTE LA DE LAS PERSONAS, Y, SOBRE TODO, LA DE LOS ELEMENTOS ADMINIS:

TRATIVOS O DE MANDO, UNICA QUE CONTEMPLAN KOONTZ Y O'DONNELL BAJO EL TITU
LO "STAFFING".

DE ACUERDO CON LA DEFINICION, LA INTEGRACION DE LAS PERSONAS ABARCA

1.

SELECCION: TECNICAS PARA ENCONTRAR.Y ESCOGER LOS ELEMENTOS

. NECESARIOS,

2

. INTRODUCCION: LA MEJOR MANERA PARA LOGRAR QUE LOS NUEVOS ELE

MENTOS SE ARTICULEN LO MEJOR Y MAS RAPIDAMENTE QUE SEA POSI-
BLE AL ORGANISMO SOCIAL.

. DESARROLLO: TODO ELEMENTO EN. UN ORGANISMO SOCIAL BUSCA Y NE-

CESITA PPOGRESAR MEJORAR. ESTO ES LO QUE ESTUDIA ESTA ETAPA,

-DEBE- ANALIZARSE TAMBIEN EN ESTA ETAPA, LA INTEGRACION ADMINISTRATIVA

DE.LAS COSAS.

E) DIRECCION. ES IMPULSAR, COORDINAR Y VIGILAR LAS ACCIONES DE CADA
MIEMBRO Y GRUPO DE UN ORGANISMO SOCIAL, CON EL FIN DE QUE EL CONJUNTO DE
TODAS ELLAS REALICE DEL MODO MAS EFICAZ LOS PLANES SENALADOS

COMPRENDE, POR LO TANTO, LAS SIGUIENTES ETAPAS:

1.

[

MANDO O AUTORIDAD: ES EL PRINCIPIO DEL QUE -DERIVA TODA LA AD
MINISTRACION Y, POR LO MISMO, SU ELEMENTO PRINCIPAL, QUE ES~
LA DIRECCION. SE ESTUDIA COMO DELEGARLA Y COMO EJERCERLA,

. COMUNICACION: ES COMO EL SISTEMA NERVIOSO DE UN ORGANISMO SO

CIAL; LLEVA AL CENTRO DIRECTOR TODOS LOS ELEMENTOS QUE DEBEN.
CONOCERSE, Y DE ESTE, HACIA CADA ORGANO Y CELULA, LAS ORDENES
DE ACCION NECESARIAS, DEBIDAMENTE COORDINADAS.

. SUPERVISION: LA FUNCION ULTIMA DE LA ADMINISTRACION ES EL VER

SI LAS COSAS SE ESTAN HACIENDO TAL Y COMO SE HABIAN PLANEADO
Y MANDADO.

F*) CONTROL. CONSISTE EN EL ESTABLECIMIENFO DE SISTEMAS QUE NOS PERMI
TAN MEDIR LOS RESULTADOS ACTUALES Y PASADOS EN RELACION CON LOS ESPERADOS
CON EL FIN DE SABER.SI SE HA OBTENIDO LO QUE SE ESPERABA, CORREGIR, MEJO-
RAR Y FORMULAR NUEVOS PLANES.
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COMPRENDE POR LO HISMO TﬁEé ETAPAS{

1. ESTABLECIMIENTO DE NORMAS: PORQUE S -
CER LA COMPARACION, BASE DE TOSO COﬁgRgf%As ES IMPOSIBLE HA.

2. OPERACION DE LOS CONTROLES: ESTA SUELE SER UNA FUNCION PRO--

. PIA DE LOS TECNICOS ESPECIALISTAS EN CADA UNO DE ELLOS.

3. INTERPRETACION DE RESULTADOS: ESTA ES UNA FUNCION ADMINISTRA
TIVA, QUE VUELVE A CONSTITUIR UN MEDIO DE PLANEACION. -

PREVISION -
REGLAS PARA LA FIJACION DEL OBJETIVO

Concepto deol objetive

La palabra objetivo (do ob-jactum), implice la idea de algo hacia lo cual
se lanzan o dirigen nuestrus acciones. Suela también conocerse con el nombre =

de meta,

. Un objetivo, dice Terry, "representa lo que se espera alcanzar en el futu
ro come resultado del proceso administrative”, En el fondo es la materializa-
cidn de la unidad de fin; esencial en todo grupo social, ya que es aquello a lo
que las acciones de todos se dirigen. Nosotros hemos precisado que en realidad

se trata de los fines perseguidos,

La importancia de la fijacidn de objetivos es clara y définitivé:'ellop -
dan su razdn de ser a la empresa., En nuestra definicidn estén sefialados, al de-
cir “lograr resultados de mixima oficiencia", Para conseguir ese logro, existe

y vive la empresa.

- 8in cmbarge, como dice Urwick, aunque parezca increible, con gran frecuen-—
cia se incurre on cl error de creer que los objetivos de una organizacidn se ha
llan precisados y jerarquizados, siendo que, por la rutina con* su enunciacibdn - -
por cambivs imperceptibles en las circunstancias, porque losg detalles de la ope
racidén inmediata nos absorben, de tal manera que a veces se pierden de wvista —-
- log obietivos generales, ctc., e estin persiguiendo en realidad cosas muy dis-
tintas de lo que.sze crec y so debe perseguir, con lo cusl toda la previsidn que

‘da sin base,
Clasificacidn de log objetivoes

Una de 1os t:ycrcz fuontea de confusidn respecto de loa objetivos, deriva-
del hecho de que no so les clasifica y jerarquiza adecuadamente., Por ello ensa-
yaremos una clasificacidn, ‘ -

‘a) Objetivos individuales y colectivos

Debe ante todo distinguirse el objetivo que persigue una persona fisica --
. concreta, de los objetivos de un grupo humano. Cuantos entran a formar parto do
ese grupo, lo hacen con la mira de obtener un -bien comiin, o una utilidad comin;
pero obviamente, . los objetivos del grupo pueden ser opuestos, total o parcial--
mente, a los objotivos perseguidos por algunas de las personas que lo forman,

b) Objetivos'gederélés y_pérticulares.

- Se entiende que un objetivo es general, cuando es mds amplio en relacidén -
¢on otros que estén subordinados a &l, esto es: que son sblo medios para conse-
guir ese objetivo més elevado y amplio. Asf, v.gr.: los objetivés de la’ division
de produccidn, de la de ventas, finanzas, etc., son particulares respecto a los
objetijvos de la empresa, quo so. considoran generales.
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Debe notarse que esta clasificacidén es eminentemgnte'relativa o de mera com
paracidén de los objetivos: asi, acabamos de considerar los objetivos de la divi-~
sidén de produccidn como particulares, comparados con los de la empresa; pero si
los consideramos en relacidén con los objetijvos del departamento de mantenimien-
to del de ingenieria de métodos, del de pintura, etc,, los objetivos de produc--
cidén son generales, y estos Ultimos son particulares.

"e) Objetos basicos, secundarios y colaterales

Los objetivos secundarios, son meros medios para la consecucibén de los obje
tivos bisicos o primordiales. Asi, v.gr.: un objetivo basico del departamento de
.ventas serd lograr el nivel de ventas mas estables y .productijvo, y, para conse-
guir este objetivo, se buscard obtener la méxima calidad de un producto, ganar
un mercado a la competencia, disminuir los costos de distribucidn, etc.

Aunque los objetivos particulares son subordinados respecto de los princi-
pales, la clasificacidn anterior mira mids bien a la extensidn en que se realizs
la bisqueda del objetive; en tanto que &sta, se refiere expresamente a la subor'
dinacién de medios a fines.

Objetivos colaterales son aquellos que, sin ser buscados directamente como
los principales, se obtienen casi esponténeamente al desarrollar los secundarios
asi, v.gr.: la publicidad tiene como objetijvo fundamental,.lograr mayores ven--—
tas; pero bien enfocada, puede servir para mejorar las relaciones pliblicas; de—-
terminadas empresas, al producir sus articulos bdsicos, aprovechan ciertos sub--
productos que resultan dentro del proceso, etc.

“.d} Objetivos a.corto y a largo plaze . . .. . ..

En razdn de la finalidad econdmica de las empresas, los objetivos deben rea
lizarse en &stas en el plazo mis corto posible. Pero exlsten algunos, que de an-
temano se prevé que no podrén obtenerse si no es después de un tiempo determinado
la fijacidén del cual, si estd bien precisada, aflade mayor eficacia a toda la pre-
visidn. ' : ‘

Aunque los obhjetivos generales y principales suelen ser a largo plaéo, no
se confunde esta clasificacidn con las anteriores, ya que pueden darse objeti-—
vos principales, susceptibles de obtenerse a corto plazo y viceversa.

e) Objerivos naturales y subjetivos o arbitrarios

Bl objetivo natural es aquel que, jpor sus propias caracteristicas, busca
determinada funcidn, organizacidn, etc,, objetivo arbitrario es aquel que se =~
propone el empresario o jefe de un grupo, o la persona que dirige o realiza la
accidén, distinto a la naturaleza propia .de esa actividad o funcidn, asi, v.gr.:
el fin natural de la empresa lucrativa es que &sta produzca beneficios, pero el
empresario puede crear y mantener su empresa, Sea para lograr un prestigio so--
cial, sea para prestar un servicio a la sociedad, etc. :
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Cuando se analiza el objetive de una empresa, de un departamento, de una
funcidn, de un grupo humano, etc., debe cuidarse siempre de precisar en qué -
categorias de las anteriores se halla, para no caer en errores y contradiccio
nes como los enunciados anteriormente. '

Podemos definir la previsidn como el elemento de la administracidn en el
que, con base en las codiciones futuras en que una empresa habrd de encontrar
se, reveladas por una investigacidn técnica, se determinan los principales cur
sos de accidn que nos permitirén realizar los objetivos de esa misma empresa.

YDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS
- TFijar los objetivos o fines que se persiguen

- InvesLigar los factores, positivos y negativos que nos ayu-
dan u obstaculizan de alguna manera en la blisqueda de esos -~
objetivos.

-  Coordinar los distintos medios en diversos cursos alternati-
vos de accidn, que nos permitan escoger alguno de ellos como
base de nuestros planes.

EL PRINCIPIO DE LA PREVISIBILIDAD

En el conocimiento de siguaciones futuras, necesitamos fijar un principio pre-
vig, este principio ‘puede formularse .como sigue:

.La prevision administrativa descansa en una certeza moral o probabilidad seria,
la que serd tanto mayor, cuanto mads pueda apoyarse en experiencias pasadas, pro
pias o ajenas, y cuanto més puedan aplicarse a dichas experiencias, métodos es-
tadistijcos o de cdlculo de probabilidad.’

"~ PRINCIPIO DE LA OBJETIVIDAD

Las previsicnes serén deben descansar en hechos mas bien que en opiniones subd
jetivas.

PRINCIPIO DE LA MEDICION

Las previsiones seridn tanto .mids seguras cuanto mds podamos apreciarlas, no sdlo
cualitativamente sino en forma cuantitativa y susceptibles de medirse.

REGLAS - PARA LA FIJACION DE OBJETiJVOS
No debe tomarse como objetivo lo que pueden ser tan sélo sus sintomas o elementos.
No debemos éonfuﬁﬂir el objetivo con uno de los medios para alcanzarlo

Debemos contar con la opinidn de varias personas.
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Debe fijarse por escrito _
Debemos aplicarle las seis preguntas: QUE COMO QUIEN DONDE CUANDO Y PORQUE.

Los objetivos deben ser estables.

PLANEACION

La ineacidn congiste en fijar el curso concreto de accidon que ha de seguirse
estableciendo los principios que habrén de orientarlo, la secuencia de opera--
¢iones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de numercs necesarias
para su realizacidn.

PRINCIPIO DE LA PRECISION

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la ma-
yor precisidn posible, porque van a regir acciones concretas.

PRINCIPIO DE LA FLEXIBILIDAD

Dentro de la prec1sion, todo plan debe dejar margen paré los cambios que sufjan
en &ste, ya en razdn de la parte imprevisible ya de las circunstancias que hayan
variado después de la previsidn. .

PRlNCIPIO DE LA UNIDAD

"Los planeﬁ deben gér de tal naturaleza. que pueda decirse que existe uno sdlo -
para cada funcidn y todos los que se aplican en la empresa deben estar de. tal -
modo coordinades e integrados que en realidad pueda -decirse que existe un solo
plan general,

REGLAS - SOBRE LAS POLITICAS

Las politicas pueden definirse como los criterios generales que tienen por
objeto orientar la accidn, dejando a los jefes campo para las decisiones que --
les corresponde tomar; sirven, por ello, para formular, interpretar o suplir --
las normas concretas.

La importancia de las politicas en administracién es decisiva, porque son
indispensables para la adecuada delegacidn la cual a su vez, es esencial en la
administracidén, ya que é&sta consiste, en "hacer a través de otros".

Sin embargo .icon’ cuanta frecuencia se encuentran, aun en autores de gran
prestigio, conceptos vapos, imprecisos y aun falsos sobre las politicas, porgque
se toman, como sl pertenccieran a su esencia, lo que son meras notas accidenta-
les en estos criterios fundamentales de la administracidn!
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_ En especial suele confundirse a las politicas con los objetivos y con las
reglas; por ello trataremos de establecer su diferencia con ambos.

Las politicas, ha dicho alguien, son "el objetivo en accidn'; esto es ab-
solutamente cierto, Con todo, no bastaria para definirlas. El objetivo fija las
metas, en tanto que las politicas imperan ya la orden para lanzarse a conseguir
las, sefialando algunos medios genéricos para llegar hasta ellas., Asi, v.gr.: el
objetivo de un departamento de produccidn puede ser "obtener Sptima calidad";
la politica seria "debe obtenerse 6ptima calidad, para lo cual, los materiales-
serén seleccionados entre los mas finos, el equipo serd el de mayor precisisén -
posible, y se laborard a base de un intensivo adiestramiento, sin importar que
los costos puedan elevarse"

‘Las politicas, por otra parte, difieren de las normas concretas, o sea, de
las reglas por su mayor. generalidad.

Norma es todo sefialamiento imperativo de algo que ha de realizarse, sea gg
nérico o especifico; las normas genéricas, son precisamente’ las politicas, en =
tanto que las normas especificas son las reglas. Estas se caracterizan porque -
pueden aplicarse sin necesidad de decidir ningiin extremo concreto., Asi, v.gr: -
es una politica: "todo personal que se emplee deberd escogerse en forma de que
se logre la méxima coordinacidn social, ideoclégica, etc." la regla relativa se-
'fa: "no se admitird personal que no sea mexicano por nacimiento"."

Ordinariamente, la mayor confusidn suele surgir entre politicas y reglas:
la mayor parte de las normas llamadas "plfiticas" por muchas empresas, no son més
que reglas. Aunque es ‘indiscutible que ambas son necessrias ¥ que, en ocasiones

" es diflcil distinguir cierto tipo de politicas mis concretas, con relacidn a re-

glas maAs genéricas, porque casi se tocan, no lo es menos que el criterio princi-
pal debe ser éste: la regla no deja campo de decisidn o eleccidn al jefe & quien
~se delaga responsabilidad y autoridad, sino tan sdlo le permite analizar si el
caso concreto que debe resolver, se encuentra o .no, comprendide dentro de la re-—
gla que se impone: la politica, en cambio, busca sefialerle solamente los crite--
rios generales que han de orientar la accidn en el mismo sentido; pero,’de suyo

no son aplicables por si mismas, mientras que el jefe subordinado no tome una de

cisidn dentro del campo que esa politica dejé a su criterio.

Mooney las ha cbmparado con los principios generales del Derecho, Asi, el -
principio juridico: "las leyes odiosas deben ser restringidas, y las favorables

ampliadas!, puede no aparecer en ningilin articule de una ley; y, sin embargo, ing

pira, ayuda a interpretar y aun a suplir disposiciones legales. De iguel manere,
la politica de altos salarios, no fija "cuédnto se ha de pagar, pero sirve a los

jefes encargados de fijar los salarios, para interpretar los casos dudosos Y pa

ra suplir las omisiones que puedan tenerse.

Las politicas pueden vaciarse en una disposicidn concreta, convirtiéndose -
asi en normas; pueden tambidn quedarse como declaraciones generales (propiamente
éstas son las que se llaman politicas) para cumplir las tres funciones sefialadas
‘nspirar, interpretar y suplir normas. Se formulan siempre en los altos niveles,
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Suelen existir tres problemas en la formulacidn de las politicas:

a) El1 primero radica en que, en muchas ocasiones se considera qQue para--
formular una politica, basta con usar la expresidn: "es polltica de esta empre
i
sa que :

b) Lo segundo suele ser afladiendo a la regla el té&rmino "en lo posible".

c¢) In tercer lugar, hay reglas que fijan tan sdlo margenes o limites, v.
gr.: "el sueldo que los jefes podrén autorizar para tal puesto, deberéd encon-
trarse .entre $800.00 y $1,000.00". Es evidente que estos expedientes, u otros

. semejantes, puedan ayudar a quitar a la regla su rigidez absoluta; sin embargo,
de suyo, no por ello crean politicas.

REGLAS SOBRE LOS PROCEDIMIENTOS

Procedimientos son aquellos planes que sefialan la secuencia cronoldgica -
m&s eficiente para obtener los mejores resultados en ceda funcién concreta de
una empresa.

Los procedimientos son como "el seccionamiento" funciongl de cada acto ad-
ministrativo. La Gltima divisidn, en opinidn de muchos, se da en los "met&dos",
los que corresponden a unidades de accidn de suyo indivisibles. Pero los meto-—
dos son ya mAs bien de caracter t&cnico y no siempre administratijvos, en cam—-
. bio,. el procedimiento, formado por varios métodos que se articulan en una se--
. cuencla, si lo es. Asi, v.gr.: tenemos el procedimlento para tomar decisiones,
para 5elecc1onar el personal, etc.,, y los métodos para realizar una encuesta,-
base para esa decisidn, para aplicar pruehas psicotécnicas, etec.

Los procedimientos se dan en todos los niveles de una empresa, pero son 16—
gicamente mias numerosos, en los niveles de operacion, a diferencia de las politi
cas que se forrman en los altos niveles.

Es caracteristica de los procedimientos, que, .en muchas ocasiones, pasan por
distintos departamentos, que se hallan bajo distintas autoridades. Ello hace mas
necesario que deban fijarse con mayor precision.

Los procedinientos tienden a formar "rutinas", de actividades que, de otra
manera, requeririan estudio, discusidn, etc., en cada caso. Por ello permiten que
" el trabdjo de administradores mis calificados, pueda encomendarse a otros que lo
-sean menos. Todo procedimiento es, por tal motivo, un "gasto de tiempo", quizd -
aparatoso, de momento; mds sirve para lograr un ahorro permanente en el futuro.

la. Regla. Los procedimientos deben fijarse por escrito, y, de preferencia,
'gréficamente. -
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De esa manera, pueden ser mejor comprendidos, analizados, etc, Asi por ejem -
plo, las gr&ficas de proceso, las de flujo, los cuadros de distribucidn de traba
jo, etc., no hacen sino fijar grAficamente los diversos pasos que constituyen un
proceso. Ello permite darse cuenta mejor de lo que sobra, lo que falta, lo que -
_puede combinarse mejor, etc, Eliminar, combinar, alterar de orden y mejorar, sue
len ser las cuatro reglas bésicas que se dan para analizar un procedimiento gra-
ficamente consignado. El hacerlo asi, permite también explicarlo mejor, enseilarlo
resolver dudas, etc. :

.28, Regla., Los procedimientos deben ser periddicamente revisados, a fin de
evitar tanto la rutina (defecto) como la superespecializacidén (exceso). '

Muy frecuentemente se emplean en una empresa procédimientos anticuados o
pocoeficientes, por une inercia natural, La revisidn revelaré qué procedimientos

-.pueden ser cambiados, mejorados, etc.

Pero tambi&n puede ocurrir que, en el aféin de especializar y mejorer, se se.
“paren actividades que en determinado momento pudieren ser eficientemente reali-
zadas asi, pero que, posteriormente, sdlo originan que una misma pieza, forme, do
cumento, etc., esté pasando por diversas manos o departamentos, sin razdn alguna
La revisidn indicara, en este caso, qué actividades conviene congolidar en una sy
la ‘persona o departamento.

3a. Regla. Debe cuidarse siempre el evitar la duplicaclén 1nnecesaria de loa
yrocedimientos.

Con muche frecuencia dos departamentos estén haciendo lo mismo, claro que en
focandolo bajo diverso &ngulo, [Esto puede ser conveniente, pero, en la mayoria da
los casos, convendra dejar un solod epartamento o persona encargada de ese proce-
dimiento, del que todos puedan aprovecharse.

' REGLAS SOBRE LOS PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS

Los programﬁéuébﬁ édﬁéiiééhﬁiﬁhes en los que no solamente se fijan los obje
tivos y la secuencia de operaciones, sino principalmente el tiempo requerido pa-
ra realizar cada una de sus partes.

Asi como es de laesencia de las politicas el orientar genéricamente la ac--
ciones, los programas se caracterlzan por la fijacion del tiempo requerido para
cada una de sus partes.

Los programas pueden ser generales y particulares, segiin que se refieran a
toda la empresa, o a un departamento en particular. Debe advertirse que los tér-
minos "generales, en tanto que los de produccidn, v.gr.: serén particulares en
relacidn con los de toda la emprésa, peros erdn generales respecto a los progra-
mag de mantenimiento, de troqueles, etc,
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- Los programas pueden ser tambien a corto y a largo plazo., Suelen conside-
rarse a corto plaze, los que se hacen para un mes, dos, tres seis y hasta un =
afio, Los que exceden de un aflo (v.gr.: bienales, trienales, quinquenales, etc)
suelen considerarse como programas a largo plazo.

No deben confundirse los programas generales, con los a largoe plazo, y los
particulares con los "a corto plzo". Puede un programa particular. v.gr.: rela-
tivo al adiestramliento, ser para un mes, o para dos ajios.

.Regla. Todo programa debe, ante todo, contar con la aprobacidn de la su
prema auLorldad administrativa para aplicarse. ¥ con su completo apoyo.para lo=—
grar su pleno éxito.

MUchos piensan en que basta con Yarrancar" a la gerencia general la aprobé-
cidn de un programa, aunque no esté plenamente convencida de su utilidad. Cuando
no se cuenta con su apoyo completo, fAcilmente se tropleza con dificultades al =

realizarlo.
Para obtener la aprobacidén de la .gerencia es necesario:

a) Presentar los programas con "todos sus detalles": las gerencias suelen’
no aceptar aquellos programas de los que no se les pueden dar, todos los datos
y la respuesta a sus observaciones; ‘

b) Presentarlos como una inversidn, esto es: tratar de fijar su costo, y log
beneficlios que habrén de producir, de preferencie, econémicamente determinados;

¢) Fijar un tiempo minimo para que produzcan resultados: de lo contraric se
" nos pediran esos resultados antes de tiempo, y, &l no existir. se originari des—
confiunza en la actuacidn.

2a. kegla. DEbe hacerse siempre "la venta" o convencimiento a los jefes de
linea que habran de aplicarles.

FEs muy frecuente que quienes formulan un programa una vez aprobado por la
gerencia, no consideren que "deben" tratar de convencer. de su bondad, beneficio
etc.,, a los jefes de linea que los habran de aplicar, sino que consideren sola-
mente que pueden imponerlo. Esto producird necesariamente resultados pobres, ——
fricciones, blogqueo en su realizacidn, etc,

‘3a. Regla. Debe estudiarae-el "momento" mds oportuno para iniciar la opera
cidén de un programa nuevo.

Muchas veces un programa fracasa, porque no se escogid el momento adecuado
para lanzarlo. Asi, v.gr.: iniciar un sistema de incentivos antes de estandari-
zar operaciones, dard como resultado una gran confusidén en la aplicacidn de.aque
llos. .

Los presupuestos son una modalidad especial de los programas, cuya caracte-~
ristica esencial consiste en la detorminacidn cuantitativa de los elementos pro-
‘ramados. . A
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Se llaman "financieros", si dichos elementos se estiman en unidades moneta-
rias, v.gr.: costos, utilidades, ,pérdidas, gastos, etc.; son "no financieros", si
su cuantificacidn no se lleva hasta unidades monetarias, sino sdlo de cantidades
de produccién, de ventas, de desperdicios, de horas-hombre requeridas, etc.

Un tipo especial de presupuestos lo constituyen los "prondsticos'" cuya ca-
racteristica principal es que establecen el nimero (y a veces los costos, utili-
dades, etc ) de unidades que se espera vender, gastar, producir, etc. Lo basico
ea que 'pronostiquen", con base en la experiencia pasada - proyectada hacia el -
futuro con la ayuda de instrumentos mds o menos tecnicos - 10 que se espera lo--
grar o reallzar,

Los presupuestos suelen considerarse, como ya seflalamos en el capitule III,
tanto como instrumentos de planeacidn, como de control. Precisamente por la tras
cendental importancisa que han adquirido en la administracién los dejaremos para
el capitulo relativo al contrel, por considerar que al final de nuestro estudio
de la administracidn pueden conocerse mejor,

Concepto de manual

El concepto de o que es un manual, es de suyo empirico, variable y facil de
comprender: significa un folleto, libro, carpeta, etc., en los que de una manera
facil de manejar (manuable) se concentran en formas sistemitica, unas serie de ele
—-entos administrativos para un fin concreto: orientar y uniformar la conducta —-

.2 se presenta entre cada pgrupo humano en la empresa.’

Existen muy diversos tipos de manualeS' mencionaremos aqui tan s6lo algunos
de los prlnc1pales

a) Manual de objetivoa y politicas: como su.nombre lo indica, reunen un gru
po de objetivos propios de la empresa, clasificados por departamentos, con expre
g8ibn de las politicas correspondientes a esos objetivos, y - a veces de algunas re
glas muy generales que ayudan a aplicar adecuadamente las politicas.

b) Los manuales departamentales: son aquellos en que se recogen todas las
politicas, reglas, etc., aplicables en cada departamento determinado., Son los que
mejor merecen el nombre; de acuerdo con la definicidn que hemos dado.

¢) Los manuales del empleado, o de bienvenida: suelen recoger todo lo que in
teresa conocer al empleado en general, sobre todo al ingresar a la empresa.

d) Manuales de organizacidn: son como una explicacidn, ampliacidn y comenta-
rio de las cartas de organizacidn, a que nos referiremos en el siguiente capitulo
_en ocasiones contienen, adicionalmente, una sintesis de las descripciones de pues-
"tos y las reglas de coordinacidn interdepartamental,

Diagrama de proceso

Los sistemas de simplificacidn del trabajo, principalmente los basados en los
efatudios de movimientos, fueron inicialmente usados en las labores del taller, por
en ellas es mas - clara y facil su.aplicacidn. Pero en la actualidad, con las —-
«esarias adaptaciones y modificaciones, se emplean con- gran amplitud a loa traba
Jos administrativos y de oficina. -
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Y existe razdn para ello, porque, como lo hace notar un tratadista, la di-
‘ferencia fundamental radica en que, "mientras que en el taller se procesan o ~-—
transforman materiales, en la oficina se procesan o tramitan lag formas'.

En el taller se toma en cuenta al personal, la maquinaria, el equipo y las
herramientas, las condiciones del medio ambiente, etc.; en la oficina se consi-
"deran los tramites, las formas de documentos o reportes, las formas de registro
y estadistica, el personal, el espaclo, las condiclones, archivos, el equipo ¥y
los Gtiles. ' :

La diferencia, como puede verse, no es esencial, sino accidental, y sdlo -
requiere adaptacidn de los sistemas para mejorar estos elementos comunes. '

Los pasos esenciales en todo proceso son cinco: operacidn transporte, ins-
peccion, demora y almacenamiento.

Cuando se realizan tramites administrativos, existen tamblén estas mismas
etapas, ya que hay: ‘

1. Operaciones: como son escribir documentos, hacer c8lculos, registrar, -
sellar, etc. Se representan con 0

2. Transportes: como llevar una carta a un departamento, pasar un reporte
1levar al archivo ciertas formas, etc., Se indican con

3. Inspecciones: como revisar cuentas, analizar un informe, revisar corres
pondancia antes de su firma, etc. Su simbolo es

. 4. Demoras: como cartas dejadas en "charola de salida" documentos en espe-
' ra de su trémite, etc., Se simboliza con ' :

5. Almacenamientos: como documentos en el archivo. Su simbolo es

Tiene especial importancia la revigion de los tramites, administratijvos, por
que, independientemente de que al establecerse las formas de control en la inicia-
cidn de operaciones, no se conocia bien la realidad. que por ellas iba a ser contro
lada, toda organizacidn es dindmica y, o bien puede ocurrir que los sistemas ini--
ciales ya no respondan al voliimen de trabajo actual, que s6lo entorpecen o dificul
tzan, como tambi&n puede suceder que, en el afan por llevar la especializacidn a su
mayor grado, se hayan separado operaciones que podrian estar juntas en una misma
persona, con resultados de mayor eficiencia, rapidez y control.

No olvidemos que, los que menos suelen ver estos defectos, son los que estén
ya habituados a ellos.

Valor de los instrumentos de simplificacidn
No estd por demas precisar que los instrumentos de simplificacién, como el --
Diagrama de Proceso, no substituyen el criterio humano del administrador, pues ese

criterio es propiamente el que pensard y sugerird los cambios que deben hacerse, si
que tan sdlo ayudan ese criterio. Pero dicha ayuda es de valor incalculables.
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Estos instrumentos hacen ver un proceso, en forma tal, que pueda apreciar-
se separadamente cada uno de sus pasos. Ademds, nos permiten ver gréficamente -

€S0S pasos.

Con estas dos ayudas, nuestra mente puede ‘trabajar mucho mejor, pues no de-
bemos olvidar que s6lo puede ver pocas cosas a un mismo tiempo, y, por ello, le
cuesta trabajo hacer comparaciones de pasos sucesivos {sobre todo si son numero-
sos, dificiles y abstractos), pensar mids detenidamente qué puede mejorarse, etc,

l.os sistemas de simplificacidn del trabajo de oficina, son pues, exclusiva-
mente "instrumentos para ayudar a la mente a analizar los procesos". Lo esencial
-es el andlisis que se haga. No son, por lo mismo, "recetas'" para corregir los de
fectos o mejorar los procedimientos. Esto corresponde al criterio del supervisor
y sus auxiliares, dotados de préctica, y con conocimiento de las necesidades con

craetas.

Pero este criterio puede aprovecharse en forma incomparablemente mejor, cuan
do cuenta con estas herramlentas, al hacer un analisis sistematico sobre gréficas‘
con ayudas de ciertas reglas.

Técnica del Diagrama de Proceso

Los simbolos empleados para formular el diagrama de proceso son los seflala-
dos antes, Pero existe otra forma, con la sola variante de usar otra manera de =
simbolizar: las iniciales 0 - T - I ~ D - A, que equivalen a Operacidn, Transpor
te, Inspeccidn, Demora y Almacenamiento. Usamos aqui estos diversos .simboloa para
ejemplificar otro modo distinto de representar, y desde luego facilmente recorda-
ble por la palabra "Otida" .

Para formular el dlagrama de proceso, se deben seguir los siguientes pasos:

. Hacer la hoja respectiva, que en su encabezado contendra datos de identi-
ficacidn del proceso, tales como el nombre del mismo, departamento, seccidén-ddnde
se inicia y donde se acaba, fecha de elaboracidn, etc. (ver anexo)

2. E1 cuerpo de esta hoja, consta de cinco columnas para los simbolos, otra
para descripcidn breve del traémite, otras dos para anotar las distancias de trang
portes y los minutos de demora por almacenamiento y otra finalmente para observa—-
ciones. ‘

3. Se anota, ante todo, la descripcidn de los diversos pasos que el proceso
comprende, y se marcan puntos en las columnas de los simbolos correspondientes, -
~uniéndolos con una linea bien perceptible.

4. Cuando .el proceso se ha terminado de describir‘ _se obtienen los totales de

operaciones, transportes, inspecciones y demoras, asi como -de 1los metros recorri--
dos y el tiempo perdldo en almacenamlento ¥ demoras
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5. Estos totales nos indican ya en cierto modo el tipo de accidn que convie
ne tomar. Asi, v.gr.: si notamos que los transportes y almacenamientos son exage
rados sobre las operaciones o0 inspecciones, tendremos que deducir que ese proce-—.

30 puede mejorarse.

6. Hay todavia necesidad de hacer un andlisis més profundo, para lo cual de
bemos preguntarnos;

a) iqué se puede ELIMINAR?

b) iqué se puede COMBINAR?

¢) lqué se puede REDISTRIBUIR?

c) Lquéd operaciocnes se puede MEJORAR?

Para esto ultimo, en ocasiones seri posible usar diagramas de "mano derecha
y mano izquierda", y de "hombre y maquina"

- Igualmente, las preguntas "qué, quidn, dénde, cudndo, y cémo y por qué" pue
den ayudarnos a encontrar cambios y mejoras factibles, de gran valor. :

" Algunos puntps para:el andlisis de griaficas de proceso

Reglas Generales:

1. No dé& nada ﬁor supuesto. Cada detalle debe ser preguntado e investigado.

2. E1 mejor instrumental para el andlisis, es aplicar les sels preguntas.
Qué, Quién, Por qué, Donde, Cuéindo, y Como.

3. El método propuesto debe ser analizado bajo las mismas reglas con las que’
se¢ analizd el método de operacidn., :

Algunas Reglas Particulares:

1. iRxiste duplicacidn, total o parcial, de algiin esfuerzo?

2. iPuede mojorarse alguna operacién, combindndola con otra parte del proce
~ 80, o realizdndola en otro departamento,

3. i(Puede eliminarse totalmente alguna demora? .
Con frecuencia, el tiempo total de almacenamiento temporal resulta mayor
gue el de la operacidn real. .

En procesos en ‘lo que mis importante es la rapidez, debe estudiarse cuji
dadosamente esta posible eliminacién,

4. tPuede cambiarse con ventaja la localizacidn de algun almacenamiento par
cial o demora? . -

A menudo puede hacerse.

.5, ¢Qué inspecciones pueden combinarse con operaciones?
Siempre que sea posible, debe procurarse que toda inspeccidn se combine
con alguna operacidn productiva.
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6. cPueden ellminarse o al menos acortarse, los transportes?

7. éiPuede obtenerse el flujo directo de un documento, evitando en lo posi-
ble todo retroceso9-

8. éUn nuevo urreglo de la disposicién de la oficina, o de la secuencia de
de las operaciones, {permitirian eliminar movimientos innecesariocs en ~
el trabajo? -

9., (Existen algunos pasos - cuellos de botella - que dificulten o entor--
pezcan notablemente la realizacidn del trabajo? &éComo pueden evitarse?

10, iCémo puede lograrse un flujo de trabajo més uniforme? La eficiencia de-
pende muchas veces, méds del ritmo uniforme, que de la rapidez misma de
Yun proceso. :

RJEMPLO DE UN MANUAL DE OBJETIVOS Y POLITICAS

(Se trata de una empres que, no obstante tener

productos de calidad &ptima y haber realizado-

inversiones muy grandes, habia sido desplazada

por la competencia, por fallas diversas, sobre -
L "todo en la funcidn de ventas)

OBJETIVOS Y POLITICAS GENERALES =~~~
A._Inmediatos
1. Dadas las condiciones de la empresa, es de urgeﬁcia primaria e inmediata
aprovechar integramente la capacidad productiva de la planta.

2, Debe igualmente buscarse como finalidad imprescindible y uréente, impul-
sar del modo mds endrgico posible las ventas, para conseguir la utilida—
des adecuadas a la capacidad de produccidn mencionada antes.

3. Debe lograrse la mejor organizacion_posible del grupo administrativo, con
el fin de logrer que sirva de modo mds eficaz, a la realizacidn de las -
“actividades que exija el logro de los objetivos anteriores:

4, Para lograr las tres finalidades esenciales e inmediatas anteriores, de-
be subordinarse, a ellas al menos temporalmente, cualquier otra finalidad
objetivo o politica, -

B. Permanentes
1. Toda la accidn de la empresa debe estructurarse sobre la base de fijar -
cuotas de ventas ¥ las de producclidn correspondientes, tanto generales

como por articule, por zonas, por vendedores, etc., con el fin de forzar
a todos a tratar de alcanzar dichos niveles.
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2,

10.

11.

12.

Deben delimitarse con toda.precisidn las funciones, autoridad y respon-
sabilidad que corresponden a cada Jefe en cada uno de los niveles, para
evitar duplicidad de mande y fuga de responsabilidad.

Debe delegarse el mayor nimerc posible de funciones, para cbtener mixima
eflcz&ncxa en la actividad de los altoes eJecutivos.

. Para hacer.beneflca esa delegacidn, deben establecerse los controles ade

cuados, con el fin de que los altos niveles puedan corregir, oportunamen
te, cualquier accidn inapropiada.

La delegac;on de responsnbllidad y auLorldad sabe hacerse en forma gra--
dual ¥

A coada nivel de responsabilidad debe corresponder siempre el grado de qg'
toridad respectivo, para que la accidn de los jefes sea siempre eficaz
y expedita. ' - : : '

Debe seguirse como politica, que toda accid que salga de las facultades,
responsabilidades y 11m1tes fijados por escrito, se entiende reservado al
Jefe superior.

En caso de ausencia de un jefe a quien esté fijadas determinadas funcio-~
nes, autoridad, etc., es responsabllidad del jefe superior, tratar de re
selver el problema, informando después a su subordinado.

Cuando, por el contrario, falta el jefe superior, & cuya autoridad esté
reservado un problema, y s6lo se encuentra presente un jefe inferior, co.
rresponde a &ste. tratar de diferir su solucidn,:.si.es posible, procuran- .
do evitar dafios a la empresa, y localizar a su superior para ohtener su
intervencidn. -

Debe procurarse que. todo problema que impligue la accidn conjunta de dos
o mas departamentos o jefes, se realice por medio de comité&s, bajo la ba
se de que &éstos tendrén siempre carécter meramente consultivo. La respon
sabilidad para la decisidn pertenecerd al jefe de mads categoria en la -
funcidn de que se trate, y para ejecucidn, al miembro del comité encarga
do de dicha funcibdu,

Debe procurarse la celebraczon periddica de juntas del jefe de cada depar
tamento, con los jefes a sus Grdenes, en los mismos términos de lo indi-
cado en el punto anterior.

Debe desarrollarse un programa intensivo de Relaciones Piiblicas, a base
sobre todo, de una publicidad de tipo institucional, dirigida a que la-
empresa se haga siempre presente a lan personas, institucionss y las ac—
tividades sociales del lugar en que ¢ cra, con el fin de lograr una base
s6lida para el mayor efecto de la putlicidad dirigida a la venta,
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13,

1.

Deben formularse por escrito, y revisarse periddicamente, los objetivos
y politicas dentro de cada division de la empresa, cuidando de tomar en
cuenta siempre las que vayan surgiendo en resolucidnd e consultas, por
implantacidn de nuevos sistemas, etc.

OBJETIVOS Y POLITICAS DE VENTAS

A Inmediatos

Conservar la preeminencia que la empres ha obtenido a base de la alta ca
lidad de sus productos, tratando de aprovecharla mejor, como fuerza valio
sisima que es, para su problema fundamentald e ampliacion y recongquista
de mercados. .

Tratar de ganar, de preferencia, los mercados que no estan actualmernte en

manos de la competencia.

Organizar las ventas a base de fijacidn de zonas, y el establecimiento -
gradual en ellas de gerentes de zona y depdsitos, con el fin de acercar
el producto al {ltimo consumidor y dar mejor atencidn a éste,

B, Permanentes -

1.

2

Planear siempre las’ ventas sobre la base de una investigaciond e mercados
y andlisis de la fuerza de la competencia. . _

Fijar. tecnlcamente cuotas-de ventas, 'y: estimular a" todos a-alcanzar y su—'
perarlas. : . .

-Selecc1onar técnicamente, y dar un adiestramiento sistematico, a los agen

tes vendedores.

Supervisar en forma mas directa la actividad de &stos, por mediod e los
agentes de zona y el supervisor o promotor de ventas.. -

FEstudiar los sistemas de remuneracion e 1ncent1vos mis eficacas para es-
timular a loa vendedorea

.. Investigar constantemente y en forma técnica, qué piensan los clientes res

pecto de la empresa y sus productos, para tomar las medidas adecuadas,.

Slstematlzar del mejor modo posible la atencidn a los clientes especiales
por medio de visitas, cartas, etc,

Atender con mayor detalle la funcién de ventas al menudeo, buscando dar

‘ayuda, servicio y orientacidn al dltimo distribuidor (minorista)

. Realizar campaiias de publicidad en los tiempos que se escojan como mis -—

eficaces, y medir su efectividad.



10.

10,

11,

12,

Llevar control estadistico de ventas.

OBJETIVOS Y POLITICAS DE FRODUCCION

Coordinar las actividades de produccidn con las de ventas del modo mis
eficiente posible, a base de juntas, reuniones, consultas, etc.

Siendo la produccidn de esta empresa de tipo industrial, buscar como meta
la simplificacién, sin perjuicio de a diversificacidn posible.

Producir siempre a base de cuotas fijadas de antemano.

Investigar constantemente nuevos productos, tipos, etc., sobre todo en rg
lacidn con los avances de la industria o la cobertura de lineas complemen
tarias. .

Medir la productividad en cada Iinea de pfoduccién.

Tratar de conseguir‘siempre el maximo aprévechamiento de las maquinarias
y equipo, en forma de que estén inactivos el menor tiempo posible.

Fijar programs de produccidn, buscando que &sta resulte normal y fluida
con el fin de evitar trabajo en horas extra, en razdén de su mayor costo.

Adoptar 0 mejorar sistemas de mantenimiento preventivo, para conseguir mg
nor niimero de tlempos perdldos mayor duraclon del equipo etc.

Extender y afinar los sistemas de control de calidad usados.

Fijar y revisar los niveles de inventarios de materias brimas,-herramiég
tas, etc., buscando que no sobrecarguen innecesariamente los costes, ni
se retrasen o dificulten exigencias imprevistas de produccidn,

Dar gran importancia a la seleccidn, adiestramiento y motivacidn de los
supervisores inmediatos o mayordomos, por su influencia decisiva en la pro
duccicdn.

Antes de realizar cualquier cambio que implique erogaciones importantes
en maquinaria, instrumental, sistemas, etc., tratar de determinar si aque

~ llas podran ser recuperadas oportunamente.

OBJETIVOS Y POLITICAS DE FINANZAS

Tratar de obtener una mayor rotacidn del capital como base principal pa-
ra logral mejores utilidades,
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Dar una mejor atencidn al establecimiento y operacidn de registros fi-
nanciercs contables, estadisticos, etc., con la finalidad principal de
utilizarlos como medio de control, y para que sirvan a la vez como ba-
se de prevision para formular pronésticos.

. Afinar los sistemas de costos y de control de utilidades, por cada 1i-
nea, producto, zona, etc,

. Tratar de mejorar y ampliar los presupuestos, llevandolos con el mayor
detalle posible, por departamento, seccidn, etc., coordinéndolos todos
en un presupuesto general, .

Definir con toda precisidn las responsabilidades financleras que puedan
corresponder a cada jefe, seiialando con toda precisidn sus limites res-
pecto al monto de lo 'que pueden decidir, la naturaleza de las decisio=--
nes que pueden tomar, etc.

Fijar el méximo de créditos que pueden concederse, tanto en general, co
mo por zonas, vendedores, clientes, etc., buscando sobre todo que no se
recarguen los cosjtos.

. Tratar de conseguir para la empres la situacidn financiera més apropia—--
da, fijando politicas y normas respecto de amortizaciones, reinversiones
utilidades minimas. ete,
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ORGANIZACION

Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para lograr un objetivo -
y una indicacidn de la autoridad y la responsabilidad asignadas a las personas
que tienen a su cargo la ejecucidn de las funciones respectivas,

PRINCIPIO DE LA ESPECIALIZACION

Cuanto més se divide el trabajo, dedicando a cada empleado a una actividad mas
limitada y. concreta, se obtiene de suyo, mayor eficiencia, precisidn y destre-
za. ' ' '

- PRINCIPIO DE LA UNIDAD DE MANDO
Para cada funcidn debe existir un solo jefe

PRINCIPIO DE EQUILIBRIO DE AUTORIDAD - RESPONSABILIDAD

Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada ni~-
vel jerarquice, estableciéndose zal mismo tiempo la autoridad correspondiente a’
aquella. .

PRINCIPIO DEL, EQUILIBRIO DE DIRECCION - CONTROL

A cada grado de delegacidn debe corresponder el establecimiento de los contro——
les adecuados, para ‘asegurar la unidad "de mando. = "~ :

SISTEMAS DE ORGANIZACION

~ Son las diversas combinaciones estables de la divisidn de funciones y la au~
toridad, a través de las cuales se realiza la organizacidn, Se expresan en las -~
cartas o graficas de organizacidn, y se complementan con los Andlisis de Puestos.

Hay tres sistemas fundamentales, a los que: se anade actualmente el de comi-
tés; de éstos hablaremos al final de este capitulo.

Organizacion lineal o militar

Es aquella en que la autoridad y responsabilidad correlativa, se transmiten.
integramente por una sola linea para cada persona o grupo (Véase Anexo No. 1,)

En este sistema cada individuo no tiene sino un solo Jefe para todos los as
pectos, ni recibe drdenes, con: 1guientemente, ‘mads que de el y a &l solo reporta.



’

Para proveer al remedio de esta situacidn, Taylor proponia que el trabajo del
mayordomo se dividiera entre ocho especialistas, uno por cada actividad de las que
&l sefialaba, y que los ocho tuvieran autorldad, cada uno en su propioc campo, sSo--
.bre la totalidad del personal.

En la actualidad, esto se realiza mads bien que en el nivel de los mayordomos
en los altos niveles de la administracidn v.gr.: un departamento de fabricacibn y
un departamento de personal, ambos con autoridad en sus respectivas especialida--
des sobre todo el personal respectivo. (Véase Anexo No. '3)

'Organizacion lineal y staff. (Lineal y de estados mayores)

Este sistema trata de aprovechar las ventajas, y evitar las desventajas de
los dos sistemas anteriores explicados, Para ello:

a) De la organizacidn lineal conserva la autoridad y responsabilidad inte-
. gramente transmitida a través de un solo jefe para cada funcidn.

b) Pero esta autoridad de linea, recibe asesoramiento y servicio de técni-
cos, © cuerpos de ellos, especializados para cada funcidn.

Logicamente, es el sistema mas seguido actualmente, jsobre todo por las gran
des organizaciones. Todo el secreto de su &xijto, parece depender que se precise
lo que significa "asesoramiento y servicio".

Un cuerpo asesora cuando:
~a) Investiga permanentemente qué puede mejorarse o innovarse. . .
b) Planea esas nuevas mejoras para sSu empresa en concreto.

¢) Sugiere los planes concretos y detallados a lagerencia, hasta obtener su
plena aprobacidn.

d) Obtiene la aceptacidn y colaboracion de los jefes de linea, a base de con
vencimiento,

e) Instruye para la ;mplantacion de los nuevos sistemas, y ayuda a estable-
cerlos,

f) Resuelve cualquier duda o probleﬁa que se puedan presentar en su operacién
sobre todo al principio,.

g) Revisa permanentemente los resultados, para estar siempre en condiciones de
hacer otra vez sugerencias de mejoras. ‘ '

Ejemplo: para un departamento de ventas, un staff scrd un encargado de inves-
tigacidn de mercados, de la publicidad, etc. Para uno de produccidn, un encargado
de control de calidad, métodos, etc. Para toda la empresa un departamento de perso
nal, de organizacibn, etc. ’
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No nos parece correcto de finir la organizacidn lineal: "aquella en que la uto-
ridad y responsabilidad se transmiten "en linea"”, o "en linea recta", pues esto
ocurre siempre, sino més bien: "por una scola linea"”, o "integramente paras cada
persona o grupo". -

Ventajas de este sistema:

Es muy sencillo y claro

No hay conflictos se autoridad ni fugas de responsabilidad

Se facilita la rapidez de accibn,

Se crea una firme disciplina, porque cada jefe adquiere toda su autoridad
ya que para sus subordinados es el fnico que la posee.

Es mas facil y Gtil en la pequefia empresa.

Desventajas:
Se carece casi totalmente de los beneficios de la especializacidn,

Se carece de flexibilidad en los casos de crecimiento de la empresa.

Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos qﬁ debe coordinar (es-
to llevd precisamente a Taylor & formular su sistema) .

Se facilita la arbitrariedad, porque cada jefe tiene clerto sentido de "pro
piedad" de su puesto. ‘

Los jefes estdn siempre recargados de detalles . '
La organizacidn descansa en "hombres" y al perderse uno de estos, se produce
ciertos trastornos.

Organizacidn-Funcional o de Taylor

Este cé&lebre fundador de la "Administracidn Cientifica", observando que en
- la organizacidn lineal no'se da la "especializacidn", hacia notar que un mayordo
mo debia tener conocimientos en ocho campos: '

1, Tomar tiempos y determinar costos.

. Hacer tarjetas de instruccién.

. Establecer itinerarios de trabajo.

. Vigilar la disciplina del taller.

. Cuidar del abastecimiento oportuno de materiales, instrumenta, etc.
. Dar adiestramiento. . .
. Llevar controld e calidad y

. Cuidar del mantenimiento y reparacidn., (Véase Anexo No. 2)

O~ umdw

Como &l sefialaba, un mayordomo con estas capacidades (que consideraba esen-
ciales al puesto) no seria mayordomo, s8ino un jefe de rango superior,
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Un cuerpo sirve cuando:

a) Los jefes de lineéa no tienen la preparacidn técnica especifica que re-
quiere la eficiencia del servicio que ellos deberian realizar, v.gr.:
todas las técnicas de seleccidn de personal, de organizacion de control
estadistico, etc.

b) Los jefes de linea, aun suponiendo que tengan o puedan tener dichos co-
nocimientos, no tienen tiempo de realizar esas funciones por si mismo,
v.gr., simplificacidn del trabajo, adiestramiento de los obrercs, etc,

c) Por razones de uniformidad en su aplicacidn, conviene encomendar este
servicie a una persona con elementos para coordinar los diversos aspec—~
tos, v.gr.: determinacién de vacaciones, concesidn de permisos, autori-
zacidn de préstamos, etc. En este caso conviene que se obtenga doble au
torizacidn: del jefe lineal respectivo, y del departamento staff, para
garantizar que éste no se convertird en funcional, :

Lo mas importante en este aspecto’ de servicios es que el jefe staff. haga no
tar constantemente “que no obra con autoridad propia, sino delegada", que lo ha-
ce " a nombre y en representacidén de linea". Con31gu1entemente, asume la respon-
sabilidad de conseguir en el mayor grado posible la autorizacidn de los Jjefes de
linea.

-No obstante las ventajas que supone la combinaciéh de los siétemas lineal y
funcional, el sistema de orgnnizacion lineal y ataff tiene ciertas desventajas:

1. Se confunden a veces los campos de autoridad lineal y staff

2. Los Jefes de linea tratan de nulificar a los staff. considerﬁndolos como
intrusos y. tedricos.

- 3, Los funcionarios staff, por su parte, consideran como lncompetentes a los
jefes lineales y, salvo que tengan personalidad, nada consiguen.

4, Sus recomendaciones.se interpretan mal con frecuencia..

Organigranas

Los Sistemas de Organizacidn se representan en forma intuitiva y con objeti-
vidad en los llamados organigramas, conocidos también como Cartas o Graficas de
Organizacidn,

Consisten en hojas o cartulinas en las que cada puesto de un jefe se repre-
senta por un cuadro que encierra el nombre de ese puesto, (y en ocasiones de quien
lo ocupa) representindose, por la unién de los cuadros mediante llneas los cana~
les de autoridad y responsabllldad
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Para qué sirven los organigramas

Estos utilfsimos instrumentos de organizacidn nos revelan:

La divisidn de funciocnes,
Los niveles jerarquicos.
Las lineas de autoridad y responsabilidad.
Los canales formales de la comunicacién, ,
La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto suele indicarse, sea
por distintos colores, sea por distintos gruesos de la linea de comunicacion. sea,
en forma mas usual, marcando la autoridad lineal con linea llena vy la staff con -
linea punteada.

6., Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, ete.

7. Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en

cada departamenLo o secciodn.

LW, I - LI G T

Requisitos de la carta de organizacién:

a) Los organigramas deben ser, ante todo, muy claros; por ellos se'recomien-
da  que no contengan un niimero excesive de cuadros y de puestos, ya que es-
to, en vez de ayudar a la estructura administrativa de la empresa, puede
producir mayores confusiones. Por ello, los cuadros debhen quedar separadoa
entre ai por espacios apropiados.

b) Los organigramas no deben comprender ordinariamente a los trabsjadores o
empleados. Alguien ha dicho que los organigramas representan la estructura
del cuerpo administrativo. Por ello, lo més frecuente es hacerlos arrancar
del Director, o Gerente General y terminarlos con los jefes o superviso—-
res del ltimo nivel. Sin embargo, en ocasiones se acostumbra incluir en -
ellos la Asamblea de Accionistas y el Consejo de Administracion.

c) Los organigramas deben contener nombres de funciones y no de personas. Cuan
do se desea que estos altimos figuren, conviene colocar dentro del mismo --

" cuadro, con una letra mayor el nombre del puesto y con letra menor el nom-
bre de la persona que lo ocupe,

d) Los organigramas no pueden representar un nimero muy grande de elementos de
organizacidn. De ordinaric sirven exclusivamente para lo seflalado arriba.

Tratar de representar en ellos a base de colores, lineas gruesas, etc,, otras
muchas caracteristicas, como serian las de comunicacidén interdepartamental, limita
ciones, facultades etc., sdlo los hace, a nuestro juicilo, confusos. Los otros elg
.mentos mencionados quedan ordinariamente consignados en los Manuales de Organiza--
cién y los Andlisis de Puestos, con los.cuales se debe ligar a los organigramas.

Clases de Organigramas

Los organigramas pueden ser verticales, horizontales, circulares y escalares.

Organigramas verticales

En los organigramas verticales, cada puesto subordinado a otro se representa
por cuadros en un nivel inferior, ligados a aquél por lineas que representan la
comunicacién de responsabilidad y autoridad.
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De cada cuadrordel segundo nivel se sacan lineas que indican la comunicacidn de au
toridad y responsebilidad a los puestos que dependen de &l y aai suceaivamente,
(Véanse Anexo del 1 al 4 )

Algunos autores acostumbran poner al margen, en la altura correspondiente, la
clase de nivel administrativo, v.gr.: alta administracidn administracidn intermedia
administracidn inferior. A veces separan. estos niveles jerdrquijcos con lineas pun-

teadas.
Las cartas de organizacidn verticales tienen las ventajas de:

-a) Ser las mas usadas y, por lo mismo, facilmente comprendidas,
b) Indicar en forma objetiva las jerarquias del personal.

Como desventajas tienen, en cambio, que se produce el llamado "efecto de tri-
angulacidn", ya que, después de dos niveles, es muy dificil indicer los puestos ip
feriores, para lo que se requeriria hacer cartas muy alargadas,

Esto suele solucionarse:

a) Haciendo una carta maestra que comprenda hasta @l primer nivel lineal y°
staff de la empresa, y posteriormente hacer para cada divisidn, departa-
mento o secclidn, una carta suplementaria.

" b) Colocanjdo a los subordinados de un jefe, cuando.son numerosos, uno sobre
otro, ligados por la linea de autoridad y responsabilidad que corre a uno
de los lados.

(véase Anexo No. 5.)

Organigramas horizontales .. . .. ...

Represéntan'los mismos elementos de los antériorés y.en la misma forma, sdlo
que comenzando el nivel madximo jer&rquico a la 1lzquierda y haciéndose los demés ni
- veles sucesivamente hacia la derecha. (Véase Anexo No. 6)

L C
.Tienen como ventajas:

. Que siguen la forma normal en que acostumbramos leer.
2 Que disminuye en forma muy. considerable el efecto de triangulacion.
3. Que indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa la autoridad
formal
Sin embargo, son poco usados en nuestra prdctica, y muchas veces, aun pudien-
do hacerse una sola carta de toda la organizacidn, resultan los nomhres de los je-
‘fes demasiado apiﬁados Y, por lo mismo, poco claros.

Organigramas'circulares

Estdn formados por un cuadro central, que corresponde a la autoridad midxima
en la empresa, a cuyo derredor se trazan circulos concéntricos, cada uno de los
1ales constituye un nivel de organizacidén. En cada uno de esos circulos se colo-~
. a los ejfes inmediatos, y se les liga con lineas que representan los canales de
autoridad y responsabilidad.
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Como ventajas de estas cartas se consideran:

1. Sefalan muy bien, forzando casi a ello, la importancia de los niveles
jer&rquicos,

2. Eliminan, o disminuyen al menos, la idea del status mas alto o més ba-

Jo.
3. Permiten colocar mayor niimero de puestos en el mismo nivel,

Sin embargo, se ha sehalado que resultan confusas y dificiles de leer; que
no permiten colocar-con facilidad niveles donde hay un solo funcionario {lo que
ocurre, v.gr,, con Asamblea de Accionistas, Consejo Directivo, Gerente General
y que fuerzan demasiado los niveles. (El modelo, en Anexo No. 7.)

Organigrama escalar,

Consiste en seflalar con distintas sangrias en le margen izquierdo los distin
tos niveles jerarquicos, ayudindose de lineas que sefialan dichos mirgenes. (Anexo
No. 8.)

Pueden usarse, para mayor.claridad, distintos tipos de letra.

Estos qrganigramas son poco usados todavia, y aunque resultan muy sencillos,
carecén a nuestro juicio de la fuerza objetiva de aquellos que encierran cada nom
bre dentro de un cuadro, para destacarlo adecuadamente,

LOS NIVELES JERARQUICOS: SUS REGLAS

La administracidn ("hacer a través de otros") implica necesariamente como ya
lemos sefalado, delegar responsabilidad y autoridad. El1 grado de autorided y res-
ponsabilidad que se da dentro de cada linea, determina los niveles jer@rquices,

Lo anterior se ve con mayor claridad en el crecimiento de la organizacidn, -
‘Puede decirse que, para que exista dicho crecimiento, no basta con que existan més
personas, sino gue se den nuevas funciones y, sobre todo, nuevos jefes,

Crecimiento vertical y horizontal

Cuando al aumentar, las funciones, un jefe nombre nuevos auxiliares suyos,
pero que siguen dependiendo directamente de &l, existe el crecimiento vertical., -
Cuande, por el contrario, por considerar que son ya muy numerosos los que tiene
que supervisar, hace que dependan directamente de &1 s&lo dos ¢ mds, y coloca bajo
la supervisidn inmediata de &stos a todos los demds, existe el crecimiento vertical
(Véanse Anexo 9-A al 9-C),

Se puede decir, por consiguiente, que el crecimiento horizontal implica el au-
mento de funciones o jefes, sin que aumenten los niveles; el crecimiento vertical -
supone simultaneamente crecimiento en jefes y en niveles jerdrquicos.
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Limitaciones de ambos crecimientos

El crecimiento vertical tiene como inconveniente bisico el que dificulta la
rapidez y eficacia de la comunicacidn: en efecto, toda.orden, para llegar a los
niveles inferiores, tiene que pasar por varios jefes: esto hace que fluya més len
tamente, que pueda ser mal interpretada o .distorsionada en su contenido, etcetera.
Desde luego, el problema serd tanto mayor, cuando mas niveles existan.

El crecimiento horizontal, tiene el inconveniente de que aumenta lo que se lla
ma "la amplitud de control” o "tramo de control™ lo qQue origina recargo de trabajo
en el jefe que tiene que supervisar, ineficiencia en la supervisidn, retardo en la
resolucidn de los problemas, etc.

Evidentemente, no puede darse una regla fije para aconsejar en abstracto el
usar de uno u otro de de estos tipos de crecimiento en orgenizacibn. Alguncs auto-
res consideran como mas delicado y grave el problema de falta de comunicacién, y por
1o mismo, aconsejan el crecimiento horizontal hasta el momento en. que el recarge de
trabajo del jefe, la dificultad de atender a sus subordinados, ¢ la acumulacidn de
problemas, empiezan a hacer necesario un nuevo nivel,

Tocaremos por lo'mismo, ante todo, problema de cOmo determinar la amplitud o
tramod e control, uno de los mas discutidos entre los técnicos en organizacibdm.

Depende légicamente de varios factores. Entre ellos podemos mencionar:

a) La capacidad concreta de los elementos humanos con los que ge cuenta: in-
discutiblemente la preparacidn técnica de los jefes inferiores, su experi-
encia y.conocimiento de los problemas de la empresa, su capacidad de traba
jo, etc., favorecen el control mAs amplio, en tanto que la carencia de ag~
tas cualidades exige més rapidamente un crecimiento vertical

b) La naturaleza y semejanza de las Operaciones aupervisadaS' asi operaciones
poco complejas y muy semejantes, o mejor ain, idénticas, permiten un mayor
tramo de control,

c) Bl controlde varias personas es mas facil en los altos niveles, que en los
inferiores. Esto se debe a que el nimero de relaciones y problemas aumen-
ta conforme se asciende en el nivel Jerarquico, no en proporcion aritméci-
‘ca, sino geométrica.

Aunque no se deba tomar esto con exactitu matematica, se ve claramente que al
aumentar el nimero de subordinados { y con mayor razdn el de niveles) la supervi-
sidn se hace mas. compleja en una pronorcion inmensamente superior al nimero de
subordinados que se aumenten,

d) Otro factor que debe tomarse en cuenta es si el jefe cuenta o no con un
staff, pues en este caso, la ayuda que estos organismos o técnicos le
prestan, permite. aumentar grandemente el "tramo de control" el jefe puede
pasar a los respectivos técnicos en personal, organizacién, diseiio, planea
‘cidn, etc., el estudio de sus problemas, y resolver estos con base en di--
chos estudios, con mucha mayor rapidez y eficiencia.
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e) Debe considerarse si el tramo de control lo es verdaderamente, o si, lo
que parece autoridad sobre otros, no es mds que un medio de comunicacidn.
v.gr.: pars informacidn, confianza de los subordinados, etc., pero sin -
implicar que el superior tenga que tomar por 3i mismo decisiones o hacer
estudios, sobre aquello que se informa. En este (ltimo supuesto, la.ampli
tud de control seda solamente respecto de-aquellas personas cuyas accio=-
nes tienen que ser cstudiadas y decididas,

f) Podemos decir que, en términos muy generales, en los altos niveles el nfi-
mero de personas que reporten a un alto directivo deba ser entre cuatro y
ocho, mientras gque en los bajos niveles de supérvisién sea normal super-
visar entre diez y veinte. En la préActica, encuestas realizadas suelen re=-
velar los niimeros mésimos sefialados, como los mis frecuentes,

Suelen muchos indicar que uno de los problemas de la organizacifn en México
radica en la enorme amplitud de supervisidn que se da, a los mayordomos; pero-debe
advertirse tambi&n que muchos técnico en organizacidn tienden a aumentar el "tra-
mo de control", sobre todo con base en departamentos asesores y de servicio (sta-
f£.) " ‘ :

Centralizacidn o descentralizacion

. Relacionado con el problema de los niveles Jer§rquicos. sobre todo en razén
de la delegacién de autoridad y de responsabilidad que &stas suponen, se plantea
al importante problema de la centralizacidn o descentralizacidon administrativa.

Debe advertirse, ante todo, que es absolutamente imposible tanto la total —-
centralizacidn como la descentralizacidn completa: la administracidn mAs centrali
zada necesariamente delega .28 jefes intermedios, aunque sea' las minimas facultades
de supervisar el trabajo, y la mayor descentralizacidn; forzosamente exige que los
jefes supremos controlen auhque sea en algo los resultados finales,

El problema real se presenta en el grado en que se deba centralizar o descen-
tralizar. Se trata por consiguiente de tendencias mds o menos acusadas hacia uno
de estos dos extemos, a los que de hecho nunce se llega, .

, La administracidn centralizada delega poco y conserva en los altos jefes el

maximo control, reservando a &stos el mayor nlimerc posible de decisiones, La ad-
ministracién descentralizada delegada en muchos mayor grado la facultad de deci-
dir, y conserva sbdlo los controles necesarios en los altos niveles,

De acuerdo con las ideas de Fayol en esta materia, lo mAs importante no es de
suyo un extemo u otro, sino mas bien:

a) Que se fije con precisién el grado en que se delega y .se controla,

b) Que ese grado esté de acuerdo con las caracteristicas de la empresa en
concreto.

c) Que haya estabilidad en la delegacidu: lo mas peligroso deice este autor

" es estar cambiando constantemente de sistema, '
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El grado en" que conviene centralizar o descentralizar depende de muchos fac-
tores; entre ellos cabe destacar: :

a) F1 tamaﬁo de la empresa: de suyo, en la pequefia empresa (quiz3d la que tie-
ne un solo nivel jerdrquico intermedio) es mds posible, y a un-conviene, mayor cen
tralizacibén, porque el jefe conoce a todas las personas, las aituaciones concretas
y las técnicas aplicables; en la gran empresa, por el contrario, conviene de suyo
més descentralizacidn, porque el contacto personal del administrador.es imposible
ya que desconoce las situaciones y problemas concretos, e inclusive es imposible
que abarque todas las técnicas aplicables: por ello conviene que las soluciones
se tomen al nivel.en que se presentan los problemas;

b) De la capacidad y experiencia de los jefes con los que Se cuenta.

¢) De ala cantidad de controles que puedane stablecerse: de hecho, a cada gra
do de delegac1on1debc corresponder un establecimieno de nuevos controles.

LA DEFINIC'ION DE FUNCIONES Y OBLIGACIONES

El Gltimo paso ¢ue supone la organizacibn, una vez establecidos los diversos
departamento y niveles jérarquicos, es la definicidn precisa de lo que debe hacer
se en cada unidad de trabajo. Esta unidad concreta de trabaJo - celula de toda la
vida econémico-social en la empres- recibe el nombre de "puesto”.

El puesto puede definirse como una unidad de trabajo especifica e impersonal

a) Unidad de trabajo:-Esto quiere decir que hemos llegado a la parte final del .
aspecto tedrico: nos encontramos en ladeterminacidn ultima de lo que cada hombre -
concreto debe hacer; a partir de este momento tenemos que tratar del contacto que =~
esta unidad tedrica tiene con las personas concretas que han de ocupar -el puesto.,

b) Especifica: El puesto se constituye ante todo con lo que “debe hacerse" y
"lo que se requiere que el trabajador tenga" para poder ocuparlo. Estas dos cosas
de tal manera son especificas de cada puesto, que hacen de suyo imposible intercam
biar de inmediato lo. que hacen personas de distintos puestos, en tanto que es nor-
mal dicho-cambio (con pequeiios ajustes y adiestramiento) entre quienes ocupen pues
tos idénticos.

c) Impersonal: El puesto es unidad tedrica y, por lo mismo, nose refiere a las
personas concretas que lo ocupan. Asi, lo méds frecuente es que el puesto esté ocu-
pado por varias personas simultédneamente: hay en una empresa un puesto de facturis
ta y diez facturistas; un puesto de chofer y veinte choferes. .

72



INTEGRACION

Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la orga-
nizacidén y la planeacidn seiialan como necesarios para cl adecuado funcionamien-
tod e un organismo social. : :

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS

DE LA ADECUACION DE HOMBRES Y FUNCIONES

Los hombres que han de desempeiiar cualquier funcidn dentro de un organismo social
deben buscarse siempre bajo el criteric de que refinan los requisitos minimos pa~
ra desempenarla adecuadamente, :

DE LA PROVISION DE ELEMENTOS ADMINISTRATIVOS

Debe proveerse a cada miembro de un organismg soc1al de los elementos administra
.tivos necesarios para hacer frente en forma eficiente a las obligaciones de su -
puesto.

DE LA IMPORTANCIA DE LA INTRODUCCION ADECUADA

El momento en que los elementos humanos se integran a una empresa, tiene especia-
lisima importancia, y por lo mismo, debe ser vigilado con especial cuidado, ’

INTEGRACIOND E LAS COSAS
DEL CARACTER ADMINISTRATIVO DE ESTA INTEGRACION

. Podra aparecer que estudiar gistemas de produccidn, ventas, etc. es problema téc—- .
nico mas estas funciones técnicas, se encuentran elementos escencialmente adminis
trativos porque miran a la coordinacién de los elementos tecnicos, entre s8i, y -
con las personas

DEL ABASThCIMIENTO OPORTUNO

Respresentando todos los elementos materiales una inversgidn. debe dis en cada momen
to de los precisamente necesarios dentro de los mérgen fijados por la planeacién

y organizacidn en formwa tal que ni falten determinado momento ni sobren innecessa-
riamente, recargando costos y disminuyendo utilidades.

DE LA INSTALACION Y MANTENIMIENTO

Supuesto que la instalacidn y mantenimiento de los elementos materiales represen-—
ta costos necesarios, pero tambi&n supone momentos directamente improductivos, de
be planearse la forma sistemética de conducir estas actividades en forma tal que
esa improductividad se reduzeca a minimo.

DE LA DELEGACION Y CONTROL

Si toda administracidn supone delegacidn, con mayor razdn' debe delegir la Gerencia
General dentro de un sistema estable, la responsabilidad por todos los detalles,
estableciendo al mismo tiempo sistemas de control que la mantengan permanentemente
informada de los resultados generales. .
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REGLAS Y TECNICAS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS

Advertencia previa

Por tratarse de un campo.eminentemente "factual", creemos que resulta mis
claro y objetivo presentar conjuntamente las reglas que presiden el proceso de
integracidn y las técnices que ayudan s lograrla. :

Se ha dicho que la integracién hace, de personas totalmente extrefias a la
empresa, miembros debidamente articulados en su jerarquia. Para ello se requiere

" cuatro pasos:

a) Reclutemiento: tiene por objeto hacer, de personas totalmente extrafias a

la empresa, candidatos a ocupar un puesto en ella, tanto haciéndolos co-
“nocidos a la misma, como despertando en ellos el interé&s necesario.

b} Seleccibn: tiene por objeto escoger, entre los distintos candidatos, aqug
1los que para cada puesto concreto sean los mds aptos, de ecuerdo con el”
principio enunciado antes. Se ie ha comparade con una serie de cribas gque
bajo el criterio de los requerimientos del puesto, vayan desechando a los
candidatos inadecuados por diversos conceptos, hasta dejar el apropiado.

¢) Introduccidn: tiene'por fin articular y armonizar al nuevo elemento gl --
grupo social del gque formard parte, en la forma mds répida y adecuada.

d) Desarrollo: busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tie
ne, para obtener su mixima realizacidn posible. ’ .

Por ei.reclutamien;o se_hace de un extrafio un candidato por la seleccidn se
toman de los candidatos 4 los buenos candidatos solamente; por la introduccidn se
hace del buen candidato un empleado, y por el desarrollo. se hace del empleado o

trabajador,; un buen empleado.™

Del reclutamiento

Deben distinguirse en &l dos aspectos: las fuentes de abastecimientc y los -
medios de reclutamiento. La distincibn, aunque & veces es dificil de aplicar, es
itil porque puede ocurrir que tina fuente de abastecimientc sea buena, pero el me-
dio de reclutar en'ella al personal, ses malo, o viceversa.

Las fuentes de ﬂbastecimiento para una emnresa deben, ante todo, precisarse.
Cudntas veces nos encontramos copn que una empres no sabe siquiera en donde ird a
buscar al personal que requerird para cada tipo de puestos. Debe, por otra parte
tratar de cultivarse el contacto con las mejores fuentes, para garantizar que nos
den oportunamente 10 mejor que en ella podamos encontrar.

Podemas mencionar entre 188 fuentes de abastecimiento mAs usuales para una
empres: :

a) El azndlcato provee todo el personal, ordinariamente, con excepcidn del
de confianza, )

b) Las escuelas: técnicas, de comercio, etc.

¢) Las agencias de colocaciones: onorosas o gratuitas, siendo estas Gltimas

128 las mejores; porque actlian sblo con miras de servicio.
d) El personal recomendado por los actuales trabajadores.
e) "La puerta de’ la calle".'es decir, el personal atraido.por 1la fama de la

empresa. . :
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Los medios de reclutamiento puedend ar o quitar valor al personal que propor
ciona una fuente determinada.

a) Asi una_requisiciéh'adecuada al sindicato, puede hacer que no se produzca
malos efectos por la cliusula de admisidn en un contrato colectivo, y convertir
el sindicato, muchas veces juzgado como una male fuente de abastecimiento, en una
nuy buena,

b} La sclicitud escrita puede hacer que, al pedir personal a otras empresas
del que ellas no requieran, o bien a nuestros actuales trabajadores, obtengamos -
mayor precisidn, posibilidad de estudio, etc. :

¢) E1 empleo de prensa, radio, televisién, etc,, para solicitar trabajadores
~ha demostrado, en lo general, nos er medio adecuado, ya que atrae de ordinario al

personal menos capaz, y hace mucho més extensos y costosgos los procedimientos de
seleccidn, excepto tratandose de técnicos,

De la seleccidn

Aunque los medios usados y el orden enq eu se emplean. suelen.variar mucho, -
para acomodarse a las necesidades y condiciones de cada empress, los mas usados
y jel orden generalmente seguido, es el que sefalaremos a continuacion:.

a) La hoja de solicitud. Suele servir como base, no sdlo para realizar toda
la seleccidn, sino tambi&n para encabezar todo el expediente del personal,

Aunque su contenido es muy variable, de ordinario comprende: generales del
solicitante; datos sobre los trabajos anteriores' datos sobre conocimientos ad-
quiridos; datos generales, .

No suele ser muy aconsejable poner en la solicitud eaquellos datos que puedan
obtenerse mds facilmente, y con menor molestia para el solicitante, en la entre--
vista, investigaciones, etc.

b) La entrevista. Suele ser un instrumento muy valioso para seleccionar per-
sonal, tanto porque completa y aclara los datos.de la hoja de solicitud, como por
que permite obtener mis vivamente informes sobre motivacidn del solicitante, y ha
cer obsevaciones que, si bien son meros indicios, lo son de tan grande importan--
cia si estén bien tomados, que muchos congideran la entrevista como uno de los me
dios mds utiles para seleccionar personal.

Debemos tan solo advertir aqui, que supone un lugar en que pueda hacerse con
sigilio, preparacidn del que ha de conducir la entrevista, tener formulado un cua
dro de preguntas y observaciones, lograr un embiente de confianza y amistad que ~
facilite las respuestas y tomar datos. escritos inmediatamente despiies.

¢) Las pruebas. psicotécnicas y/o practicas, Son &stas, verdaderos "experimen
tos" ya que tienen por objeto tratar de estandarizar ¢ 1gua1ar las condiciones
enque hand e desarrollarlas los soclicitantes, para que los resultades que obten-
gan, se deban s0lo ala existencia y grado en que posean 1a cualidad que se trate
de investlgar.

" La divisidn mAs conocida, es la que lag clasifica en pruebas de aptitud, de
capacidad, y de terperamento-personalidad. La diferencia entre la aptitud y la
capacidad es la que. se da entre la potencia y el acto. Por eso las pruebas préac-

icas son siempres de capacidad, mientras que las psicotécnicas pueden ser de to
as las categorias mencionadas. Como ejemplo de pruebas psicotécnicas de apti-
tud, podemos mencionar las de inteligencia, memoria, imaginacidn, etc. Como ejem
plo de las practicas de capacidad, citaremos las de mecanografia, dibujo, orto-.
grafia, etcétera,
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Las pruebas para, ser Otiles, requieren tres cosas:

a) estar estandarizadas, esto es, que estadisticamente se haya determinu-
do cuéles son los minimos y maximos que deben exigir “"para el grupo on
el que van a aplicarse",

b) que se determine su confiabilidad, esto es, que midan igusl para indivi-
duos 1guales y

c) su validez, es decir, que la cualidad medida se refleja efectivamentc an
la realizacidn del trabajo; esto es, que quienes obtienen alto coeficicn
te de memoria, sean los que denotan memoria en el trabajo, y viceversa.

d) Las encuentas. Estas tienen por objeto comprobar los antecedentes de tra

bajo, escolares, penales, y aun sociales, que puedieren haberse obtenido con mo-
tivo de las etapas anteriores de la seleccidn.
" e) El examen médico. Suele dejarse hasta el final del proceso, porque, bicn

- - en todas las demids etapas del proceso han resultado idoneos para el trabajo que

se pretende llenar, Suele comprender el examen fisico, la historia clinica del
solicitante, las pruebas de laborarorio, etcétera.

De la introduccidn

Hemos destacado ya su importancia al hablar del principio respectivo Men-
cionaremos aqui que suele comprender dos partes.

a) La introduccidn general a 1a empresa. Suele llevarse .8 cabo en el departa
ento de personal: en 81, se hace firmar al solicitante el contrato de trabajo res
. pectivo, se hacen las anotaciones necesarias en los registros, se toma su filia=-
¢idn, etc., Tras de esto, se da la bienvenida al solicitante, valiéndose sobre to
do del Manual del Empleado, donde encuentra resumidas las politicas de la empresa
en materia de personal, la indicacidn de los datos que al trabajador interesan so
bre la historia de la negociecidn, quiénes la componen, qué produce, cuil aes su
organizacidn, etc. Suele terminarse con um recorride por la planta, presentacidn
personal con los principales jefes que ha de tratar y, fipalmente, con su jefe in
mediato,

b) En su departamento o seccidn. Se hard la explicacidn detallada de su tra-
bajo, a baze de la Descripcidn de Puesto correspondiente y la presentacidn a sus
compaileros de trabajo; se le hard recorrer los sitios en que habrd de aprovisio-
narse de material, entregar los productos terminados, rendir informes, cobrar su
sueldo, etc.

Del desarrollo

Todo ‘'elemento que ingresa a una empresa, necesita recibir un desarrollo de
las aptitudes y capacidades que posea, para adaptarlo exactamente a lo que el pu-
.esto va a requerir de &l. LEste desarrollo es perpetuo, pero, como es claro, se ha
ce mas necesario tratidndose de los trabajadores de nuevo ingreso., Este desarrollo
puede ser de un orden tebdrico, v.gr.: matemadticas de taller, dibujo, etc., y en
tal supuesto no siempre se da para todos los puestos y trabajadores.
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Pero puede ser de un orden meramente practico, a fin de dar a todo. trabajador
"empleado o jefe, independientemente de los conocimientos previos que &l tenga
destreza, seguridad y rapidez en el desempeflo de su labor. Bajo este concepto
todo nueve trabajador, y muchas veces los que ya estan laborando hace tiempo

requieren este adiestramiento.

El desarrollo de quienes ingresan a una empresa, suele dividirse en:

a) Adiestramiento y capacitacidn de obreros y empleados.
b) Capacitacidn de supervisores. .
c) Desarrolle de ejecucivo.

Adiestramiento- de obreros y empleados
Suele comprender dos jpasos principales:

- A, Como debe prepararse la instruccidn,
B, Como debe darse la instruccidn.

A. Lo primero -comprende esteos cuatro puntos:

a) Hacer una tabla de tiempo;

b) hacer un esquema del trabajo que se va 8 enseﬁar,

¢) tener todo listo; :
d) tener el lugar de instruccidn correctamente arreglado.

B. Lo segundo comprende también cuatro etapas,principaleé:

a) Preparar al . empleado: calmarlo, -interesarlo, colocarlo en la posicidn
correcta. _

b) Presentar la operacidn: es decir, expliciirsela verbalmente con lentitud
que garantice que la ‘entendera, preguntarle, etc.

~ ¢) Probar su ejecucidn: es decir, hacer que &1 mismo ensaye, que explique
simulténeamente lo que va haciendo, corregir sus errores.

d) Revisar: haci&ndolo que realice ya su trabajo ordinario, pero bajo una
egpecisl e intensa supervisidn, que le permita consultar cada duda y no velver
al método mas facil, hasta grantizarnos que ha adquirido los habitos que queria
mos inclulcarle.

Capacitacién de supervisores

Todo supervisor requiere dos capacitaciones diversas:: La que necesita como
técnico que va a dirigir un sistema especial de produccidn, ventas, servicios,
etc. y la que requiere en cuanto que va a ser jefe.

Ordinariamente es sblo la primera la que se toma en cuenta para escoger y
capacitar a los supervisores, sobre todo. a los inmediatos.
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Asi, se suele escoger como jefe de mecénicos al mejor mecdnico, como jefe de con
" tadores al mejor contedor, y,-en todo caso, se le preparard para que adquiera co
nocimiento més profundos en la técnica que va a supervisar,

En cambio, muy pocas veces se tiene cuidado end arle preparacidn como jefe
y de ello deriva que-en muchas ocasiones un magnifico supervisor como técnico en
. su especialidad, es en cambio un constante problema para la empresa, porque no -
sape mandar, aprovechar el equipo, coordinarse, etc.

Si el obrero requiere principalmente adiestramiento, el supervisor, como je
fe sobre todo, requiere mas bien capacitacion administrativa.

a) cdmo distribuir el trabajo;

b) cbmo tratar a su personal (relaciones humanas);

¢) cbémo calificar a su personal;

d) cHémo instfuir a su personal;

e) cdmo recibir y tratar las quejas de sus subordinados;
f)} cOmo realizar entrevistas con éstos;-

'g) cdmo hacer informes, reportes, etc.;
" h) cbémo coordinarse con los dem@s jefes;

i) cémo conducir reuniones, juntas, mesas redondas ,etc.s
J) cbémo mejorar los sistemas a su cargo;

k) cémo resolver los problemas que plantea la supervisidn.

"Necesita, ademés. conocer m&s a fonjdo que cualquier trabajador o empleado
-a8 politicas que va a aplicar y la organizacidon de la empress.

Degarrollo de ejecﬁtivo

Terry define el desarrollo de ejecutijvos del siguiente modo; "es la aplica
citn de unp esfuerzo planeado para proveer, mantener y desenvolver a quienes han
de formar el grupo administrat¢vo, con el fin de que 1a empresa logre mas efec~
tivamente sus objetivos".

Aunque es muy dudosa la propiedad de la traduccidn del té&rmino inglés con -
‘que se designa: "executive development", es indiscutible que la idea de "desarro
llar”, tiene implicits la connotacidnde que hay algo que ya se posee en forma ma
o menos natural., y que debe sdlo ser desarrollado, lo cual es muy adecuado e la
idea que se quiere expresar con la expresidén "desarrollo de ejecutivo"

. Su importancia

Es quizid unod e los més grandes problemas que confronta toda empresa, sobre
todo en un momento en que la mayoria se encuentra en crecimiento. Muchos altos -
jefes hablan de problema de “"encontrar segundas manos"

En efecto: cuando se realiza una adecuada administracidn a base de delega-
cidén de planes debidamente estudiados y fijados, y de control de los resultados
por el delegante, el probléma que queda por resolver estd en encontrar personas
* onsables, preparadas y adheridas a la empresa, para delegar en ellas esas

ltades.
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Pero quizé un error bésico ya mencionado en "la previsidn de elementos ad~
ministrativos", consiste en pensgar que tal géneroide hombres se encuentran por
‘-mera suerte, casualidad o accidente. la realidad es que un hombre con las capa-
cidades requeridas para ocupar altos cargos en una empres, .debe ser, de alglin
modo al menos, desarrollado o preparado por ésta,

TECNICAS FUNDAMENTALES DE LA
ADMINISTRACION DE COSAS

A Principales técnicas finéncieras

Aunque el administrador de finanzas presupone, obviamente, el conocimiento
de los aspectos juridicos que regulan la operacidn de instrumentos financieros
tales como las acciones, obligaciones, etc., asi como de los procedimikentos e
instrumentos contables que son auxiliares necessrios para la finanzas, su fun-
cidén bé&sica dice relacidn directa con las técnicas para la adquisicidn, estruc-
turacidon y manejo del capital necesario en una empresa.

Cabe observar que, en nuestro medio concreto, ademfs de la gerencia, que
. rara vez delega estos aspectos, estdn principalmente vinculados con ellos el con
tralor o el resorero. L

a) Técnicas para la adquisicidn de capitales y la estructuracidn financiera

Mercados de capitales y su operacidn,
Fijacién de politicas financieras.
Emisidén de acciones y obligaciones.
Colocacidn y distribucidn de las mismas.

Fuentes de recursos externos.
Expansidn financilera: interna y externa: reinversiones, ¥

Ampliaciones de capital.
Préscamos
Scciedades de inversidn, etcétera.

b) Técnicas para el manejo flnanciero

Tomamos del estudio No. 55 de la AMA,, las sigulentes:
Rotacidn adecuada de capital.

Utilizacidn de los -estados financieros y de costos, pura tomar decisiones
Créditos y cobranzas . :
Problemas de caja., _
Inventarios y su rotacidn apropiada.
Programas de gastos.

Problemas de impuestos..

Custodia de fondos.

Bienes raices.

Auditorias. .
Control presupuestal, etcétera.
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B. Principales técnicas de produccidn,

ria,
para

Ya hemos sefialado que no se trata aqui de los aspectos té&cnicos de maquina-
materias primas, sistemas de fabricacidn, etcétera, sino de las té&cnicas -
lograr la mejor coordinacidén de todo lo anterior.

la) Técnicas de instalacidn.

Ubicacidn de la planta,
Seleccidn de maquinaria y equipeo.
Distribucidn de la planta {layout), etcétera.

b) Téenicas de Operacion

Almacenes.

Planeacibn y controld e la produccidn,

Ingenieria de métodos (simplificacién y medicion del trabajo y muestreo
de trabajo).

Controld e calidad,

Manejo de materiales, etcétera,

¢) Técnicas de desérrollo

Investigacidn industrial: interna y externa,
Desarrollo del producto: normalizacidn, diversificacidn, etcetera.‘
Disefio del producto, etcétera.

C. Principales técnicas de mercadotecnia.

este

Supone, tanto las técnicas de investigaciﬁn, como las de administracion de
importantisimo aspecto,

Investigacidn de mercados: cuantitativa y motivacional.

Manejo del producto.

Territorios, zonas y rutas de ventas.

Medicidn de la fuerza de la competencia,

Publicidad y promocidn de ventas.

Prondstico de ventas,

Pliticas de marcas. .

Canales de distribuecién..

Sistemas de ventas.

Tiendas de descuentos y autoservicio.

Precios,

Administracidn del personal de ventas: su seleccidn, adiestramiento, remung
racidén, supervision, etcetera.

D. Principales técnicas de conservacidn,

idea

Aunque no suelen estar ligadas a un departamento especial compartimos la --
de Fayol de que tienen un fin .especifico.

Mantenimiento  preventivo,

Seguridad industrial,
Seguros diversos, etcétera.
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E. Principales técnicas de compras.

Sistemas de informacién sobre abastecimiento, ¥y su requisicidn
Investigacién de calidad, precios, condiciones, etc. de los diversos pro-
veedores.

Procedimientns de compra.

Control de la rapidez y seguridad de la entrega.

Problemas de trafico.

Tramites de importancidn.

Inspeccidn de lo comprado,

Sistemas de almacenamiento.

Control de inventarios, etcétera,

DIRECCION

La direccién es aquel elemento de la administracidn en el que ske logra la reali
zacidon efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador
ejercida a base de decisiones ya sea tomadas directamente ya con mis frecuencia

delegando dicha autorldad : .

PRINCIPIO -DE LA COORDINACION DE INTERESES '

El logro del fin comiin se hard més facil cuanto mejor se 1bgre coordinar los in-
tereses de grupo y aun los individvales, de quienes participan en la bisqueda de
aquél. :

PRINCIPIO DE LA IMPRERSONALIDAD DEL MANDO

La autoridad -de una empresa debe-ejercerse mis como producto de una necesidad de
todo el organismo social, que como resultado exclusivo de la voluntad del que man
da. '

PRINCIPIO DE LA VIA JERARQUICA

Al transmitirse una orden, deben seguirse los conductos previahente estableci-
dos y jamas saltarlos sin razdn y nunca en forma constante, porque cuando ocurre
esto se produce una lesidn en el prestigio y la moral de los jefes intermediarios,

" PRINCIPIO DE LARESOLUCION DE LOS CONFLICTOS

Debe procurarse que los conflictos que aparezcan se resuelvan lo mas pronto posi
ble que sea y del modo que sin lesionar la disciplina, pueda producir el menor
disgusto a las partes.

PRINCIPIO DEL APROVECHAMIENTO DEL CONFLICTO

Debe procurarse aun aprovechar el conflicto, para forzar el encuentrec de solu--
clones. El conflicto tiene la virtud de forzar la mente a buscar soluciones que
sean ventajosas a ambas partes. .
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" LA COMUNICACION: SISTEMA NERVIOSO DE LA
ADMINISTRACION

Etimologia

Deriva.del latin "cum", con, y "munus", don: significa pues, algo que se
participa a otros a la manera de un don o un regalo algo que, antes de comuni-
carse, era exclusivamente nuestro, y despu&s de la comunicacidn es del dominio
de todos los demas,

Su definicidn

"Comunicacidn es un proceso por virtud del cual nuestros conocimientos,
tendencias y sentimientos son conociidos y aceptados por otros'

a)

b)

c)

d)

e)

Es un proceso: la mayor parte de las fallas en la comunicacidn depende
de que creemos que, con emitir una orden, para un informe, etc., la cg
municacién de éstos es perfecta, olvidando que previamente debimos ha-
ber preparado todo el procesc, en forma proporcional a la importancia y
a las dificultades de esa comunicacidn: esta no es un simple "fiat" que
gse realiza por si sblo.

Nosotros: en la comunicacidn necesariamente: transmitimos en {ltimo tér-
mino un acto psiquico. Como sabemos, &stos son conocidos s&lo por el que
los tiene; para que los demids los conozcan, se requiere que hayan sido
comunicados por @l a través de palabra, escritura, simbolos, etcétera.
Ideas, sentimientos, deseos: en la comunicacidn transmitimos estas tres
clases de actos pSLqu1c03' asi, v.gr.: en el adiestramiento, en la in-
formacidn,” ete,;” transmitimos conocimientos; en-las drdenes, en las ins
trucciones, etc., transmitimos nuestros deseocs; en el convencimiento,

la motivacidn, el interds, que queremos comunicar, transmitimos nuestros
sentimientos de admiracidn, novedad, etcétera,

Son conocidos y aceptados: la comunicacién busca ‘que los demis sepan bien
lo que queremos transmitirles: por ello es esencial que sea clara. Pero
seria incompleta si no logramos que los demds quieran, acepten lo que dg
seamos de ellos: por eso, a cada plano de mayor profundidad de este as-—
pecto, es mas efectiva la comunicaciodn.

Por otros: esto implica que la comunicacldn es esencialmente bipolar: -
nunca nos comunicamos nada a nosostros mismos, sino que necesarlamente
tenemos que comunicar "a otros",

" Sus elementos

1.

Fuente de la comunicacidn es aquella persona o aquel grupo en el que se

origina la comunicacidn y quien dirige todo su proceso; por ello tiene la respon
sabilidad de preparar todos los elementos de dicho proceso y de controlarlos en
forma que se realice eficazmente la misma comunicaciodn.
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2. Receptor de la comunicacidn: es aquella persona o grupo a quien va diri-
gida dicha comunicacidn. Reviste gran importancia, pues todo el proceso de la'co
municacidn debe adaptarse al nivel del receptor, y no ald e la fuente., Asl, v.gr.:
sl el receptor no comprende un idioma, aunque la comunicacidn se hicera en &l -
con gran perfeccidn, serla nula; en forma semejante, 5i se da en t&rminos demesia
dos elevados, o enfocando motivos que no interesen al receptor, la comunicacidn -
serd también deficiente,

3. Canal de la comunicacidn: toda comunicacidn necesita de un medio o canal
por el cual pase: la palabra hablada, la palabra escrita, determinados.gestos o
actitudes, ciertos signos y aun algunas inacciones u omisiones. De ordinario se
combinan varios de estos clementos jcomo canal de la comunicacidn, Este elemento
debe tomarse muy en cuenta, recordande que, de suyo, tiende a disminuir la cla-
ridad, la precisidn, la energia y la fidelidad de la comunicacidn, Por eso, cuan-
to més largos sean los canales, suele debilitarse o distorsionarse dicha comuni-
cacidn,

4. Contenido de la comunicacidn: es aquello que queremos comunicar: el men-
saje que queremos transmitir; todo el proceso debe realizarse en forma tal, que
ese contenido vaya integra y fielmente de la fuente al receptor ya que &ses es
el fin de la comunicacidn., : :

" 5. Respuesta: toda comunicacidn implica forzosemente una reaccidn o respues-
ta; por ello se dice que la comunicacidén es esencialmente bilateral: quien era
fuente, se convierte en receptor, y viceversa. Y en esta alternacidn, no siempre
puede predecirse exactamente el ritmo con gque va a cambiar de sentido.

6. Ambiente de la comunicacidn: en gran parte, la claridad, la fidelidad y la
reaccidn dependen del estado en que se encuentren las relaciones entre la fuente

.y el recéptor. asi v.gr.: detérminadas comunicacionés no conviéene que se hagan en

los momentos de larevisidn de un contrato colectivo, porque ‘hay un ambiente de —-
tensidn; determinadas llamadas de atencidn no conv1ene hacerlas en momentos de --
acercamiento obrero-patronal, etcétera. e

ESPECIES DE LA COMUNICACION

1. Por razdn de los canales que sigue, y de su contenido se divide en for-
mal o informal,

La primera es la que lleva un contenijdo querido u ordenado por la empresa,

a través de los canales sefialades pro ésta; asi, v.gr.: es comunicacidn formsl
. la de un reporte de trabajo, la de las 6rdenes, la de una queja presentada dentro
de un sistema. '

La informal, por el contrario, no se refiere a las cosas que la empresa desea
se comuniquen, ni sigue los canales fijados. Son ejemplos de comunicacién informal
los comentarios, los chismes, etc., La comunicacidn informal es de suyo més répida,
mas enérgica y mds difusiva que la formal, precisamente por que suele ir cargada
de aspectos sentimentales o emocionales (buena o mala voluntad hacia los jefes, em—
pleados, etcétera).
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2. Por razdén del receptor puede ser individual ogenérica, segiin que vaya di-
- rigida a una persona concreta, o en general a un grupo, sin precisar nombres de -
. persona. De suyo la primera es mucho mis enérgica.

3., Por razdn de la obligaroriedad que se espera en la respuesta, puede ser
_imperativa, exhortativa o informativa.

La primera exige una respuesta precisa: una accidn, una omisidn, un cambio
de actividad, La segunda espera alguna accidén, sin imponerla cbligatoriamente.
.La tercera, simplemente comunica algo, sin sefialar en concreto nada que se es-
pere;_al menos ‘en un plazo inmediato,

4, Por razbn de su forma puede ser oral, escrita, o grafica. La primera pue-
de ser personal, telefdnica, por interphone, etc. Importa escoger el tipo de co-
municacidn mids adecuado en cada caso. ' o

5. Por su sentido puede ser vertical u horizontal, segin que se realice den-
tro -de una linea de mando, o entre varias lineas. La primera se subdivide en des-
cendente y ascendente, '

La comunicacién vertical descendente esté formada por:
Politicas.
Reglas.
Instrucciones,
Ordenes,
Informaciones.

Sin bajar a detalle podemos mencionar como formas concretas de las categori-
anteriores los manuales de organizacidn, las grédficas, los avisos en tableros

los folletos, las cartas de la gerencia, log periddicos o revistas internas, las
peliculas, las vistas fijas, etc.

La comunicacidn vertical ascendente puede comprender aspectos tales como:
Reportes.
Informes.
Sugestiones.
Quejas. :
Entrevistas (de ingreso, de ajuste, de salida)
Encuestas de actitud, etcétera.

La comunicacidn horizontal comprende:

-Juntas.

Comités

Consejos

Mesas Redondas
Asambleas, etcétera.

PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION

-a) La comunicacién es bilateral. Por el andlisis de sus elementos, hemos -
visto que es necesariamente bipolar; pero toda comunicacidn tiende a cambiar de
itido, al convertirse la fuente en receptor, y viceversa: por ello no sdlo cau
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sa graves dahos el olvido de la bilateralidad de la comunicacidn sino que, cuanto
mayor sea, 0 cuanto mds se favorezca esa bilateralidad, la comunicacién tiende a
ser mas energica y efectiva.

b) La comunicacidn debe revisarse constantemente, Queremos expresar con esto
que la comunicacidn tiende, por su propia naturaleza, a hacerse mas dificil, si
no se tiene un cuidado permanente en mejorarla., Asi; v.gr.: los canales de comu-
nicacidn tienden a obstruirse, y no todos sirven para la trasmigidon del mensaje -=
que deseamos trasmitir; los ambientes suelen presentar dificultades para la comu-
nicacidén adecuada, etc.

c) La comunicacidn sicmpre es un medio. Por grande que sea su importancia --
nunca debemos olvidar que dependerd del fin buscado el usar de medios méAs o menocs
costosos, dificiles, etcétera.

LA AUTORIDAD Y EL MANDO EN LA EMPRESA

Algunos definen la autoridad como "la facultad o derecho de mandar y la obli
gacidn correlativa de ser obedecido por otros

Sin embargo, desde un punto de vista eminentemente administrativo esta defi-
nic 16n es estrecha, pues no comprende o explica muchos fendmenos que se dan en la
empresa. Podria quiza definirse mds bien como. "la facultad para tomar decisiones
que produzcan efectos

De hecho, quien decide es el que tiene la autoridad: el criterio préctico
par:: saber en quién radica la autoridad, es conocer quién toma las decisiones- ‘que
- 8on obedecidas, aunque quien- las tomd no-ejerza autoridad.

El mandc es el eJercicio de la autoridad respecto de cada funcion determina-
da: puede decirse que es "la autoridad puesta en-acto

Surge el problema de cuadl es el origen (factﬁal, concreto, inmediato: no fi-
loséficamente considerado) de la autoridad en la empresa. Suelen mencionarse tres:

el convenio,
‘la propiedad de los bienes productiveos y
el régimen econdmico social imperante.

Parece evidente que el origen inmediato de la autoridad, tiene que buscarse
en el convenio, ya que, si no existe un contrato de trabajo o de¢ sociedad (en la
administracidn privada) no se explica que una persona adquiera autoridad sobre las
demds., Pero queda el problema de determinar por qué en la empresa concreta de nues
tros tiempos, es el empresarlo-capitaliate quien ejerce la autoridad, y esto tie—
ne a nuestro juicio que fundarse en el hecho de ser el quien tiene el derecho de -
propiedad de la misma, evidentemente, con base en el sistema econdmicosocial que -
reglamenta los contratos de trabajo y sociedad.
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Tipos de autoridad

Suelen distinguirse cuatro tipos diversos: los dos primeros, de Indole ju-
ridica, forman la autoridad propiamente dicha; los dos Gltimos forman mis bien
la autoridad moral que dan el prestigio, los conocimientos, etc., y son comple-
mentos que deben darse en cualquiera de los dos bésicos,

1. Autoridad formal es aquella que se recibe de un jefe superior para ser ejer-

.- cida sobre otras personas o subordinados.

La autoridad formal debe constituir necesariamente una cadena que, en alti-
mo término, descanse en la persona (fisica o moral) de quien se deriva toda la
‘autoridad de la empresa; cualquier rompimiento de esa cadena, harla nulo el ejer

. cicio de dicha autoridad. :

La autoridad formal puede ser a la vez de dos tipos, como lo hemos adelanta-
do ‘en organizacidn: autoridad lineal, o funcional, seglin que se ejerza sobre una
perscna o grupco de trabajo exlusivamente por un Jefe, o por varlos que manden an
el mismo grupo, cada uno para funciones dlstintaa..(Vense pédg. 221 y 223.) -

2. Autoridad operativa es aquella que no se ejercae’ directamente sobre las
personas, sino mds bien da facultad para decidir sobre determinadas acciones v.gr.:
autoridad para comprar, para cerrar una venta, para lanzar un, producto, etcétera,

Obviamente, estas decisiones deben ser respetadas y de algﬁn modo obedecidas
por otras personag; pero directamente este tipo de autoridad se ejerce sobre ac-
tos, y no sobre personas, al contrario de lo que pasa en la autoridad formal, la
que directamente recae sobre personas, aunque el resultado de su eJercicio sea
realizacidon de ciertos actos. .

3. Autoridad técnica es aquella que se tiene en razdn del prestigio y la ca~

. pacidad que dan ciertos conocimientos, tedricos o précticos, que una persona posce
en determinada materia. LEs la sutoridad del prefesionista, del técnico, o del ex-
perto, cuyas opiniones se admiten por reconocérles capacidad’ y pericia.

Esta autoridad (como ocurre en la vida ordinaria con 1la del médico, del aboga
do, del contador, etc., cuyas prescripciones sesiguen y obedecen) descansa mis que
en la comunicacidn que se noa haya hecho de esa autoridad, en la aceptacién y con
vencimiento de lo recomendado. Es, por lo-tanto, la que fundamentalmente sostiene
a los jefes staff. : :

4. Autoridad personal es aquella que poseen clertos hombres en razén de sus’
cualidades morales, socilales, psicoldgicas, etcétera, que los hacen adquirir un
ascendiente indiscutible sobre los dgmés, aun sin haber recibido autoridad formal
ninguna. Practicamente se identifica. con el liderato (leadership), problema que -
tanto apasiona actualmente para su estudio a la mayor parte de las universidades
y centros de estudios sociales.
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La autoridad formal y operativa necesitan robustecerse y complementarse --
con la autoridad técnica y personal., Cuando se comunican las primeras, pero se
carece de conocimientos o personalidad de jefe, se va perdiendo gradualmente la
autoridad formal u operativa. Y como los grupos humanos necesitan jefes, suele
ocurrir que, correlativamente, se va formando un jefe no designado (v.gr.: algy
ne de los jefes inferiores, un lider obrero, etc.,) con todos los dafios que im~
plica la duplicidad de mando, Muchas veces esa falta de conocimiento o de perso
nalidad en el jefe designado, da lugar también a una lucha entre sus inferiores
.por alcanzar predominio. - :

-CONTROL

Es la medicidn de los resultados actuales y pasados, en relacibn con los espera
dos ya sea total o parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular nue
vos planes.

es la recoleccidn sistemdtica de datos,
para conocer la realizacidn, de planos.

PRINCIPIOS
DEL CARACTER ADMINISTRATIVO DEL CONTROL

Es necesario distinguir las operaciones de control, de la funbién de contral.

DE LOS ESTANDARES

. El control es imposible si no existen estandares.de. alguna manera’ prefijados,
'y serd tanto mejor, cuanto més precisos y cuantitativos sean dichos estdndares.

DEL CARACTER MEDIAL DEL CONTROL

Un control sb6lo deberd usarse si el trabajo, gasto, etc., que impone, se justifi
can ante los beneficios que de el se esperan.

DEL PRINCIPIO DE LA EXCEPCION

El control adminstrativo es.mucho més eficaz y rd&pido, cuando.se concentra en
los caos en que no se logrd lo previsto, mls bien que en los resultados que se
obtuvieron .comog se habia planeado. :

SU PROCESO Y REGLAS

. 1. Hay que distinguir, ante todo, los pasos o etapas de todo control
a) Establecimiento de los medios de control,.
b) Operaciones de recoleccidn y concentracion de datos.
¢) Interpretacidon y valoracidn de los resultados,
d) Utilizacidn de los mismo resultados.
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La primera, y la Gltima de estas etapas son esencialmente propias del ad-
ministrador. La segunda, ciertamente es del técnico en el control de que se
.trate. La tercera, suele ser del administrador, con la ayuda del técnico.

2. Entre la innumerable variedad de medios de control posibles en cada cam
po. hay que escoger los que puedan considerarse como egstratégicos.

Dice. un autor que no existen reglas precisas sobre como escoger estos pun-
tos estratégicos de control, por la infinita variedad de problemas y condicio-
‘nes de cada empresa. Sin embargo, pueden ayudarnos a encontrar esos puntos, pre
‘guntas tales como las siguientes: : :

éQué mostrard mejor lo que se ha perdido o no se ha obtenide?

tQue puede indicarnocs lo que podria mejorarse?

'tCémo medir més rapidamente cualquier desviacidn anormal?.

(Qué informard mejor sobre "quien" es responsable de las. fallas?

- ¢Qué controles son loa mas baratos y amplios a la vez?

iCuBiles son las més féclles yfaUtOQéticos?

3. Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posible, la estructu-
ra de la organizacidn. : : S

a) - La orpganizacién es la expresién de los planes, y a la vez un medio de
control. Por eso, cuando el control "rompe" los canales de la organiza
c16n "sistemAticamente, distorsiona y trastorna ésta. Vgr.: los repor-
‘tes que se obliga a los obreros, ogicina, etc., que.entreguen a conta-
bilidad u otro departamento de control "directamente", tienden a dis--
torsionar la organizacidn. ' :

b) Ademés, los mismos controles pierden eficacia. V. gr.: muchas veces el
dato escueto no sirve, pues necesita de la interpretacidn o adiciones -
que debe hacerles el jefe de cada departamento, que es quien tiene la -
vision general del mismo. - :

4. Al establecer los controles, -hay que tener en cuenta su naturaleza y la
de la funcidén controlada, para aplicar el que sea méds Gtil.

a) Para determinar ls naturaleza de los controles, servird la siguiente clag
sificacidn de los medios de control:

Puramente personales, v.gr: supervisidn, revisidon de operaciones, etcétera,

b) Para lo que se refiere a "la naturaleza de la funcidn controlada", vea
se lo que diremos sobre "medios de control". ' '

5. Los controles deben ser flexibles
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Cuando' un control no es flexible, uu ;roblema que exija rebasar lo calcula-
do en la previsibn, hace que, o bien no pucda realizarse adecuadamente la funcidn,
o bien se tienda a abandonar el control como inservible, Muchos estd en contra -
del empleo de controles, precisamente por su inflexibilidad.

Por ello es tan dtil el empleo de los presupuesto flexibles, como el que se
ejemplifica en el Anexo Nom. 1. En ellos se registran en forma grafica sobre el
_eje de las ordenadas, los gastos fijos, como rectas horizontales, y los varia--
bles proporcionales, como lineas oblicuas. En el eje de las abscisas se sefiala
el nimero de unidades producidas, vendidas, etc. Con ello, se puede calcular el
costo de producir 1,000 unldades serd de $15 000; el de 3,000 serd de $22,000

etcétera,

- 8i a una grafica como la anterior le afiadimos una linea que represente el in
greso por ventas, mediante una linea que se obtendra de multiplicar el precio de

venta por unidad, por el niimero de unidades, tendremos la Grafica de Punto de --
Equilibrio. (Figura Nim. 2) L[lla nes permite determinar en qué nimero de unida-
des vendidas, los ingresos obtenidos por dichas ventas igualan a los gastos rea-
lizados, o sea, el niimero de unidades en el que no hay pérdidas ni ganancias; en
la parte seilalada con raya horizontales, se registran las pérdidas; en la supe~-
rior, marcada con lineas verticales, se indican las gananc1as correspondientes a
cada numero de unidades vendidas.

6. Los controles deben reportar rapidamente las desviaciones

El control de tipo "histdrico"”, mira hacia el pasado., De ahi que, muchas ve~- -
. ces, cuando reporta una desviacidén o correccidn, ésta es ya imposible de reali--
zarse., Los controles, por el contrario, deben actualizarse lo mi3s que se pueda,

Deben tener preferencia, por ello, los tipos de control que tienen "preesta-
blecida" su norma o estandar, aunque &ste sea aproximado, v.gr.: presupuestos,
prondsticos, estimaciones, etcétera. : '

7. Los controles deben ser claros para todos cliantos de alguna manera han de
usarlos :

De ahi la necesidad de limitar "tecnicismos". Su empleo exagerado suele ser
la tendencia natural que se da en los Especialistas", como un medio de "hacer
valer su puesto". Pero la verdadera manera de lograrlo, es obteniendo el miximo
efecto del control, y éste no se dara si todos los que han de emplearlo, no lo
entienden perfectamente ‘

Por la misma razdén, debe culdarse de estar instruyendo permanentemente sobre
la necesidad de los controles y sobre su tictica y terminologia, a qulenes han

de intervenlr en su.operacién.

. 8. Los controlés deben.llegaf lo'méé concentados que sea posible a los al-
tos niveles administrativos, que los han de utilizar,
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Por esta razdn deba'encarebéfse-siempre la utilizacidn de graficas para el
control, ya sean simples lineas, graficas de Gantt, de punto de quilibriec, ete,
Nétess adem@is el beneficio de poder aplicar'las técnicas de la estadistica,

9. Los controles deben conducir por si mlsmo de alguna manera a la accidn
correctiva. :

No sdlo deben decir "que algo esta mal", sino "dénde, por qué, quién es el
responsable, etcétera, .

10. En la utilizacién de los datos del control debes seguirse un sistema.

sus pasos principales serén:

a) Andlisis de los "hechos"

b) Interpretacidn de los mismosl

c¢) Adoptacidén de medidas aconsejables;
d) ‘Su iniciacidén, y revision. estrecha;
e) Registro de los resultados obtenldoes.

Es indispensable no confundir "los hechos", con su interpretacidn valora-
tiva. )

11, El1 control puede servir para lo sigulente:

a) Seguridad en la accidn seguida (como el director de una nave que, aunque
no tenga que variar el rumbo, usa instrumentos para asegurarse de que el
rumbo es el debido). :

b) Correccidn de los defectos.

¢) Mejoramiento de lo obtenido.

d) Nueva planeacidn general,

e} Motivacidn del personal: -

Nota: El proceso del control, sefialado en la regla 1. estd cublerto del si-
guiente modo, la etapa a) estd cubierta por las reglas 2,3 y 4; la etapa b) por
las regl 35,6 y 7; la etapa c) por las 8 y 9; y la d) por las reglas 10 y 11.

CLASTFICACION RE LOS MEDIOS DE.CONTROL

Como hemos sefalado, las operaciones de control son "tecnicas especializadas"
_Estas se estudian en las clases de contabilidad, administracién de personal, in-
genieria industrial o produccion, ventas,e tc, Aqui sdlo mencionaremos los diver
03 campos y las técnicas mis usadas en cada unod e &stos y explicaremos las que '
tengan mas relacién con la "funcion adminlstrativa de control".

. No debe olvidarse, ademas que algunas de las técnicas de planeacidn, son a
la vez medios de control

Clasificacidn de las principales dreas de control.

Controles de ventas.

Controles de produccidn.

‘Controles financieros y contables

Control de la calidad de la administracién.

Controles generales. : C,

HEO®E>
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A, Principalgs controles sobre ventas.

‘Con mayor razdn ﬁue en otros controles, conviene llevarlos graficamente, pa-~
"ra poder poder obcevar y analizar, "tendencias", puntos débiles, etcétera.

Pueden mencionarse como principales, los controles de ventas,

. Por volumen total de las mismas ventas,

Por tipe de articulos vendidos.

Por volumen de ventas estacionales,

. Por el precio de los articulos vendidos,.

Por clientes { al menos, los principales).

Por territorio.

Por vendedores.

Por utilidades producidas en cada uno de los cuatro inmediatamente ante-
riores.

Por costos de los diversos tipos de ventas.

-

O @O Wb

B. Principales controles en produccion

1. Control de inventarios. (De materias Drimas, partes y herramientas. pro-
ductos, tanto subensamblados como terminados, etcétera).
2. De operaciones productivas, (Fijecién de rutas, programas 'y abastecimien-
tos).
3. De calidad (Fijacidn de estdndares, empiricos o estadisticos, inapeccionea

‘control de rechazos, stcétera).
4, De tiempos y métodos de operacidén. (Con base en estudios de tiempos y mo-=

vimientos, o a un en simples promedios de afios anteriores}.
5. De desperdicios. (Fijacifn de sus minimos tolerables y deseables).
6. De mantenimiento y conservacidn (tiempos de mdquinas paradas, costos,

etcécera).

C. Controles contables y financieros.

Son, seguramente, los més antiguos. Su principal problema est&d en su mayor
"actualizacidn posible", para que funcionen al minimo como controles histéricos.

Da su 1mportancia para una empresa,; sirven como medios de control para otras
secciones. De ahi la ingerencia de los contadores en ellas, Mencionaremos entre

estos controles:

- Los estados financieros.
Sistemas de contabilidad de costos.
. Auditoria interna y externa,
Control de depreciaciones y adiciones,
Control de efectivo en caja, -
Control de recuperacidn de inversiones.
Control de costos y utilidades en cada campo de la empresa. .
Control de acciones, obligaciones y valores en general,

OV LN

D Control de la calidad de la administraciédn,

Estos controles, contituyen en realidad lo estudiado en cada uno de los ele
mentog administrativos analizados anteriormente, v,gr.: calificacidnd e méritos
diagramas de proceso, de flujo, etc. En otras materias especificas como la admi
nistracion de personal, la produccidn, las ventas, etc., se estudian otros mu-
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EN BUSCA DE LA EXCELENCIA.

La administracidn de los 80'8

En 1a era de los 80'S ha surgido un nuevo concepto de administracidn la
administracidén que ha hecho que grandes compafilas transnacionales tales cg
mo IBM, ME'DONALS, XEROX, entre otras, sean consjiderados como eJemplo de-

excelencia,

Thomas J. Peters y Robert H. .Waterman realizaron una exhaustiva investi-
gacidn para conocer los sistemas que estas grandes corporaciones implementan
para lograr tanta perfeccidn, innovacidn y estabilidad a lo largo de los aflos.
- El estudlo se titulo en busca de la excelencia y ha resultado un gran esito
de libreria.

Los autores afirma que la sociedad moderna esta produciendo una gran can-
tidad de administradores con talento, pero que desafortunadamente no se inte
gran al objetivo primario de toda empresa que es el producto, la buena cali-
dad ante todo. Lo tragico es que no les enseflaron que es lo que las compafilag
excelentes han apreendido, ni a querer al cliente, ni . que cada uno de loa que
trabajan en una empresa desearia ser un ganador. En conclusidn log autores
establecieron que estas compafiias ponen mucho enfasis en el campo de experi-.
mentacidén, innovacidn y mejoramientod e sus productos y dan fuertes incenti-
vos economicos a su gente, les interesa que cada uno aporte ideas, que cada
uno sienta como ganador. Se establecen grupos de produccidn, de ventas, stc
y cada uno de estos establece sus propias metas y objetivos, loas que ellos -
sientan que pueden lograr optimemente. Existe -la presidn pero esta es indivi
dual. No se escatlma el presupuesto en cuanto a mejoramiento lo. principel es

+ 1a calidad.

Estas companlas aprenden de la gente a-la que sirven, proveen una excelen
te calidad, servicio y confianza.

Evitan al médximo las‘formalidades en la comunicacidn, todo mundo sabe que
es lo que estan haciendo. No se saturan de objetivos, evitan el papeleo in-
necesario, utilizan mucho los Staff auxiliares. No existen los abismos je-
rarquicos pues los altos funcionarios conviven como uno mas. dentro de la em—
presa. Los trabajadores son constantemente capacitados, promovidos, desarro
-1lados. . '

Impera el liderazgo de transformacidn, de_motivacién, de etica; su ley en
el primero, segundo y tercer lugar esta el cliente, :

Hoy en dia la nacionalidad convencional parece ser el motor de la actividad

emprezarial desafortunadamente, no sirve para explicar la mayor parte de lo
que hace func1onar a las empresas sobresalientes.
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chos de esos controles.
E. Controles generales

Comprendemos en esta categoria todos aquellos que pueden ser utilizados
en todos los campos ¥y con toda clase de fines. Deben considerarse més bien
como ‘“instumentos" para controlar la operacidnd e un area cualgquiera. Como
ejemplo, cabe mencionar los reportes, gridficas, estadisticas, tendencias, et-
cétera, Por su imprtancla especial para nuestro.objeto, haremos una hreve men
cidn tan sélo del llamado control de controles.

Lste instrumento tiene por objeto garantizar que oportunamente se recibi-

ran por los ejecutives que los requieran, .aquellos informes reportes, concen-
traciones, estadisticas, graficas, etcétera, que habrdn de requerir.
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~ David Ogilvy, fundadas de "Ogilvy y-Mathes" afirma que la mayoria de los

hombres de empresa son incapaces de tener ideas originales porque no consi-

guen escapar a la tirania de la razon. El famoso profesor del mercadotecnia
en halvar, theadoce levilt dice que las personas que se dedican a establecer
modelos, construllen intrincados arboles de desiciones cuyas pretenciones de
utilidad solo se ven superadas. por la admiracidn y temor que sienten los al-
tos directivosd de linea por las Tecnocratas que los construyen., Esta vieja
racionalidad se deriva directamente de la escuela de la Gestidn Cientifica -
de Frederick Taylor y ha dejado de ser itil,

Los directivos parecen guiarse por este paradigma de algunas de las con--
vicciones que comparten son por ejemplo: Logrande es mejor porque siemprs se
pueden conseguir economias de escalas.

Quienes producen con'bajos costos son los unicos que tienen el &xico asegu
- rado.

Analicemoslo todo. : T
Eliminemos a quienes perturban la paz, es decir a los campeones fanaticos

La labor del directivo as tomar decisiones. asi pues tomemos decisiones
asertadas, tomemos decisiones dificiles.

Controlemoslo todo, redactemos prodigas descripciones de los puestos da -
trabajo. Desarrollemos complicadas organizaciones matriciales para asegurar
nos de que se responde a todas las contigencias posibles. Inpartamos orde-—-
nes. tomemos desiciones "Blanco y Negro". Tratemos a las personas como fac
tores de produccidn. .

Establezcamos'103:incentivosmy:productividad;véndra‘de tras.
Inspeccionemos para controiarlla culidad'ordgnemos que se consiga.

"Una ‘empresa ‘es una empresa y nadamas que un empresa quien sabe leer un es
tado financiero puede dirigir lo que sea. ‘

Los altos directivos son mas listos que el mercédo.
iCuales sén las deficiencias de este modelo -racional?

Bnte otas cosas, el cqmpbnenté nimerico anilitico impfime una deformacién
conservadores., La reduccidn de costos se convierte en la prioridad niim 1 y
la mejora de la rentabilidad pasa al asiento trasero.

Cuando el enfoque exclusivamente anélitico se desvoca, origina una filoso
. Fia abstracta y despiadada.

Ser angostamente racional equivale con frecuencia hacer negativo.

La versidn actual de la racionalidad no valora la experimentac1on y abomina .
del error. :

La antlexperimentacion nos lleva inevitablemente al exceso de compleJidad
e inflexibilidad.

*
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El enfoque racionalista no alava la informalidad. Andlizar, planear, dis-
‘tinguir, especificar y verificar son los verbos més frecuentes en el proceso
racional. Hablar cara a cara, comprobar, probar, fallas, permanecer en con--
tactos, aprender, cambiar de direccidn, adaptar, modificar y ver son algunos
de los verbhos conjugados en los procesos degestidn informal.

El modelo racional nos hace subestimar le importancia de los valores, Aun
que sea verdad que las buenas empresas poseen soberbias habilidades andliri-
cas, sus principales decisiones se formulan atendiendo a sus valores més que
a la destreza con los numero. Las empresas con mejores resultados crean una
cultura amplia, edificante y conpartida. Su capacidad para conseguir aporta-
ciones extraordinarias de gran niimero de personas descansa en su actitud para
crear un sentido definalidad altamente valorada. Tal finalidad emana del amor
que se siente por el producto, se materializa. en servicios de calidad supe-
rior y exalta la innovacidn y la apertacibn de todos.

.En un mundo racionalista hay poco lugar para la copetencia inﬁerna. Se su
pone que una empresa no ha-de competir consigo misma. pero es una realidad que
un gran motivador es la presidn de los companeros en lugar de laa ordenes del

jefe,

A menudo decimos que las empresas sobre salientes son como son debido aque
estdn organizadas para obtener un esfuerzo extraordinario de .personas ordina-
rias. Es dificil imaginar que las empresas son cifras de negocios de miles de
millones de ddlares estén pobladas por personas muy distintas de las que cons
tituyen la norma para la poblacidn en su conjunto pero &xiste un campo en el
que las empresas sobrésalientes han sido verdaderamente favorecidos con un 1i
derazgo fuera de lo comfin, El liderazgo transformador, que se producen cuan-—
do una o mds personas se articulan con otras de tal modo que los lideres y los,
‘seguidores se elevaniunos a otros & nivel superiores de motivacidn y moralidad.
Las bases de poder se enlazan no como contrapesos sino como apoyos mutuos para
‘una finalidad com@in. .Es un liderazgo dinémico en el sentido en que los lide—
res se lanzan a una relacidn con los seguidores, los cuales se sienten ' 'eleva
dos" por ello y a menudo se convierten ellos mismos en mlembros més activos,
con lo que se crean nuevos cuadros de lideres. ,

El concepto de flexibilidad organizativa no es nuevo, lo que es nuevo eaque
las empresas sobresalientes parezcan saber como hacer buen uso de &1, Las em—
presas sobresalientes actulin con rapidez porque sus Srganizaciones son flexi-
bles. . o :

Estas empresas se distinguen por el uso de la comunicacidn., En las empre—
sas sobresalientes es inequivoca la intensidad de las comunicaciones; el pri-
mer gintoma es el incapie que se hace en la informalidad; el hecho de que los
directivos salgan de sus despachos es un factor que contribuye a los intercan
bios formales. Existe un principio fundamental para facilitar la flexibili-—
dad organizativa y estimular la accidn, el cual denomina los actores (fragmen
tacidn) y que conciste sencillamente en dividir las cosas. ‘Los fragmentos y
secciones aventadas a la accidn' reciben muchas denominaciones: Equipos, gru-
pos, centros de proyectos, entre otros pero tienen una cosa en comin y es la
de nunca aparecer en el organigrama foimal y rara vez en el directorio telefo-
nico de la empresa; son sin embargo, la parte més visible de la- (adhocracia)



que mantiene la flexibilidad de la empresa. El elemento escencial para la cong
truccién de una empresa no es un nombre investilo de una misidén particular, -
con su secretaria y sus ayudantes, le seccidn pese al modesto lugar que ocupe

en la jerarquia, no aguarda Srdenes de las ejecutivos sino que tome iniclativas,

Para que este sistema funcione eficazmente, los jefes de seccidn necesitan
conocer e identificarse con los fines de la empresa mis de lo que suele ser co
min en una firma cualquiera. Lo logran gracias a una larga experiencia de —-
afios de intercambio de opiniones con otras personas de todos los niveles,

Solo hay aprendisaje y progreso cuando existe algo de lo que aprendes y -
eso algo es un accidn llevada a su termino. La mejor manera de entender este
proceso es considerandolo como un.experimento; la manifestacidén es més importan
te y visible del enfasis en la accidn de las empresas sobresslientes es su vo-
luntad de ensayar cosas, de experimentar. La palabra més importante del vocabu
lario de la publicidad es "probar", y el que prueba previamente su producto con
los consumidores y prueba previamente su publicidad, tendrd &xito en el mercado
24 de cada 25 productos nuevos no salen nunca de los mercados experimentales.
Los fabricantes que no comercializa experimentalmente sus productos soportan el
enorme costo y la verguenza de ver como sus productos fracasan a escala racional
el lugar de morir discreta y economicamente los mercados experimentales, Pruebe
sus mensaje, pruebe sus medios publicitarios, pruebe sus titulos de e ilustracio

nes, pruebe su nivel de gasto, pruebe sus anuncios en radio y televisidn, no de— O

je de probar y su publicidad no dejara de mejorar. 'Asi como recordar que el cli
ente estd en primer segundo y tercer lugar; es necesario llegar al cliente, es-
tar cerca de &l, ofrecoerle un inmejorable servicio.

Podemos concluir con una extrafia contradiccidn que puede realmente ser vali-
da. La denominaremos la regla del’listo - tento. :

Mucho de los directivos actuales ~ masters de eon administracidn de empresas

y personas deformacidn analoga - son aveces un poco més listos de los que les
convendrian., Los listos cambian de direccidn cqnstantemente, basindose en el -
{iltimo resultado de la esperada ecuacidn del valor. Los que hacen facilmente
juegos malabares, con modeles de centenares de variables; los que diseilan com-
plicados sistemas de incentivos, los que preparan estructuras matriciales; los
que confeccionan pnlanes eatratdgicos de 200 piginas y documentos de 500 pagi--
nas sobre requisitos del mercado que son solo el primer paso en sus ejercicios
del desarrollo de productos..

Los "menos espavilados" son diferentes. Sencillamente no entienden porque
todos los productos ng pueden tener la mds alta calidad. No entienden porque
no pueden disfrutar todo los clientes de un servicio personalizado, incluso en
el negocio de las papas fritas. Se sienten personalmente ofendidos cuando una
botella de serveza seagria. : ‘

No logra entender porque no es posible un flujo regular de productos nuevos,
o porque un trabajador no puede aportar una sugerencia cada dos semanas, Son
individuos realmente ingenuos, incluso simplistas.. Si, simplista tiene una -
connotacidn negativa, pero las personas que dirigen las empresa sobre salientes
son un poco simplistas. Su f& en lo que el trabajador es capaz de hacer no pare-
ce estar justificado. Tampoco estd aparentemente justificado creer que todos los
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productos pueden ser de la mas alta calidad ni que pueda ofrecerse un alto
nivel de servicioc a casi todos los clientes, no parece estar justificado -
creer que casi todos los trabajadores pueden aportar sugerencias de un modo
regular. Todo es simplista, pero puede que en ello recida la verdadera cla-
ve para que desenas de millares de personas hagan asombrosas eportaciones.

Por supuesto, es muy importante saber en que se ha de ser simplista. Hay
enconcentrarse en lo externo, en el servisio en la calidad, en las persocnas,
en la informalidad, es decir, en aquellas palabras con contenido de velor y
estas pueden ser muy buenas cosas - las unicas - en las que valga la pena -
ser simplista; por ejemplo lo importante es que el personal desee ser 'el -

. mejor" en algo, sin importar demasiado en que. Desafortunadamente muchos no

pueden verlo, Siempre hay razones practicas, justificables, inevitables y
sensatas para transigir en alguna de estas variables. Solo la gente simplis
‘ta como Watson, Hewletl-—packarde, Crokc, Mars, Marriotl, Procter y Gamble y
Johnson, sigue siendo simplista y sus empresas siguen logrando un &xito no-
table. '
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'EN' BUSCA DE LA EXCELENCIA

Administracidn en los 80'S

Autores.— Thomas J. Peters
Robert H., Waterman Jr.

A ributcs que caracterizan a las Empresas sobresalientes en Estados Unidos,

Enfasis en la Accidn.- Hacer algo - 1o que sea — en vez de perder el tiem
po en busca de opiniones diversas. La Manifestacidn més importante es su
voluntad de ensayar cosas, de experimentar.

-~ Sacar adelante las cosas.

~ Aunque son andliticas en su forma de enfocar la toma de decisiones, eso
no las paraliza,

- Su procedimiento es "Hagalo, Arreglelo, intentalo™

~ FPormacidn de pequefios.grupos para experimentar nuevos productos,

- Flexibilidad Organizativa. Hacer buen uso de &1,

Cercania al cliente.- Hay que estar cerca del cliente para satisfacer sus
nece51dades y anticiparse & sus deseos.

- Aprenden de las personas a las que sirven,

"=~ Qfrecen calidad sin igual, servicio y contabllldad

Todos participan e intervienen,
Sus grandes ideas sobre productos las obtienen de los clientes.
= A log clientes los escuchan con gran atencidn y de modo regular.

Autonomia e Iniciativa.- Desmenuzar la corporacidn en compafilas pequeflas e
inclténdolos a pensar de manera independiente y competitiva.

- Mantienen muchos lideres e inovadores (colmena de campeones)

- Fomentan la creatividad, la aceptacion practica de riesgos y apoyan las
nuevas teéentativas.

- Su fllosofia "Asegurate de que generes un niimero razonable de equivoca—-
c:Lones :

Productividad contando con las personas. Lograr la productividad a traves
del personal, creando la conciencia en todos los empleados, de gque sug es-
fuerzos son escenciales para el buen éxito del negocio y que ellos habran
de compartir los beneficios que se logren.

-~ Tratan al personal aubordinado como fuente fundamental de calidad y aumen
tos de la productividad.
~ No consideran la inversidn en capltal como la fuente generadora de efi--
ciencia,
- Tienen gran re- :cto por el individuo. "Bl hombre es el activo mas impor-—
tante". , ‘ '
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" ~E) personal de Alta Direccién es escaso.

Manos a la obra Eficazmente.- Firmes, con miras al valor: insistiendo en
que los directores permanescan en contacto con el negoclo esencial de la

companla

- EBstablecen un propio sistema de valores:

—Conviccion de ser loa mejores.

~Conviccidén de la importancia que tienen los detalles de ejecucidn, los
componentes esencliales de un trabajo bien hecho.

-Conviccidn de la importancia de las personas como individuos.

-Conviceidn de que la mayoria de los miembros de la organizacidn deben ser
innovadores, y su colorario, la determinacién de afrontar la comunicacidn.
~Conviccidn y reconocimiento explicitos de la 1mportancia del crecimiento
econdmico y de las utilidades,

~ Se aseguran de que todos trabajan ‘para que estos valores se logren en for
. ma optima,

V- Zapﬁtero & tus Zapatos. Mantenerse en el negocio que la compaiiia domina me-
"~ Jjor. )

~ ~Seflalan que los resultados favorables los obtienen ‘las empresas Qque perma-

necen razonablemente préximas a los negocios que conocen.

Estructuras sencillas, Staff, reducido.- Sus formas y sistemas estructurales
son maravillosamente simples, '

~Personal reducido a o escencial
-Pocos niveles administrativos

Estira y Afloja simultaneo,~ Patrocinar un clima en el que haya dedicacidn
a los valores principales de la compaiila, convinada con cierta tolerancia
para todos los empleados que acaten esos valores. -

~Estan centralizados y descentralizados a la vez.

~Han llevado la autonomia al nivel de los puestos de trabajo o de equipo
de desarrollo de productos.

~Son centralistas fandticas en unas cuantos valores escenciales que tienen
en mucha estlma.
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ADMENISTRACION DE SUMINISTROS

TEMARIO

LAS COMPRAS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION
ORGANIZACION INTEGRADA DE COMPRAS
PLANEACION DE COMPRAS

A). RESPONSABILIDAD ECONCMICA

8). DETERMINACION DE LAS AREAS DE ACTIVIDAD
MAS RENTABLES, METODOS.

C}. RELACIONES INTERORGANIZACIOMALES

I. COMPRAS - PRODUCCION
2. COMPRAS - PLANEACION
3. COMPRAS - FIMANZAS
4. COMPRAS - LEGAL-

5. COMPRAS - DIRECCION

PERSONAL DE COMPRAS

A). LEYES Y PRINCIPIOS
B). OECISIONES

C). RELACIONES CON JEFES

D). RELACIONES CON COLABORADORES

ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS

OBJETIVOS DE COMPARIA
OBJETIVOS DE DEPARTAMENTO



PRAS EN LA .ENDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION

RISTICAS DE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCC 108

L ANTICIPADA A LA PRODUCCION
ICTOS SIEMPRE DIFERENTES, GRAN VARIEDAD DE

CIONES ¥ LOCALIZACION SIEMPRE DIFERENTE,

ISTRO SE ENFRENTA A MUCHOS FROBLEHAS, MEN-
DS ALCUNOS:

CANTIDAD DE ARTICULOS Y DE PROVEEDORES,

VISION DE MECESIDADES VARIA COMFORME SE -
A LA OBRA,

TORMACION PUEDE MEJORARSE SIEMPRE Y CUANDO
TO DE OBTENCION NO SEA MAYOR DE LOS BENE-
QUE SIGNIFICA,

LHENTE LOS ARTICULOS NO SON ENTREGADOS EN
NO SON DE ENTREGA INMEDIATA Y A MENUDO --
IHPORTACION,

JIMARIA DEBE SEGUIR UN PROCESO DE SELEC -
IWE TOME EN CUENTA REMDIHIENTO DE LA IN -
I, COSTO TOTAL Y VALOR COMERCIAL DE RESCA

0 EN SERVICIO ¥ REFACCIONES SE DEBE CON-
- PARA LA SELECCION DE MAQUINARIA.

CIACION DEBE CUBRIR ASPECTOS TECHICOS, -
{C10 ¥ FINANCIERODS,

u‘j "

ORGANIZACION INTEGARADA DE COMPRAS,

TRANSPORTAC ION DE MATERIALES Y REFACCIONES

ENTREGA DE ARTICULOS EN OBRA.

REVISION EFECTIVA ¥ OPORTUNA DE PRECIOS Y CONDICIONES.
CONTROL DE AARTICULOS SURTIDOS ¥ PENDIENTES.

ECONMOMIA Y EFICIENCIA DEL TRANSPORTE.

NECESIDAD DE ARTICULOS DE IKPORTACION.

ALMACENES

ENTREGA MAS OPCRTUNA DE ARTICULOS DE CONSUMO.
POSIBILIDAD DE CONSIGNACEONES CENTRALIIADAS.

TANQUE REGULADOR DE ALMACENES DE OBRA.

- DISMINUCION DE LAS EXISTENCIAS GLOBALES.

APLICACION DE HMAXIMOS Y MININOS PARA ARTICULOS DOE DE -

MANDA CALCULABLE.

COMPRAS
TRANSPORTACION DE MATERIALES SUMINISTROS

¥ REFACCIONES 7 (ADMINISTRACI1OM
ALMACENES _ OE MATERLALES)
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ORGANIZACION INTEGRADA DE COMPRAS.

ADMINISTRACEON DE HAQUINARIA,

LA KECESIDAD DE CONOCER Y CONTROLAR LOS PROGRAMAS -
DE UTILIZACION,

LA COORDINACION DE LAS FECHAS DE DISPONIBILIDAD CON
LAS DE UTILIZACION EN KUEVAS OBRAS.

LAS ALTEANATIVAS DE CUBRIR NECESIDADES EN LAPSOS PE
QUEROS CON MAQUINARIA RENTADA. i

LA CALIFICACION DE MAQUINARIA PROPIA Y RENTADA PARA
FUTURAS ADQUISICICONRES.

TRANSPOATACION DE MAQUINARIA,

LA WECESIDAD DE CUMPLIA CON FECHAS Y CONTROLAR CAM-
8105 DE mMACLUINARIA ENTRE OBRAS, ENVIEOS Y RECEPCIC -
NES.
EL CUMPLIMIENTO DE COMDICIONES DE SEGURIDAD Y ECONO
MIA,

HANTENIMIERTO DE MAGQUINARIA,

EL CONTROL SOBRE EL COSTO DE MANTENIMIENTC MAYOR --
(REPARAC IOMES) Y MANTENIMIENTO MENOR ¥ LA ESTANDAR]
ZACION DE MAQUINARIA.

LA !MPORTANCIA DE LA UTILIZACION DE LA MAQUINA DU -
RANTE 5U VIDA. )

LOS PROGRAMAS DE MANTENIMIENTO Y SU INFLUENCIA EN -
LOS DE UTILIZACION Y DISPONIBILIDAD.

LA EXISTENCIA DE REFACCIONES, ESTANDARIZACION, CON-
JUNTOS.

lls“

2.~ ORGANIZACION INTEGRADA DE COMPRAS

TRANSPORTACION ADMIN I STRAC 10N
DE MAQUINARIA DE MAGUINARIA
- COMPRAS
ALRACERES MANTEMIRIENTO
OE
MAQUIHARIA

TRANSPORTACION
DE MATERIALES
Y REFACCIONES.

MAQUINARIA Y SUMINISTROS
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PLAMEACION DE COMPRAS,

a) RESPONSABILIDAD ECONOMICA,

INSUMQS ¥ SUS PORCENTAJES PROMEDICS PARA LA
EJECUCION DE UMA OBRA DE CONSTRUCCION PESA-
DA.

MANG DE OBRA 30 %
MATERIALES 301t
MAQU INARIA 25 3
REFACC)ONES 153

100 %

L1} J‘I

3.-  PLANEACION DE COHPRAS

b) DETERMINACION DE LAS AREAS DE ACTIVIOAD
MAS RENTABLES,

PROGRAMAC 10N .

DURANTE LA ELABORACION DEL CONCURSO Y LA REA
LIZACION DE LA O8RA.

EDENTIFICACION DE MATERIALES, CUANTIFICACLION

'DE CANTIDADES REQUERIDAS Y COTIZACION,

ANAL1515 DEL MERCADO DE OFERTA EXISTENTE.

CLASIFICACION DE PROVEEDORES.

POR {MPORTANCIA DE PRODUCTOS ENM OBRA,

POR ESTRUCTURA DE MERCADG {MONOPOLISTAS, IH-
PORTACION, ETC.}

POR VOLUMEN DE COMPRA.
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CATALOGO OE PROVEEDORES CATALOGO DE PRECIOS

DGCUNENTOS NECESARIOS Fn CADA EMPRESA. ESTA ESTRECHAMENTE RELACIONADO CON EL CATALO-

CONSISTE EN TENER RELACIONADOS TODOS Y CADA GO DE PROVEEDORES, NOS PERMITE TEMER UN CONO-

UNO DE LOS PROVEEDORES [MPOAYANTES PARA LA- CIMIENTO GENERAL DE LOS PRECIOS A LOS QUE COM

ENPRESA, CONYERLIENDO EN ESTE CATALOGO LA IN PRAREMOS .
FORMACION DE:
ES CONVEMIENTE TENER ARCHIVOS DE TODAS LAS --
NOHBAE DE LA EMPRESA. . LISTAS OFE PRECIOS Y ESTAR ACTUAL IZANDOLAS PA-
DORICILIO, TELEFONO. RA UN MEJOR COMTROL DEL FLUJO DE RECEPCION Y-

NOMBRE DE LOS PRINCIPALES EJECUTIVOS.
PERSONA QUE ATIENDE A LA EMPRESA,
LINEA DE CREDITO DESTIMADA.

AUTORIZACION DE FACTURAS,

> - PROBLEMAS OE PRECIOS CON FLUCTUACION,

CATALOGO CAUZADO DE ACUERDO A PRODUCTOS Y - - REVISION DE PRECIOS SELECTIVA.

ACTUALIZACION DE LISTAS DE PRECIOS.

PROVEEDORES; PARA UN MEJOR CONTROL OE PRE -
QUEEN TIERE INGERENCIA Y ACCESO A LISTAS
DE PRECIOS.

Ci05 ¥ SERVICIOS.

CONFIDENCIALIDAD.
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RELACION ENTRE LA UTILIDAD POR VENTAS Y LA bTILIDAD

POR COMPRAS.

EJEMPLO:

UNA EMPRESA CONSTRUCTORA EJECUTA 10,000.000 AL ARC CON UN
MARGEN DE UTILIDAD META DESPUES DE IMPUESTOS DEL 4%, MNOS-
DA 400,000 DE UTILIDAD.

SUPONGAMGS QUE EN EL CURSO DEL ARO ESTA MISHA EMPRESA COM
PRA:

MATERIALES 2,000.000
MAQUINARIA 2,000,000
REFACCIONES 1,000,000

COHMI'RAS ANUALES TOTALES 5,000,000

S| CONSIDERAMOS QUE LOS AHORROS OBTENIDOS EN LAS COMPRAS
SE REFLEJAN DIRECTAMENTE EN UTILIDADES, PODEMOS VER QUE:

EL ESFUERIC DE AHORRAR 8% EN COMPRAS, DARIA LOS MISMOS RE
SULTADOS QUE EL DUPLICAR EL VOLUMEN DE OBRA EJECUTADA (SU
PONIENDD QUE LOS MARGENES SE MANTIENEN),

0BJETIVO:~

A TRAVES DE LOS 9 PUNTOS HACER
PASAR & LINEAS RECTAS CONECTA-
DAS, SIN SEPARAR EL LAPIZ DEL
PAPEL. SE PERMITE CRUZAR L1 ==
NEAS PEROD NO MACER DOS VECES -
EL MISHD TRAIO.
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N waye
S PR g
: 3.- PLANEACION DE COMPRAS.
ESTOY LISTO PARA EMPEZAR A NEGOC!AR,. b) METODOS.
TAN PRONTG COMG USTED ESTE LISTO PARA CAPL
TULAR. - DENTRG DE TECNICAS DE LA NEGOCIACION SE ESTUDIAN
LOS FACTORES PARA LA SELECCION DEL PROVEEDOR Y -
LA CONVENIENCIA DE INCLUIRLOS EN CONTRATOS, * 4
\-"’“ \ . 1) HENOR PRECIO. * 5
& \e ' ©2) EXISTENCIA GARANTIZADA.
S 1)  EMPACADO.
4} TIENPO DE ENTREGA.
— Th S)  FLETE Y COSTO DE EMPACADO INCLUIDO.
§)  SEGURO INCLUIDO.
% 7)  DESCUENTO POR PAGO DE CORTADO.
8) CONDICIONES DE CREDITO.
CORTO PLAZO: DESCUENTO, DOCUMENTADO,
LARGO PLA20: TIEMPO, VENCIMIENTO, TASA DE INTERESES,
CUOYA DE REASEGURO
NEGOC | ADOR NEGOC 1ADOR 9)  GARANTIA DEL PRODUCTO.
COMUNICACION 10)  GARANTIA DE RECOMPRA,
—
- 11)  ASISTENCIA TECNICA.
:

12) SERVICIO DE ENTREGA,

13)  ENTREGAS MAS FRECUENTES Y ENTREGAS DE EHERGENCIA.
t¢)  PROTECCION DEL PRECIO.

6)  DESCUENTOS POR VOLUMEN.

N ' V —-— N -V‘ : N 6) MANUALES .
f’ ‘, 7} FACTURACION SIMPLIFICADA (MENSUAL).

B8) PLANES OE RENTA CON OPCION DE COMPRA.
9)  PUBLICIDAD PAGADA.
0}  EXCLUSIVIDAD.

ETC.
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2)
3}

4)

5)

6)

7

L1} “' it

PREPARACION PARA LA NEGOCIACION

ANAL1ZAR LA SITUACION PROPIA,
ANALIZAR LA SITUACION DEL PROVEEDOR.
DECISION DEL CAMINO A SEGUIR.

ESTABLECER LOS OBJETIVOS DE LA NEGO-
CIACiON.

ESTABLECER UN PROGRAMA..

IDENTIFICAR A LOS NEGOCIADORES DEL -
PROVEEDOR,

SELECCIONAR EL LUGAR Y A NUESTRC NE-
GOC1ADOR.

L1} |5 "

TECNICAS OE LA NEGOCIACION.

CONDUCCION DE LA NEGOCIACION

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7)

8)
9)

ANUNCIAR LAS REGLAS.

TOMAR LA INICIATIVA.

REVISAR TODA LA INFORMACION.

USAR EL ANALISIS DE COSTO/PRECIO,

OETENER O DESVIAR LA NEGOCIACION EN ALGUN
PUNTO DIFICIL."

ESCUCHAR ATENTAMENTE.

ASEGURARSE DE QUE UN CAMBIO DE ESTRATEGIA
HA S100 ENTENDIDO,

NC RESFONDER S{EMPRE COMO SE SUPOME.
TEMER PRESEWTE LA IDEA DE CONCESION.
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SOPORTADOR

ASPECTOS PRODUCTiVOS

* MUY ALTOS ESTANDARES PARA EL Y PARA OTROS.

4 MUY JDEALISTA. ’

*  ADMIRADOR DE LOS TRIUNFOS DE OTROS.

% HUMILOAD.

*  GRAN CONFIANZIA EN OTYRAS GENTES. .

& SU LEMA: 'S) CUHPLO CON Ml DEBER CONSCIENTE-
HENTE, SERE RECOMPENSADO SIW PEDIR-
Lo,

ASPECTOS NO PRODUCT IVQS

* RESULTA MUY CONFIADO EN OTROS.

% SU TRATO LLEGA A DEFERENCIAL, OBSEQUIOSO.

*  VULNERABLE CUANDO EL OBJETIVO ES DIFICIL DE-
ALCANZIAR.

*  SE DESILUSIONA FACILMENTE.

ASPECTQOS NEGATIVOS

4 AUTO-AGRESION CUANDD ENTRA EN CONFLICTO.

X SE VUELVE INSEGURC, MUY DEPENDIENTE.

* PUEDE DARSE POR VENCIDO EN LUGAR DE LUCHAR
POR LO QUE CREE ES CORRECTO.

”n [7 (1]

COMSERVADOR

ASPECTOS PRODUCTIVDS

& ES MUY RACIONAL, TIENE GRAN CONFIAMZIA EN
HECHOS. E3S LOGtCO,

* PREFIERE SISTEMAS, ORDEM, DIRECCION DE -
OTROS.

* A MENUDO PESA TODAS LAS ALTERNATIVAS.

4 PREVIENE Y ESQUIVA PROBLEMAS RIESGOS0S.

* REQUIERE PRONOSTICOS.

¢ MAXIMIZA EL USO DE SISTEMA, PROCEDIMIEN-
TO.

3 PARA CONVENCERLD DE CAMBIOS SE REQUIERE
PROBAR AMPLIAMENTE LA CONVENIENCIA.

* LEMA: '"DEBES PRESERVAR LO QUE.TIENES A -

CUALQUIER PRECIO".

ASPECTOS NO PROOUCTIVOS

& DESARROLLA LA PARALISIS DEL ANALISIS.
* PERSISTE CON HETODOS ANTICUADOS.

ASPECTOS MWEGATIVOS

*  ALMACENA GRAN CANTIDAD DE INFORMACION.
* RESULTA FRIO E INDIFERENTE A OTROS.



ADAPTASLE

ASPECTOS PRODUCT VDS

A UTILIZA SU KABILIDAD SOCIAL PARA NEGOCIAA,
®  WACE ENFASIS EN SU IDENTEFICACION CON LA -
" EPOCA.

*  JOVIAL, ALEGRE, BROMISTA,

* SENSIBLE A NECESIDADES DE OTROS.

ASPECTOS MO PRODUCTIVOS

& DEMASIADO SOLICITO,

& RESULTA ANIRADO, -LE GUSTA BROMEAR DEMASIA-
00.

& TIENDE A PARECER ALOCADO A VECES.

4  PUEDE PERDER SENTIDO DE SU PROPIA IQFNTI -
DAD. ’

& RESULTA AMBIVALENTE, DEMASIADOD FLEXIBLE.

ASPECTOS NEGATIVOS

% SE COMPROMETE EXCESIVAMENTE.
& APARECE COMO QUE ESTA SIEMPRE DE ACUERDO -
AUNQUE SEA LO CONTRARIO,

" ‘9“

CONTROLADOR

ASPECTOS PRODUCTIVOS

%  GUSTA DE HACERSE CARGD, CONTROLAR LAS SITUA-
CIONES. ,
% ACTUA RAPIDO, APROVECHA LAS OPORTUMIDADES.
# GUSTA DE PROBLEMAS, PREFIERE KANEJAR ASUN =
T0S QUE SON DIFICILES DE DOMINAR,
* NOVEDAD Y VARIEDAD 50N ASPECTOS IMPORTANTES.
A PREFLERE DIRIGIR Y COORDINAR EL TRABAJO DE -
OTROS.
% SU LEMA: S| QUIERES QUE LAS COSAS SUCEDAN
Tu DEBES SER QUIEN LAS HAGA SUCE-
DER."

ASPECTOS NO PRODUCTIVOS

* SE CONVIERTE EN MANIPULADOR, RESULTA IMPUL-
Sivo.

*  ByYSCA NUEVAS COSAS POR LA NOVEDAD, ABANDONA
ESTILOS ANTERIORES AUN UTILES.

* QUITA AUTONOMIA Y OPORTUNIDAD A OTROS.

ASPECTOS NEGATIVOS

* TIENDE ABIERTAMENTE A DEMANDAR 5US IDEAS,

A ES RAPIOO PARA DEFENDER SU POSICION.

& LISTO PARA EL CONBATE.

* RESULTA COERCITIVO, LES DICE A OTROS COMO -
DEBE HACERSE.
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3.- PLANEACION DE COMPARAS,
c) RELACIONES INTERORGANIZACIONALES.
SUMINISTROS PRODUCCION

ASESORA CON NUEVOS PRODUCTOS

¥ EQUIPOS.

SUMINISTROS

COTIZA, ORIENTA, EN LA DETER
HINACION D€ PRECIDS DE COw -

CUAso, st

ESTABLECE Y PROGRAMA SUS NE-
CESIDADES A CORTO, MEDIANO Y
LARGO PLAZO.

SELECCION ¥ UTILIZACION
HAS ADECUADA.

PLANEACION

PRONOSTICA TIPO DE OBRAS CONM
RAGUINARIA Y ARTICULOS REQUE
CORMPRORETL N CA- R1DQS.

LIDAD ¥ PRECIOS.

ESTRATEGIA EN LICITACIO
HES DETERMINAN MARGENES
DE UTILIDAD, TORANDO EN
CUENTA EL RIESGO.

SUMINISTROS FIHARZAS

NEGOCIA LAS CONDICIONES QUE
CUMPLEN CON REQUISITOS DE -

FINANZAS,

ESTABLECE POLITICAS, CAPACI-
DAD DE ENMDEUDAMIENTO.

ESTABLECE UNA ESTRATEGIA
DE FINANCIAMIENTO DE PRO
VEEDORES.

[

[1] 2' "

3.- PLANEACIOR DE COMPRAS.

€) RELACIONES IMTERORGANIZACIONALES.

SUHINISTROS LEGAL

ORIENTA A COHPRAS EX LA REALI-
ZACION DE CONVENIOS, CONTRATOS
¥ EN SUS RESPONSABLc IDADES LEGA

REQUIERE DE TRAMITACION L1 -
CENCIAS, PERMISOS ¥ ASESORIA

EN CONTRATOS.
LES.

COORDINAN FL FUHCIONA-
MICNTO CON ESTRICTQ --
APEGO A NORMAS LEGALES.

SUMINISTROS OIRECCION

ESTABLECE POLITICAT GEMERALES -
DE EMPRESA APLICAE.TS DESDE SuU-

INFORMA OF LAS ADQUISICIONES,
CONDECIONES, PRECIO ¥ LOGROS
COMPLEMENTARLEOS . MINISTROS.

EVALUAN EL FURCIONAHIENTO
DE SUHINISTROS CON RESPEC
“TO A LAS POLITICAS GENERA
LES. :
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PERSONAL DE COMPRAS

LA LEY DE PARKISON,

“El. TRABAJO EXISTENTE, IMDEPENDIENTEMENTE BE SU CANTIDAD,
SE REALIZA DE MANERA TAL QUE OCUPA LA TOTALIDAD DEL TIEN-
PO DISPONIBLEY i

COROLARIO:

YEL NUMERD DE EMPLEADGS Y FUNCIONES SE INCREMENTA EN FOR-
HA CONTINUA FNDLPENDIENTERENTE GEL TRABAJO A REALIZARY

“LOS GASTOS SE LLEVAN HASTA EQUILIBRARSE CON LOS INGRESOS*

EJEMPLOS DE OFICINAS QUE SE LLENAN DE TRABAJO IHTERNO.

“EL TIEHPO QUE SE USA EN TOMAR UMA DECISION ES INVERSAMEN-
TE PROPORCIORAL AL MONTO QUE EL ASUNTO INVOLUCRAY

EL PRINCIPIO DE PETER,

“EN TODA JERARQUIA CADA EHPLEADD TIENDE A LLEGAR A SU NI -
VEL DE INCOMPETENCIAY",

u 23 [1]

DECISIONES
TODAS LAS DECISIONES DEBEN TOMARSE EM UNA ORGANIZACION
EN LA FORHA HAS SENCILLA POSIBLE,

HAY DOS CLASES DE DECISIONES: AQUELLAS QUE REVOCARLAS_

CUESTA CARO Y AQUELLAS QUE‘NO CUESTA NADA REVOCARLAS.

LA DECISION DE SI SE CONSTRUYE UN EDSEL O UN MUSTANG -

(0O DETERMINAR S| SE ESTABLECE NUESTRA NUEVA PLANTA EN_

. ORLANDO 0 EN YAKIMA) NO DEBEN TOMARSE APRESURADAMENTE;

Nl TAMPOCO SIN TOMAR EN CUENTA LAS OPINIONES DE LOS --

QUE VAN A TRABAJAR EN ELLA Y DE LOS ESPECIALISTAS.,

PERO LAS DECISIONES COMUN Y CORRIENTES - COMO POR EJEH
PLO A QUE HORA PONER EN SERVICIO LA CAFETER!IA PARA EL_
LUNCH O QUE MARCA DE LAPICES COMPRAR - DEBEN TOMARSE -
RAPIDO. WO HAY CASQ EN UTI*IZAR 3 SEMANAS PARA TOMAR _
UNA DECISION QUE SE PUEDA TOMAR EN 3 SEGUNDOS - Y CO -
RREGIRSE Si¥ GASTO ALGUNOD POSTERIQORMENTE Si NO ESTUVO_
CORRECTA, TODA LA ORGANIZACION PUEDE PERMANECER INAC-
TIVA MIENTRAS USTED OSCILA ENTRE EL COLOR CAFE O EL --

AZUL CLARG PARA LAS TAZAS DE CAFE.
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DELEGACION DE AUTORIDAD

MUCHOS HABLAN DE DELEGACION PERO POCOS DELEGAN AUTO -
RIDAD EX ASUNTOS DE MPORTANCIA.

LA AUTORIDAD SE DELEGA, LA RESPONSABILIDAD SE COMPAR-
TE.

AL DELEGAR LO MAS POSIBLE ASUNTOS IMPORTANTES, SE ---
CREA UNA ATMOSFERA EN LA CUAL LA GENTE PROSPERA,

EJEMPLO: SE PRESENTA A RENOVALION UM CONTRATO IMPOR -
TANTE CON UN PROVEEDOR. ES SU PROVEEDOR MAS [MPORTAN-
TE. {CUANTDS GERENTES OELEGARIAN FSA DECESIONT TIENE

U'J':ES‘R;“;CH: WINGURG, FERD Dier GLTES nAlEALO. HE ~--~

AQUI UMA FURMA;

Y.- LOCALICE AL HOMBRE EN SU ORGANIZACION PARA QUIEN
UN BUEN CONTRATO SIGNIFICARIA LO HAXIHO {PUEDE -
ENCONTRARSE MAS DE DOS NIVELES ABAJO DE USTED --
Y AQUI EMPIEZA A FUNCIONAR ESTE PLAN VITAL GE TRA
BAJO) . -

2.~ TOMESE EL TRASAJQO DE ESCRIBIR EN UNA HOJA DE PA-
PEL LO MAXIHO Y LO MINIMO QUE USTED ESPERA DE CA
DA ASPECTO DEL CONTRATO,

3.~ DE A S5U ORGANIZACION {INCLUYENDO A JUAN - EL HOM
BRE QUE USTED A ESCOGIDO PARA NEGOCFAR) UN PAR -
DE DIAS PARA DISCUTER LO QUE HA ESCRITO, PARA --
QUE PROPONGA, DISMINUYA, SUPAIMA, ARADA Y MODIFI
QUE. DESPUES VUELVALO A ESCRIBIR, MANDE LLAHAR A
JUAN A SU OFICINA (CON SU JEFE, S| HAY ALCUNO EM
TRE EL ¥ USTED - SUPONGO QUE EL ESTA EN FAVOR DE
£STO 0 IGNORELD).

1 29 1]

4,- TENIENDO A JUAN EN OTRA EXTENSION, USTED LLAMA TkLE
FONICAMENTE A LA PERSONA QUE VA A TOMAR LA DECISION
PEL PROVEEDOR, Y OESPUES DE LOS SALUDOS ¥ COMENTA -
RIOS DE RIGOR, USTED DICE: LE PRESENTO A JUAN LE HE
PEDIDO QUE SEA EL QUIEN NEGOCIE ESTE CONTRATO CON -
USTED. TODO LO QUE EL DECIDA ES CORRECTO. QUIERD
UN CONTRATO FIRMADO EN 30 DIAS,

AHORA BIEN, YO SE QUE NOVENTA Y NUEVE DE CIEN GERENTES -
NO TOMARIAN ESYE RIESGO, PERD, €S UN RIESGO? JUAN ESTA -
HAS CERCA DEL PUNTO DE LA PRACTICA. EL ESTARIA MUY AFEC-
TAQD POR UN HAL CONTRATO. EL SABE CUANTO GANA O PHERDE -
LA CONPARIA POR CADA CONCESION OTORGADA (Y. ELLOS SABEM -

" LO QUE SABE). Y EL EMPLEARA TODO Sy TIEMP) EN ELLO OURAN

TE LOS SIGUIENTES 30 DIAS, LO HARIA USTED? YO SOSTERGO -
QUE LA COMPARIA CONSEGUIRA UN CONTRATO MAS FAVORABLE CA-
DA VEZ. ' '

TOHE WOTA DE QUE LE HA DADO AUTORIDAD MAXIMA Y RESPONSA-
BILIDAD A JUﬁR. Y HA 5/00 ATENTO CON SUS PROVEEDORES (Y
HAGO GRAN ENFASIS EN ELLO) DICIENDOLES POR ANTICIPADO --
LAS REGLAS.
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COMPRA DE EQUIPO.

TRAMITES PREVIOS
Cotizacibn
Pedido

Permiso de Importacién

METODOS DE ADQUISICION.
Compra de contado
Compra a plazos

Compra con anticipo y 6rden de
fabricacién.

. 2 Arrendamiento financiero
., Renta con opcién a compra
Compra con opcibén a renta

Compra con opcién de recompra

RENTA PURA

SEGUROS



PRINCIPALES FACTORES EN LA
SELECCION DE EQUIPO.

TIPO DE EMPRESA -

Especialidad de la Empresa
Capacidad Financiera
Proyeccién de la empresa
Experiencia

TIPO DE OBRA

* FACTOR

: FACTOR

Caracter{sticas del trabajo
Programa

Ubicacién

Clima

DE MERCADO

Investigacién de mercado
Marcas

"Tiempo de entrega

DE EQUIPO

Marca ,

Distribuidor y fabricante

Soporte de servicio y refacciones
Precio econbémico - '
Unificacién

" TOMA DE DECISIONES
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CoMTROI. ALMACERN:

CONTHOL TECHTCO
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ALMACEN

VALE D SALIDA
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CUENTA O A UHA
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DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

ADMINISTRACION DELA CONSTRUCCTION

ADMINISTRACION
DE
PERSONAL

Patacio de Mineria  Callede Tacuba 5  Primer piso  Deleg. Cuauhtémoc 06000  México, D.F.  Tel.: 521-40-20  Apde, Postal M-2285



- ELEMENTOS DE UNA ORGANI/ZACION
DE TRABAJD

MATERIALES
EQUIPO Y MAQUIMARIA
RECURSOS HUMANOS

“LA FUNCION DE UN JEFE ES COORDINAR LOS ES-
FUERZOS DE SU PERSOMAL PARA LOGRAR LOS OB-
JETIVOS DEL TRABAJO ASIGNADO”

OBJETIVO: EL DE ESTE CURSO SERA

ANALIZAR EL FACTOR HUMANO EN
EL TRABAJO, DESDE UN ENFOQUE
QUE LE INTERESA AL JEFE,
FUNCIONARIO O EJECHUTIVO

AdeP 2



 AdeP

30 %
DEL COSTO TOTAL DE UNA OBRA

CORRESPONDE A LOS COSTOS DE
MANO DE OBRA

RELACIONES  INDUSTRIALES

Cuando nos enfrentamos a la necesidad de comprar un

equipo de construccidn, como por ejemplo un tractor, lo mas

seguro es que establezcamos un mehanismorselectivo en el

que se incluyan algunas de las siguientes fases:
REVISION DE CATALOGOS
VISITA A LAS INDUSTRIAS
OBSERVAR EL EQUIPO TRABAJANDO
COMPARAR COSTOS .
ANALIZAR FACILIDADES DE PAGO

Deberiamos seguir un proceso andlogo al anterior al escoger
auna persona que fuesemos a incorporar a nuestra compafia,
pero a veces lo hacemos por simple intuicidn y en este caso

la administracidn de personal nos es de mucha utilidad.

LA ADMINISTRACION DE PERSONAL ES LA TECNICA PARA OBTENER LA
MAXIMA EFICIENCIA Y COOPERACION EN LAS RELACIONES HUMANAS
DE UNA EMPRESA. '



FUNCIONES

B4 -

ADMINISTRATIVAS

RELACIONADAS CON EL PERSONAL,

10.-

11.-

SELECCIGN DE PERSONAL
CONTRATACION DE PERSONAL
NoéMINAS

SEGURO Sociat

RELACIONES LABORALES

CoNTROL DE PERSONAL

SUELDOS

CALIF{CAC&ON DE MERITOS
DesArRROLLO DE RECURSOS HuMANOS
SEGURIDAD INDUSTRIAL

SERVICIOS AL PERSONAL Y PRESTA
CIONES,

AdeP 4



5 - Referenciar Personales (Que no sean parientes o Jefes de trahajoe lr.llleriorﬂ,‘ ~ (

-

J

NOMBRE COMPLETO J OCUPACION DIRECCIQN TEL

\ == _ = ~
a

Fo..u DE PAMILIARES © AMIQOS QUL TRABAJEM EN tﬁn CoMPARIA . PARENTESCO PUESTO

B -
- ' . ]

1OTAS QUE QUIERA HACER EL SOLICITANTE . (

DECLAMD QUE AUTORIZD A LA EWPRESA A SOLICITAR REFERINCIAS AT COWD CU M GUMER INFORUACIONW CONCERMIEWTE 4 L OS5 DATDY 4mD-
Tapos ~ . N
- - [}

FIRMA DEL SOLICITANTE o .

Mézico, D. F. a ——de ‘ X de 19

ACLARACION AL SOLICITANTE C LA COMPANIA WO 3 COMPROMETE & ACEPTAR AL SOLICITANTE CONO CMPLEADD POR EL 3RO MECHO DL
RECIBIA LA PRESTHTE 3OLICITUD DE EWMmLED

— = =\
PARA USO EXCLUSIVO DE LA COMPARIA - - 1
FECHA DE INGRLSO 1
PUESTO i : - )
AREA T |
L _ R . ACEPTADO POR

R ‘l.f'.



ANALISIS DE PUESTOS
1 1

ENCABEZADO DESCRIPCIONES ESPECIFICACION
TITULO DEL HABILIDAD

PUESTO ‘

GENERICA ESPECIFICA

NOMBRE DEL ESFUERZO

PUFSTN
UBTCACTOH :
DEL PUESTO RESPONSABILIDAD

MAQ, Y HERR.

ESPECIFICACION DE LA

EMPLEADAS

Y
CTOS

P.UE
I NMED

STOS
1L ATGQ

DORES

CONDICIONES DEL
T RABALQG

org -
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i
i
CRINTENDENTE GINTREL . l %
CESTEIPLILH EETPECIFICA >

.y, .
'._uD T

DESCRIPCION DE PUES v Cone 1 on-
: FELH A =S50 nt =am=— ==

- Autoriza documentes como requisiciones de materiales (materi

P jo

les no caomdnes), memorandum, informes ante la Gerencia e int

resados, etc. y agiliza su envio segin el casc.

ACTIVIDADES PEPRICOICAS

Esteblece, orden2 y vigila que sus costos, tanto coeraiives co
mo de mantenimiento, se mantengan de acuerdo a los presupues-

tos establecidos; investigando a2quéllos gue se hayan excedide.

Solicita ante Recursos Humanos'ﬁas contrataciones de personal

a su debido tiempo, dependienco de 1os avances de oceracion y'
programas de equipos & bajar en el interior de la mina, vigi-

lando las distribuciones de las mismas.

lantiene y coordina los lineamientos orgenizacioneizs cz le
mina y politicas vigentes de la Empresa.

Revisa y aprueba lcs levantamientos tonogréficos para l2 deli
mitacidn de crucercs y caficres, peguefas mocificaciones en --
t2s instalacicnes actuales o nuevas, etc. exigiendo su comple

to cumplimiento. .

Hace asistir 2 juntas con subordinados y otros, gara discutir
situaciones actuales del Area, ccordinacidn de progremas o --
pliticas relecicnades con los trzbajos de la mina,

Efectia promociones y ascensos del personal a su carco, soli-
citando a quién correspenda las autorizaciones y politicas a
sequir. )

Solicita los servicios de Inncnieria Industrial para cstudiar i
fisicamente trabajes en 10s que por su vutina séa dificil l
detectar fallas, tales como: manejo de materiales, métodos de

trabajo, rutinas de rantenimiento, cuelles de botella, ciclos |
I

R -0



/ Tt L 7T Ko 2
L QuUip nTInbinTE Genivil ! g ..
_ _ CESTFIPCSN  E63ECIF.Ca . f 2hatt

. — e e e, e <

de trabajo, etc.: arzlizando y ciscutiendo las propuestias pre
serntacas por este Departanento y las hAreas afectazas e interg

sados.

—— o —— e+

- Deleca responsabilidacdes ante sus subordinados y cesarrclle -
otros trabajos relacicnados y encanendados con su funcidn ---

principal.

n




ESPECIFICACION DEL PUESTO

FEoun  Sept. 187

VIS AN
FA TN T e T T e s e qOTA —_
SUPERINTENDENTE GENIRAL [y .
CCXOCIMIENTOS -
fSITL ARIZACOS _ PRACTICOS ! ESPEC ALITADOS

|

!

Estudios Profesionzles - Ixplotacién y sequridad -| Agministracidn y Recursos
de minas subterrineas de | Humanos, para con el arex !

copletos de Ingeniero -
Mirero, con planes ce es-l carbon, mediante equipos yt y el personal & su carzo,

tusiz no menores de cua-' raquinaria mecanizados.

trc 2fios O equivalente !

1 - o

EXPERIENCI!IA

T FAEwiA A ESTE PUESIO EN. ANOS |MESES EN ESTi PUESTO TeNgs “weses
Fininistracifn General de Mi- : bExplotacién de Minas subte: .

. nes., Seguridad é higiene en rrdneas de carson., Desarro-i

~ les trabajos del interior y 1o y frentes larcas., Opera

. exterior de la mina., Costos i cion y mantenimiento enminas,
directos e indirectos a la -j : Seguridad e Higiene., Adminis
produccidn., Operaciones,-maﬂ ! l tracidon y Recursos Hﬁranos.
teniciento y eSpecificacione5: etc.ah‘ ; .

f de todo el equipo, maquinarié = '

. e instalaciones de la mina. | 2 J 8 | s

ESFUERZO

r = -

FI1S1 CO MENTAL Y/C VISUAL

Esfuerzos intermitentes de conside- E1 requerido pare hacer calculos ¢e ccs-

recion, al efectuzr las supervisio- tos directos e indirectos a la precaccise

e —— -

nes, auxilio e indicaciones de los programas y parémetlros ce operacion v ror

tratajos y responsabilidades de las tenimiento, etc. 1os Que se requicren al

ireas y del personal a su targo. enfrentarse con una gran variedad de si--
ot __tuariones : : ——

ey e s

CONDICIONES DE TRA3AJDO

—_——— ey

" 4 ——— ——— — = Y - 2 e &

Buenas condicioncs generales de trabajo conexposicidon constante a uno o riis ele |
rentos desagradables como ensuciarse, dafos de ropa, gtc. al efectuar las super
.visiones y revisiones de trabajo y construcciones del interior y exterior de la |

rina,

o . R SR 3

_ b m 15. U B e e n e e
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. ESPECIFICACION DEL PUESTO

FErpme __Snot

WES L5C
/1 PTuLD MO J & ' )
. f, = !
SUPE P UTELUDENTE_GEYED ! —° _

RELACIONES INTERMALS CON: I SAR &L

Personal operativo depercdiente de su Ared El cumzlimierntc de rrogramas establecii
- ' dos de procuccidn i

FPerscn2) de servicio y apoyo Solicitar sus intervercicres té-nicat

administrativas

Fesponsable de minas_subterréineas y demds| Informar de los logros obtenides, 2sis
eiecutivos de la Empresa - tencia a juntas de coordinacidn, fiia-

: |cion de politicas y convenios, etc.

Sindicato y Delegados Mineros Coordinacidn cenerz) de sus peticiones
y deficiencias

)~

RELACIONES EXTERNAS CON!: ‘ 7 AR

‘isitas, proveedcres y cases comerciales, | Exposicién de les z2sarrollos ern 1o -1
etc. ' na, investigacion ¥ en un momenio daza.
1a aceptacidn de los productes cue se,

imuestran. etc.

f
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ESPECIFICACICN DEL PUESTO

FECH N Sene . .
weo 2T

' //’771-‘: T
. PIEILTELDENTE GENERAL . | 7 o -

,‘ RESPONSAB3ILIDAD
i POR MLMEJSO DE- EQUIPO Y/D VALCRES . .

1

. Respcnsable directamente de los bienes de la Empresa como son los QUipos. CilLing.

ria e instalaciones efines para el desarrolilo y curpliziento ce los cbrew . z¢ <-.

zaczs qara estz minea,

- ——

POR MANEJZ DE INFOAMACION CCNFIDENCIAL ) )

Politicas y procedimientos generales de 1a§Empresa. pronociones, 2sCensos, cemtics

y ndminas del personal a su cargo, convenios sindicales celetrades entre és:tcos

l
]
; 1a Empresa, etc.

s o »

PCR T:PO Y ALCANCE DE SUPERVISION .

+

Surervisar el trabajo y el entero cumplimiento de* las activicacdes y resconzas’

s

des de 6 profesionistas a nivel Ingeniero, 1-a nivel Técnico Suserior y 1 cor f2-

; rrera Lovercial. !

-

POR FOLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

Cumplimiento y vigilancia de 12 administracion del drea de su dependencia, y las !
- . . |
funciones operativas del personal a su cargo, rara cumplir con los programas v en- |

tregas de producciones establecidas.
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PARAMETROS RECOMENDABLES PARA
UNA ENTREVISTA

1.- PRIMERA IMPRESION
Apariencia
Modales,
Tono de voz
Facilidad de expresidn

{[.- DATOS PERSONALES Y SOCIOFAMILIARES
Situacidn ecdnomica familiar
FAcilidades de desarrollo
Relaciones interfamiliares

[II.- HISTORIAL FORMATIVO
FORMACION BASICA CULTURAL
Lugar de estudios
Aprovechamiento escolar
Interés por las materias
Esfuerzos autodidactas
Aficiones

ESTUDIOS SUPERIORES
Motivacién por la eleccion
Afos en la obtencidén del titulo
Dificultades Trabajo/estudio

IV.- HISTORIAL LABORAL
Estabilidad laboral
Integracién en la empresa
Adaptabilidad
Laboriosidad
Trayectoria profesional {ascendente, regre-
siva, zigzagueante, pantanosa)

V.- MOTIVACIONES DE CAMBIO E INTERES POR EL PUESTO
Motivaciones negativas
Motivaciones positivas
Economicas
Profesionales
Promocidn

Vi,- NIVEL DE ASPIRACIONES
Satisfaccién por sus logros
Aspiracicnes y proyectos
Proveccidn futura

LAS ENTREVISTAS DEBERAN COMPLEMENTARSE CON:
' TESTS PSICOLOGICOS )
EXAMENES MEDICOS
PRUEBAS DE TRABA]JO
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EB 25-28

2.- CONTRATACION DE PERSONAL

El contrato es el documento en el que se establecen las relaciones laborales
que tendrd la empresa con el trabajador

A,- CONTRATO POR TIEMPO INDEFINIDO

B.- CONTRATO POR TIEMPO DETERMINADO

C.- CONTRATO POR OBRA DETERMINADA

D.- CONTRATO POR SERVICIOS PROFESIONALES

E.- CONTRATOS COLECTIVOS DE TRABA]JO
ACTITUDES CON EL RECIEN CONTRATADO

l.- BRINDARLE UNA CORDIAL BIENVENIDA

2,- MOSTRARLE LOS SERVICIOS Y LAS POLITICAS QUE

SIGUE LA COMPANIA

INFORMACION INTRODUCTORIA QUE DEBE PROPORCIONARSE AL NUEVO
TRABAJADOR

a.- La compania, su historia, desarrollo, organizacidén, manejo, productos y
tipos de trabajos que ejecuta

b.- Politicas de personal- lo que el nuevo empleado puede esperar de la
compania y lo que la comparfiia, en cambio, espera de &l

c.- Condiciones de empleo; reglas y procedimientos generales disciplinarios
d.- Actividades y servicios de y para los empleados tales como planes de
beneficio, actividades fuera del trabajo y oportunidades de auto-mejoramiento
INFORMACION POSTERIOR PROPQRCIONADA
EN EL NUEVO DEPARTAMENTO

a.- Presentacién de las gentes bajo las que trabajard directamente el nuevo
contratado :

b.- Reglas y reglamentos departamentales, medidas de salud y seguridad
c.- Visita a las instalaciones del Departamento

d.- Descripcion del trabajo especifico, salarios e incentivos



A i e - =
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ENTREVISTA DE CONTINUIDAD

(VARIAS EMANAS DESPUES DEL INGRESO)

CONTESTAR LAS PREGUNTAS DEL MNUEVO
EMPLEADO, REFERENTES A RELACIONES
POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS DE LA

coMPANfA '

ENFATIZAR ALGUNOS PUNTOS SOBRE
REGLAMENTACION INTERNA - INCENTIVOS

RECORRIDO POR TODAS LAS INSTALACIONES

VERIFICA EL EXITO DE LA COLABORACION Y
DESARROLLO INICIAL DEL NUEVO ELEMENTO



3,- HWOMIWAS

PROCESAR LA IHFORMACION Y CALCULOS
CORRESPORDIENTES A LAS PERCEPCIONES Y -

DEDUCCIONES DE CADA EMPLEADO,

CON LA INFORMACION ANTERIOR, FORMU

LAR LOS RECIBOS CORRESPOANDIERTES,

OTRAS FUNCIONES DE ESTE DEPARTAMENTO

ELABORACION DE LA LISTA DE RAYA

AUXILIAR AL DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

EN LA DECLARACION DE IMPUESTOS

ELABORAR NOMINAS DE PARTICIPACION DE UTILIDADES
DETERMINAR AGUINALDGS



4,-  SEGURO SOCIAL

REGISTRO DE LOS TRABAJADORES AL SEGURO

SOCIAL DENTRO DEL TIEMPO QUE MARCA LA LEey,

VIGILAR LA PUNTUALIDAD DE LOS PAGOS PA-
RA EVITAR RECARGOS Y MULTAS.

ASESORAMIENTO A LOS JEFES DE OFICINA EN:
UBTENCION DE REGISTROS PATRONALES
REGISTROS DE OBRA
REGISTROS DE SUBCONTRATISTAS
FORMULACION DE LIQUIDACIONES BIMES-
TRALES._

ATENC[éN DE SUPERVISORES Y AUDITORES DEL ---
I:M:S.S.

ASESORAMIENTO A LOS ASEGURADOS PARA OBTENER -
LAS PRESTACIONES A LAS QUE TIENEN DERECHO.



5.-  RELACIONES LABORALES

CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO

ASESORIA DEL DEMANDAS
ABOGADO LABORAL LIQUIDACIONES DE TRABAJADORES

CONTRATOS CON SUBCONTRATISTAS

LAS DEMANDAS LABORALES SON UN RIESGO MUY
COSTOSO DEBIDO A LO LENTO DEL PROCESO Y

A QUE SE ACUMULAN SALARIOS CAIDOS.,



-CONTROL DE PERSONAL

SE RECOMIENDA EL USO DE FORMATOS ESPECIALES

PARA EL REGISTRO DE ALTAS., BAJAS Y CAMBIOS,

Los CONTROLES ESTABLECIDOS DEBEN SER DE FA-
CIL MANEJO Y TENER AL Df{A LOS DATOS .DEL PER

SONAL TANTO DE OFICINA CENTRAL COMO DE OBRA,
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" CONTROL DE PERSOIAL

ALTAS, BAJAS Y CAMBIOS DE DEPARTAMENTO

CONTROL DE SUELDOS

UTILIZAR REGISTOS DI#ERENTES

EXPEDIENTES

SOLICITUD DE EMPLEO
CURRICULUM VITAE

REQUISICION DE PERSONAL

CONTRATO DE TRABAJO 7

AVISO DE MOVIMIENTO DE ALTA
AVISO DE ALTA EN EL SEGURO SoCIAL
FOTOGRAF{A

CARTERA DE SOLICITUDES DE EMPLEO
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7.- SUELDOS

SERVICI0S PRESTADOS

POR EL TRABAJADOR PERCEPCION ECONOMICA

UNA INADECUADA POLfTICA SALARIAL DENTRO DE LA EMPRESA
| ORIGINA INCONFORMIDADES., DISMINUYE LA EFICIENCIA DE -
LOS TRABAJADORES Y CREA RESENTIMIENTOS.

TABULADOR
D E
SUELDOS Y SALARIOS

PARA PROGRAMAR LOS AUMENTOS DE SUELDO DE UNA FORMA --
JUSTA SE DEBEN ELABORAR ANAL1SIS DE PUESTOS ATENDIEN-

DO A LA ESTRUCTURA JERARQUICA DE LA ORGANIZACION ,

FER L)



AL ELABORAR UN TABULADOR, QUE DEFINA LAS PERCEPCIONES
DE CADA MIEMBRO DE LA ORGANIZACION, TENDREMOS QUE RE-
CURRIR A ENCUESTAS ELABORADAS CON COMPAN{AS SIMILARES.

PARA MANTENERNOS EN UN NIVEL COMPETITIVO,

EN LA ACTUALIDAD Y CON LA EPOCA INFLACIONARIA QUE Vi-
VIMOS, LA POL{TICA DE SUELDOS COBRA UNA MAYOR IMPOR -

TANCIA Y SU MANEJO SE VUELVE MAS COMPLICADO,



LAS RELACIONES ENTRE LA EMPRESA Y SUS TRABAJADO-

RES DEBEN SER OPTIMAS., YA QUE DE LO CONTRARIQO PODR{AN

PRESENTARSE SITUACIONES COMO:

A)

B)

c)

D)

Los TRABAJADORES SABOTEAN EL TRABAJO, -
DISMINUYE EL RITMO DE PRODUCCION,

Los DIRECTIVOS SE SIENTEN DEFRAUDADOS -

E IMPONEN RESTRICCIONES INNECESARIAS.
LoS ERRORES SE ENCUBREN

SE CREA UN ESTADO GENERAL DE IRRITABILL

DAD.



8.- - CALIFICACION DE MERITOS

PARA ESTE PROYECTO, SE REQUIERE QUE TODO AQUEL QUE
TENGA BAJO SU MANDO A PERSONAL., REVISE PERIODICA -
MENTE EL DESARROLLO DE CADA UNO DE SUS EMPLEADOS,

LA INFORMACION CAPTADA DURANTE ESTA SUPERVISION --
NOS SERVIRA PARA MOTIVAR A LOS EMPLEAbOS Y CONSIDE
RARLOS PARA PROMOCIONES., TRANSFERENCIAS, AUMENTOS
DE SUELDOS, CAPACITACION Y DESARROLLO,

SE RECOMIENDA QUE ESTAS REVISIONES SE HAGAN SEMES-
TRALMENTE.,

EL FORMATO PRESENTADO A CONTINUACION NOS PODRA SER
VIR PARA LA CALIFICACION DE MERITOS.



9.-  DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

CaPaciTACION
Y
DESARROLLO DE
Recursos HuMANOS

—~ EBES

A
REALIZARSE
DENTRO Y FUERA

DE LA EMPRESA

RESULTADOS !’
ACTITUDES POSITIVAS
MAS CONOCIMIENTOS
MEJORA LAS HABILI -
DADES,

ALGUNAS EMPRESAS CUENTAN CON DEPARTAMENTOS DE

CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL QUE SE ENCAR-

GAN DE ELABORAﬁ PROGRAMAS PARA PLANEAR Y DESARROLLAR

LOS RECURSOS HUMANOS.

PRI G



UN PROGRAMA DE CAPACITACION DEBERA CONTAR CON DOS
ELEMENTOS CLAVE:

A.-  Motivacién

B.- ForMACION

MoTivACION FORMACION

ANHELOS
TENDENCIAS
Deseos

IMPULSOS INTERIORES ,

" MOTIVAR A SUS SUBORDINADOS EN UN OBJETIVO OBLI-

[

" GATORIQ DE TODO JEFE



ESQUEMA QUE REPRESENTA LAS PRINCIPALES NECESIDADES HUMANAS.

DE AUTORREALIZACION. -
1

- DE ESTIMACION, : ' 7
- SOCJIAL. ’ )

SEGURIDAD.

ca

99



CUADRO DE COMPARACION DE INCENTTVQS POSITIVOS Y

FACTORES

ELOGIO PUBLICO
REPRIMENDA EN PUBLICO
REPRIMENDA EN PRIVADO
RipfcuLo EN PUBLICO
PinfcuLo EN PRIVADO

SARCASHO EN PUBLICO

SARCASMO EN PRIVADO

NEGATIVOS
- MAYORES IGUALES
87.5 % - 12.0 &
34,7 4 26.6 2
- 66,3 % 0 23.0 %
17,0 % 35,7 %
32.5% . 33.0%
'1,1% 23,2 %

weT 753

10.7

PEORES

00.5
28.7 :

&2 >q au "

47.3

34,5 %,
65.1 %

44,6 2




FORMACTION

1.-  ADIESTRAMIENTO

PARA PERFECCIOMNAR UNA HABILIDAD FISICA

2,- CAPACITACION --

CONOCIMIENTOS TECNICOS

3.- DESARROLLO
Es EL PROGRESO INTEGRAL DEL HOMBRE

ADQUISICION DE CONOCIMIENTOS
FORTALECIMIENTO DE LA VOLUNTAD
DISCIPLINA DEL CARACTER
PREPARACION PARA ASUMIR NUEVAS
RESPOMSABILIDADES



B:  FORMACION

LA FORMACION ES EL UNICO MEDIO QUE PERMITE PERMANENTEMENTE
EN TODOS LOS NIVELES, ADAPTAR UN HOMBRE A UNA FUNCION, LLE
NAR EL VACIO QUE INEVITABLEMENTE EXISTE ENTRE LOS COMNOCI -
MIENTOS. LAS APTITUDES-Y LA CONDUCTA DE UNO Y LAS EXIGEN -
CIAS DE LA OTRA.

CON LA FORMACION SE BUSCA: -

. - MANTENER Y DESARROLLAR LOS CONOCIMIENTOS TEC-
NICOS.
- PROPORCIONAR ENSERANZA BASICA AL PERSOHAL IN-
TRODUCIDO EN FUNCIONES NUEVAS.
- FACILITAR LA TOMA DE POSESION DEL CARGO A UN-
NUEVO" TITULAR, |
- PREPARAR EL ACCESO A PUESTOS SUPERIORES, COM-
PLEMENTANDO LA ESPECIALIZACION ADQUIRIDA DU -
* RANTE UWA CARRERA PROFESIONAL.
- DAR A CADA PERSONA UNA MAYOR PREPARACION EN -
SU TRABAJO ACTUAL,
- INFLUIR EN LAS COSTUMBRES Y APTITUDES POR- ME-
" DIO DE UNA ACCION EDUCATIVA,
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10, SEGURIDAD INDUSTRIAL

LA NECESIDAD QUE TODA EMPRESA CONSTRUCTORA TIENE DE UN PRO-
GRAMA DE SEGURIDAD INDUSTRIAL. RADICA NO SOLAMENTE EN LAS -
EXIGENCIAS DE ORDEN LEGAL. SINO EN EL HECHO DE BRINDARLE -
PROTECCION ADECUADA-A LOS TRABAJADORES, |

LA FINALIDAD DE LA SEGURIDAD INDUSTRIAL ES EVITAR ACCIDEN-
TES DE TRABAJO., CON LO CUAL SE PROTEGE AL TRABAJADOR DURAN
TE EL DESEMPERO DE SUS LABORES, A LA FAMILIA QUE DEPENDE -
DE EL, A LOS INTERESES DE LA EMPRESA Y A LA ECONOMIA DEL -
PAIS:

UN BUEN PROGRAMA DE SEGURIDAD INDUSTRIAL. DEBE CONTAR CON-
EL REGISTRO DE INDICE DE ACCIDENTES Y FRECUENCIA Y GRAVE -
DAD DE LOS MISMOS;:

LO ANTERIOR, AUNADO A LA INSPECCION DEL LUGAR DE TRABAJO.
INVESTIGACION Y ANALISIS DE ACCIDENTES, ADIESTRAMIENTO Y -
" SUPERVISION DEL PERSONAL Y ANALISIS DE SEGURIDAD DEL TRABA
JO, PERMITIRA LOCALIZAR LAS POSIBLES CAUSAS DE ACCIDENTES-
Y APLICAR LAS ACCIONES CORRECTIVAS NECESARIAS,



11. SERVICIOS AL PERSONAL Y PRESTACIONES.

SE ENTIENDE POR PRESTACIONES, AGUELLOS SERVICIOS Y BENEFI-
CI0S QUE UNA EMPRESA OFRECE A SU PERSONAL, ADEMAS DE LOS -
ESTRICTAMENTE LEGALES, PARA AYUDARLE A RESOLVER SUS PROBLE
MAS., - . '

~ ES CONVENIENTE CONTAR CON UN PLAN DE BENEFICIOS QUE ENTRE-
OTROS INCLUYA: |

- ~ PLANES DE SEGUROS
- GASTOS MEDICOS

- CAJA DE AHORROS

- BONIFICACIONES

- DESCUENTO Y FINANCIAMIENTO EN VIAJES
-  DESCUENTOS EN CASAS COMERCIALES

- BECAS Y FINARCIAMIERTO DE ESTUDIOS

- ACTIVIDADES CULTURALES Y DEPORTIVAS, ETC.



R
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSOS ABIERTOS.

ADMINISTRACION DE LA CONSTRUCCION

X.- ASPECTOS FISCALES
COMENTARIOS FISCALES SOBRE CONSTRUCTORAS.

C.P. ENRIQUE G. ARGAEZ CEBALLOS.

MAYO, 1994

Palacio de Mineria Calle de Tacuba b Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M-2285
Teléfonos: 5128955 5125121  521.7335 521-1987 Fax  510-0573  521-4020 AL 26



COMENTARIOS FISCALES SOBRE CONSTRUCTORAS

i.- OBRJETIVO DE ESTE CURSO

II1.- CAUSANTES

A.— CONSTRUCTORES
B.— CONTRATISTAS

I11.— CONSTRUCTORES

A.— CONSTRUCCIONES FARA VENTA

B.- CONSTRUCCIONES FARA RENTA

IVv.- CONTRATISTAS

TIFGOS DE CONTRATOS:

A.~ CONTRATO A FRECIO ALZADD

B.—- CONTRATO A BASE DE COSTOS UNITARIOS
C.- CONTRATG FOR ADMINISTRACION DE OBRA

V.- LEY DEL SEGURO SOCIAL

vI.- LEY

A.- S5ISTEMA ORDINARIO
B.~- SISTEMA DE EVENTUALES DE LA CONSTRUCCIGN

DEL IMFUESTO AL VALOR AGREGADO
A.- GRAVAMEN A LA CONSTRUCCION

BE.— EXENCION A CASA HAEBITACION
C.- EXENCION A CONTRATISTAS

YIi1l.- LEY DEL IMPUESTO SDBRE LA RENTA

A.~ INBRESOS::1.- FARA EL CONSTRUCTOR
2.—- FARA EL CONTRATISTA.
E.- GASTOS: 1.- REQUISITDS DE LOS GASTOS
Z.- BASTOS NO DEDUCIELES
C.- SISTEMA DE CALCULO DEL IMPUESTO
D.— IMFUESTO AL ACTIVO DE LAS EMFRESAS

VIII.- BRIBLIOGRAFIA



M

1.- OBJETIVD DE ESTE CURSO

EL OBRJETIVO PRINCIPAL DE ESTE CURSO ES EL DE DARLE A CONOCER AL FARTI -
CIFANTE DEL MISMO L0OS CONOCIMIENTOS BASICOS SOPRE LA LEGISLACION ACTUAL
¥ LOS PRINCIPALES IMPUESTOS A LDOS QUE ESTA SUJETA LA INDUSTRIA DE LA ——
CONSTRUCCIDN.

~AS1 COMDO INDICARLE LOS FRINCIFALES COMNMCEFTOS QUE SE MANEJAN EN EL ASFEC

TO DE LAS NORMAS [MFOSITIVAS MEXICANAS.
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I1.- CAUSANTES:
A.— CDONSTRUCTORES
EN EL RAMO DE LA CONSTRUCCION ENCONTRAMOS DOS GRANDES DIVISIONES QUE SON
AQUELLOS QUE CONSTRUYEN FOR SU CTUENTA. YA SEA CON RECURS0S PROFPIOS O - -
FINANCIADOS ¥ QUE CONOCEMOS COMO CONSTRUCTORES.
B.- CONTRATISTAS

LA OTRA DIVISION SON AQUELLOS QUE CONSTRUYEN FOR CUENTA DE OTROS Y QUE -
SE DENOMINAN CONTRATISTAS.

AMEBAS FARTES, SON AFECTADAS FOR LAS MISMAS LEYES IMFOSITIVAS EN LO QUE SE
REFIERE A SU ACTIVIDAD EN L& CONSTRUCCION.

LOS GRAVAMENES A LOS OQUE ESTAN AFECTOS S0ON:
COMO CAUSANTES: AL IMFUESTO SOBRE LA RENTA DE LAS SOCIEDADES -—-
MERCANTILES O DE LLAS FERSONAS FISICAS COM ACTI-
VIDADES EMFRESARIALES,
AL TMFUESTO AL VALOR AGREGADOD

AL IMPUESTO DEL 1% SOBRE EROGACIONES

AL IMPUESTO DEL 2% SOBRE SUELDOS Y SALARIOS
(SOLO EN EL DISTRITO FEDERAL Y EDO DE MEXICD)

A LAS CUDTAS FATRONALES DEL 1.M.S5.S.
A LAS CUOTAS DEL S% DEL INFONAVIT

A LAS CUGTAS DEL 2% DEL SISTEMA DE AHORRO
FARA EL RETIRO

AL IMFUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAB (ZZ}

COMO RETENEDOR: DEL IMFUESTO SOBRE PRODUCTOS DEL TRAEBAJO
DE LAS CUOTAS DE. TRABRAJADORES AFILIADOS AL IMSS
DEL IMFPUESTO SOBRE LA RENTA SOBRE HONORARIOS

0 DEL EJERCICIO LIERE DE UNA FROFESION ARTE U
OFICIO (10%) '



Iil.-CONSTRUCTORESTS

LOS CAUSANTES QUE EFECTUAN OBRAS FOR SU CUENTA LOS DIVIDIREMOS FOR
EL FIN QUE TENDRAN LAS CONSTRUCCIONES Y SON: CONSTRUCCIONES FARA -
SU VENTA Y CONSTRUCCIONES FARA RENTA.

A.- CDNSTRUCCiUNES PARA VENTA.

LDOS CONSTRUCTORES TIENEN ADEMAS DEL COSTO DE OBRA FROFIAMENTE DICHO
EL COSTO FINANCIERO O 3EA CUANDO SE USAN RECURS0OS FPROFIOS O DE TER-
CEROS. EL DINERO TIENE UN COSTO. S1 ES UN RECURSO PROFIO, FISCALMEN
TE NO TIENE REFERCUSION, FERO CUANDO SE USAN RECURSOS DE TERCERGS.-
Y& SEA DE FARTICULARES O DE INSTITUCIONES DE CREDITO Y DE ESTA G DE
AMEBOS A LA VEZ. USANDO RECURSOS DEL BANCO O FINANCIADOS CAUSAN INTE
RESES. (UE ES EL COSTO FINANCIERD DE LA OBRA, QUE S1I TIENE EFECTOS-
FISCALES.

L0OS TECNICOS EN CONTARILIDAD RECOMIENDAN MUCHO CUIDADO EN EL MANEJD

DE LOS COSTDS FUES EL CONSTRUCTOR FUEDE FERDERSE CUANDO TRABAJA VA-

RIAS OBRAS A LA VEZ O UNA S0OLA OUE TRABAJE FOR MODULOS Y LDOS COSTOS

YA SEAN DE MATERIALES. MANO DE OBRA,. INDIRECTOS Y FINANCIEROS SE FA

SEN DE UNA OBRA A OTRA FALSEANDO LDOS COSTOS REALES DE CADA UNA ¥ ——

OCACIONAN FAGD DE IMFUESTOS EXCESIVOS O ARREGLOS A LA CONTABILIDAD-
DE ULTIMA HORA QUE SON MUY FELIGROSOS.

LOS CONTADORES: DEBEMOS FREFARARNCS PARA FORMAR FARTE DE LA ACTIVI -
DAD DINAMICA DE LA CONSTRUCCION Y NO SER SOLO UNA FARTE INFORMATIVA.

REGRESANDO A NUESTRO TEMA, MANEJAREMOS AL CONSTRUCTOR QUE EFECTUA -
CBRAS FARA VENDER Y QUE FODRAN SER FARA VIVIENDA Y FARA OTROS FINES
.05 FRIMEROS TIENEN TRATAMIENTO ESFECIAL DE ACUERDO A LOS FROGRAMAS
CE VIVIENDA QUE EL GOERIERNO TIENE INTERES EN DESARROLLAR.

B.— CONSTRUCCIONES FARA RENTA

ASIMISMO EL QUE CONSTRUYE FPARA RENTAR GOZA DE TRATAMIENTOS FISCALES
ESFECIALES TANTO SI RENTA POR CUENTA FROFIA O CONSTRUYE PARA VENDER
FOR FAQUETES A EMFRESAS QUE LAS RENTARAN A SUS EMFLEADOS.

ENCONTRAMOS QUE EN ESTE GRUFO ESTAN LAS VIVIENDAS DE INTERES SOCIAL
QUE TIENEN OPCION DE ESTAR RESFPALDADAS FOR FONDOS DEL GOEBIERNO COMO
LO ZON EL FOVI. INFONAVIT, FOVISSSTE.

EL CONSTRUCTOR PUEDE REALIZAR ESTAS OBRAS CON FERSONAL. MAQUINARIA~
¥ EQUIFOS PROPIOS O PUEDE CONTRATAR A OTRAS EMPRESAS O PERSONAS FISI
CAE QUE REALICEN FISICAMENTE .LA CONSTRUCCION, QUE SON A QUIENES LLA
MAMOS CONTRATISTAS.



IV.- CONTRATISTAS

LDS CONTRATOS FUEDEN CLASIFICARSE ENt

A.- CONTRATO A PRECIO ALZADO

ESTE CONTRATO ES AQUEL GUE INCLUYE MATERIALES Y MANO DE OERA.

E.— CONTRATO A BASE DE COSTOS UNITARIODS

ES AQUEL EN.EL QUE SE FIJA UNA REMUNERACION FOR UNIDAD TERMINADA Y -
SE FAGA SEGUN EL AVANCE DE OBRA AJUSTANDOSE EL FRECIO SEGUN LAS VA -
RIACIONES DE FRECIOS DEL MERCADO.

C.- CONTRATO POR ADMINISTRACION DE OBRA

EN ESTA MODALIDAD EL. CONTRATISTA SOLO ADMINISTRA LOS ELEMENTOS DE LA
CONSTRUCCION Y NO ADQUIERE RESFONSABILIDAD SOBRE EL COSTO DE LA OBRA

CUALQUIERA DE ESTDS CONTRATOS FUEDE SER POR EL TOTAL DE LA OERA O PAR
CIALES, ASI MISMO EL CONTRATISTA FODRA FACTAR LA INTERVENCION DE SUB-
" CONTRATISTAS.



V.= LEY DEL SEGURDO SOCIAL

A.- SISTEMA ORDINARIC

ES INDUDABLE GUE LA SEGURIDAD SOCIAL ES UN FACTOR MUY IMFORTANTE FARA
CUALQUIER FPATRON, PERO SIGNIFICA UNA EROGACION BASTANTE ELEVADA Y HA-
ELAMOS DE UNA CUOTA PATRONAL DE ENFERMEDADES Y MATERNIDAD DE 8.75% Y

DE Z.125% PARA EL ASEGURADO OUE SUMAN 11.87%%. MAS EL S.67% FATRONAL FOR
CONCEFTO DE INVALIDEZ, VEJEZ, CESANTIA ¥ MUERTE Y EL 2.02%% FARA EL ASE
GURADO SUMANDD UN 7.69%%. MAS EL 14 DE GUARDERIAS Y EL RIESGBO DE TRARAJID
Que EN EL RAMD DE LA CONSTRUCCION ES DE 1154 SOBRE LAS CUOTAS DE IVCM.

DEBPEMOS DE CONTROLAR ESTE RIESGD DE TRARAJO CON LAS SIGUIENTES FREVEN
CIONES.

CTILASIFICAR LA EMFRESA EXACTAMENTE FOR LOS TRABAJOS QUE EFECTUE.
FOR EJEMFLO: ES MAS BAJO EL RIESGO EN:

EL. TRABAJO DE DESMONTE
TALLERES DE CARFINTERIA
FAERICACION DE ARTIC!IILOS DE CEMENTO (TUBOS., TABIGQUES. BLORUES)
INSTALACION DE CLIMAS CENTRALES
" DECORACION Y FPINTURA
INSTALACIONES ELECTRICAS
FULIDDO DE FIS0S
FLOMERIA
TRABAJOS DE JARDINERIA

SIN EMBARGO HAY CONSTRUCTORAS QUE FRESTAN ESTOS SERVICIUS. FAGANDOD EL
RIESGO COMO CONSTRUCCION DE CASAS HAEBITACION.

ESTRATEGIA FARA EL. PROFIETARIO: HACER CONTRATOS FOR SEFARADD FARA QUE
CADA CONTRATISTA PAGUE SEGUN SU RIESGO DE TRABAJO.
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DISMINUCION DEL RIESGO FOR SOLICITUD AL I.M.S.S.

EL REGLAMENTDO DE CLASIFICACION DE RIESGOS. FREVIENE QUE EL FATRON FODRA
FEDIR LA DISMINUCION AL ANO DE INSCRITO., EXFRESANDO LAS MEDIDAS DE SEGU
RIDAD GQUE SE HAN ADOPTADO HABIENDD TENIDO UN EAJO INDICE TANTO EN FRE -
CUENCIA COMO EN GRAVEDAD DE LOS ACCIDENTES REFORTADOS A EL IMSS. EL INS
TITUTO HACE ESTA REVISION CADA T ANOS. FERD SE FUEDE SOLICITAR ANUALMEN

TE.
B.—- SISTEMA DE EVENTUALES DE LA CONSTRUCCION (SEC)

ESTE SISTEMA HA SIMFLIFICADO EL MANEJO DE LAS CUQTAS DEL IMSS FERO ANA-
LIZANDOLO TENEMOS QUE CONTIENE:
VENTAJAS: FACILIDAD EN SUE ELARCRACION.

F&G0S DIFERIDOS EN 1 BIMESTRE

Mo. DE EMISION DE CONSTANCIAS DE TRABAJO

SE FLEDEN USAR SUBCONTRATISTAS

DESVENTAJAS: SE PAGA SOBRE EL TOTAL DE SALARIOS
COSTOS0 CUANDO SE FAGAN DESTAJOS

CPCIONALIDAD DEL SISTEMA SEC.-

ESTE SISTEMA FUE DISENADD FARA UN MEJOR CONTROL DE TRABAJADORES EVENTUA
LES PERO NGO EXISTE LA OBLIGATORIEDAD DE LLEVARLDO Y SE FUEDE USAR EL SIS
TEMA ORDINARIO O COMEBINARLO. FUES SE FUEDEN LLEVAR AMBOS REGIMENES SI -
MULTANEAMENTE LO CUAL NOS FERMITE MANEJAR A CONVENIENCIA DE LA EMPRESA,
SORRE TODO EN LA FARTE DE DESTAJOS FUES EL ARTICULO Ié& DE LA LEY DEL —-
IMEs FREVIENE GUE EN CASO DE QUE EXISTAN ELEMENTOS VARIAELES (DESTAJOS)
QUE ND FPUEDAN SER FREVIAMENTE CONOCIDOS. SE TOMARA EL BIMESTRE ANTERIOR
Y SERA LA BASE DE COTIZACION FARA EL PRESENTE BIMESTRE, ESTO SE REFIERE
TAMBIEN A LOS SALARIODS MIXTOS Y EN ESTE CAS0O SE TOMARA UN SALRRIO DASE-
0 DE GARANTIA GQUE DEBERA SER SUFERICR AL MINIMO FARA QUE EL TRABAJADOR-
FAGUE 55U CUDTA CORRESFONDIENTE Y SERA HASTA EL AND SIGUIENTE CUANDO CO-
TiIZARA SOBRE BASES FROMEDIADAS.

ESTRATEGIAS:

EL SISTEMA SEC NDS FERMITE TAMEIEN HACER SUBCONTRATOS EN DONDE EL SU —-
CONTRATISTA AFILIADO COMOD FPATRON REGISTRARA A SUS TRABAJADORES MEDIANTE
LAS FORMAS ESFECIALES EN DONDE SE REGISTRA LA OBRA CON EL FIN DE HACER-
LA LIGQUIDACION DE LA OBRA.

FISCALIZACION DE LA OBRA POR EL IMSS.

EL IMSS HA -PUESBTO MUCHO ENFASIS EN LGCALIZAR LAS OBRAS GQUE NO CUMPLEN-—-
CON LOS PAGOS CORRESFONDIENTES FOR CUBTAS Y TOMAN COMO BASE DE CALCULO
LA ESTIMACION DE OBRAS GUE GENERALMENTE SON EXAGERADAS Y SOLICITAN QUE
5E LES DEMUESTRE QUE LA MAND DE OBRA FUE MAS BAJA QUE EN SU ESTIMACION

LA UNICA ARMA QUE SE TIENE EN CONTRA DE ESTO ES UNA ADECUADA FLANEACION
A NIVEL INGENIERIA, RESFALDADA POR LA DOCUMENTACION COMFROBATORIA DE -
LOS CONTADORES. ESTO EVITA EL FAGUD RE RECARGOS ALTISIMOS Y COMPONENDAS-
CON LOS FISCALIZADDORES O MAS AUN CON AUDITORIAS.



V.- LEY DEL IMFUESTO AL VALDR AGREGADO
A.- GRAVAMEN A LA CONSTRUCCION

LA LEY DEL IVA PREVIENE QUE LAS ENAJENACIONES DE SUELO Y DE LAS CONS --
TRUCCIONES SERAN AFECTAS A ESTE IMPUESTO ( EXCEFTO LAS- DESTINADAS A CA-
SA HARITACION ). ' '

B.- EXENCION A CASA HABITACION

COMO MENCIONAMOS EN EL FARRAFO ANTERIOR ESTAM EXENTOS DEL FAGO LAS ENA-—
JENACIONES DE SUELD Y DE LAS CONSTRUCCIONES DESTINADAS FARA CASA HAEBITA
CION Y LAS CONSTRUCCIONES DE USO COMUN CON FINES LUCRATIVOS (ESTACIONA-
MIENTOS. CASAS CLUR. ALBERCAS. ETC.) QUE SEAN ANEXAS A LAS CASAS HAEITA
CION.

C.—- EXENCION & CONTRATISTARS

ESTA EXENCION ALCANZIA A LOS CONTRATISTAS DE ACUERDD A CRITERIO DE LA -
SECRETARIA DE HACIENDA ¥ CREDITO FUBLICO SIEMFRE ¥ CUANDO MEDIE UN CC
TRATO ENTRE LAS FARTES, FERD NO AL-ZANZA A LOS SUBCONTRATISTAS.

EN CAS0O DE GQUE SE FRESTEN SERVICICS INDEFENDIENTES EN DONDE NO SE IN
CLUYAN MATERIALES Y EL FAGO SE HAGA FOR TRABAJD REALIZADO Y EL PREST-
DOR DE SERVICIOS OFTA POR QUE SE LE HAGAN RETENCIONES DE ACUERDO AL - -
ART. BO DE LA LEY DEL ISR DEBERA FAGAR EL IVA Y NO RETENERLO EL CONTRA
TANTE., PAGARLO FPARA DESPUES FODER ACREDITARLO,

CONVIENE EN TODO CAS0 AL FROFIETARIO CONSTRUCTOR CELEEBRAR CONTRATOS DI
RECTOS ¥ NO SUBCONTRATOS EN DONDE FIERDA LA EXENCION.

DESDE LUEGO EL CONSTRUCTOR FAGARA IVA A TRAVEZ DE SUS COMFRAS Y SERVI-
CI0OS Y ESTE IMPUESTO NO ES ACREDITABLE S1 SE TRATA DE CASAS HABITACION
WO AS1 CUANDO EL DESTINO ES DIFERENTE FOR LO QUE EL CONTADOR DEEERA DE
TENER CUIDADO DE SEFARAR EL IVA AFECTO A ESTAS CONSTRUCCIONES FARA FO-
DER ACREDITARLO EN 5U OFODRTUNIDAD.



Vi.- LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA
A.- INGRESDS:

FARA LOS EFECTOS DE ESTA LEY DEEBEMOS DE CONTEMFLAR DOS ASFECTOS QUE SON
EN EL. FONDO MUY DIFERENTES Y QUE SON:

DEL CONSTRUCTOR /
PEL CONTRATISTA
1.- FARA EL CONSTRUCTOR

HABLEMOS EN FRINCIFIC DEL CONSTRUCTOR QUE EJECUTA OBRAS FARA 5U VENTA Y
DE ESTE FODEMOS HABLAR EN PRIMER TERMINO DE SUS INGRESOS.

LOS INGREZUOS FUEDEN FROVENIR DE LOS ENGANCHES O DE LA LIQUIDACION TOTAL
DEL INMUEBLE.

CUANDO EL CONSTRUCTOR ACUDE A .FINANCIAMIENTO PARA CASAS DE INTERES SO0 -~
CIAL.A TRAVES DE FOVI O CUALGUIER OTRO FONDO, RECIBIRA FOR FARTE DE SUS
CLIENTES UNA CANTIDAD COMO ENGANCHE Y GQUE ES LA FARTE FINANCIADA. ESTOS
INGRESQOS NQ DEBERAN ACUMULARSE HASTA EL MOMENTO DEL FERFECCIONAMIENTO -
DEL CONTRATO O SEA LA REMISION DE SU DEUDA CON LA INSTITUCION DE CREDI-
TO FOR INDIVIDUALIZACION DE LA FROFIEDAD.

EN ESE MOMENTO., ES CUANDO SE CAUSA EL IMPUESTO Y CUANDO NACE LA OBLIGA—
CION DE HACER LOS PAGOS PROVISIONALES.

LOGICAMENTE EN ESTE MOMENTO TIENE UNA SERIE DE COSTOS Y GASTOS ACUMULA
DOS QUE EN MESES ANTERIORES FROVOCARON DECLARACIONES O FPAGOS PROVISIC-
NALES A FAVOR DEL CAUSANTE.
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INCENTIVOS FISCALES.

LOS CONSTRUCTORES QUE RENTEN FPOR SU CUENTA LAS VIVIENDAS TIENE DOS OF-
CIONES: :

1.- DEDUCIR EL 795% DEL VALOR DEL INMUEBELE MENDS EL TERREND Y-
EL RESTO EN 17 ANOS CON LA REEXFRESION CORRESFONDIENTE.

2.—- ACUMULAR AL 10% DE LOS INBRESDS FOR ARRENDAMIENTD CURANTE
LOS S ANOS SIGUIERNTES A SU ARRENDAMIENTG.

EJERCIDA CUALQUIERA DE ESTAS OFCIGONES NO FUEDE SER CAMEIADA.
EN CASO DE TENER FERDIDA FOR HABER DEDUCIDO EL 7%5% O ACUMULADO S0LO EL
10Y DE ARRENDAMIENTOS LO FUEDE COMFENSAR CON OTRAS UTILIDADES Y SI FA-
54 DE UN EJERCICIO A OTRO, FODRA DEDUCIR LA FERDIDA REEXFRESADA.
Z.- FARA EL CONTRATISTA
LOS INGRESOS DEL CONTRATISTA SERAN FOR:

ANTICIFOS

DEFOSITOS

GARANTIAS

LOS ACUMULAN EN EL. MOMENTO EN QUE SE AUTORICEN LAS ESTIMACIONES O EN
TRES MESES SI NO 3E HACE ESTIMACION. '

FarA OBRA FUBLICA HASTA QUE SE AMORTICEN CONTRA LOS AVANCES DE OBRA.

NG HAY INCENTIVOSZ FISCALES FARA EL CONSTRUCTOR.
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B.—- _BASTOS

1.- REGUISITOS DE LOS GASTOS

QUE SEAN ESTRICTAMENTE INDISFENSABLES FARA LUOS FINES DE LA
ACTIVIDAD EMPRESARIAL. )

S1 TUVD INGRESOS FOR MAS DE 500 MILLONES EN EL EJERCICIO -
ANTERIOR DEBERA CUBRIR CON CHEQUE TODOS AQUELLGS FAGOS QUE
EXCEDAN DE 2 VECES EL SALARID MINIMD VIGENTE.

QUE 5E FABUEN A PERSONAS QUE TENGAN REGISTRO FEDERAL DE CON
TRIBUYENTES. ’

2.- GASTOS NO DEDUCIBLES

LO3 IMFUESTOS ¥ CuDOTAS DEL IMSS5 A CARGO DE TERCEROS. SALVO
EN LOS CAS0OS DE LOS SALARIOS MINIMOS.

LOS OBSEQUIDS A CLIENTES
LLOS GASTOS DE REFRESENTACION

L.OS VIATICOS EN UNA FRANJA DE S0 KMS. O A FERSONAS QUE NO -
TENGAN RELACION DE TRABAJO CON LA EMPRESA.

SANCIONES, INDEMNIZACIONES FOR DANOS Y FERJUICIOS. RECARGOS
C FPENAS CONVENCIONALES CUANDO LA LEY NO LOS ESTABLEICA Y —-
AUN ESTABLECIENDOLA CUANDO SEA FOR CAUSAS IMFUTABLES AL CON
TRIBUYENTE.



C.—- SISTEMA DE CALCULO DEL IMPUESTO.

LA NUEVA LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA TIENDE A TOMAR EN CUENTA LOS
INDICES DE INFLACION QUE SE MUESTRAN VARIABLES EN ALTO GRADO.

FARA LA UTILIDAD FISCAL NOS AUTORIZA A ACTUALIZAR LOS VALORES DE NUES-
TROS ACTIVOS. ASI COMO AJUSTAR LAS FERDIDAS O UTILIDADES.

A FARTIR DE 1989 DESAFARECE LA EASE TRADICIONAL DE LA LEY. MANEJANDOSE
SOLAMENTE LA BASE NUEVA SOBRE LA CUAL 3SE FABGARA EL IMFUESTO AL Z5U.



D.- IMFUESTO AL ACTIVO DE LAS EMFRESAS (Z%)

SE ESTABLECIO EN 1989 UN IMPUESTO COMFLEMENTARIO DEL ISR, DENOMINADO-
IMFUESTO AL ACTIVOD DE LAS EMFRESAS EL CUAL SE CAUSA SOBRE LA DIFEREN-
CIA DE LA SUMA DE LOS PROMEDIOS DE ACTIVOS FIJOS ACTUALIZADOS Y FINAN
CIEROS CONTRA LOS PASIVOS FINANCIEROS, A LA BASE SE LE AFLICARA LA -—-
TASA DEL 2% CON PAGOS MENSUALES.
SUJETOS. -
SOCIEDADES MERCANTILES
FERSDONAS FISICAS GUE REALICEM ACTIVIDADES EMFRESARIALES
FERSONAS FISICAS QUE DEN EN RENTA,., INMUEBLES DESTINADOS A UNA
ACTIVIDAD EMFRESARIAL (EL ARRENDAMIENTO DE CASA HABITACION NO
ES GRAVABLE).

ASOCIACIONES O SOCIEDADES CIVILES QUE REALICEN ACTIVIDADES -~
MERCANTILES. :

SE CONSIDERAN ACTIVOS FINANCIEROS
i.- ACTIVOS F1JOS. GASTOS Y CARGOS DIFERIDOS ACTUALIZADOS
2. - INVENTARIOS
T.- EFECTIVO EN CAJA Y EANCOS (SALDOS FROMEDIDS DIARIOS)
4.- INVERSIONES EN TITULOS DE CREDITO, A EXCEFCION DE ACCIONES
S.- LAS CUENTAS Y DOCUMENTOS FOR FAGAR
6.- INTERESES DEVENGADOS A FAVOR
SE CONSIDERAN FASIVOS FINANCIEROS

1.- TODAS LAS DEUDAS EXCEFTO LAS CONTRAIDAS CON EL SISTEMA FI-
NANCIERD Y LAS PROVENIENTES DE MONEDA EXTRANJERA.

BASE DEL IMFUESTO B

A LA SUMA DE LOS RESULTADOS DE LOS ACTIVOS F1JOS ACTUALIZADOS Y PROME-
DIOS DE INVENTARIOS ¥ QTROS ACTIVOS FINANCIEROS. SE DISMINUYE EL PROME
DIO DE FASIVOS FINANCIERDS ¥ LA DIFERENCIA SERA LA BASE DEL IMFUESTO.
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Sddministrracion

= Ia

CONSTRUCCION



ELEMENTOS DE UHRA
COMPUTRDORA

unidad aritmetica
unidad de control
unidad logica
memoria RAM
memoria ROM
memoria cache
memoria externa
dispositivos E/S
dispositivos de
comunicaciones



COMPUTADORAS SEGUH
SU CAPACIDAD

— multitarea
— multiusuario

-~ multiproceso



COMPUTADORAS SEGUN
SU CAPACIDAD

—~Microcomputadora PC/AT
-Microcomputadora PC/AT
—-Estacion de Trabajo
-Minicomputadora
—Superminicomputadora
—~Computadora

~Supercomputadora



ELENENTO

Menoria RAM
Henoria ROM
Procesador
veloc. relo,)
veloc. proc.
disco duro
floppy 3.2
floppy 3.23"%
cinta
 1IMPprEesora
monitor

69-640k
16- 32k
8088,8086
2 — 8Mh

1 —-.3MIPS
O - 20Mhb
720k

360k
100-300cps
tti,hercules
RGB



. ELEMENTO

Henoria RANM
Henoria RONM
Procesador
veloc. reloy
veloc. proc.
disco duro
floppy 3.%"
Floppy 3.23"
cinta

- 1Apresora
monitor

212ZK-8Mb
16-128K
80x86,680xC
12 - 33Mh
1 - 3 MIPS
30-1200Mb
T20K-1.4MI
360K-1.2Mh
40 - 1530Mh
180-400cp:
TTI,hercule:

- RGB,CGA,EGA,VGA



ELEMENRTOD EST.TRAB.

Hemoria RAN B. - 128 Mh
HMenoria ROMN 16- 128 K

Procesador 80486 ,RISC
veloc. relog 20 - 30 Mh
veloec. proc. 6 — 29 MIPS
disco duro 300-4000M1}
floppy 3.3" 720K-1.4M})
floppy 3.20" J60K-1.2Mh
cinta 150-300MDb
impresora 150-4501pm
monitor TTI,hercules

RGB,CGA,EGA,UGA



ELENENTO PC/MULTIPROC.

HMenoria RANM 8 - 128 Mb
Hemoria ROM 16- 128 K

Procesador n{80786)

veloc. reloj 20 - 33 Mh
veloc. proc. 20— 25 MIPS
disco duro 300-5000Mh
floppy 3.23" T20K-1.4M}
floppy 3.25" 360K-1.2Mh
cinta - 150-180 ML
iNnpresora 150-45301pm
mnonitor TTI,hercules

RGB,CGA,EGA,UGA



FIRMMWMARE

R O M



HETHWHARE

Medio usado en la
transmision

Topologias

Equipos para comu-
nicaclones

Software de comuni-
caclones



s

SOFTHWHARE

Sistema operativo
Compilladores

Programas de aplicacion
Programas paguete

Utilerias



PLAHNEACIOHN

Inventarios Generacion de
alternativas

Estadisticas Ewvaluacion
Diagnosticos Seleccion
Prondsticos Programacion

Analisis fi- Etc.
nancieros



PROYECTO

Calculos en general

Generacion de alternativas
Seleccion de alternativas
Optimizacion

Diseno

Elah. de planos y docum.



CONSTRUCCIOHN

Programacion de actividades

Control de actividades

Administracion

Optimizacion de recursos



S

OPERACIOHN

Control

Administracion

Generacion de
estadisticas



F.

HUMAHNMWARE

FPersonal para operacian de los
sistemas

Fersonal para & mantenimiernto
pequenrno desarrollo de sistemas

FPersonal analista v progaramador
de sistemas

Fersonal altamente calificado en
computacian tsystem Programer)



F |

gistemas de informacion
para

ddministracion en la
COoNstruccion



- UBJETIVO

Proporcionar inf ormacion
relevante y oportuna para

la toma de decisiones



Diseno del Sistema:

Anadalisis previa 4y determinacitn de
requerimentos

Evaluacion de Factibilidad Dmer_‘ativa
tecnica, financiera 4 econamca

Listema protatipo

Uisefo definitivo
Desarrolio del saf tuare
Pruebas del sistema

Fuesta en operacian



oL

Andlisis previg U determinacitan de
FrEQUErnEntos

~-Caracteristicas: sistenas goiertos,
cerrados, gerenciales 4 administra

tivos

-Usuarios directos, indirectos 4 res
ponsables

-Informacion reguerida por nivel de
decisian: diagramas de T ILI._iE],E:L_IEE"
hionarios. encuestas, abservacitn

-Estandares 4 metodos de medicidn
del rendimento |

- Betroalinentacitn: fuentes 4y des-
tinns



1%

EVALUACION DE FRCTIBILIDARD
Operativa: vidbihdad operativa
Tecnica: | technologia dispombie

Financiera/econdmca:
costos |
tangibles, intangibles
Fi_ios, variahles
directos, indirectos

beneficios
tangibles, intangibles
fhi_jos, variables
directos, indirectos

valor gresente
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Determimacion de costos durante la
vitla util del sistema:
equipo: hardware, saf tuare, .nsta-—
laciones, Etc
operacian: consumibles, mantenimien-
tos, rentas, ete
red: germnisos, rentas, etc.
persaornal: operadores, capturistas
orogramadares de mant.

Determinacion de beneficios:
me_ora en el desempeig:calidad
del traba_onuevas actividades
velocidad,integraciton,exactitud
evitar costos: de ErrOres, menos
persanal, etoc |

Crafica costos & tiempo, analisis de
flujos de ef'ectiva 4 valaor presente



SISTEMA PROTUTIFO

O etivo de un sistema protatipo
mostrar de manera tangible las ca-
racteristicas Funcionales de lo gue
sera el sistema def initivo '

Disefio preiminar de entradas/saldas
impresos: encabezados; datos dell
detalle, totales, et
despliegue por pantalla: menus,
gralicas, calor, eto.

Diccionario de datos: caracteristicas
de ios datos, estruc-
tura, alias, validacion
num. de cif ras 4 de-
cimales, et



Al

DISERC  DEFINITIVO
Entradas u Galidas
Validacitin y Verificacitn de datos
Tipos de procesao en linea y/o lote
Archivos definician fFinal,:

- Archivos: maestro, de tablas,
de transacociones, inf ormes,etc
Greanizacion y metodos de ac-

ceso secuencial, directo, indi-
zada,. Nedio disco, cinta, st
Bases de datos: datos compar-

tidos, redundancia, integridad,
consultas no planeadas, eto.



DESARROLLO DEL SOFTUARRE
- Distema en linea o distribuido

- LENgUage a8 usar:
tercera o cuarta Eenerac-mn
caompiladar g interprete
Qrogranas Fuentes L Db._iEt‘DE

- Programaciaon por r:ituetna
ob_jetos, Mamilias, hEF‘El"IEhEE BtC.

- Comunicacianes:
topologias
medio a usar
dispositivos de comunicacian:
harduare Y softuare de comu-
nicaciones *
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PRUEBRS DEL EISTEIHH
- Pruebas de todas las transaccione:
- Procesamentos en paralelo
- Documentar el sistema: memaria tec-

nica, instructivos 4y guias de usu-
ario, etc.

PUESTAH EN OPERRCION
-  [Capacitacian
- Operacian narmal

- Manteniniento operativo |
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-

DIVISION DE EDUCACION CONTINUA | .

T , CURS(S ABIERTOS
ADMINISTRACION .DE LA CONSTRUCCION
Del 23 de mayo al 3 de junio de 1994,
DIRECTORIO DE ASISTENTES

CARRILLO VAZQUEZ JAVIER

RESIDENTE GRAL. DE OBRA CIVIL .
COMISION DE VIALIDAD Y TRANSPORTE URBANO
AV. UNIVERSIDAD No. 800, C.P. 03310

COL. STA. CRUZ ATOYAC

DELEG. BENITO JUAREZ

TEL. 688 44 43

MEXICO, D.F.

LUNA REYES RICARDO E.
RESIDENTE DE ORRA
COMISION DE VALIDAD Y TRANSPORTE URBANQ
AV. UNIVERSIDAD No. 800
COL. STA. CRUZ ATOYAC
DELEG. BENITO JUAREZ
C.P. 03310

TEL. 688 44 43

MEXICO, D.F.

RUIZ HIDALGQO ROBERTO
ALMENAS No. 50

COL. JARDINES DEL SUR
DELEG. XOCHIMILCO

C.P. 16050
TEL. 676 18 94
MEXICO, D.F,

SILVA WONG JUAN CARLOS
ARQUITECTO
BITSA, SA DE CV

. C- SUR 129 No. 2517-A

COL. RAMOS MILLAN

DELEG. IZTACALCO

C.P. 08720

TEL. 650 10 04

MEXICO, D.F. -

2.~

L
v

HERNANDEZ ALBURNE JOSAFATH
JEFE DE INFORMACION

INGENTERIA RIOBOO, SA DE CV
PONIENTE 146 No. 850

COL. INDUSTRIAL VALLEJO .
DELEG. AZCAPOTZALCO

TEL. 724 27 96

MEXICO, D.F.

MUNOZ ARZATE EDUARDO

COORDINADOR DE CAUNTIFICACION Y P.U.
PROMOCION INMOBILIRIA, SA DE CV

AV. VERACRUZ No. 101

COL. CONDESA

DELEG. CUAUHTEMOC

TEL. 286 86 58 -

MEXICO, D.F. ;

%

U= SEGURA NOVARA GABRIEL

CORPORACION FRANGESA
COL. DEL CARMEN
XICOTENCATL No..291
DELEG. COYOACAN

TEL. 905 506 50 25
MEXICO, D.F.

VALENCIA CHAVEZ RICARDO.
PROFESOR

ENEP ACATLAN, UNAM
ACATLAN

DELEG. NAUCALPAN, MEXICO
C.P. 53140

EDO. DE MEXICO



