FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA.

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA

L

Y

[ NG

LIC. RIGOBERTO ARGAEZ CEBALLOS
T
1996,
Palacio de'Mineria:*  Calle de Tacuba s Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M-f285

Telefonos: 5128955 512-5121  521-7335  521-1987 Fax  510-0573  521-4020 AL 26




’ i
At ettt

LALLM A A
BT LT DU

S‘twuu b

[EEEOARA R N

R e e e L ee Gm e e e e e

AQOTJUﬂlEIUQ A;JMQWJ A 30
R L S RV T .!g ?F\}M?I

da&;fﬁ)ffﬂ Cﬂ’i Ag

I e ek e e et

o e e f A s

’),_.:\J_.v JAS3g Z.TZJVC': i

' S e e A AW )"1{0‘;-7_1’19

CRTAGTAYE ', : QQ.AMRLQ&.A s...AJ QALY

» ST ol ATATAT QM1
B VR T T JJ@’ Jff?,.j"'

‘*j,\ ML CARIRTHOL AN ANRAS Q_,?

) s R 5‘88 12 8%

e v —— N

Sy

"3‘qz;§'_f;\‘_ 3}(0_1'7

v

N R T ey
AURT S Y Y ynhn

"&;a:;;u4LzaﬂnAa”~,ﬁ

IS0V J38
IO M "T?WWI‘tr‘ﬁiﬁfﬁﬁ

ST LT0L2IA0AE 01
VA3Z 20U IRYA R0 ACTIN .
T T e nsheonas
0081 CAGT2RIVINY L ue

S0 DOIXFMY SINAUL OTIHIE 0EELD

A CAZDIAIT. NAA UL, BAR '
1ARIATS AGT A0

Bt 26 A 1o R SRR Y ) "h:: EIROTIIUAT 2hG
..._;...,__..-.._‘..s..a.w-».;“.‘ R 0&&?&,’9 (@_Qf Jx.T VAT 2’\.‘

, RINTTIADA SURD A2
oL C OJ’e\‘JHt .\,3'?11'( RO UG 3E

ol e DEL SR NEE.

OU%A "-?v: " K}’\df) 10mEks :.51

B L L e Y TR R

_ézaaaATmaﬂi :

SR S IRAUL

N
it
Vi
i
h

RIS

5
X

s,

- ,4\

AN LD
LT wg )

3l Y L JAT QO.J
“IMAD 30 .JAM
r;;yc

62 N1 @EE-IAd O

A e

[y i Co , N s RS P
JlH L u.S(w’-?w ‘-'F‘-.,'n.v

e
LSBT gungemipT T

R

J 4IaRs. 0"A::<..

+12024 30 AMAJI”iﬂ S
B L A ta e e




FACULTAD DE
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA
DEL 30 DE SEPTIEMBRE AL 11 DE OCTUBRE DE 1996
DIRECTORIO DE ASISTENTES

ING. GUADALUPE ALONSO GUTIERREZ
AUXILIAR TECNICO

C.F.E.

OKLAHOMA NO. 85

NAPOLES DELEG. BENITO JUAREZ
MEXICO, D. F. '

230-92-80

CONT.MONICA GRACIELA ESPEJEL GOMEZ

CONTADOR 1 CUENTAS. POR PAGAR
AZUL IXTAPA

NICOLAS SAN JUAN 902 . T
DEL VALLE  DELEG.BENITO JUAREZ
03100 MEXICO,D. F..

543-63-14

LIC. GUILLERMO GARCIA MARTINEZ
CONTADOR GENERAL ...

BANCOMER, S.A. FIDEIC.

NICOLAS SAN JUAN 902

DEL VALLE  DELEG.:BENITO JUAREZ
03100 MEXICO, D. F. ,
543-63-14

ING. ESTEBAN PAREDES VAZQUEZ
GERENTE GENERAL

PARHOS CONSTRUCCIONES S.A.C.V.
H. MANZ.V NO. 18

EDUCACION DELEG. COYOACAN
04400 MEXICO, D. F.
689-59-05
Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer piso

LIC. SARA YOLANDA DIAZ CRUZ
COORD.DE CONT.RETRIB.Y PREST.
ASES.Y SERV.PROFS.GRUPO AZUL
CRUZ AZUL NO. 57

CRUZ AZUL TULA DE ALLENDE
42840 COOP. CRUZ AZUL HIDALGO
(91)778-5-00-28

PSIC.MA.ESTHER FLORES VIGIL
GTE.DE RECURSO HUMANOS

GRUPO AZUL, S.C.

PILARES Y PORFIRIO 147

PARQUE SAN ANDRES DELEG.COYOACAN

- 04040 MEXICO, D. F.

5-44-48-23

ING. MARCO ANTONIO MENDEZ GARZA
ING. GEOLOGO :
C.F.E.

OKLAHOMA NO. 85

NAPOLES  DELEG. BENITO JUAREZ
MEXICO, D. F. -
543-66-20

ING. NELVA PINEDA SIBAJA

JEFE DE AREA DE INGENIRIA
0.G.C.0. .

VIADUCTO MIGEL ALEMAN 507
GRANJAS MEXICO, DELEG.IZTACALCO
MEXICO, D. F.

657-74-55 EXT.319

- Deleg. Cuauhtemoc 06000 Mexico, D.F.  APDO. Postal M-2285°

Telefonos: 5128955  §12.5121 5217335 5211987 Fax  510-0573  521-4020 AL 26



i

AT

.....

FACULTAD DE

INGENIERIA . N.A.M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA
DEL 30 DE SEPTIEMBRE AL 11 DE OCTUBRE DE 1996
DIRECTORIO DE ASISTENTES

ING. ENRIQUE SALAZAR HAMILTON
GERENCIA PROYECTOS
OBRAS CIVILES DE INGENIERIA SA

ING. ALEJANDRO SOLAR SCHULTZ
CIRECTOR TECNICO
CONTROL DE EROSION,S.A.DE C.V.

AV. 4 NO. 14 PLAZA MARTA 3RGI
PARQUE IND. TULTITLAN ROMA DELEG. CUAUHTEMOC
TULTILTLAN EDO.DE MEX. 06700 MEXICO, D. F.
899-25-23 208-54-16
LIC. VICTOR MANUEL SOLORIO SALINAS
JEFE DE CONT.PRES.
BANCOMER S.A.
NICOLAS SAN JUAN 902
DEL VALLE DELEG. BENITO JUAREZ
03100 MEXICO, D. F. '
543-63-14
Palacio de Mineria Calle de Tacubas Primer piso Deleg. Cuauhtemoc 06000 Mexico, D.F. APDO. Postal M-2285
Teléfonos: 512_-8955 512-5121  521-7335 521-1987  Fax  510-0573  521-4020 AL 26



INDICE

Concepto de Administracidn
"Objetivos Institucionales

Administracidon y Teoria de Sistemas

Escuelas de Administracidn

Praceso Administrativo

Administracidn en los 80'S



CONCEPTQ 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

METAS DEL GRUPO.

- JOSE A. FERNANDEZ ARENA.

ES LA DISCIPLINA QUE PERSIGUE LA SATISFACCION DE OBJETIVOS
INSTITUCIONALES CONTANDO PARA ELLO CON UNA ESTRUCTURA Y --
A TRAVES DEL ESFUERZO HUMANO COORDINADO.

- KXOONTZ Y O'DONNELL.

LA DIRECCION DE UN ORGANISMO SOCIAL Y SU EFECTIVIDAD EN --
ALCANZAR SUS OBJETIVOS, 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 COMO 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 ESFUERZ0S HACIA
LAS METAS COMUNES NO SE INTEGRAN AUTOMATICAMENTE CON LOS ESFUER
Z0S DE OTROS. LA TAREA PRINCIPAL DEL ADMINISTRADOR LLEGA A.SER™
ASI EL RECONCILIAR LAS DIFERENCIAS DE INICIACION, TIEMPO ESFUER
Z0, O INTERES Y ARMONIZAR LOS FINES COOPERATIVOS O INDIVIDUALES,
LA MEJOR COORDINACION 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--
EESA$Cﬁg§%§gE A TRAVES DE RELACIONES INTERPERSONALES, VERTICA--

NTALES DE PERSONAS EN UNA EMPRESA. ' -
CAMBIA IDEAS, IDEALES, PREJUICIOS, Y PROPOS%%OSLQ %EH$%SIg%EEA
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. ‘ - '

UN SEGUNDO PRINCIPIO SUBRAYA LA IMPORTANCIA DE ALCANZAR LA COOR-
DINACION EN 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 PRINCIPIO 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 ESFUERZ0S COORDINADOS, TANTO ENTRE ELLOS COMO 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 "OBJETIVOS™
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: NECESARIOS DEL PPOCESO DE PPODUC—
CION.
-MAQUINARTAS: QUE TIENEN POR OBJETO MULTIPLICAR LA CAPACIDAD
PRODUCTORA DEL TRABAJO HUMANO.

-EQUIPOS: 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 PRODUCTO SON NECESARIOS PARA LA PRO--
DUCCION: POR EJEM. COMBUSTIBLES, LUBRICANTES ENERGIA ELECTRICA,
ETC., LOS PRODUCTOS TERMINADOS - STOCKS.

B) CAPITAL: CONSTITUIDO POR VALORES ACCIONES, 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 CLASITFICARSE EN CALIFICADOS Y NO CALIFICADOS, SEGUN REQUIERAN TE--
NER CONOCIMIENTOS O PERICIAS ESPECIALES ANTES DE INGRESAR A SU PUELSTO,

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
EL PREDOMINIO O IGUALDAD DE LAS FUNCIONES TECNICAS SOBRE LAS ADMINISTRATI
VAS.

D) TECNICOS: O SEA, AQUELLAS PERSONAS QUE EN BASE A UN CONJUNTO DE REGLAS-’
O PRINCIPIOS BUSCAN CREAR NUEVOS 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 ESTABLECIMIENTO 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.

SISTEMAS DE ORGANIZACION Y ADMINISTRACION: ORGANIGRAMAS FUNCIONALISMO-JERAR—
OUIZACTON—EENTRAETZACTON 0 5E§§ENTEAETZACTON ETC



ADMINISTRACION Y TEORTA 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 seglin cierto es—
quema o cierto plan"., Calificar algo como un sistema es concebirlo como un con
junto de componentes interrelacionados y que actfian entre si. La administracidn
como casi cualquier aspecto de la vida misma, es sistemadtica, y por lo tanto -
los administradores, que por mucho tiempo han considerado sus problemas y sus-
operaciones como una red de partes interrelacionadas, quizas se sorprendan al-
oir hablar de una '"nueva" administracién por sistemas.

Toda empresa, los departamentos que la forman, y la administracién misma
constituyen sistemas., De igual manera, los planes y proyectos administrativos
son sistemas cuyos componentes son las personas, la autoridad, la informacidn,
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 elementos de naturaleza bioldogica, fisica, social y sico-
13gica. De modo andlogo, los sicdlogos sociales consideran la administracidon -
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 biologlcos, ademis de
.los sociales y sicoldgicos, al sistema en que un administrador actfia, es tal -
vez un cuadro mas preciso del sistema administrativo global. Con todo, en su =
mayor parte, las relaciones de un administrador se ofrecen con fuerzas o ele--
mentos de caracter social y sicoldglco, aunque no se puede negar que existan -
otros elementos importantes de caradcter 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 ahierto pro-
pia de la administracidn. En el vacio de un sistema cerrado, ninguna compa--
fia podra hacer planes ni fijar objetivos. Es imposible pasar por alto la in-
fluencia de condiciones externas tales como los mercados, las regulaciones 8Y
bernamentales, los competidores, la tecnologia, etc. De igual manera, un admi
nistrador con experiencia en manejo de personal sabe que &ste es producto de
su 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 adrea del conocimiento humano y hacerla maneja
ble, ha puesto &nfasis en las funclones 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 sistemitico en la admiﬁistracién;

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 cientificos como a los profe-
sionales de la administracidn, siempre conscientes de que ningilin problema, fe-—
némeno o elemento, debe tratarse sin la debida consideracidn de sus relaciones
con otros elementos,

El mejor ejemplo al respecto lo constituyen las funciones del administra-
dor. Estas se clasifican seglin Koontz y O"Donnell en cinco categorias (planeca-
cidn, organizacidn, nombramiento de personal (staffing), direccidn y control),
por razones de cardcter definitorio y didéctico, pero.es facil observar de qué .
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 estructuri :su organizacidn nombrara al personal y ejercerda el control te——
niendo como hase un plan. Las mismas interrelaciones existen con respecto a -
las otras funciones. .

Casi todas las cosas constituyen sistemas. El cuerpo humano, el hogar, la
universidad, las dependencias gubernamentales y las empresas comerciales son
sistemas. A su vez, &stas esté@n interconectadas con otros sistemas, y cada uno
estd constituido por varios subsistemas. En cualquier compafiia, departamento,-
programa, técnica o problema, no es posible deJar de ver la naturaleza correla
c1onada de sus compcnentes,



EL CIENTIFICISMO

‘Cuando se habla de los origenes de la administracidn, invariablemente se re
laciona tal disciplina con los trabajos de Federico Taylor y Henry Fayol, adjudi
candoles indistintamente el titulo de "Padre de la Administracidén". 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 histdrica 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 forzosamente -
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 perfeccilionamiento tecnoldgico correspondid precisamente a los -
ingenieros dar una respuesta a la utilizacidn més racional de la mano de obra,

a fin de incrementar las utilidades. Sin embargo dado su origen, este disefio de
sistemas y métodos de trabajo corresponde precisamente a una concepcidn netamen-—
te ingenieril que visualiza el trabajo humano como extensidn de la maquina.

FEDERICO TAYLOR

Lo mds importante de la obra de Federico Taylor se plasma en su libro ---
“Principios de la Administracidn Cientifica'.

Apesar de que abhandond los estudiosa una edad temprana, tomd un curso de
ingenieria a la vez que trabajaba. Su afin innovador le llevd a inventar un me
todo en el corte de metales que permitla 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 mds formas de hacerlo y que era nece
sario estudiar los métodos mads eficientes mediantes el andlisis de los movimien-
tos que la componian, el tiempo utilizado y las herramientas empleadas. Con obje
to de poder llegar a estructurar métodos de trabajo estandarizados en beneficio
de la empresa Taylor realizd un sin niimero de experimentos para detectar las me-
jores formas de trabajo siendo quizéd el mis famoso el que llevd a cabo en la Beth
lehem Steel Company sobre la operacidn de carga de lingotes de hizrro en furgones
de ferrocarril, Para ello hizo una seleccidn entre los trabajadorss que realiza=-
ban tal tipo de operacidn escogiendo a uno cuyas caracteristicas fisicas conside-
raba las mas apropiadas. - Abordd al trabajador referido y logrd interesarle en el
experimento a realizar pidi&ndole que se limitara a.seguir sus intrucciones y pro
_metlendo a cambio de ello la elevacidon de sus ingresos.

Taylor habia estudiado el proceso con anterioridad y sabia qie el trabaJador
seleccionado cargaba un total de 12.70 toneladas por dia.



El trabajo se inicid acompafiado 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 hiciera, y descansa
ba cuando se le indicaba que descansase y, a las cinco y media de la tarde, te--
nia cargadas en el vagén 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
trabajd. 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, tedo lo an
terior con objeto de determinar las variables que influian en 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 humano 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 ultimo se llega a una carga que el pedn puede llevar en sus
manos durante toda la jornada sin cansarse

RACIONALIZACION DEL TRABAJO Y ESTUDIOS DE TIEMFO Y MOVIMIENTOS

Los intentos de racionalizacidn del trabajo efectuados por Taylor partian
de la premisa; que para todo tipo de trabajo pdria y deberia llegarse a definir
un procedimiénto técnicamente estructurado que deberia substituir a los méto--
dos empiricos. Esta estructuracidon comprende la estandarizacidn de los tiempos
necesarios para su realizacidén y los movimientos inherentes de la misma. Es es-
ta una de sus mds importantes aportaciones, siendo el origen de los actualmente
llamados "Estudios de Tiempos y Movimientos", para los cuales fueron de enorme
valia los trabajos realizados por el Ing. Frank B. Gillreth y su esposa, ambos
discipulos de Taylor, que especialmente en lo relativo al estudio 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 mas
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 diseiid0 un sistema de pago que llend de "Tarifas Diferenciales".
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Como es facil de deducir con estos conceptos, Taylor debid ser un autbcra- -
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 sociales. Existen un
sinmiimerod e citas que permiten corroborar 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 maAs 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
"iniciativa"), para dar asi el midximo rendimiento a su patrdn'". Es 1égico que
si pensaba en esa forma, el pago por un trabajo mejor le pareciera '"una tarifa
mads generosa'

Con Taylor se inicia un estilo de expresidén 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 manipulacidén que se -manifiesta -
en expresiones tales como (refiriéndose a los trabajadores) que tengan 'la sen-
sacidn que todos estén trabajando para un mismo fin"; que sienta que les esta
dando algo mids 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, sino 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 de
Taylor, esto seria una tarea facil, ya que &l mismo, a'través de toda su obra,
se manifiesta como un prototipo del autdcrata.

Taylor buscaba exprimir al trabajador en beneficio del patrdn pues, aiin
cuando su corta visién; le hacia concebir como (nica necesidad del hombre la —-
obtencidn de buenos salarios, causa a la que segiin &1 colaboraba la "adminitra-
cidén cientifica": "Es posible darle al trabajador lo que més desea (unos sala—--—
rios elevados)" ; o, al referirse a un grupo de obreras: "que les asegure lo --
que ellas mds desean, a saber, salarios elevado"

Los derechos de la gente son pues méds importantes QUe los del patrén o del
‘empleado. Y esta gran tercera parte interesada ha de recibir la parte correspon
diente de todo beneficio".

El establecer sistemas metddicos de trabajo, es benéficio para todos, pero
aniquilar la creatividad, la posibilidad de expresidn 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 vpnido a 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 destajo del trabajo.
que estd haciendo ha sido disminuida dos o tres veces como resultado de haber
trabajado mads arduamente, y de haber aumentado su rendimiento, lo més proba~-
ble es que prescinda totalmente del modo de ver el caso propio de su patrén y
que, llevado de su disgusto decida que no habrd mds rebajas en la tarifa si
puede impedirlo reduciendo su rendimiento., Por desdicha para el carécter del
trabajador, reducir el rendimiento comporta un intento .exprofeso de desorien-
tar y engailar a su patrdon, de manera que operarios muy rectos y honrados se -
ven obligados a convertirse en mas ‘o menos hipGcritas. Muy pronto ven al pa--
tron 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 compartirdn los resultados". Es precisamente en esta critica que hace
Taylor a los sistemas "empiricos cuyas fallas, seglin el, desaparecerian con
la "administracidn cientifica" donde el mismo seiiala, como acostumbra, que --
desaparece una "sensacidn', pero no una realidad.

Quienes estudiamos administracidn debemos reconoce r el alto valor de la
aportacibén técnica de Taylor, trabajando con el ahinco que &l demostrd para la
creacidén de una tecnologia administrativa, pero de otra parte debemos superar
el enfoque que did a sus aplicaciones, cuya triste concepcidn se plasmaria en
esta frase: "Lo que esperdbamos determinar, como resultado final, era que frac
cidén de caballo de fuerza podia ejercer un hombre".

HENRI FAYOL

Henri Fayol fue un ingeniero francé@s contemporaneo de Taylor. Al igual que
éste, se le ha atribuido la paternidad de la administracion.

La obra de Taylor fue més bien un inicio de la ingenieria industrial que -
un intento de estructurar el estudio de la administracibén.

Como Taylor, Fayor se percatd que en el manejo de las organizaciones se po
dia 11egar a una tecnificacidn y al establecimiento de principios que le torna-
ran mias eficiente y menos empirica e improvesada; de ahl 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 creacidn de “ciencias" ni a pontificar sobre determi-
nadas cuestiones, sino por el contrario, propone un método cientifico para ir
acumulando conocimientos vdlidos que irian integrando la deseada doctrina: "Hay
que introducir el método. experimental como Caudio Bernard lo introdujo en la me
dicina. Bs decir: observar recoger. clasificar e 1nterpretar 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 aidvertencia: "Los coeficientes atribuidos a la
~diversas capacidades de los jefes de toda categoria son la expresion de mi apre
ciacidn personal.
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Henry Fayol fue el verdadero iniciado de los esfuerzos tendientes a es—
tructurar el estudio de la Administracidn; sus trabajos realmente fueron un
aporte basico para la integracién 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 tamano, se dan una serie de funciones de cuya interrelacion y efi
ciencia depende la marcha de la institucidn.-

A existencia de estas dreas es indiscutible, alin cuando se puedan manifes
tar en diversas formas; asi, en una gran empresa, existiré un departamento, o
quizas divisidn, para cada una, en otras organizaciones, mis pequefias, proba--
blemente se presenten una o dos de ellas como departamentos formales, o bien -
secciones, o quiza@s 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 operaciones significa una ver
.dadera aportacidn organizacional, y corresponde mucho mis a la concepcidn moder
na de administracidén funcional que a la creada por Taylor, que aunque con la --
misma denominacidn, en realidad nunca ha sido practicable.

Las &reas funcionales establecidas por Fayol son lééhéigﬁientes.—

1.- Operaciones técnicas. Estas incluyen produccién, fabricacién y transporta-
cidn, ,

2.- Operaciones comerciales; comprendiendo en éstas a compras, ventas y cambios.
3.- Operaciones financieras (obtencidn y aﬂlicacién de éapitales).

4,- Oﬁeraciones'de seguridad (proteccién de los bienes y de las personas).

5.— Operaciones de contabilidad (inventarios, balance,-costos y estadisticas).

6.- Operaciones administrativas. Estas fueron una innovacidn hecha por Fayol y
- .son precisamente las que contituyen una de sus mds grandes aportaciones y
que 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 previsidn la conceptiia como "escrutar el futuro y articular el progra
ma de accidn. ' .

La organizacidn la entiende como "constituir el doble organismo, material
y social de la empresa' :

La Direccidn la define como "hacer funcional el personal”.

La coordinacién 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,
su importancia reside en el hecho de incorporar la racionalidad, la mesura y la
eficiencia en todo organismo social que lo utilizard. La vision de Fayol se de-
‘tona en el hecho de que llegara hablar incluso de algunos aspectos de planeacidn
nacional al referirse a la "previsidn nacional". Sin duda el proceso administra-
tivo contituye el método bdsico para la tecnificacidn administrativa, cuya apli-
cacidn pretende la erradicacidn de practicas improvisadas y empiricas. A través
de lo anterior, Fayol dotd a los administradores de una herramienta basica., Sin
emhargo, no queremos decir con esto que el proceso administrativo sea el punto
central del estudio de la administraidn. Es por ello que debemos evitar la con-
fusidn, muy frecuente por desgracia, que todo-el estudio de -la administracidn se
reduce al aprendizaje de tal proceso, descuidado otros aspectos fundamentales,

DEFINICION DE ADMINISTRACION - . e .

La Administracidn funcional propuesta por Fayor y su modelo de proceso --
administrativo lo llevan a establecer una definicion de Administracidon misma que
colncide plenamente con su esquema de proceso administrativo: "Administrar es -
prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar". Sin embargo, &l llama la --
atencion 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 administracidon de una serie de principios. El carécter
cientifico de la misma, su universalidad y su misma existencia sdlo serd posible
en la medida en que cuente con un cuerpo de conoucimientos sistemdticamente orde-
nados y esto es imposible cuando se carece de principios. -
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Su proposicidn de principios administratlvos denota la experiencia y sen-
sibilidad que le hacidn ver a la administracidon fundamentalmente como un fend-
meno social que no admite modelos rigidos -y fatales "la funcidn administrativa
no actia mds que sobre el personal”, 'Y agrega: "Emplearé con preferencia la pa
labra PRINCIPIOS, despojindola 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 mismo principio en condiciones idénti-
cas: s preciso tener 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 posibllidades casi infinitas, son los siguientes:

PRINCIPIO DE
A) La Divisién del TraBaJQ

El autor que analizamos reconoce el valor de la divisidn del trabajo para
"producir mds y mejor con el mismo esfuerzo". Adicionalmente de que este
principio sea un apoyo a la productividad le atribuye los beneficios de la
especializacidn de las funciones y la separacion de los poderes".

PRINCIPIOS DE LA
B) Autoridad-Responsabilidad

Fayol define a la autoridad como "el derecho a mandar y el poder de hacer
se obedecer”. Sefialando que la autoridad debe ir siempre acompafiada de la

respecltiva responsabilidad.

C) PRINCIPIO DE LA DISCIPLINA

Henri Tayol 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 UNIDAD DE MANDO

Para una acc1on cualquiera, un agente no debe recibir drdenes mads que de
un solo jefe". Fayol formaliza aqui uno de los principios basicos de la
administracién 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 nacimiento 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 més 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 accidn para la soluci6én de un problema. Si la dualidad es contra
producente al nivel de las Ordenes, es obvio que resulta cadtica cuando
se pretende dentro de un mismo organismo resolver un problema con 2 o -
.mas planes diferentes y a su vez con los respectivos jefes a 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 monstruo. Le es dificil
vivir". A la letra, Fayol define este principio asi: "Un solo jefe y un
solo programa para un conjunto de operaciones que tiendan al mismo obje
to. :

PRINCIPIO DE
F) La subordinacion del Interés particular al interés General.

Este principio es una muestra de la visidn de Fayol, cuyo enfoque demo-
crdtico, aunque quizas incipiente, se adelantd a su época. 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 equitativo y que, en la medida de lo posible, de satisfaccidn 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 "justificacidon' la falta de equidad
en la asignacidon de salarios.por parte de la empresa y muy excepcionalmen
te la fijacidén 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 especiales e —-
incluso participacién el los beneficios. :
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Sobre esto Giltimo menciona que se trata de una idea muy "seductora"

pero a la vez seilala problemas en su manejo, que hacen que la idea
original de establecer un clima de justicia y concordia sea afin de re
mota aplicacidn., Es importante seflalar que las opinicnes vertidas a este res
pecto por Fayol tienen una plena vigencia en la actualidad, "La parti
cipacién de los obreros en los beneficios ha encontrado, hasta ahora,

en la gran empresa, dificultades 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 forma 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 mis o menos grande de un obrero so-
bre el resultado final de una gran empresa es imposible de establecer"

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 participacidn que haya
tenido cada trabajador, sus aportaciones, calidad en el desempeifio 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 ge pretendian con &l, 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 mds bien que merece establecer mejores sistemas, afiin
cuando reconocemos lo complejo y dificil de ésto, - -

’

" PRINCIPIO DI
H) La Centralizacion

El priﬁcipio de centralizacidn no lo establece FFayol al nivel de una fra
se, sino més bien hace una serie de consideraciones alrededor de &l.

E1l hecho de que la autoridad, la responsabilidad y las funciones se con-
centren en un solo punto no puede definirse apriori como algo convenien-

te 0 no.

Son los principios 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 centralizacidn debe va--
riar segiin.los medios. Y agrega: "El fin que se persigue es la mejor uti-
lizacién posible de las facultades de todo el personal.
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Se podria llegar asi a establecer una relacidn:

Estilo democratico de direccidn que busca 'mids 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
zaC19n todo lo que disminuye la importancia de ese papel es centraliza
cidn".

PRINCIPIO DE

I) 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 méxima autoridad.

§p) PRINCIPIO DEL ORDEN

Este principio lo deriva Fayol de la "Férmula del d6rden material": "Un
lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar", Y de lo que llama la --
"formula del drden social": "Un lugar para cada persona y cada persona(
en su lugar". En funcidn de lo anterior, el autor analizado busca lo--
-grar una-armonia mediante la aplicacidn de aspectos tecnicos 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
mas 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 elementos a los que llama "Equidad". "La equidad re-
sulta de la combinacidén de la benevolencia con la justicia".

PRINCIPIO DE
La estabilidad del Personal

Fayol analiza los problemas derivados de una rotacidn 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 més que pasar por é&l. :

17

s e @ ¢



M) PRINCIPIO DE LA INICIATIVA

"La libertad de proponer y la de ejecutar" son para Fayol iniciativa.
Las buenas iniciativas son una de las mas importantes axtividades en

una organizacion 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 mds poderosos estimulos de la actividad humana".

RINCIPIO DE LA UNION DEL PERSONAL

=

N)
Partiendo del proverbio "la unidn hace la fuerza" Fayol hace un elogio
de las ventajas y puntos positivos de la unidn como fendmeno social y
de la fuerza que presenta la misma en una empresa, asi como la obliga-

cidén de los administradores de evitar las divisiones entre personal -
dados sug efectos debilitantes.

PERFIL DEL ADMINISTRADO?

Orro 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 incluye 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 funcidn ejercida.

5.- Conocimientos- especiales: conciernen exclusivamente a la funcidn ya sea
técnica, comercial financiera, administrativa, etc.

6.~ .Experiencia: conocimiento que dériva la prictica de los negocios. Es el
recuerdo de las lecciones egtraidas por uno mismo de_log hechos,
PUNTOS DE VISTA SOBRE LA'NECESIDAD DE ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION
Henri Fayol sostenia que la capacidad administrativa "puede y debe adqu1
rirse como la capacidad té&cnica, primero en la escuela, luego en el taller" La

no existencia de escuelas administrativas, en aquel tlempo la atribuia a la au-
sencia de doctrlna, 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 administrativos que
no se circunscribian 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 valido y recomendable, que la ad-
ministracidn se enseiiaze en todos los niveles de formacidn escolar '"La ensefian
za de la administracidn dehe, por lo tanto, ser general: rudimentaria en las
escuelas primarias, un poco mas amplia en las escuelas secundarias, y muy ex—-
tensa en.las escuelas superiores

Si se le criticara algo en su obra, desde el punto de vista tecnico. se-
ria quizds su aversidn a las matematicas. En su opinidn, existia un "abuso" -~
en las matematicas y negaba su aplicacidn en la administracidn mas alld de la
regla de tres “Una larga experiencia personal me ha ensefiado que el empleo de
las matemdticas superiores es nulo en el manejo de los negocios" Y agregaba:
"La regla de tres simple ha bastado hasta ahora y seguira bastando para la so-
lucidn de los problemas pertenecientes al cdlculo, 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 aplicacion que se ha dado a --
las matemadticas en la administracidn moderna, de cuya utilidad nadie duda, -—-
- aunque seria necesario alertar ‘sobre los peligros que entrafla el querer radu=-"
cir a términos numdricos problemas tan complejos como los sociales y pretender'
darles solucidn en esta forma. Las matemédticas son un gran instrumento pero =
nunca podran ser suficientes considerados aisladamente.

ACTITUD SOCIAL DE IIENRI FAYOL

Fayol entendia lo complejo de las relaciones sociales y por tanto .no pos-
tulaba a la administracién como solucidén a los mismos; sin embargo, idealista-
mente creia que la labor del administrador podia ayudar a la mejoria de ellas:
“Dos intereses del &rden diferente pero igualmente respetables se enfrentan, y
hay. que tratar de conc1liarlos Esta es una de las grandes dificultades del ma
_nejo de los negocios

Asi consideraba que el reparto de utilidades era solo un paliativo que, -
como otros, no resolvia un problema, pero al menos sostenia un orden estableci
do. . .

Por lo que toca el dmbito 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
cipacidn "Todos los agentes de una empresa participan, pues, en mayor o menor
medida en la administracidn; todos, por con51guiente. tienen ocagidon de ejer—--
cer sus facultades administrativas y hacerlas notar"
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Siendo, en nuestro concepto la participacidn el elemento fundamental de la
~administracidn del futuro, resulta visionario y brillantemente expresado el con
cepto de Fayol sobre tal tdpico, mismo que se muestra libre de frases retorcida
mente manipuladoras y términos tramposos. "La administracidén no es ni un privi-
legio exclusivo, ni una visidén personal del jefe o de los directivos de la em—--
presa; es una funcién que se reparte, como las demds funciones esenciales, entre
la cabeza y los miembros del cuerpo social”,

HUMANO RELACIONISMO

El humano-relacionismo es el sistema completo de concepciones tedricas, =--
instrumentos concretos, técnicas de dominio y la influencia ideoldgica de los -
miembros de la organizacidn, utilizados dentro de la administracidn como una --
1lusidn 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 ins-’
trumentos de la jerarquia de direccidén, sobre la base de la creacidn de la ilu-
sidn, acerca de una relacidn mas humana dentro de las empresas, por los socidlo
gos Mayo y Roethlisberger. A través d e la "integracidn" 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, segiin Mayo, mejorarse el clima de trabajo, evitarse los conflic-
tos abiertos y con ésto, aumentar la eficiencia en la produccidén sin inversio--
nes adicionales.

Otras de las técnicas son la individualizacidn e aislamiento de posibilida
des de conflicto a través del método de entrevistas y la optimizacidén de la mo-'
tivacién material e ideal, incluyendo prestaciones sociales.

Todas las técnicas y conceptos del humano-relacionismo, se encuentran su-
peditados a hacer aparecer las relaciones de explotacidon 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 (ue 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 mas 1mportantes que
el humano- relac1onlsmo propone.:
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Elton Mayo

Los experimentos de Hawthorne fueron iniciados por algunos ingenieros de -
esta fabrica y comenzaron siendo un experimento sobre las relaciones entre 1li
produccidn y las condiciones luminicas. Por la importancia de las primeras oh:er
vaciones respecto a un aumento de la eficiencia, que se deducid de las condicio-
nes fisicas cambiantes, la gerencia determindé contratar a Elton Mayo y sus cola-
boradores de la universidad de Harvard. En forma mas sistematica se continuaron

los experimentos sobre condiciones de luminosidad y se fueron introduciendo algy o

nas otras variables que efectaban el ambiente de trabajo. Elton Mayo y su grupo
partian de la hipdtesis 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 controlar de manera mads eficaz todas las variables que, seglin Mayo
influian en el incremento de la produccién: iluminacidn, ruido, humedad, ventila
cidn, temperatura, etc., se sépard a un grupo de trabajadores y se les situd en
un punto fisicamente controlajdo en sus condiciones., Se comenzardn entonces'a in
troducir variables de diferentes tipos. y que iban mis alld de varlaciones en:las
condiciones fisicas, incluyendo sistemas de pausas en el trabajo, aumento déi 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 mante
nidn su incremento y el punto decisivo se alcanzd en el momento de tomarse una

decisidén radical y suprimirse de golpe todas las condiciones favorables y volver
los trabajadores a su situacidn originarias. En este momento se refutd la hipé—-
tesis inicial sobre la relacidn entre los paramentros .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 situacidon, hizo que Mayo aventurara una serie. de planteamientos subje
tivos, vy 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 medio de la entrevista abierta, se logrd
-una adecuada comunicacidn, segiin el equipo de Mayo, y afloraron una serie de con
flictos, descontentos, quejas, etc. Estgs 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 serie de medidas que se habian tomado, el personal estaba conten
to y satisfecho con el trabajo que.desempeiiaba. En este momento planted Mayo un

nuevo elemento como vital para el desarrollo adecuado y eficiente del trabajador

industrial: La comunicacidén. 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 comunicacidon, Podria-

mos afirmar, sin embargo, que Elton Mayo descubre casualmente una serie de pria- .
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 act.i-
vidad de grupo, la reaccidén y actitudes del hombre en la empresa industrial cu~-
rresponden en si a intereses de grupo, a relaciones entre los grupos y a un ct.--
quema sociald e organizacidn. El hombre encuentra su expresidn, actividad y dos.
rrollo social dentro de las actividades productivas, y es precisamente a este &1
vel que su trabajo puede ser altamente satisfactorio o frustrante y enajenad:.
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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 organizacidn y el sistéma social; y, asi como el tra-
bajo es actividad social fundamental del hombre, el grupo dentro de la organi
zacldon es el elemento concreto de expresidon de esa actividad.

Un tercer punto que resulta de los trabajos del equipo de Mayo, que esté
intimamente relacionado con los dos anteriores y que es considerado como una
de las principales conclusiones de su estudio, es la importancia del factor
social 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 badsica 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 --
iltima instancia, propone como otra de sus conclusiones, cargadas de subjeti-—-
vismo, el considerar los sitemas de comunicaidn como elemento primordial para
- evitar los conflictos en las organizaciones industriales; para Mayo son asi los
conflictos no un producto de intereses y objetivos sociales ‘diferentes o anta--—
gbnicos sino un resultado de comunicacién escasa o nexistente. Con su punto de
" ‘vista elitista, plantea el preblema de la comunicacidén como un simple esquema -

de informacidn de la direccide de la empres hacia los trabajadores en ningilin mo
mento considera la posibilidal de la actuacidn organizada de los trajadores pa-
ra imponer sus reivindicaciones ante la direccidn., Esto llegaria al absurdo de
considerar que en realidad las huelgas, paros y otros instrumentos no tienen
razdn de ser y que pueden ser perfectamente sustituibles por un adecuado siste-
ma de informacidn de la gereacia. Como propuestas concretas a este respecto, =
uno.de los principales enunciados del humano-relacionismo es la implantacidn -
en la empresa de medios andecuados 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 direccién de tener una correcta infor-
‘macidén sobre sus subordinidos en todos los aspectos, aln los més trivoales, co
mo es el hecho de que los supervisores inmediatos conozcan fechas, nombres y
datos de la familiaa de :ada uno de sus supervisados. Precisamente en este —-
siscema de comunicaciodn qJe propone Mayo, se encuentran las bases del humano-re
lacionismo y su concepci® fuertemente paternalista en el sentido de considerar
esta aparente comunicaci® comc la base para el establecimiento de una armonia,
coincidencia de interesesy objetivos y una relacion "verdaderamente humana" en
la emprcsa industrial,

Por @iltimo, creemos :ecesario sefialar que existe dentro del humano-rela--
cionismo, el esbozo de unplanteamiento que posteriormente seriu .xpuesto por
los estructuralistas, refrente a considerar el conflicto como ui:i simple ex—-
pr2sidén de problemas mds wofundos insetados dentro de las misma: .structuras,

4
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Para Mayo fue un simple problema de comunicacién, los estructuralistas fueron
mds alla buscando la definici6n de las contradicciones existentes,

Al esbozar el humano—relac1onismo 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 eéca
uzarlas hacia los obJeLLvog de la direccidn; sin entender que lo que llaman =-

"grupos informales", "estructura informal", "relaciones informales", era en rea
lidad la base maLerinl que estructuraba la organizacidn. Lo que determina la in_
tegracidn de dichos grupos, son precisamente los intereses y necesidades de los
miembros de la organizacidn que buscan en el trabajo una forma de expresién so-.
cial y lo que llamamos la estructura formal.

Sin cntender esta relacidn perfectcmente determinable, el humano-relacio--
nismo nos propone la manipulacidn formal de la "organizacidn informal®. Elton -
Mayo y sus colaboradores siguen considerando aisladamente la empres industrial
separada de su contexto econdmico y social y sin aparente coherencia, u trevés
de un sistema de interrélaciones. -

Otro problema que Elton Mayo malinterpreta, es el fendmeno de la comunica-
cidén y principalmente las proposiciones, resultalo de los estudios de Hawthorne
que son equivocados en este aspecto. En prlmer lsgar, deciamos. Elton Mayo ‘nc =
considera la comunicacidn como un factor mids a tomar en cuenta para el mejora-=-
miento de la eficiencia en el trabajo y la creactédn de un clima mds adecuado,
sino que ve en el principal elemento que tiene lis direccidn a su disposicidn -~
para elevar el nivel de productividad de los tralajadores y evitar el descontea
o y los conflictos que se producen en la empresa industrial, Si bien la comu~
nicacion es un elemento muy importante, de ninguny manera los conflictos, pro--=
ducto de los diferentes intereses y objetivos entre la direccidn y los trabaja-
dores, pueden ser resucltos mediante la simplc informacidon de las politicas, —-—
disposiciones y objetivos de la direccidn; umas aflin, el punto de partida de Mayo
~oincidente con el planteamiento de Taylor en el sentido de una identidad entre
los objetivos de la direccidén y del trabajador, hacen que este enunciado sea —--

‘mas incorrecto, ya que no es la informacidn de 16s objetijvos de una parte. hacia
la otra, sino la resolucidn la contradiccidn existente entre la direccidn de la
empresa y los trabajadores como dos partes en conflicio, la que puede resolver
en {iltima instancia-los problemas existentes. En seguido lugar, el concepto que
utiliza Mayo como -comunicacidn es bastante limitads ya que se restringe a la
mera utilizacién de los tableros de avisos y los lboletines internos, que son en
Gltimo caso medios de expresidn de la direccidn. Sin enbargo, no da ninguna im-
portancia a la comunicacibén que puede establecerse ent:e la representacidn de
los trahajadores y la gerencia; comunicacidn que es a !a vez, expre51on de con-
flictos de los intereses de estos dos sectores.

Tomando en cuenta las aportaciones bdsicas del huano relacionismo, profun
dizandolas y rebasindolas, es posible dotar a la adminBtracidn de té&cnicas ba-
sicas que permitan a los trabajadores, de manera conscente, una mejor organiza
cidn de su trabajo y la creacion de un ambiente nds adeuado.
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Son tres las abortaciones que en nuestra opinidn sintetizan los esfuerzos de
Elton Mayo y su grupo:

a) La definicidn del trabajo como la actividad social mis relevante del’
hombre. ‘

b) La importancia de la psicologia y la fisiologia del trabajo como fac
tores importantes para mejorar la situacildn concreta del trabajador,
reducir esfuerzos y mejorar su clima de trabajo.

¢) El reconocimicnto 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 relacidén-con la organizacidn.

LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA
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‘LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA

Posterior a Taylor y a Mayo surge en el campo de la administracidn 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 andliasis
que realiza sobre las relaciones 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 social. Entre los conceptos ~
principales tenemos los siguientes: :

a) La corriente estructuralista analiza los elementos formales e infor-
males de la organizacidn, asi como la relacidn que existe entre am--—
bos.

b) La extensidn de los grupos informales y su relacidn dentro y fuera
de la organizacidn, es decir, toda la dindmica social que se produ-
ce dentro de una unidad productiva analizando esta como una organi-
zacidn. o

¢) Estudian todo tipo de estimulos, tanto estimulos materiales como so-~ .
ciales, ambientales, la interdependencia de estos estimulos y la in-
fluencia mutua.

d) Los estrhcturalistas, y esto es una djke las caracteristicas centra-
les de esta corriente, estudian las relaciones, intercambios, influ-~
encia entre la organizacién 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 ciencias sociales realizan sobre la organiza-
cidon. Partiendo del and@lisis de las relaciones 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 -
participacion de los miembros de una organizacidn 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 organizaciodn,
sin la participacidon de una gran mayoria, la diferenciacidn entre los
objetivos abstractos y los objetivos concretos entre los objetivos fi—
Jjados y los objetivos buscados, etc. ete. , .
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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 técnicas para suavizar la expresidn de estos conflictos socia

les y su aparicion. dentro de la empres productiva.

La teoria de los conflictos de los estructuralistas se reduce, pues a la sua
vizacidn, conduccidén 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-
ministracioén se encuentran Renate Mayntz, Falf Darendorf y Amitai Etzioni.

Renate Mayntz:

a)

b)

c)

d)

La Socledad Organizada.

Para Mayntz la organizacidén como- un elemento de la estructura soclal re
presenta una de las caracteristicas fundamentales de la sociedad y no
como un elemento superestructural que descansa sobre 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 organizacidén, aunque reg
conoce en forma secundaria que la organizacidn no es solamente una for
ma de ordenacidn sino tambien un elemento importante de la dinémica so
cial, .

Las empresas. La empresa moderna pertenece a las organizaciones mas re
cientes, nacid con la industrializacidén y como consecuencia de las con
diciones tecnolégicas y sociales que hiclerdn ésta posible,

La iglesia. Si la gran empresa industrial es una innovacidn caracteris
tica de la sociedad moderna, la iglesia cristriana por el contrario -—-—
era ya desde el mismo comienzo de la época de 1500 considerada una ing
titucidn completamente formada, diferenciada y en varios aspectos buro

cratizada,

La escuela, el hospital, la prisidn. En la evolucidn de otros grupos de
organizaciones: escuelas, hospitales y prisiones, destaca ante todo su
difusidn, pero en el transcurso de su desarrollo se hicieron cada vez
més burocriticas. En las escuelas es donde resulta més manifiesto el -
proceso de crecimiento lo que es aplicable también a las deméds instity
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 institucibén importante durante to
da la &poca considerada. Su forma de organizacidn ha sufrido, desde
luego, repetidos cambios. significativos,



b)

c)

d)

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 mds decisivos dentro de la estructura organizativa. Asi 1le
gan a definir diferentes tipologias hasadas ya sea en los fines y ob—-
jetivos, en las estructuras mismas de la organizacidn, en el encaje
de las organizaciones dentro del sistema global, social y econdmico,
etc.

Las rclaciones sociales -dentro de la organizacion. Dedican los estrugc
turalistas gran parte de su analisis al estudio de las miiltiples 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 amplia gama de rela-
ciones sociales dentro de la organizacidn, es la que conforman en Gl-
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 relacidn con el medio ambiente social. Una de las
principales aportaciones de la corriente estructuralista es precisa--
mente su andlisis sobre la relacidn entre una organizacidon determinadas
y el sistema global, social y econdémico. Este punto es de gran impor-

_tancia para la administracidon ya que sit{ia a la organizacidn producti-

va o de otro tipo dentro de un_contexto social y econdmico determinado
y auxilia al administrador a entender los fendmenos y relaciones que

. se producen dentro de la organizacidn en relacidn con el sistema so--',

cial econdémico, 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 conocimientos a ni-—-
vel tedrico y abstracto. Sin embargo, dentro de las aportaciones prac
ticas y concretas de la corriente estructuralista se encuentra su teo
ria del conflicto. Dentro del andlisis de los conflictos, los estruc-
turalistas desarrollan una serie de té&cnicas, 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 organizacién 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 dinédmica social de
una organizacidén, no pueden ser resueltos simplemente a través de la
resolucidn de problemas superficiales que se producen en la misma,

De su andlisis deducen que los. conflictos de la organizacidn son sim-
plemente la expresidn 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 direccidén de la burocracia moderna que Max Weber describe
en sentijdo tipico ideal. En la sociedad feudal, le administracidn 1o
ca} 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 también por su configuracidn interna,

Las asoclaciones, Las asociaciones voluntarias tienen origen predomi--
nantemente municipal. Una sociedad agraria feudal no 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 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 los 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 méviles y la medida de su parti-
cipacidn, 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 pacientes de hospitales, de los estudiantes, miembros de
sindicatos, etc., Ll segundo tema trata de ofrecer un anélisis socio-
1ogico de la organizacidn.e investigar las formas sociales de la mis-
ma, su estructura, los procesos, sus relaciones con el medio circunda
te. Los plantcamientos de las cuestiones relacionadas con tal anali--
sis socioldgico de la organizacidn son en realidad las aportaciones -
de esta teoria. Ll 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 este. A este respecto existen una serie de considera- .
ciones muy importantes a tomar en cuenta, Precisamente porque la forma
social de la organizacidén 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 medio mas efi-
caz para someter al individuo. Otro peligro est@ en que la relacidn in
terna de la organizacidn no tenga que ver nada con la razén ni con ca-
lidad moral de sus objetivos.
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Asi, pues, el sistema social dirigido a un objetivo, constituye la concep
¢idén tedrica fundamental del analisis de la organizacidn. Los problemas singu-
lares que representa el andlisis de la organizacidn, se reducen a dos fundamen
tales: L1 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 dirigido a un objetivo, es decir, a
las condiciones que tienen que ser cumplidas para que las organizaciones 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 histérico, entonces la teoria de la orga—-—
nizacidn y el resultado de este andlisis no es tampoco una teoria temporal y
abstracta sin un analisis de su desarrollo histdrico. Respecto a la tipologia

de las organizaciones, seflala Mayntz que los intentos realizados hasta ahora pa

ra establecer una tipologia se han contentado, a menudo, con clasificaciones -
empiricamente ordenadas, por ello las instituciones han sido separadas unas de
otras; primero por las esferas més importantes, economia, politica, religidn,
educacidn, cultura, y se han contrapuesto a las asociaciones y agrupaciones 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 arreglo a toda una series de .

factores analiticos, por ejemplo: segiin el grado de voluntariedad que suponga’
el pertenece a ellos, segin los rasgos estructurales, segiin su constitucién,
més democratico, mas autoritaria, seglin las distintas propiedades de su obje-
tivo, etc.

Parsons, por ejemplo, -ha basado su tipologia en la funcidn de las mismas{?

"es decir, su aportacidén especifica a la sociedad en corrrespondencia con las
cuatro categorias funcionales basicas de la teoria de sistemas y distingue —-
las organizaciones como econdmicas, politicas, de integracidn social y cultu-
rales. Por otra parte, Etzioni basa su diferenciacidon de las organizaciones -
en el elemento de voluntariedad de los miembros para pertenecer a la misma y
asi distingue tres tipos: las organizaciones coercitivas en donde la coaccidn
.es el medio de control predominante sobre los miembros inferiores que reaccio
nan frente a ella con una actitud negativa, por ejemplo: la prisidn. 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 estad 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 della. organizacion ha sido también denominado como -
fin, sin embargo, estas dos palabras no son sindnimas; "objetivo" parece indi

car algo de la organizacidén 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 alcanrudo alglin 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 comiin 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 el objetivo primario. Se rigen, por regla general conforme a un mode-
lo democrédtico, los miembros deciden en comiin, los dirigentes son elegidos, la
pertenencia a esta organizaciones es wvoluntaria, 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. Las organiza-

- ciones de este tipo poseen, pues, muchos rasgos caracteristicos de organizaci-

o6n cuya fisonomia estd solamente débilmente marcada. In 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.este..
fin, al menos transitoriamente en la organizacidn, la especie de actuacidn 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 actiian estas organizaciones son los presos, los alumnos
estudiantes, enfermos, etc. En esta categoria se distinguen subgrupos, segfin -
las personas se sometan a la actuacidn de manera voluntaria o forzosa. Estas
organizaciones estan integradas, por consiguientes, en dos grandes grupos de ',

miembros separados por una linea divisoria tajante; de un lado tenemos el gru

tnferior es decir, aquel sobre el que se actlia, generalmente menos articu-—

.0 que el grupo actuante; .en el grupo superior predominan de una manera es-
pecial la burocratizacidn, la ordenacidn racional. En la tercera categoria, -
se incluyen las organizaciones que tienen como objetivo el logro de cierto re

. sultado-o. una determinada accibn hacia afuera. A esta categorla pertenecen
las organizaciones de la vida eccondmica, la administracidn, la policia, los -
partidos, los consorcios_de intereses, las instituciones de previsidén social y
las asociaciones benéficas. En esta categoria pueden distinguirse tres subgru-
pos, segin la relacidn 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 & --
cambio ventajas personales, por ejemplo: las asociaciones benéficas, los parti
dos basadog en una cosmovisidn, las organizaciones para combatir alguna situa-
cidn o para el fomerto de ura ciencia, etc. En 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, logs sindicatos, etc. Finalmente, en un tercer grupo, los miem-—
bros pueden servir al objetivo de la organizacidn porque su cooperacidn les
proporciona ventajas que no se identifican con el objetivo mismo; ejemplos de

‘este subgrupo son ante todo, las empresas, las organizaciones de la vida social
la administracién, la policia, etc. La mayoria de los miembros pertenecen a -~
estas organizacliones no porque busquen para si mismo los bienes que producen o-
lus serviclios que prestan, sino porque en la organizacidn ganan su 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
* y que nunca es identico al sistema social.
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Existen una serie de elementos que configuran la estructura, entre ellos Lene-
mos la divisidn de los cometidos, la distribucidn de los puestos, la ordenacidn
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 su. estructura y a los elementos que integran esta estructura, tenemos
los siguientes tipos de organizacion.

1.

La estructura funcional de la organizacidén. El andlisis de la estructurua de
la organizacidn pucde 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 organizacidén no se encu-
entra en la contradiccidn entre la fuerza de trabajo y el capital como un

elemento esencial de la estructura social sino como un error entre el rol -
asignado a cada uno de los miembros y el rol que ellos quieren desempeiiar,

Formalizacidn y burocratizacidn. Las organizaciones tienen siempre por de-
finicidn una estructuracion funcional, es decir, las actividades diferen--
ciadas con arreglo a la divisidn 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 organizacidn 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. Formalizacidn no es, desde luego, lo mismo que burocratizacidn sino
que se refiere tan solo a una parte de las caracteristicas que Max Weber a
sefalado para la burocracia moderna. Las organizaciones burocréaticas, en el
sentido de Weber, se caracterizan por una ordenacidén de reglas, por una de-
limitacidn precisa de las competencias y, por tanto, una ordenacidén también
de .aquellas relaciones que confian a un miembro facultades de mando y sefia~
lan sus responsabilidades de obediencia. Pero, formalizacidn es solamente
un aspecto de la burocratizacidn, para Weber las caracteristicas de la burg
cracia moderna contienen ademds los siguientes elementos: Una estructura Je
rdrquica, 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 organizaciodn, la seleccidn segiin la cali
ficacidn profesional, la remuneracién fija, la actividad basicamente profe-
sional y el ascenso en una carrera, Estas caracteristicas de la burocracia
no constituyen una parte fundamental de lo que aqui se llama formalizacidn
y no son tampoco validas para todas las organizaciones.

La estructura de las comunicaciones. Una vez que se ha estudiado la forma-
lizacidn como rasgo analitico importante de las organizaciones, el cual --
puede deducirse de una descripcidon detallada de su estructura de papeles, a
continuacidne xisten dos aspectos mds importantes de la estructura de la or
ganizacidon: la estiuctura de las comunicaciones y la estructura de la auto-
ridad. Las comunicaciones en una organizacidn 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. La informaci
Oon es especialmente importante para todos los miembros que' actiian con inde-
pendencia o.que tienen que dar 6rdenes: 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 decision La informa-
cibén es la materia prima del decir racional ,
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En ese sentido todos los canales y lineas a través de los cuales fluye la
comunicacidn, son uno de los elementos mis importantes para’ la estructura
cidén de una organizacidn.,

La estructura de la autoridad. Las organizaciones no solo ‘estédn 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 decisidén 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 administracidon en cuanto al estudio dellas di
ferentes corrientes y modelos organizativos, en cuanto a su precisidn en

la definicidn de los conflictos organizativos y su relacidn 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 divisidn 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 vez mas estables, Asi, no. buscan resolver el conflicto si-
no solamente suavizarlo, mediatizarlo y encauzarlo a través de procedi——

mientos legales,

“vzioni: "Organizaciones modernas"

Otro 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 distingulr sus propo

" siciones de las proposiciones estructuralistas y llega“ inclusive a hacer

una critica a &stas. Sin embargo, en cuanto a los elementos que maneja,~-
podemos clasificarlo dentro de las teorias estructuralistas en la adminis
tracion. Etzioni parte, como Mayntz, de una definicidn de la 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 morira dentro de una organizacidén 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--
ciocnes 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, a veces, su amo.

‘Btzioni define las organizac1ones 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 carac

terizan por los siguientes elementos.

32



1. Divisién 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 estan construidas de manera que sean las unidades socia
les mads efectivas y mas eficientes, La efectividad real de una organizacidn es-
pecifica viene determinada por el grado en que realiza sus fines y la eficien--
cia se mide por el momento de los recursos empleados para producir una unidad de
produccidn. Asi podemos decir que las produccidn estd estrechamente relacionada
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 juzga centra--
les, la otra las desdefia en gran parte, Sin embargo, las dos escuelas tienen un-
elemento en comiin, ni una ni otra consideran la contradiccidn basica e insolu--
ble, dilema en la relacidn entre la busca de racionalizacidn 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 &l 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 relacionados que --;
han surgido de estas dos corrientes dela administracidén 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 organizacidn mis 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 engaiio y la simulacidén de un clima adecua
do de trabajo para hacer proposiciones e implantar objetivos que no pertenecen
a la organizacidon 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. Si las personalidades pudieran modelarse a -
fin de ajustarse a funiones especificas (8ocializarse) o las funciones de la or
ganizacion 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 actuacidn
y una buena parte de la enajenacidon desaparecerian,

Etzioni no plantea en ningiin momento el problema del control de la base, es -
decir, el de la participaci6n de todos los miembros de la organizacidn en la

fijacién de objetivos, la delimitacién de funciones y autoridad y por lo tan-
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-
~c1dn mads o menos democradtica de la actuacidn de los estratos de administra--

cidn o el gobierno sobre la organizacidn y sobre las diferentes organizacio--
nes dentro de un contexto.

' ﬁalbh Dahrendorf: "Sociologia de la industria y de la empresa"

Por ltimo, tenemos otro autor aleman ocupado con la teoria de las orga-
nizaciones. Dahrendorf analiza especificamente la organizacidn producti-
va, es 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 mecanizacidn del conjunto de la vida, el cre-
cimiento de las grandes ciudades, la concentracién 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 mads importantes nos dice, estdn las siguientes:

1. FEl estudio de documentos o respectivamente la valoracidn géneral de los
materiales que se presentan en forma escrita; la sociologia de la indus
trial y la empresa se aproxima a8 la investigacidn histdrica en este pun

to.

2, La observacidn participante que es una técnica tan antigua como la pro-
blemdtica de la investigacidn socioldgica en la industria y en la empre
sa. : :

3. La observacidén sistemidtica que aparece frente a la observacién partici-
pante como un punto de vista mds cientifico y mads productivo.

4. La encuesta estadistica que es aparentemente externa pero extraordinarig
mente {itil en relacidn con ciertos problemas y en primer lugar es utili=
zada alli donde se dispone de material estadistico.

5. La encuesta empirica. A falta de la encuesta social, estadistica, es nece
sario realizar para el andlisis de la empresa y la industria; encuestas
para obtener datos empiricos acerca de la situacidn y relaciones existen-

tes dentro de una organizacidn.



6. La discusidn 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 estd todavia suficientemente aclarada.

7. La sociometria es el mas antiguo y mas seguro de los métodos, pero sdlo .
aplicable a determinados problemas. El m&todo se remonta a Moreno y con
siste en la averiguacién 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——
tién, liste método puede hallar, sobre todo, aplicacidn en relacién con--
la averiguacidn de grupos, en la sociologia de la industria,

8. La experimentacién. Finalmente, la sociologia de .la industria y de la --
empresa es una de las poca raemas 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 por Dahrendorf:.

como posibles para el andlisis en la sociologia de la induatria y de la empre-:'

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 conflictos sean reconoc1dos y aceptados por parte de to—— .
dos. ‘ o .

2. En tanto que los objetos concretos de los conflictos particulares pueden
solucionarse, las causas tltimas de los conflictos, en cambio, radican -
cn elementos estructurales no susceptibles de modificacidn de la empre--
sa. Ln consecuencia, toda reglamentacién de conflictos ha de concentrar-
se en sus formas particulares de expresion.

3, En esto, el supuesto mis importante de la atenuacidn de estas formas de
expresidn consiste en canalizar los conflictos en forma obligatoria para
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 ciertas normas de nejgociacidén que oponen
a las disputas violentas una valla de negociaciones pacificas. Aqui ha-—-
bla Dahrendorf con 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 suavizacidn, control y encauzamiento de
la e\pre31on violenta de este antagonismo,

4
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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 mas, avanzadas ya que maneja una serie de elementos ted—
ricos y analiticos que dejan atras el simple empirismo de lagunas escuelas nor
teamericanas. \ -

EL NEOHUMANO-RELACIONISMO



NEOHUMANO-RELACIONISMO

\

Posterior, y en algunas ocasiones en forma paralela al desarrollo de las
corrientes estructuralistas en Europa, e producen en los Estados Unidos auna
nueva escuela dentro de la administracidn, escuela que denominaremos ''neo~hu-
mano-relacionismo", 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 como algunos aspectos que vienen a revisar a
Elton Mayo en relacidn a las influencias entre la estructura social y la orga
nizacidn o 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 relacidn entre la organizacion productiva y el medio ambiente social, eco-
nomico y politico, la importancia de la vida social y la dindmica que esta --
produce dentro de la organizacidén 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 dindmica 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 demé@s 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 @ltimo 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 basicamenLe, a través de lograr una mayor -
productividad de la fuerza de trabajo.

Esta escuela neo-humano-relacionista de gran actualidad y difusidn
en los Estados Unidos y en los paises que tiene influencia administrativa de
los autores norteamericanos, presenta como una solucidn y substitucion de la
herramienta de la autoridad a la Participacidn. Estos administradores han ==
descubierto casi cien afios después de Marx y otros autores, que el trabajo -
es uno de los clementos méds importantes para la vida social del hombre y que
. por lo tanto, el hombre tiene una necesidad vital de encontrar una satisfac-
cion 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 implicaria cuestionar
la estuctura misma de las relaciones productivas. Sus teorias se reducen por
lo tanto, a encontrar cdmo presentar el control con una apariencia de partici
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pacidn, en otras palabras, en dar al hombre productivo la sensacidén 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 neohumano-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 sensacidon de participacidén en las decisio--
nes y en la vida de la organizacién. Sin embargo, como haciamos notar, esta =
participacién en la decigidn dc 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 ningiin caso -
se proporciona a estos la posibilidad de tomar alguna decisidn 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 participacién dentro de la organizacidn 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 la actuacidn, una es-
ecie 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 representantes ya sea que denominen a su tecoria: administracidn
por objetivos, administracidn humana, administracidn participativa, son los
siguientes.

a) Consideran que el trabajo es la actividad fundamental del hombre
y que de ella dependen su saLlsfacc1on o insatisfaccidn.

b) El trabajo necesita del capitnl como el capipal del trabajot

c) El 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 ba
sica, es decir, su participacidén en la vida social y un reconoc1--
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 corresponsabilizar 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'". En ese trabajo comienza hacicendo una reconsideracidn sobre la necesidad
que tiene la administracidn y los conocimientos cientificos se queja McGregor
de que la mayoria de los administradores profesionales y aun los estudios de
administracién y las principales escuclas se encuentran todavia muy lejos de
de la ciencia. Sehala que el progreso de toda profesidn 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 clasica de organizacidn. Nos - . .

dice que hay tres razones muy importantes para considerar que estos principi
os clasicos no son actualmente adaptables.

1. Los pr1nc1pios convenc1onales se derivaron primordialmente del es
tudio de modelos como la organizacion 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 teoria clasica de la organizacidon desconoce la importancia
del medio politico, social y econdmico ya que el modelo se anali=
20 aisladamente del medio, mientras que la empresa moderna, y es-
te es uno de los elementos mas importantes de las nuevas corrien-
tes, estd relacionada e influenciada por su medio ambiente social
politico y ecconémico. ‘

3. Que los principios de la organizacidn clésica, se basan en una se-
rie de suposiciones sobre la conducta humana que en el mejor de —-
los casos son 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 punto de vista tradicional sobre la direccidn y el
control que el llama teoria "X" El punto de v1sta tradicional parte de los si
gulentes Ju1c1os de valor o principios:

st

1. El ser humano ordinario, siente una repugnancia intrinseca hacia el

trabajo y lo evitara 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 pafa que desarro-
llen el esfuerzo adecuado a la realizacidn de los objetivos de la

organizacion.,

3. £l ser humano comiin prefiere que lo dirijan, quiere soslayar res-
ponsabilidades, tiene relativamente poca ambicidn y desea mds que
nada seguridad.

De estos puntos de vista tradicionales es que parten algunas de las co-
rrientes de la administracién clentifica y de la escuela de las relaciones -
humanas. Si el hombre quiere seguridad, hay que estimularlo materialmente, -
si el hombre quiere sentirse estable hay que estimularlo socialmente, si el
hombre es flojo y rehuye el trabajo, hay que controlarlo, hay que dirigirlo

.y de alli parte el concepto autoritario y la jerarqu1zac1on 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 satisfaccidn en los estimulos materiales era porque estas necesi
dades no estaban satisfechas. Si posteriormete las relaciones humanas lo mo-
tivaron ambientalmente, cuando satisfizo estas necesidades enfocd otras nue--
vas y mientras que los administradores siguen aun manejando elementos no ade-
zuados ya a la situacidn, el trabajador tiene nuevas exigencias basicaments -
podemos definirlas en dos categorias: aquellas que se refieren a un concepto.
personal como la necesidad de respeto, confianza, autonomia, perfeccionamien-
to y aquellas otras que se refieren al prestigio, como-la necesidad de recong

- cimiento, de buen-nombre, de estimacidn; ambas .podemos .encerrarlas como la ne
cesiddd de roalizarse personaluente, @n decir, desarrullar las potencfalida-—
des, las capacidades, la fantasia, 18 creabu)dad dcn ré de s¢g actlvidades -
productivas, , .

Asi, dice McGregor, no es posible sentar principios no transformables -
acerca de los medios de control y direccidn. No existen en este é&mbito reglas
fijas, es preciso desarrollar técnicas que permitan una adaptacidn selectiva
a situaciones, momentos histdricos y organizaciones diferentes; y partiendo de
este analisis de los puntos de vista tradicionales, propone &l los principios
bdsicos para una teoria "Y", una teoria que contemple 'a integracidn 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. El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan na-
tural como en el juego y el descanso, Al ser humano no le disgusta
esencialmente trabajar, seglin 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 cl eafunrza humano harin Toa objetivea de a6y
gunizuclon, EL hombre debe dicviglrse y countrolarse 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 realizacidn,pue
den ser productos directos del esfuerzo desarrollado por lograr los
objetivos de la organizacidn.

4, El ser humano ordinario se habitfia en las debidas circunstancias, -
no solo a aceptar sino a buscar nuevas responsabilidades. El rehuir
las responsabilidades, asi como la falta de ambicidén 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 alto la imagina-
cidn, el ingenio y la capacidad creadora para resolver los proble--
mas de la organizacidn, es caracteristica de grandes no pequefiosi—-
sectores de la poblacidn, :

6. En las condiciones actuales de la vida industrial, las potenciali--
dades intelectuales del ser humano, estan sicendo utilizadag solo par
c1almente. :

La técnica dué‘pfdpbne 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-
cién de condiciones que permitan a los miembros de la organizacidn realizar me
jor sus propios objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el é&xito de la em—-
presa. La aceptacidn de la teoria "Y", nos dice, no supone aplicacidn de auto-
ridad ni excesiva blandura administrativa. La teoria. "Y" da por sentado que el
individuo va ejercer la direccidn y el control de si mismo en sus esfuerzos -~
por lograr los objetijvos de la organizacidén, en el grado en que se comprometa
al logro de dichos objetivos. Si este compromiso no es vigoroso solo se pro--
ducira un margen pequefio de autodireccidn-y autocontrol, por lo que serd nece-
sario un volumen cousiderable de influencia exterior, pero si el compromiso es’
sincero y profundo, saldrén sobrando relativamente.muchos controles externos
convencionales que no tendrén razén 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 integracidén. La teoria "Y! senala la posibili-
dad de ir prescindiendo poco a poco de las formas externas de control, segfin se
vaya logrando un compromiso \1goroso de 1uchar por los objetivos de la organi-
zacion. :
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Siendo uno de los problemas principales para la aplicacidén de lateoria "Y"
la actitud, los prejuicios del administrador profesional y siendo uno de los -
elementos mis importantes para poder aplicar esta teoria en la préactica de las
empresas e industrias el cambio y la aceptacién del. administrador profesional-
de estos principios, dedica un conjunto de articulos, ensayos que se publicarodn
posteriormente como “El Administrador Profesional", a analizar mas detenidamen-
te la conducta de éste y su relacidn con la eficiencia administrativa. En esta
obra nos habla mas extensamente de la necesidad que tiene el administrador de
acercarse y fundamentar sus principios de actuacidn en las cilencias soclales ya
que solamente en el &mbito de las ciencias sociales podrd entender el adminis-
trador profesional lo que es la organizacidn, las relaciones que se producen -
en ésta entre los grupos, los individuos y los grupos con la organizacidn. De-
_rdica, ademés, algunos otros capitulos a analizar la conducta del administrador
como tal, su funcion dentro de la organizacidn productiva, su estilo .y la nece
sidad de actuar bajo cons1deraciones estratégicas.

'LOS AUTORES MAS REPRESENTATIVOS
DE LA ADMINISTRACION EN MEXICO
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PROCESO ADMINISTRATIVO

Todo proceso administrativo, por referirse a la actuacidn de la vida so-
cial, es de suyo inico, forma un continuo inseparable en le que cada parte, -
caca acto, cada etapa, tienen que estar indisolublemente unidos con los demds’
y que, ademds, se dan de suyo simultdneamente.

Seleccionar el proceso administrative, por lo tanto, es practicamente -

imposible,

Yy es irreal.

Siendo toda divilsidn de algiin modo arbitraria y con fines de estudio, -
es natural que se presenten criterios diversos para distinguir y separar los
elementos de la administracién, miaxime traténdose de una té&cnica en pleno pe-

" riodo de formaciodn,

Presentamos a continuacidn un cuadro comparativo de algunos autores:

ELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

c AUTOR AND - "ELEMENTOS- .
PNRT P Y cov! s ' comande -
,HuukF_rAYOL 1386 przfs%én organizaciéJ Aoordinact & ,con.ru}
Co. e ot T prevision’ R "I . comando .
LYNDALL URWICK . 1943 planeacidn organizacidr coordlnaclar counkrol
T : : ~ {obtencidon [ "~
WILLIAW MEWRAN 1951 | planeacidnjorganizacidl recursos Aireccidn control
B. C. DAYIsS 1951 planeac16n6r§anizaci6r contro)
KOONIZ Y O'DONNELL | 1955 |planeacidnloxganizacidnintegracidry] direccidn control
i : : . . ’ . !
JOHNN E MEE 1956 | planeacidnjorganizacids |mativacidn contxol !
GEORGE R. TERRY 1956 | planeacidnjorganizacisr ejecucidn control
o . o ,J motivacion
LOU1S A. RLLEN 1958 | planeacidnjorganizacid coordinacidd control
| DALTON Hc. PARLAND 1958 | planeacidnlorganizacid control
i : | prevision | . . .
; AGUSTIN REYES P, 1960 | planeacidn[organizacidnintegracidn direccion control
i_ . . ‘ _ | dixreccion y
{ ISAAC GUZMAN V. 1961 { planeacidnlorganizacidnintegracidsl ‘ejecucidn control
. . N i : A decidir TTevaluar |
i J. 'ON ERNAN- : -
9: JOTONLO FERNAN 1964 | plantear |- mgoﬁgﬁ{caq (contxol) |

DEZ A.

A continuacién desarrolaresmos el

importantes:
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PROCESO 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: SE 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 REFIERE A LA ESTRUCTURACION' TECNICA DE LAS RELA--
CIONES, QUE DEBE DARSE ENTRE LAS JERARQUIAS, FUNCIONES Y OBLIGACIONES INDL
VIDUALES NECESARIAS EN UN ORGANISMO SOCIAL PARA SU MAYOR EFICIENCIA.

EN LA MISMA DEFINICION SE VEN CLARAMENTE LAS TRES ETAPAS:

1. JERARQUIAS: FIJAR LA AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD CORRESPONDIEN
TES A CADA NIVEL.

2. TUNCIONES: 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
NALA 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 TAMBILEN 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 FFICAZ LOS PLANES SENALADOS

COMPRENDE, POR LO TANTO, LAS SIGUIENTES ETAPAS:

1.

3™

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 LKL 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.

") CONTROL, CONSlSTE EN EL ESTABLECIMIENTO 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 MISMO TRES ETAPAS:

1. ESTABLECIMIENTO DE NORMAS: PORQUE SIN E 0 -

"~ CER LA COMPARACION, BASE DE TOSO CONTROE%AS 55 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

“fIVA, QUE VUELVE A CONSTI'TUIR UN MEDIO DE PLANEACION. -

PREVISION -
REGLAS PARA LA FIJACION DEL OBJETIVO

Concepto del objetivo

La palabra objetivo (do ob-jactum), implica la idea de algo hacia lo cual
se lanzan o dirigen nuestrus acciones. Suela tambidn conocerse qon"ol nombro -

de meta.

Un objetivo, dice Terry, "representa lo que se espera alcanzar en el futu
ro como resultado del proceso administrativo". 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 reéalidad

se trata de los fines perseguidos.

La importancla de la fijacldn de objetivos es cclara y definitiva: ellos -
dan su razdn de ser a la empresa. En nuestra definicidn estén sefialados, al de-
cir "lograr resultados de mdxima eficiencia". Para conseguir ese logro, existe

y vive la empresa.

Sin cmbargo, como dice Urwick, aunque parezca increible, con gran frecuen-
cia se incurre en el error de creer que los objetivos de una organizacién se ha
llan precisados y jerarquizados, siendo que, por la rutina cn su enunciacidn - -
por cambios imperceptibles en las circunstancias, porque los detalles de la ope
racién inmediata nos absorben, de tal manera que a veces se pilerden de visgta --
.. 1los obietivos generales, ctc., se estéin persiguiendo en realidad cosas muy dis-
tintas de lo que . sze cree y sa debe perseguir, con lo cual toda la previsidn que
da sin base. : - .

Clasificncidn de los objctivos

Una de les mayores fuentes de confusidn respecto de los objetivos, deriva-
del hecho de que no-se les clasifica y jerarquiza adecuadamente. Por ello enca-
yaremos una clasificacién. ‘ K

‘a) Objetivos individuales y colectivos

Debe ante todo distingulrse el objetivo que persigue una persona fisica --
. concreta, de los objetives de un grupo humano. Cuantos entran a formar parte de
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 objctivos perseguidos por algunas de las personas que lo forman,

'b) Objetivos genérdlés y particulares.

Se entiende que un objetivo es general, cuando es mis amplio en relacién -
con otros que estan subordinados a &1, esto es: que son sblo medios. para conse-
guir ese objetivo mAs elevado y amplio. Asi, v.gr.: los objetivés de 1a’ division
de produccidn, de la de ventas, finanzas, etc., son particulares respecto a los
objetijvos de la empresa, que sc. consideran generales.
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Debe notarse que esta clasificacidn es eminentemente relativa o de mera com
paracidn 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 relacidn con los objetijvos del departamento de mantenimien-
to del de ingenieria de métodos, del de pintura, etc.,, los objetivos de produc--
cidn son generales, y estos {iltimos son particulares.

c) Objetos bésicos, secundarios y colaterales

Los objetivos sccundarlos, son meros medios para la consecucidn de los obje
tivos basicos o primordiasles, Asi,.v.gr.: un objetivo basico del departamento de

.ventas serd lograr el nivel de ventas mas estables y productijvo, y, para conse-
gulr este objetivo, se buscard obtener la méaxima calidad de un producto, ganar
un mercado a la competencia, disminuir los costéos de distribucion, etc.

Aunque los objetivos particulares son subordinados respecto de los princi-
pales, la clasificacidn anterior mira mds bien a la extensidn en que se realiza
la biisqueda del objetivo; en tanto que &sta, se refiere expresamente a le subor
dinacion 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 piiblicas; de--
terminadas empresas, al producir sus articulos béasicos, aprovechan ciertos sub--
productos que resultan dentro del proceso, etc.

“ d) Objetivos a corto y a.largo plazo . .. .. ..

En razdn de la finalidad econdmica de las empresas, los objetivos deben rea
lizarse en &stas en el plazo més corto posible. Pero existen algunos, que de an-
temano se prevé que no podran obtenerse si no es después de un tiempo determinado
la flJac1on del cual, si esta bien precisada, anade mayor eficacia a toda la pre-

visidn.

Aunque los objetivos generales y principales suelen ser a largo plazo, no
se confunde esta clasificacidn con las anteriores, ya que pueden darse objeti--
vos principales, susceptibles de obtenerse a corto plazo y viceversa. ‘

e) Objetivos naturales y subjetivos o arbitrarios

El 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
accidon, distinto a la naturaleza propia de esa actividad o funcidn, asi, v.gr.:
el fin natural de la empresa lucrativa es que ésta 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 objetivo 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 previsidén como el elemento de la administracidn en el
que, con base en las codiciones futuras en que una empresa habri de encontrar
se, reveladas por una investigacidn técnica, se determinan los principales cur
so0s de accidn que nos permitiran realizar los objetivos de esa misma empresa.

YDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS
- Tijar los objetivos o fines que se persiguen

"= Investigar 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 accibdn, 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-
vio, este principio puede formularse como sigue:

La previgiou administrativa descansa en una certeza moral o probabilidad seria,
la que serd tanto mayor, cuanto mds pueda apoyarse en experiencias pasadas, pro
pias o ajenas, y cuanto mids puedan aplicarse a dichas experiencias, m&todos es-
tadistijcos o de cilculo de probabilidad.

- PRINCIPIO DE LA OBJETIVIDAD'

Las previsiones seran deben descansar en . hechos mas bien que en opiniones sub-
jetivas.

PRINCIPIO DE LA MEDICION

Las previsiones seran tanto -mas seguras cuanto mas podamos apreciarlas, no sdlo
cualltatlvamente sino en forma cuantitatlva y susceptlbles de medirse.

- REGLAS  PARA LA FIJACION DB OBJETIJVOS

No debe tomarse como objetivo lo que pueden ser tan sélo sus sintomas o0 elementos.
No debemos donfundir 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 consiste en fijar el curso concreto de accidn que ha de seguirse

estableciendo los principios que habrén de orientarlo, la secuencia de opera--

‘ciones para realizarlo y las determinac1ones de tiempos y de numeros necesarias
para su realizacidn,

PRINCIPIO DE LA PRECISION

Los planes no debén hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la ma-
yor precisidn posible, porque van a regir acciones concretas.

PRINCIPIO DE LA FLEXIBILIDAD e
Dentro de la prec1sion, todo plan debe dejar margen para los cambios que surJan

en éste, ya en razdn de la parte 1mprevisib1e ya de las circunstancias que hayan
variado dospues de la previsidn,

PRINCIPIO DE LA UNIDAD

“Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda decirse que existe uno sélo =~
para cada funcién y todos los que se aplican en la empresa deben estar de tal -
modo coordinados 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 1mportancia de las politicas en administracidn es decisiva porque son
indispensables para la adecuada delegacidn la cual a su vez, es esenc1al en la
administracidn, ya que &sta consiste, en "hacer a través de otros"

Sin embargo .icon cuanta frecuencia se encuentran, aun-en autores de gran
prestigio, conceptos vagos, imprecisos y aun falsos sobre las politicas, porque
se toman, como si 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 dptima calidad, para lo cual, los materiales-
seran seleccionados entre los mas finos, el equipo serd el de mayor precisidn -
posible, y se laborard a base de un intensivo adlestramiento, sin 1mportar 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 ge
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 madxima coordinacidn social, ideoldgica, etc." la regla relativa se-
'1a: "no se admitird personal que no sea mexicano por nacimiento"."

Ordinariaménte,>la mayor confusidn suele surgir entre politicas y reglas:
la mayor parte de las normas llamadas "pliticas" por muchas empresas, no son mas
que reglas. Aunque es indiscutible que ambas son necesarias y que, en ocasiones

" 'es dificil distinguir cierto tipo de politicas més concretas, con relacién a re-

glas mé&s 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 a quien
se delaga responsabilidad y autoridad, sino tan sblo le permite analizar si el
caso concreto que debe resolver, se encuentra o .no, comprendido dentro de la re-
gla que se impone: la politica, en cambio, busca seflalarle solamente los crite--
rios generales que han de oricntar le 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 dejo a su criterio.

Mooney las ha comparado con los principios generales del Derecho. Asi, el -
principio juridico: "las leyes odiosas deben ser restringidas, y las favorables
ampliadas’, puede no aparecer en ningiin articulo de una ley; y, sin embargo, ins
pira, ayuda a interpretar y aun a supllr disposiciones legales. De igual manera,
la politica de altos salarios, no fija "cuadnto 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, conv1rt1endose -
-asi en normas; pueden también 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) El primero radica en que, en muchas ocasiones, se considera que para--
formular una politica, basta con usar la expresidn: "es politica de esta empre
~H -

sa que ... -

N

b) Lo segundo suele ser afiadiendo a la regla el término "en lo posible"

¢) BEn tercer lugar, hay reglas que fijan tan s0lo margenes o limites, v.
gr.: "el sueldo que los jefes podran autorizar para tal puesto, deberad 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 SODRE LOS PROCEDIMIENTOS

Vi

ProcudlmienLos son aquellos planes que sefialan la secuencia cronoldgica -

mds eficiente para obtener los mejores resultados en cada funcion concreta de =
una empresa. :

Los procedimientos son como el seccionamiento" funcional de cada acto ad-
ministrativo. La Gltima divisidn, en opinidn de muchos, se da en los "metbdos”,
los que corresponden a unidades de accidn de suyo indivisibles. Pero los méto--=
dos son ya mids bien de caradcter técnico y no siempre administratijvos, en cam--=
bio, el procedlulento,‘formado por varios métodos que se articulan en una se--
. cuencia, si lo es. Asi, v.gr.: tenemos el procedimiento para tomar decisiones,
para seleccionar el personaI, etc., y los métodos para realizar una encuesta,-
base para esa decisidn, para aplicar pruebas psicotécnicas, etc.

Los proccdimientos se dan en todos los niveles de. una empresa, pero son 16—
gicamente mas numerosos, en los niveles de operacidn, a diferencia de las politi
cas que se forman en los altos niveles.

Es caracteristica de los procedimientos, que, .en muchas ocasiones, pasan por
distintos departamentos, que se hallan bajo distintas auLorldades. Ello hace mas
necesario que deban fijarse con mayor precisidn.

Los procedimientos tienden a formar "rutinas", de actividades que, de otra
manera, requeririan estudio, discusidn, etc., ‘en cada caso. Por ello permiten que
" el trabajo 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,
graficamente. a '
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De esa manera, pueden ser mejor comprendidos, analizados, etc. Asi por ejem
plo, las graficas de proceso, las de flujo, los cuadros de distribucidn de traba
jo, etc., no hacen sino fijar gréficamente 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 basicas que se dan para analizar un procedimiento gré-
ficamente consignado. El hacerlo asi, permite también explicarlo mejor, ensefiarlo
resolver dudas, etc. :

. 2a, Regla. Los procedimientos deben ser periddicamente revisados, a fin de
evitar tanto la rutina (defecto) como la superespecializacidn (exceso),

Muy frecuentemente se emplean en una empresa procedimientos anticuados o
pocoeficientes, por una inercia natural, La revisidén revelard qué procedimientos

-pueden ser cambiados, mejorados, etc.

Pero también puede ocurrir que, en el afan de especializar y mejorar, se se.
"paren actividades que en determinado momento pudieren ser eficientemente reali-
zadas asi, pero que, posteriormente, sdlo originan que una misma pieza, forma, do
cumento, etc., est& pasando por diversas manos o departamentos, sin razdn alguna
La revision indlcara en este caso, qué actividades conviene consolidar en una sg

la persona o departamento.

3a. Regla., Debe cuidarse siempre el evitar la duplicacidn innecesaria de los
procedimientos.

Con mucha frecuencia dos departamentos estén haciendo lo mismo, claro que en
focdndolo bajo diverso a&ngulo. Esto puede ser conveniente, pero, en la mayoria de¢
los casos, convendra dejar un solod epartamento o persona encargada de ese procc-
. dimiento, del que todos pucdan aprovecharse,

REGLAS SOBRE LOS PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS

Los programas ‘son aquellos planes en los que no solamente se fijan los objc
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 fijacidn 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 produccién, v.gr.: serdn particulares en
relacidn con los de toda la empresa, peros eran generales respecto a los progra-
mas 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 plazo, los que se hacen para un mes, 'dos, tres seis y hasta tn -
aiio. Los que exceden de un afio (v.gr.: bienales, trienales, quinquenales, etc)
suelen considerarse como programas a largo plazo.

No deben confundirse los progrgmas generales, con los a largo plazo, y los
particulares con los "a corto plzo'. Puede un programa particular. v.gr.: rela-
tivo al adiestramiento, ser para un mes, o para dos aios.,

la, Regla. Todo programa debe, ante todo, contar con la aprobacidn de la su
prema autoridad administrativa para aplicarse, y con su completo apoyo para lo-—-
grar su pleno éxito, .

MUchos piensan en que basta con "arrancar" a la gerencia general la aproba-
cién de un programa, aunque no esté .plenamente convencida de su utilidad. Cuando
no se cuenta con su apoyo completo, ficilmente se tropieza con dificultades al -

realizarlo.
Para obtener la aprobacidn 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 1es pueden dar, todos los datos
y la respuesta a sus observaciones;

b) Presentarlos como una inversidn, esto es: tratar de fijar su costo, y los
beneficios que habré&n de producir, de preferencia, econémicamente determinados;

c¢) Fijar un tiempo minimo para que produzcan resultados: de lo contrario se
nos pedirdn esos resultados antes de tiempo, y, al no existir, se originara dcb‘
confiunza en la actuacion. =

2a. Regla. DEbe hacerse siempre "la venta" o convencimiento a los jefes de
linea que habrédn de aplicarlos.

Es 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, bloqueo en su realizacidn, etc.

3a. Regla. Debe estudiarse el "momento" m@s 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, dara como resultado una gran confusidn en la aplicacion de.aque
1llos.

Los presupuestos son una modalidad especial de los programas, cuya caracte-
ristica esencial consiste en la detorminacidn cuantitativa de los elementos pro-
gramados.
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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 produccidn, 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 niimero (y a veces los costos, utili-
dades, etc ) de unidades que se espera vender, gastar, producir, etc. Lo basico
es que "pronostiquen", con base en la experiencia pasada - proyectada hacila el -
futuro con la ayuda de 1nstrumentos més o menos tecnlcos ~ lo que se espera lo--
grar o realizar.

Los presupuestos suelen considerarse, como ya seflalamos en el capitulo III,
tanto como instrumentos de planeacidn, como de control. Precisamente por la tras
cendental importancia que han adquirido en la administracidn los dejaremos para
el capitulo relativo al control, 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 forma sistemdtica, una serie de ele
~entos administrativos para un fin concreto: orientar y uniformar la conducta —--

.6 se presenta entre cada grupo humano en la empresa.’

Existen muy diversos tlpOS de manuales; menc1onaremos aqui tan sdlo algunos
de los pr1nc1pales

a) Manual de objetivos y politicas: como su.nombre lo indica, reunen.un gru
po de objetivos propios de la empresa, clasificados por departamentos, con expre
sidn 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 definicidon que hemos dado.

c) 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 explicacion, 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 pueb-
‘tos y las reglas de coordinac1on interdepartamental.

Diagrama de proceso

Los sistemas de simplificacidon del trabajo, principalmente los basados en los
eatudios de movimientos, fueron inicialmente usados en las labores del taller, por
en ellas es mas clara y facil su-aplicacién. Pero en la actualidad, con las --
.cesarias adaptaciones y modificaciones, se emplean con gran amplitud a los traba
Jos administrativos y de oficina.

+
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7 Y existe razbén 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 las 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 espacio, las condiciones, archivos, el equipo y
los ttiles.

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, ing-
peccidn, demora y almacenamiento.

Cuando se realizan tramites administrativos, existen tambien estas mismas
etapas, ya que hay:

1. Operaciones: como son escribir documentos, hacer cédlculos, registrar, =.
sellar, etc. Se representan con O ;

.

2. Transportes: cdmo llevar una carta a un departamento, pasar un reporte -
llevar al archivo ciertas formas, etc. Se indican con

3. Inspecciones: como revisar cuentas, analizar un informe, revisar corres
- pondencia antes de su flrma, etc. Su simbolo es

" 4, Demoras: como cartas dejadas en "charola de salida documentos en espe- ..
' ra de su tramite, etc Se simboliza con

5. Almacenamientos: como documentos en el archivo. Su simbolo es

Tiene especial importancia la revisidon 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 dinamica y, o bien puede ocurrir que los sistemas ini--~
ciales ya no respondan al voliimen de trabajo actual, que sdlo entorpecen o dificul
tan, como también 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 simplificacién

No estd por demads precisar que los instrumentos de simplificacidn, 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

no 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. Ademé@s, nos permiten ver graficamente -

esos pasos.

Con estas dos ayudas, nuestra mente puede trabajar mucho mejor, pues no de-
bemos olvidar que sb6lo 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.

Los sistemas de simplificacién del trabajo de oficina, son pues, exclusiva-
mente ‘'instrumentos para ayudar a la mente a analizar los procesos" Lo esencial
es el analisis 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 practica, y con conocimiento de las necesidades con

cretas.

Pero este criterio puede aprovecharse en forma incomparablemente mejor, cuan
do cuenta con estas herramlentas, al hacer un andlisis sistematico sobre gréaficas
con ayudas de ciertas reglas.

Técnica del Diagrama de Proceso

Los simbolos empleados para formular el diagrama de proceso son los sefiala-
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 simbolos para
ejemplificar otro modo distinto de representar, y desde luego facilmente recorda~
ble por la palabra "Otlda" .

Para formular el dlagrama de proceso, se deben seguir los siguientes pasos:

l.rHacer‘la hoja respectiva, que en su encabezado contendri datos de identi-
ficacion del proceso, tales como el nombre del mismo, departamento, seccién-dénde
se inicia y donde se acaba, fecha de elaboracidén, etc. (ver anexo)

2. E1 cuerpo de esta hoja, consta de cinco columnas para los simbolos, otra
para descripcidén breve del tramite. otras dos para anotar las distancias de transg
portes y los minutos de demora por almacenamiento y otra finalmente para observa—-
ciones. :

3. Se anota, ante todo, la descripcion 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 los metros recorri--
dos y el tiempo perdldo en almacenamiento y 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 o inspecciones, tendremos que deducir que ese proce-

so puede mejorarse.

6. Hay todavia necesidad de hacer un analisis mas profundo, para lo cual_dg
bemos preguntarnos:

a) &qué se puede ELIMINAR?

b) tqué se puede COMBINAR?

c) équé se puede REDISTRIBUIR?

c) lqué operaciones se puede MEJORAR?

Para esto ulleo, en ocasiones serd posible usar diagramas de "mano derecha
y.mano izquierda", y de "hombre y mdquina"

- Igualmente, las preguntas 'qué, quién, ddnde, cudndo, y cémo y por quég"

den ayudarnos a encontrar cambios y mejoras factibles, de gran valor.

pue

" Algunos puntos para el andlisis de gridficas de proceso

Reglas Generales:

- 1. No dé& nada ﬁor supuesto. Cada detalle debe ser preguntado e investigado.

2. El mejor instrumental para el andlisis, es aplicar las seis preguntas:
Qué, Quién, Por qué, Donde, Cuando, y Como,

3. El1 método propuesto debe ser analizado bajo las mismas reglas con las que’
sc analizd el método. de operacidn.

Algunas Reglas Particulares:

1. (Bxiste duplicacidn, total o parcial, de algiin esfuerzo?

2, ¢(Puede mejorarse alguna operacidn, combindndola con otra parte del proce
' su, o realizandola en otro departamento.

3. ¢Puede eliminarse totalmente alguna demora?
Con frecuencia, el tiempo total de almacenamiento temporal resulta mayor
que el de la operacidn real.
En procesos en 'lo que mds importante es la rapidez, debe estudiarse cui
dadosamente esta posible eliminacidn. .

4, (Puede cambiarse con ventaja la localizacidn de algun almacenamiento par
cial o demora?

A menudo puede hacerse.

. 5. tQué 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. ¢Pueden eliminarse o al menos acortarse, los transportes?

7. (Puede obtenerse el flujo directo de un documento, evitando en lo posi-
ble todo retroceso9

8. LUn nuevo arreglo de la disposicidn de la oficina, o de la secuencia de
de las operaciones, {permitirian. eliminar movimientos innecesarios en -
el trabajo?

9. (Existen algunos pasos = cuellos de botella - que dificulten o entor—-
pezcan notablemente la realizacidn del trabajo? 4Cdmo pueden evitarse?

10, ¢Como puede lograrse un flujo de trabajo mas uniforme? La eficiencia de-
pende muchas veces, méds del ritmo uniforme, que de 1a rapidez misma de
Yun proceso.

EJEMPLO DE UN MANUAL DE OBJETIVOS Y POLITICAS

(Se trata de una empres que, no obstante tener

productos de calidad dptima y haber realizado-—

inversiones muy grandes, habia sido desplazada

por la competencia, por fallas diversas, sobre -
( todo en la funcidn de ventas)

° OBJETIVOS Y POLITICAS GENERALES -

A. Inmediatos

1. Dadas las condiciones de la empresa, es de urgencia primaria e inmediata
aprovechar integramente la capacidad productiva de la planta,

2. Debe igualmente buscarse como finalidad impreécindible'y urgente, impul-
sar del modo mas enérgico posible las ventas, para conseguir la utilida-
des adecuadas a la capacidad de produccidn mencionada antes.

3. Debe lograrse la mejor organizacidn posible del grupo administrativo, con .
el fin de lograr que sirva de modo mas eficaz, a la realizacidén de las -
~actividades que exija el logro de los objetivos anteriores:

4. Paré 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 produccidn correspondientes, tanto generales
como por articulo, por zonas, por vendedores, etc , con el fin de forzar
a todos a tratar de alcanzar dichos niveles.
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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 mando y fuga de responsabilidad.

Debe delegarse el mayor nimero posible de funciones, para obtener mixima
eficiencia en la actividad de los altos ejecutivos.

Para hacer benéfica esa delegacidn, deben establecerse los controles ade
cuados, con el fin de que los altos niveles puedan corregir, oportunamen
te, cualquier accidn inapropiada.

La delegacxon de responsabilidad y auLorldad sabe hacerse en forma gra-~-
dual. v
- §

A cada nivel de responsabilidad debe corresponder siempre el grado de au'
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 limites fijados por escrito, se entiende reservado al
Jefe superior.

En caso de ausencia de un jefe a quien esté fijadas determinadas4funcio-
nes, autoridad, etc., es responsabilidad del jefe superior, tratar de re
solver el problema, informando después a su subordinado.

Cuando, por el contrario, falta el jefe superior, a cuya autoridad esté
reservado un problema, y sélo se encuentra presente un jefe inferior, qg.
rresponde a &ste tratar de diferir su solucidn,.si.es posible, procuran-
do evitar dafios a la empresa, y localizar a su superior para obtener su
intervenciodn.

Debe procurarse que todo problema que implique la accidn conjunta de dos
o mis departamentos o jefes, se realice por medio de comités, bajo la ba
se de que &stos tendrén siempre carédcter 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 comite encarga
do de dicha funcidn,

Debe procurarse la celebracidén periddica de juntas del jefe de cada depar
tamento, con los jefes a sus Ordenes, en los mismos términos de lo indi-
cado en el punto anterior,

Debe desarrollarse un programa intensivo de Relaciones Piublicas, a base

_ sobre todo, de una publicidad de tipo institucional, dirigida a que la-

empresa se haga siempre presente a las personas, instituciones y las ac-
tividades sociales del lugar en que o:era, con el fin de lograr una base
sb6lida para el mayor efecto de la pulticidad dirigida a la venta,
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13.

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

1.

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 ampliacién y reconquista
de mercados.

. Tratar de ganar, de preferencia, los mercados que no estan actualmerite 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 Gltimo consumidor y dar mejor atencidn a éste.

B. Permanentes

1.

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: estlmular 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 éstos, por mediod e los

agentes de -zona y el supervisor o promotor de ventas.:

Estudiar los sistemas de remuneracion e incentivos .mas eficaces para es-—
timular a los vendedores.

Investigar conétantemente y en forma técnica, qué piensan los clientes res
pecto de la empresa y sus productos, para tomar las medidas adecuadas.

Sistematizar del mejor modo posible la atencidn a los clientes especiales
por medio de visitas, cartas, etc.

Atender con mayor detalle la funcidn de ventas al menudeo, buscando dar

‘ayuda, servicio y orientacién al ﬁltimo distribuidor (minorista)

Realizar campaiias de public1dad en los tiempos que se escojan como mds —-
eflcaces, y medlr su efectividad



10.

10.

11.

12,

Llevar control es;adistico de ventas.

OBJETIVOS Y POLITICAS DE PRODUCCION

Coordinar las actividades de produccidn con las de ventas del modo més

-eficiente posible, a base de juntas, reuniones, consultas, etc.

Siendo la produccidn de esta empresa de tipo industrial, buscar como meta
la simplificacidn, sin perjuicio de a diversificacion posible.

Producir siempre a base de cuotas fijadas de antemano.

Investigar constantemente nuevos productos, tipos, etc,, sobre todo en re
lacidén con los avances de la industria o la cobertura de lineas complemen

tarias.

Medir la productividad en cada linea de produccién.

Tratar de conseguir siempre el méximo aprovechamiento de las maquinarias
y equipo, en forma de que estén inactivos el menor tiempo posible,

Fijar programs de produccidn, buscando que ésta resulte normal y fluida
con el fin de evitar trabajo en horas extra, en razon de su mayor costo.

Adoptar o mejorar sistemas de mantenimiento preventivo. para conseguir. me
nor nimero de tlempos perdldos mayor duracion del equlpo etc.

Extender y afinar los sistemas de control de calidad usados.

Fijar y revisar los niveles de inventarios de materias primas, herramien
tas, etc., buscando que no sobrecarguen innecesariamente los costos, 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
duccion.

Antes de realizar cualquier cambio que implique erogaciones importantes
en maquinaria, instrumental, sistemas, etc., tratar de determinar si aque

. 1llas podran ser recuperadas oportunamente,

OBJETIVOS Y POLITICAS DE FINANZAS

. Tratar de obtener una mayor rotacién del capltal como base principal pa-

ra lograr mejores utilidades.
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Dar una mejor atencidn al establecimiento y operacidn de registros fi-
nancieros contables, estadisticos, etc., con la finalidad principal de
utilizarlos como medio de control, y para que sirvan a la vez como ba-
se de prev131on para formular prondsticos.

. Afinar los sistemas de costos y de control de utilldades, por cada li-
nea, producto, zona, etc.

Tratar de mejorar y ampliar los presupuestos, llevandolos con el maybr
detalle posible, por departamento, seccidn, etc., coordinandolos todos
en un presupuesto general.

Definir con toda precisidn las responsabilidades financieras que puedan
corresponder a cada jefe, seilalando 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 maximo 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 Situacién financiera més apropia--
da, fijando politicas y normas respecto de amortizaciones, reinversiones
utilidades minimas, etc.
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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 mas 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 cadaxﬂl-
vel jerarquico, estableciendose al mismo tiempo la autoridad correspondiente a
aquella.

PRINCIPIC DEL EQUILIBRIO DE DIRECCION - CONTROL

A cada grado de delegacidn debe corresponder el establecimlento de los contro—-
les adecuados, para asegurar la unidad de mando. = )

SISTEMAS DE ORGANIZACION

Son las diversas combinaciones estables de la divisién 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 ailade actualmente el de comi-
tés; de éstos hablaremos al final de este capitulo.

Organlzac1on lineal o militar

Es aquella en que la autoridad y responsabilidad correlatlva, -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 ag
pectos, ni recibe ordenes con: 1guientemente, ‘mas que de e1 ya 8l solo reporta,
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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 sola linea", o "integramente para 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 accidn.

Se crea una firme disciplina, porque cada jefe adquiere toda su autoridad
ya que para sus subordinados es el {inico que la posee.

Es mas facil y util en la pequefia empresa.

Desventajas:
Se carece casi totalmente de los beneficios de la especializaciédn,

Se carece de flexibilidad en los casos de crecimiento de la empresa.

Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos qu debe coordinar (es-
to llevd precisamente a Taylor a formular su sistema) :

Se facilita la arbitrariedad, porque cada jefe tiene cierto sentido de "pro
piedad" de su puesto.

.

Los jefes estan siempre recargados de detalles.
La organizacidn descansa en "hombres" y al perderse uno de estos se produce .
ciertos trastornos.

Organizacidén Funcional o de Taylor

Este célebre 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:

. 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 reparacion. (Vease Anexo No. 2)

ONGOL W

Como &l sefialaba, un’ mayordomo con estas capacidades (que consideraba esen-
ciales al puesto) no seria mayordomo, sino un jefe de rango superior.
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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 seiialaba, y que los ocho tuvieran autorldad cada uno en su propio campo, so--
.bre la totalidad del personal. ‘

En la actualidad, esto se realiza mas bien que en el nivel de los mayordomos '
en los altos niveles de la administracidn v.gr.: un departamento de fabricacidn y
un departamento de personal, ambos con autoridad en sus respectivas especialida--
des sobre todo el personal respectivo. (Véase Anexo No. 3)

Organizaeion lineal y staff. (Lineal y de estados meybres)

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 funcién.

b) Pero esta autoridad de linea, recibe>asesoramiento y servicio de técni-
cos, o cuerpos de ellos, especializados para cada funcién. '

Logicamente, es el sistema mas seguido actualmente, jsobre todo por las gran
des organ12ac1ones. Todo el secreto de su exijto, 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 su empresa en concreto.

c¢) Sugiere los planes concretos y detallados a lagerencia hasta obtener su
plena aprobacién.

d) Obtiene la aceptacidn y colaboracidn de los jefes de linea, a base de con
vencimiento.

e) Instruye para la melantacion de los nuevos sistemas, y ayuda a estable-
cerlos.

f) Resuelve cualquier duda o probleﬁa que se puedan presentar en su operacidn
sobre todo al principio.

8) Revisa permanentemente los resultados, para estar siempre en condiciones de
hacer otra vez sugerenc1as de mejoras.

Ejemplo: para un departamento de ventas, un staff scrid un encargado de inves-
tigacion 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 organizacidn, etc.
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Un cuerpo sirve cuando:

a)

,b)

c)

Los jefes de linea 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 organizacidn de control
estadistico, etc.

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 obreros, etc,

Por razones de uniformidad en su apllcacion, conviene encomendar este
servicio a una persona con elementos para coordinar los diversos aspec—
tos, v.gr.: determinacidn de vacaciones, concesidn de permisos, autori-
zacidn de préstamos, etc. En este caso conviene que se obtenga doble au’
torizacidén: del jefe lineal respectivo, y del departamento staff, para
garantizar que &ste 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". Con81gu1entemente, asume la respon-
sabilidad de conseguir en el mayor grado posible la autorizacidn de los jefes de

linea.

-No

obstante las ventajas que supone la combinaciéh de los sistemas lineal y

funcional, el sistema de organizacién lineal y staff tiene ciertas desventajas:-

1.

2.

Se confunden a veces los campos de autoridad 1ineal y staff

Los Jefes de linea tratan de nuliflcar a los staff considerandolos como
intrusos y. tedricos.

. Los funcionarios staff, por su parte, consideran como incompetentes a los

jefes lineales y, salvo que tengan personalidad, nada consiguen.

Sus recomendaciones se interpretan mal con frecuencia..

Organigramas

Los Sistemas de Organizacidn se representan en forma 1ntuitiva y con objeti-
vidad en los llamados organigramas, conocidos también como Cartas o Graficas de
Organizaciodn.

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 unidn de los cuadros mediante llneas los cana-
les de autoridad y responsabllldad ’
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Para qué sirven los organigramas

Estos utilisimos instrumentos de organizacidn nos revelan:

La divisidn de funciones.
Los niveles jerarquicos.
Las lineas de autoridad y responsabilidad.
Los canales formales de la comunicacidn,
La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto suele indicarse, sea
por dlSLlntOS colores, sea por distintos gruesos de la linea de comunicacidn, sea,
en forma mas usual, marcando la autoridad 1ineal con linea llena y la staff con -
linea punteada.

6. Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

7. Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en

cada departamento o seccidn.

U’\I-\LON«H

Requisitos de la carta de organizacidn:

a) Los organigramas deben ser, ante todo, muy claros; por ellos se recomien=-
da que no contengan un niimero excesivo 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 deben quedar separados
entre si por espacios apropiados.

b) Los organigramas no deben comprender ordinariamente a los trabajadores o
empleados. Alguien ha dicho que los organigramas representan la estructura o
del cuerpo administrativo. Por ello, lo méds frecuente es hacerlos arrancar

del Director, o Gerente General y terminarlos con los jefes o superviso--
res del Gltimo 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 {ltimos 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 niimero muy grande de elementos de
organizacion. De ordinario sirven exclusivamente para lo seiialado arriba.

Tratar de representar en ellos a base de colores, lineas gruesas, etc., otras
muchas caracteristicas, como serian las de comunicacién interdepartamental, limita
ciones, facultades etc., sdlo los hace, a nuestro juicio, confusos. Los otros ele
.mentos mencionados quedan ordinariamente consignados en los Manuales de Organiza——
cidn y los Analisis 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
comunicacidén de responsabilidad y autoridad.
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De cada cuadro del segundo nivel se. sacan lineas que indican la comunicacidn de au
toridad y responsabilidad a los puestos que dependen de &l y asi _sucesivamente,
(Véanse Anexo del 1 al 4.)

Algunos autores acostumbran poner al margen, en la altura correspondiente, la
clase de nivel administrativo, v.gr,.: alta administracidén administracidn intermedia
administracion inferior. A veces separan.estos niveles Jerarquijcos con lineas pun-
teadas.

Las cartas de organizacidn verticales tienen las ventajas de:

.a) Ser las mas usadas y, por lo mismo, fdcilmente comprendidas.
b) Indicar en forma objetiva las jerarquias del personal.

Como desventaJas tienen, en cambio, que se produce el llamado "efecto de tri-
angulacion", ya que, después de dos niveles, es muy dificil indicar los puestos in
feriores, para lo que se requeriria hacer cartas muy alargadas.

Esto suele solucionarse:

a) Haciendo una carta maestra que comprenda hasta el primer.nivel lineal y -
staff de la empresa, y posteriormente hacer para cada divisidn, departa-
mento o seccidn, 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 & uno
de los lados, .

(véase Anexo No. 5.)

Organigramas horizontales

Representan los mismos elementos de los anterlores y en la misma forma, sdlo
que comenzando el nivel maximo jerérquico a la izquierda y haciéndose los demas ni
- veles sucesivamente hacia la derecha. (Véase Anexo No., 6)

.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 practica, y muchas veces, aun pudien-
do hacerse una sola carta de toda la organizacidn, resultan los nombres de los je-
fes demasiado apifiados.y, por lo mismo, poco claros.

Organigramas circulares

Bstan formados por un cuadro central, que corresponde a la autoridad maxima
en la empresa, a cuyo derredor se trazan circulos concéntricos, cada uno de los
1ales constituye un nivel de organizacidn. 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.- .

N
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Como ventajas de estas cartas se consideran:

1. Sedalan muy bien, forzando casi a ello, la importancia de los niveles
jerarquicos.

2. Bliminan, o disminuyen al menos, la idea del status mas alto o mids ba-

jo.
3. Permiten colocar mayor nimero de puestos en el mismo nivel.

Sin embargo, se ha sefialado 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 Acclonistas, Consejo Directive, 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 jeradrquicos, ayudidndose de lineas que sefialan dichos mdrgenes. (Anexo
No. 8.) :

Pueden usarse, para mayor claridad, distintos tipos de letra.

Estos organigramas 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
hemos sefalado, delegar responsabilidad y autoridad. El grado de autoridad y res-
ponsabilidad que se da dentro de cada linea, determina los niveles jerdrquicos.

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 mas
personas, sino que 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, -
Cuando, por el contrario, por considerar que son ya muy numerosos los que tiene
que supervisar, hace que dependan directamente de &l sdlo dos o mds, y coloca bajo
la supervisidén inmediata de éstos 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 simultdneamente crecimiento en jefes y.-en niveles jerdrquicos.
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Limitaciones de ambos crecimientos

El crecimiento vertical tiene como inconveniente basico 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 méds len
tamente, que pueda ser mal interpretada o .distorsionada en su contenido, etcétera,

Desde luego, el problema serda 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 que origina recargo de trabajo
en el jefe que tiene que supervisar, ineficiencia en la supervisidn, retardo en la
resolucion de los problemas, etc.

Evidentemente, no puede darse una regla fija para aconsejar en abstracto el
usar de uno u otro de de estos tipos de crecimiento en organizacidn. Algunos auto-
res consideran como mids delicado y grave el problema de falta de comunicacidn, y por
lo mismo, aconsejan el crecimiento horizontal hasta el momento en que el recargo de
trabajo del jefe, la dificultad de atender a sus subordinados, o la acumulacidn de

problemas, empiezan a hacer necesario un nuevo nivel,

Tocaremos por lo mismo, ante todo, problema de cémo determinar la amplitud o
tramod e control, uno de los mas discutidos entre los técnicos en organizacifn.

Depende lGgicamente de varios factores. Entre ellos podemos mencionar:

a) La capacidad concreta de los elementos humanos con los que se 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 mids amplio, en tanto .que la carencia de es~—
tas cualidades exige més rapidamente un crecimlento vert1ca1

b) La naturaleza y semejanza de las operaciones supervisadas: asi, operaciones
poco complejas y muy semejantes o mejor ain, idénticas, permiten un mayor
tramo de control. :

c) Bl controlde varias personas es mds ficil 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 proporcidn aritméti-
‘ca, sino geométrica.

Aunque no se deba tomar esto con exactitu matemdtica, se ve claramente que al
aumentar el nimero de subordinados ( y con mayor razdn el de niveles) la supervi-
sion se hace mas compleja en una pronorcién inmensamente superior al niimero 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, organizacidn, disefio, 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 mas que un medio de comunicacidn
v.gr.: para informacidn, confianza de los subordinadps, etc,, pero sin -
implicar que el superior tenga que tomar por si mlsmo decisiones o hacer
estudios, sobre aquello que se informa. En este Gltimo supuesto, la ampli
tud de control seda solamente respecto de aquellas personas cuyas accio~
nes Llenen que ser estudiadas y decididas.

f) Podemos decir que, en términos muy generales, en los altos niveles el ni-
mero de personas que reporten a un alto directivo deba ser entre cuatro y
ocho, mientras que en los bajos niveles de supervisidn, sea normal super-
visar entre diez y veinte. En la practica, encuestas realizadas suelen re-
velar los nimeros masimos seiialados, como los més frecuentes.

Suelen muchos indicar que uno de los problemas de la organizacidn en México
radica en la enorme amplitud de supervisidn que se da a los mayordomos; pero-:debe
advertirse también que muchos té&cnico en organizacidn tienden a aumentar el "tra-
mo de control", sobre todo con base en departamentos. asesores y de servicio (sta-

f£.)
Centralizacidon o descentralizacion

. Relacionado con el problema de los niveles‘jerérquicos. sobre todo en razén
de la delegacidn de autoridad y de responsabilidad que éstas suponen, se plantea
al importante problema de la centralizacidn o descentralizacidn administrativa,

Debe advertirse, ante todo, que es absolutamente imposible tanto la total '—-
centralizacidon como la descentralizacidn completa: la administracidn més centrali
zada necesariamente delega a jefes intermedios, aunque sea- las minimas facultades
de supervisar el trabajo, y la mayor descentrallzacionr forzosamente exige que los
jefes supremos controlen aunque 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 nunca se llega.

La administracion centralizada delega poco y conserva en los altos jefes el
maximo control, reservando a &stos- el mayor niimero posible de decisiones. La ad-
ministracidn descentralizada delegada en muchos mayor grado la facultad de deci-
dir, y conserva sdlo los controles necesarios en los altos niveles,

De acuerdo con las ideas de Fayol en esta materia, lo mds importante no es de
suyo un extemo u otro, sino mas bien:

a) Que se fije con precision el grado en que se delega y se controla,
b) Que ese grado esté de acuerdo con las caracterlsLlcas de la empresa en
concreto.
-¢) Que haya estabilidad en la delegaciéu: lo mas peligroso deice este autor
" es estar cambiando constantemente de sistema, '



El grado en que conviene centralizar o descentralizar depende de muchos fac-
tores; entre ellos cabe destacar:

a) El tamaiio de la empresa: de suyo, en la pequeiia empresa (quizd la que tie-
ne un solo nivel jerdrquico intermedio) es mds posible, y a un .conviene, mayor cen
tralizacidn, porque el jefe conoce a todas las personas, las situaciones concretas
y las técnicas aplicables; en la gran empresa, por el contrario, conviene de suyo
mds 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.

c) De ala cantidad de controles que puedane stablecerse: de hecho, a cada gra
~do de delegac1on debe corrcsponder un establecimieno de nuevos controles.

LA DEFINICION DE FUNCIONES Y OBLIGACIONES

El dltimo paso que supone la organizacidn, una vez establecidos los diversos
departamento y niveles jéradrquicos, es la definicidn precisa. de lo que debe hacer
se en cada unidad de trabajo. Esta unidad concreta de trabajo — célula de toda la
vida econdmico-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 tebrico: 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 unldad 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 pequefios 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 simulténeamente: hay en una empresa un puesto de facturis
ta y diez facturistas; un puesto de chofer y veinte choferes.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE INGENIERIA

DIVISION DE EDUCION CONTINUA

PROGRAMA DEL CURSO: "ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA

QUE SE IMPARTIRA: DEL 30 DE SEPTIEMBRE AL 11 DE OCTUBRE DE 1996.

FECHA HORARIO

DURACION: 40 HORAS

TEMA

PROFESOR

Lunes

30-Sep-96 17:00 a 21:00 Hrs.

Martes

1-Oct-96 17:00 a 21:00 Hrs.

Miércoles

2-Oct-96 17:00 a 21:00 Hrs.

Jueves

3-Oct-86 17:00 a 21:00 Hrs.

Viernes

4-Oct-96 17:00 a 21:00 Hrs.

Lunes

7-Oct-96 17.00 a 21:00 Hrs.

Martes

8-Oct-96 17:00 a 19:00 Hrs.
19:00 a 21:00 Hrs.

Miércoles

S-0Oc¢t-96 17.00 a 21:00 Hrs.

Jueves

10-Oct-96 17:00 2 21:00 Hrs.

Viemes

11.0ct-96 17:00 a 19:00 Hrs.
19:00 2 21:00 Hrs.

PRINCIPIOS GENERALES DE LA ADMINISTRACION

CONTABILIDAD E INTERPRETACION DE ESTADOS
FINANCIEROS PARA CONSTRUCTORES. ta. PARTE

CONTABILIDAD E INTERPRETACION DE ESTADOS
FINANCIEROS PARA CONSTRUCTORES. 2a. PARTE

ADMINISTRACION DE PERSONAL
ADMINISTRACION DE CONTRATOS
TALLER

REINGENIERIA EN LA EMPRESA CONSTRUCTORA
ESTRATEGIAS EN EPOCA INFLACIONARIA

ASPECTOS FISCALES
FINANCIAMIENTO

EQUIPO DE COMPUTO, CRITERIOS DE SELECCION
EMPLEO DE LAS COMPUTADORAS EN LA ADMINISTRACICN

COORDINADOR ACADEMICO: ING. ERNESTO MENDOZA SANCHEZ

LAE. JORGE BARAJAS MEDINA

C.P. ALEJANDRO J. GONZALEZ SUAREZ
CP.ALEJANDRO J. GONZALEZ SUAREZ

ING. ERNESTO BERNAL VELAZCO

ING. VICTOR MANUEL MARTINEZ HERNANDEZ
ING. ERNESTO MENDOZA SANCHEZ

ING. ERNESTO MENDOZA SANCHEZ
ING. FERNANDO FAVELA LOZOYA

C P.ENRIQUE ARGAEZ CEBALLOS
ING. GABRIEL SOTO FERNANDEZ

ING. GUSTAVO ARGIL CARRILES
ING. ARTURO FLORES ALDAPE




DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
FACULTAD DE INGENIERIA, UNAM
@URSOS ABIERTOS

CURSO: ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA

FECHA: 30 de SEPTIEMBRE AL 11 DE OCTUBRE /96
EVALUACION DEL PERSONAL DOCENTE
(ESCALA DE EVALUACION: 1A 10)

CONFERENCISTA DOMINIO |USO DE AYUDAS |COMUNICACION PUNTUALIDAD
o DEL TEMAJAUDIOVISUALES |CON EL ASISTENTE

LAE. JORGE BARAJAS MEDINA
C.P.- ALEJANDRO J. GONZALEZ SUAREZ

ING: ERNESTO BERNAL VELAZCO

T~

ING: VICTOR MANUEL MARTINEZ HERNANDF

ING: ERNESTO MENDOZA SANCHEZ
ING: FERNANDO FAVELA LOZOYA
C.P.- ENRIQUE ARGAEZ CEBALLOS
ING: GABRIEL SOTO FERNANDEZ
ING: GUSTAVO ARGIL CARRILES

ING: ARTURO FLORES ALDAPE

Promedio

EVALUACION DE LA .ENSENANZA
CONCEPTO CALIF.

ORGANIZACION Y DESARROLLO DEL CURSO

GRADO DE PROFUNDIDAD DEL CURSO

ACTUALIZACION DEL CURSO

APLICACION PRACTICA DEL CURSO : Promedio

EVALUACION DEL CURSO
CONCEPTO CALIF.

CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO

CONTINUIDAD EN LOS TEMAS

CALIDAD DEL MATERIAL DIDACTICO UTILIZADO . Promedio

EValuaéidn"'t'éiél delcurso___ . . . ' - , ' Continta...2



%
1. élLe agradé su estancia en la Division de Educacion Continua?

s [ w [

Si indica que "NO" diga porqué:

2. Medio a través del cual se enterd del curso:

Periédico Excélsior

Periodico La Jornada

Folleto anual

Folleto del curso oo

Gaceta UNAM

Revistas técnicas

Otro medio (Indique cual)

3. ¢ Qué cambios sugeriria al curso para mejorario?

4. ;Recomendaria el curso a otra(s) persona(s) ?

s [ w1

5.¢Qué cursos sugiere que imparta la Divisiéon de Educacion Continua?

6. Otras sugerencias:




- INTEGRACION

Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la orga-
nizacidén y la planeacidn seilalan como necesarios para el 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 desempefiar cualquier funciédn dentro de un organismo social
deben buscarse siempre bajo el criterio de que relinan los requisitos minimos pa-
ra desempeiiarla adecuadamente. »

DE LA PROVISION DE ELEMENTOS APMINISTRATIVOS

Debe proveerse a cada miembro de un organismo social, 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 sistemas de produccidn, ventas, etc. es problema té&c-—
nico mas estas funciones técnicas, se encuentran elementos escencialmente adminisg
trativos porque miran a la coordinacidén de los elementos técnicos, entre si, y -

con las personas. :

DEL ABASTECIMIENTO OPORTUNO

Respresentando todos los elementos materiales una inversidn debe dis en cada momen
to de los precisamente necesarios dentro de los médrgen fijados por la planeacidn

y organizacidn en forma tal que ni falten determinado momento ni sobren innecesa-
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 también supone momentos directamente improductivos, de
be planearse la forma sistemdtica de conducir estas actividades en forma tal que
esa improductividad se reduzca 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 mas
claro y objetivo presentar conjuntamente las reglas que presiden el proceso de
integrecidén y las té&cnicas que ayudan a lograrla. .

Se ha dicho que la integracidn hace, de pefsonas totalmente extrafias a la
_empresa, miembros debidamente articulados en su Jerarquia Para ello se requiere
cuatro pasos:

a) Reclutamiento: tiene por objeto hacer, de personas totalmente extraifias a

la empresa, candidatos a ocupar un puesto en ella, tanto haciéndolos co-
"nocidos a la misma, como despertando en ellos el inter&s necesario.

b) Seleccidn: tiene por objeto escoger, entre los-distintos candidatos, aque
1los que para cada puesto concreto sean los mas aptos, de acuerdo con el
principio enunciado antes. Se le ha comparado con una serie de cribas que
bajo el criterio de los requerimientos del puesto, vayan desechando a los
candidatos inadecuados por diversos conceptos, hasta dejar el apropiado.

c) Introduccidn: tiene'por fin articular y armonizar al nuevo elemento al -~
grupo social del que formard parte, en la forma mas répida y adecuada._

d) Desarrollo: busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona tie
ne, para obtener su midxima realizacién posible,

Por el reclutamiento se hace de un extraflo un candidato por la seleccidn se
toman de los candidatos & 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, et T '

Del reclutamiento

. Deben distinguirse en &1 dos. aspectos: las fuentes de abastecimiento y los —
medios de reclutamiento, La distincidn, aunque a veces es dificil de aplicar, es
iitil porque puede ocurrir que tina fuente de abastecimiento sea- buena, pero el me~
dio de reclutar en ella al personal, sea malo, o viceversa.

Las fuentes de abastec1miento para una empresa deben, ante todo, precisarse.
Cuéntas veces nos encontramos con que una empres no sabe siquiera en ddnde ird a
buscar al personal que requeriré para cada tipo de puestos. Debe, por otra parte
tratar de cultivarse el contacto con las mejores fuentes, para garantizar que nos
den oportunamente 1o mejor que en ella podamos encontrar,

Podemos mencionar entre 1as fuentes de abastecimiento més usuales para una
empres: .

a) Bl sindicato: provee todo el personal, ordinariamente, con excepcidn del
de confianza.
b) Las escuelas: técnicas, de comercio, etc.
c¢) Las agencias de colocaciones: onorosas o gratuitas, siendo estas ltimas
iza las mejores, porque actfian sdlo con miras de servicio.
.d) El personal recomendado por los actuasles trabajadores.

e) "La puerta de la calle” ,’es decir, el personal atraido .por la fama de la
empresa. . o
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Los medios de reclutamiento puedend ar o qu1tar valor al personal que propor
ciona una fuente determinada.

a) Asi una requisicidn adecuada al sindicato, puede hacer que no se produzca
malos efectos por la clausula de admisidn en un contrato colectivo, y convertir
el sindicato, muchas veces juzgado como una mala fuente de abastecimiento, en una
muy buena.

b) La solicitud 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.’

c) El empleo de prensa, radio, televisidn, 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 mas extensos y costosos los procedimientos de
seleccidn, excepto tratdndose 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 empresa, los mas usados
y jel orden generalmente seguido, es el que seflalaremos a continuacién:.

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 ancariores, datos sobre conocimientos ad-

quiridos; datos generales. .

No suele ser muy aconsejable poner en la solicitud aquellos datos que puedan
obtenerse mas facilmente, y con menor molestia para el: solicitante, en la entre-~
vista, investigaciones, ete.

L) 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 mds vivamente informes sobre motivacidn del solicitante, y ha
cer obsevaciones que, si bien son meros indicios, lo son de tan grande importan--
cia si estdn bien tomados, que muchos consideran la entrev1sta como uno de los me
dios mas 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 ambiente de confianza y amistad que -
facilite las respuestas y tomar datos escritos inmediatamente despies.

c) Las pruebas psicotécnicas y/o précticas. Son &stas, verdaderos "experimen
tos" ya que tienen por objeto tratar de estandarizar o igualar las condiciones
enque hand e desarrollarlas los solicitantes, para que los resultados que obten~
gan, se deban sdlo ala existencia y grado en que posean la cualidad que se trata
de investigar.

' La divisidn mids conocida, es la que las 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 prac-
ticas son siempres de capacidad, mientras que las psicotécnicas pueden ser de to

'as las categorias mencionadas. Como ejemplo de pruebas psicotécnicas de apti-
cud, podemos mencionar las de inteligencia, memoria, imaginacion, etc. Como ejem
plo de las practicas de capacidad, citaremos las de mecanografie, dibujo, orto--
grafia, etcétera.
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Las pruebas para, ser {tiles, requieren tres cosas:

a) estar estandarizadas, esto es, que estadisticamente se haya determinu-
do cudles son los minimos y m3ximos que deben exigir "para el grupo cn
el que van a aplicarse”.

b) que se determine su confiabilidad esto es, que midan 1gual para indivi-

duos iguales y
c) su validez, es decir, que la cualidad medida se refleja’ efectivamente 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 puedlieren haberse obtenido con mo-
tivo de las etapas anteriores de la sclecc;on.
e) LK1 examen médico. Suele dejarse hasta el final del proceso, porque, bicn
- en todas las demas etapas del proceso han resultado idoneos para el trabeajo quc
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 la empresa. Suele llevarse a cabo en el departa
iento de personal: en &l, se hace firmar al solicitante el contrato de trabajo res
pectivo, se hacen las anotaciones necesarias en los registros, se toma su filia=~-"
cidén, 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 indicacidén de los datos que al trabajador interesan so
bre la historia de la negociacidn, quidnes la componen, qu& produce, cual es su
organizacidn, etec., Suele terminarse con un recorrido por la planta, presentacidn
personal con los principales jefes que ha de tratar y, finalmente, con su jefe in
mediato.

b) En su departamento o seccidn. Se hard la explicacidn detallada de .su tra-
bajo, a bace de la Descripcidn de Puesto correspondiente y la presentacidn a sus.
compaiieros 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 mds necesario tratindose de los trabajadores de nuevo ingreso. Este desarrollo
puede ser de un orden tedrico, 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 desempefio de su labor. Bajo este concepto
todo nuevo trabajador, y muchas veces los que ya estédn 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) Desarrollo de ejecutivo.

Adiestramiento.- de obreros y empleados
Suele comprénder dos jpasos principales:

A. Como debe prepararse la instrucciodn,
B. Como debe darse la instruccidn.

A. Lo primero comprende estos cuatro puntos:

a) Hacer una tabla de tiempo;

b) hacer un esquema del trabajo que Se va a enseﬁar'

c) tener todo listo; :
d) tener el lugar de instruccidn correctamente arreglado.

B. Lo segundo comprende tambi&n cuatro etapas principales:

a) Preparar al empleado: calmarlo, interesarlo, colocarlo en la posicién 7

correcta,
b) Presentar la operacidn: es dec1r, explicérsela verbalmente con lentitud

que garantice que la ‘entenderd, preguntarle, etc.
~ ¢) Probar su ejecucidn: es decir, hacer que &l mismo ensaye, que explique
simultadneamente lo que va haciendo, corregir sus errores.

d) Revisar: haci&ndolo que realice ya su trabajo ordinario, pero bajo una
especial e intensa supervisidn, que le permita consultar cada duda y no velver
al método mas facil, hasta grantizarnos que ha adquirido los hébitos que queria
mos 1nc1ulcarle.

Capacitacion. 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 s0lo 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 mecdnicos al mejor mecdnico, como jefe de con
tadores al mejor contador, y, -en todo caso, se le prepararad para que adquiera cn
nocimiento mas 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 té&cnico en
su especialidad, es en cambio un constante problema para la empresa, porque no -
sabe mandar, aprovechar el equipo, coordinarse, etc,

Si el obrero requ1ere principalmente adiestramiento, el supervisor, como je
fe sobre todo, requiere mas bien capacitacion administrativa.

a) coémo distribuir el trabajo;

b) cémo tratar a su personal (relaciones humanas);

c) cbémo calificar a su personal;

d) cbémo instfuir a su personal;

e) cdomo recibir y tratar las quejas de sus subordinados;
f) como realizar entrevistas con &stos;

g) cdmo hacer informes, reportes, etc.;

h) como coordinarse con los demés jefes;

i) cémo conducir reuniones, juntas, ‘mesas redondas,etc.;
Jj) como mejorar los sistemas a su cargo;

k) cédmo resolver los problemas que plantea la supervisidn.

Necesita, ademds, conocer mds a fonjdo que cualquier trabajador o empleado
-48 politicas que va a aplicar y la organizacidn de la empresa.

Desarrollo de ejecutivo .

Terry define el desarrollo de ejecutijvos del siguiente modo; "es la aplica
cidon de up esfuerzo planeado para proveer, mantener y desenvolver a quienes han
de formar el grupo administraleo, con el fin de que 1a empresa logre mas efec-
tivamente sus objetivos".

Aunque es muy dudosa la propiedad de la traduccidn del término inglés con -
que se designa: "executive development”, es indiscutible que la idea de "desarro
llar", tiene implicita 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 a la
idea que .se quiere expresar con la expresidn '"desarrollo de ejecutivo".

. Su importancia

Es quizd 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-
cidn de planes debidamente estudiados y fijados, y de control de los resultados
por el delegante, el problema que queda por resolver estd en encontrar personas
r onsables, preparadas y adheridas a la empresa, para delegar en ellas esas

ltades.
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Pero quizd un error ba@sico ya mencionado en "la previsidn de elementos ad-
ministrativos", consiste en pensar 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 algin
modo al menos, desarrollado o preparado por ésta.

TECNICAS FUNDAMENTALES DE LA
ADMINISTRACION DE COSAS

A.Principales técnicas'finéncieras

Aunque el admlnistrador de finanzas presupone, obviamente, el conocimiento
de los aspectos juridicos que regulan la operacion de instrumentos financieros
tales como las acciones, obligaciones, etc., asi como de los procedimikentos e
instrumentos contables que son auxiliares necesarios para la finanzas, su fun-
cidn basica dice relacidn directa con las técnicas para la adquisicidn, estruc- )
turacidén y manejo del capltal necesario en una empresa. '

Cabe observar que, en nuestro medio concreto, ademés de la gerencia, que-
rara vez delega estos aspectos, estén principalmente vinculados con ellos el con

tralor o el tesorero.

a) Técnicas para la adquisicidn de capitales y la estructuracidon financiera

b)

Mercados de capitales y su operacidn,

Fijacion de politicas financieras.

Emision de acciones y obligaciones. _

Colocacidn y distribucién de las mismas.

Fuentes de recursos externos.

Expansidon financiera: interna y externa: relnversiones, ;
Ampliaciones de capital.

Préscamos

Sociedades de inversidn, etcétera.

Técnicas para cl manejo financiero

Tomamos del estudio No. 55 de la A.M.A., las siguientes:
Rotacidon adecuada de capital..

Utilizacidn de los estados financ1eros 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 té&cnicas de produccibdn.

Ya hemos sefialado que no se trata aqui de los aspectos té&cnicos de maquina-
ria, materias primas, sistemas de fabricacién, etcetera, sino de las técnicas -~
para lograr la mejor coordinacidn de todo lo anterior.

‘a) Técnicas de instalacién.
Ubicacidon de la planta,
Seleccidn de maquinaria y equipo.
Distribucidn de la planta (layout), etcétera.

b) Técnicas de operac1on

Almacenes.

Planeacidn y controld e la produccion.

Ingenieria de métodos (simplificacidn y medicidn del trabajo y muestreo
de trabajo). )

Controld e calidad.

Manejo de materiales, etcétera.

¢) Técnicas de desarrollo

Investigacidn industrial: interna y externa.
Desarrollo del producto: normalizacidn, diversificacion etcétera.
Disefio del producto, etcétera.

C. Principales técnicas de mercadotecnia.

Supone, tanto las té&cnicas de investigacién como las de administracion de
este importantisimo aspecto.

Investigacidn de mercados: cuantitativa y motivacional.
Manejo del producto,

Territorios, zonas y rutas de ventas.

Medicidon de la fuerza de la competencia.

Publicidad y promocidn de ventas.

Prondstico de ventas,

Pliticas de marcas. ‘

Canales de distribucidn.

Sistemas de ventas.

Tiendas de descuentos y autoservicio.

Precios.

Administracidn del personal de ventas: su seleccidn, adlestramiento remune
racidén, supervisidon, etcétera.

D. Principales técnicas de conservacidn.

Aunque no suelen estar ligadas a un departamento especial compartimos la —-—
idea 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 informacidn sobre abastecimiento, y su requisicidn
Investigacidon de calidad, precios, condic1ones etc. de los dlversos pro-
veedores.’

Procedimientns de compra.

Control de la rapidez y seguridad de la entrega.
Problemas de trafico.

Tramites de importancidn.

Inspeccidon de lo comprado.

Sistemas de almacenamiento,

Control de inventarios, etcétera.

DIRECCION

La dlrecc1on es aquel elemento de la administracidn en el que ske logra la reali
zacidn efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador
ejercida a base de decisiones ya sea tomadas directamente ya con mas frecuencia
delegando dicha autorldad : :

PRINCIPIO DE LA COORDINACION DE iNTERESES '

El iogro del fin comiin se hard més facil cuanto mejor se ibgre coordinar los in-
tereses de grupo y aun los individuales, de quienes participan en la biusqueda de

aquél.

PRINCIPIO DE LA IMPERSONALIDAD DEL MANDO

La autoridad de una empresa debe-ejercerse mas 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 previamente estableci-
dos y jamads saltarlos sin razbn 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 mds pronto posi
ble que sea y del modo que sin le31onar la disciplina, pueda producir el menor
disgusto a las partes.

PRINCIPIO DEL APROVECHAMIENTO DEL CONFLICTO

Debe procurarse aun aprovechar el conflicto, para forzar el encuentro de solu--
ciones. 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 despuds de la comunicacidén es del dominio
de todos los demés,. .

Su definicildn

”Comunlcac1on es un proceso por virtud del cual nuestros conocimlentos,
tendencias y sentimientos son conocildos y aceptados por otros"

a) 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 co
municacién de éstos es perfecta, olvidando que previamente debimos ha-
ber preparado todo el proceso, en forma proporcional a la importancia y
a las dificultades de esa comunicacidn: esta no es un simple "fiat" que
se realiza por si sdlo.

b) Nosotros: en la comunicacidn’ necesariamente transmitimos en ultimo tér-
mino un acto psiquico. Como sabemos, éstos son conocidos sdlo por el que
los tiene; para que los deméds los conozcan, se requiere que hayan sido
comunicados por &l a través de palabra, escritura, simbolos, etcétera,

c) Ideas,‘sentimientos, deseos: en la comunicacidn transmitimos estas tres
clases de actos ps1qu1cos a31, v.gr.: en el adiestramiento, en la in-
formacidn,” etc.;,  transmitimos conocimientos; en las ordenes, en las ins
trucciones, etc., transmitimos nuestros deseos; en el convencimiento,
la motivacidn, 1 interés, que queremos comunicar, transmitimos nuestros
sentimientos de admiracidn, novedad, etcétera.

d) Son conocides y aceptados: la comunicac1on busca que los demds 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 de
seamos de ellos: por eso, a cada plano de mayor profundidad de este as-
pecto, es mas efectiva la comunicacidn,

e) Por otros: esto implica que la comunicacidn-es esencialmente bipolar: -
nunca nos comunicamos nada a nosostros mismos, sino que necesariamente
tenemos que comunicar "a otros"

Sus elementos

‘1. Fuente de la comunicacion 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 comunicacidn.
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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
municacidén debe adaptarse al nivel del receptor, y no ald e la fuente. Asi, v.gr.:
si el receptor no comprende un idioma, aunque la comunicacidn se hicera en &1 -
con gran perfeccidn, seria nula; en forma semejante, si se da en términos demasiz
dos elevados, o enfocando motivos que no interesen al receptor, la comunicacidn -

‘sera también deficiente.

3. Canal de la comunicacidén: toda comunicacidén 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 elementos jcomo canal de la comunicacidn. Este elemento
debe tomarse muy en cuenta, recordando que, de suyo, tiende a disminuir la cla- -
ridad, la precisidn, la energia y la fidelidad de la comunicacidén. Por eso, cuan-
to mds 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 éses es
el fin de la comunicacidn.’ :

" 5. Respuesta: toda comunicacidén implica forzosamente una reaccidn o respues-
ta; por ello se dice que la comunicacidn es esencialmente bilateral: quien era
fuente, se convierte en receptor, y viceversa. Y en esta alternacidn, no siempre
puede predecirse exactamente el ritmo con que 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 receptor. asi v.gr.: determinadas comunicacioneés no conviéene que se hagan en
los momentos de larevisidn de un contrato colectivo, porque hay un ambiente de --
tensidon; determinadas llamadas de atencidn no conv1ene hacerlas en momentos de --
acercamiento obrero—-patronal, etcétera. e

ESPECIES DE LA,COMUNICACION‘

1. Por razén 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 1la empresa,

a través de los canales sefialados pro ésta; asi, v.gr.: es comunicacidn formal
la de un reporte de trabajo, la de las ordenes, 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 comunicacidén informal
los comentarios, los chismes, etc., La comunicacidn informal es de suyo mas rédpida,
més enérgica y mis 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 razdn del receptor puede ser individual ogenérica, segiin que vaya di-
rigida a una persona concreta, o0 en general-a un grupo, sin precisar nombres de -
. persona. De suyo la primera es mucho més enérgica.

3. Por razdén de la obligaroriedad que se espera en la respuesta, puede ser
imperativa, exhortativa o informativa.

La primera exige una respuesta precisa: una accién, una omisidn, un cambio
de actividad. La segunda espera alguna accidn, sin imponerla obligatoriamente.

La tercera, simplemente comunica algo, sin sefialar en concreto nada que se es-
pere, al menos en un plazo inmediato.

4. Por razdon 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 mas adecuado en cada caso.

5. Por su sentido puede ser vertical u horizontal, segln que se realice den-
tro de una linea de mando, o entre varias lineas. La primera se subdivide en des-
cendente y ascendente.

La comunicacidn vertical descendente estd 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 gréficas, los avisos en tableros
los folletos, las cartas de la gerencia, los 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 sallda)
Encuestas de actitud, etcétera.

La comunicacidn horizontal comprende:

-Juntas.

Comités

Consejos

Mesas Redondas
Asambleas, etcétera.

PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION

a) La comunicacidon 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 dafos el olvido de la bilateralidad de la comunicacidn sino que, cuanto
mayor sea, 0 cuanto mas se favorezca esa bllateralldad la comunicacidn tiende a
ser mas energica y efectiva,

b) La comunicacidn debe revisarse constantemente. Queremos expresar con esto
que la comunicacién 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-
nicacidon tienden a obstruirse, y no todos sirven para la trasmisidn del mensaje -
que deseamos trasmitir; los ambientes suelen presentar dificultades para la comu-
"nicacidn adecuada, etc,

¢) La comunicacidn siempre es un medio. Por grande que sea su 1mportancia --
nunca debemos olvidar que dependerd del fin buscado el usar de medios més o menos
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 cmbargo, desde un punto de vista eminentemente administrativo, esta .defi-

nicidn es estrecha, pues no comprende o explica muchos fenOmenos 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 practico’
par. saber en quién radica la autoridad, es conocer quién toma las decisiones,que
. son obedecidas, aunque quien las tom6 no ‘ejerza autoridad.

El mando 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 cu3dl es el origen (factual, concreto, inmediato; no fi-
‘loséficamente considerado) de la autoridad en la empresa. Suelen mencionarse tres:

el convenio,
‘la propiedad de los bienes productivos 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 dec 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 empresario—capitalista 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 s1stema 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 iltimos forman més bien
la autoridad moral que dan el prestigio, los conocimientos, etc., Yy son comple-
mentos que deben darse en cualquiera de los dos basicos.

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 {lti-
mo término, descanse en la persona (fisica o moral) de quien se deriva toda ls
“autoridad de la empresa; cualquier rompimiento de esa cadena, haria nulo el ejer

" . cicio de dicha autoridad,

La autoridad formal puede ser a la vez de dos tipos, como lo hemos adelanta-
do en organizacidén: autoridad lineal, o funcional, seglin que se ejerza sobre una
persona o grupo de trabajo exlusivamente por un jefe, o por varios que manden en
el mismo grupo, cada uno para funciones distintas. (Vénse pag. 221 y 223.)

2. Autoridad operativa es aquella que no se ejerce directamente sobre las
personas, sino mids bien da facultad pars 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 algn modo obedecidas
por otras personas; 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
realizacidn de ciertos actos. .

3. Autoridad técnica es aquella que se tiene en razdén del prestigio y la ca-
. pacidad que dan ciertos conocimientos, tedricos o préacticos, que una persona posee
en determinada materia. Es la autoridad del prefesionista, ‘del técnico, o del ex-
perto, cuyas opiniones se admiten por reconocerles capacidad y pericila.

Esta autoridad (como ocurre en la vida ordinaria con la del mé&dico, del aboga
do, del contador, etc., cuyas prescripciones sesiguen y obedecen) descansa més que
en la comunicacidn que se nos haya hecho de esa autoridad, en la aceptacidn 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 ciertos hombres en razén de sus’
cualidades morales, sociales, psicoldgicas, etcétera, que los hacen adquirir un
ascendiente indiscutible sobre los deméds, 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.: algu
no de los jefes inferiores, un lider obrero, etc.,) con todos los daflos 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 relacidn con los espersg
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 ADMINISTRATIVOrDEL CONTROL

Es necesario distinguir las operaciones de control, de la funcidn de control.

DE LOS ESTANDARES

~ El control es imposible si. no existen estandares.de. alguna manera prefijados,
"y serad tanto mejor, cuanto mas precisos y cuantitativos sean dichos estandares, -

DEL CARACTER MEDIAL DEL CONTROL

Un control sdlo 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 rapido, cuando se concentra.en
los caos en que .no se logrd lo previsto, mas bien que en los resultados que se
obtuv1eron .como 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 concentracidn de datos.
¢) Interpretacidn y valoracidn de los resultados.
d) Utilizacidn de los mismo resultados.
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La primera, y la dltima de estas etapas son esencialmente propias del ad-
ministrador. La segunda, ciertamente es del técnico en el control ge 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 estratégicos.

Dice.un autor que no existen reglas precisas sobre cdémo 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 sigulentes: : _— -

{Qué mostrard mejor lo que se ha perdido o no se ha obtenido?

{Que puede indicarnos lo que podria mejorarse?

iComo medir mas rapidamente cualquier desviacidn anormgl?.

' (Qué informard mejor sobre "quien" es responsable de las fallas?

iQué controles son los mds baratos y amplios a la vez?

{Cudles son las maAs féaciles y autométicos?

3. Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posible, la estructu-
ra de la organizacidn. L

a) La organizacidn es la expresidn de los planes, y a la vez un medio de
control. Por eso, cuando el control "rompe" los canales de la organiza
cl1dn sistemdticamente, distorsiona y trastorna &sta, 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) Ademds, 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 -
visidon general del mismo, C

4. Al establecer los controles, ‘hay que tener en cuenta su naturaleza y la
de la funcidn controlada, para aplicar el que sea mas atil.

a) Para determinar la naturaleza de los controles, servird la siguiente cla
sificacidn de los medios de control:

Puramente personales, v.gr: supervisgidn, revisidn 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, un :roblema que exija rebasar lo calcula-
do en la previsidén, hace que, o bien no pucda realizarse adecuadamente la funcidn,
o bien se tienda a abandonar el control como inservible. Muchos est& en contra =
del empleo de controles, precisamente por su inflexibilidad.

Por ello es tan Util el empleo de los presupuesto flexibles, como el que se
ejemplifica en el Anexo Nim., 1. En ellos se registran en forma gréafica 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 sefala
el numero de unidades producidas, vendidas, etc. Con ello, se puede calcular el
costo de producir 1,000 unidades serd de $15,000; el de 3,000 serd de $22,000
etcétera. . ‘ .

Si a una grafica como la anterior le afiadimos una linea que represente el in
greso por ventas, mediante una linea que se obtendrda de multiplicar el precio de
venta por unidad, por el nimero de unidades, tendremos la Gréfica de Punto de -~
Equilibrio. (Figura Nim. 2) Ella nos permite determinar en qué nimero de unida-
des vendidas, los ingresos obtenidos por dichas ventas lgualan a los gastos rea-
lizados, o sea, el nimero de unidades en el que no hay pérdidas ni ganancias; en
la parte seflalada con raya horizontales, se registran las pérdidas; en la supe~-
rior, marcada con lineas verticales, se indican las ganancias correspondientes: a
cada numero de unidades vendidas.

6. Los controles deben reportar ripidamente las desviaciones

El control de tipo "histdrico", mira hacia el pasado. De ahi que, muchas ve-
. ces, cuando reporta una desviacidn o correccion, ésta es ya imposible de reali--
zarse, Los controles, por el contrario, deben actualizarse lo mids que se pueda,

Deben tener pféféfehtia,'por'ello;“los tipbé de control que tienen "preesta-
blecida" su norma o-estandar, aunque éste sea aprox1mado, vV.gr.: presupuestos,
prondsticos, estimaciones, etcétera.

7. Los controles deben ser claros para todos cuantos de alguna manera han de
usarlos.

De ahi la neccesidad 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 méximo
efecto del control, y &ste no se dard si todos los que han de emplearlo, no lo
entienden perfectamente. :

Por la misma razdn, debe cuidarse de estar instruyendo permanentemente sobre
la necesidad de los controles y sobre su tactica y terminologia, a quienes han
de intervenlr en su operaciodn.

8. Los controles deben llegar lo mds concentados que sea posible a los al-
tos niveles administrativos, que los han de utilizar.



~ Por esta razoén debe encarecerse siempre la utilizacidn de graficas para el
control, ya sean simples lineas, graficas de Gantt, de punto de quilibrio, etc.
Notese ademas el beneficio de poder aplicar las tecnicas de la estadistica.

9, Los controles deben conducir por si mismo de alguna manera a la accidn
correctiva,

No sbdlo deben decir '"que algo estd mal"”, sino "dénde, por qué, quién es el
‘responsable, etcétera. :

10. En la utilizacidn de los datos del conLrol debes seguirse un sistema.

sus pasos principales seran:

a) Analisis de los '"hechos"

b) Interpretacidn de los mismosl

c) Adoptacidn de medidas aconsejables;
d) ‘Su iniclacidn, y revisidn. estrecha;
e) Registro de los resultados obtenidos.

Es indispensable no confundir "los hechos", con su interpretacidn valora-
tiva. :

11. El control puede servir para lo siguiente:-

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.

c) Mejoramiento de lo obtenido.

d) Nueva planeacidn general.

e) Motivacidn del- personal: -

Nota: El proceso del control, sefialado en la regla 1. estd cubierto del si-

guiente modo, la etapa a) estd cubierta por las reglas 2,3 y 4; la etapa b) por
las regl 5,6 y 7; la etapa c) por las 8 y 9; y la d) por las reglas 10 y 11.

CLASIFICACION DE LOS MEDIOS DE CONTROL

Como hemos sefialado, las operaciones de control son "tecnicas especializadag"

_Estas se estudian en las clases de contabilidad, administracién de personal, in-
genieria industrial o produccion ventas,e tc. Aqui sdlo mencionaremos los diver
S0S: campos y las técnicas mda usadas en cada unod e éstos y explicaremos las que
tengan mas relacién con la "funcidn adminlstrativa de control".

No debe olvidarse, ademas, que algunas de las tecnlcas de planeacidn, son a
la vez medios de control

Clasificacién de las principales dreas de cohtrol.j

Controles de ventas, : '

A.

B. Controles de produccidn.

C. Controles financieros y contables

D. Control de la calidad de la administracion.

E. Controles generales. , C
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A, Principales controles sobre ventas.

‘Con mayor razdn que en otros controles, conviene llevarlos graficamente, pa-
ra poder poder obecevar y analizar, 'tendencias", puntos débiles, etcétera,

Pueden mencionarse como principales, los controles de ventas.

Por volumen total de las mismas ventas.

Por tipo 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 OO LD W e

B. Principales controles en produccién

1. Control de inventarios. (De materias primas, partes y herramientas, pro-
ductos, tanto subensamblados como terminados, etcétera),
2. De operaciones productivas. (Fijacidén de rutas, programas y abastecimien-
tos). '
3. De calidad (Fijacidn de estdndares, empiricos o- estadisticos, inspecciones

‘control de rechazos, etcdtera).
4. De tiempos y métodos de operacidn. (Con base en estudios de tiempos y mo-=

vimientos, o a un en simples promedios de afios anteriores).
5. De desperdicios., (Fijacidn de sus minimos tolerables y deseables).
6. De mantenimiento y conservacidon (tiempos de m&quinas paradas, costos,
‘ etcétera). ' ‘

C. Controles contables y financieros.

Son, seguramente, los més antiguos. Su principal problema estd en su mayor
actuallzac1on posible", para que funcionen al minimo como controles histdéricos.
~ Da su importancia 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.

NV W=

D. Control de la calidad de la administracién.

Estos controles, contituyen en realidad lo estudiado en cada uno de los ele
mentos 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'S

En la era de los 80'S ha surgido un nuevo concepto de administracién la
administracidn que ha hecho que grandes compafiias transnacionales tales cg
mo IBM, ME'DONALS, XEROX, entre otras, sean considerados 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 perfeccidbn, innovacidn y estabilidad a lo largo de los afios,
El estudlo se titulo en busca de la excelencia y ha resultado un gran esito
de libreria. . N

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 ensefiaron que es lo que las compafias
excelentes han apreendido, ni a querer al cliente, ni que cada uno de los que
trabajan en una empresa desearia ser un ganador. En conclusidén los autores
establecieron que estas compafiias ponen mucho enfasis en el campo de experi-.
mentacidn, 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, etc
y cada uno de estos establece sus propias metas y objetivos, los que ellos —~
slentan que pueden lograr optimamente. Existe la presion pero esta es indivi
dual. No se escatima el presupuesto en cuanto a’ mejoramiento 'lo. principal es
la calidad. . -

Estas compaiiias aprenden de la gente a-la que sirven, proveen una excelen
te calidad, servicio y confianza.

Evitan al méximo 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 motivacion 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 funcionar 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 considerarsc mas bien
como "instumentos" para controlar la operacidnd e un area cualqulera., Como
ejemplo, cabe mencionar los reportes, grificas, estadisticas, tendencias, et-
cétera. Por su imprtancia especial para nuestro.objeto, haremos una breve men
cidn tan sélo del llamado control de controles.

"Zste instrumento tiene por objeto garantizar que oportunamente se recibi-

ran por los ejecutivos que los requieran, aquellos informes reportes, concen-
traciones, estadisticas, graficas, etcétera, que habran 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, theadece 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 Cilentifica -

de Frederick Taylor y ha dejado de ser Gitil,

Los directivos parecen guiarse por este paradigma de algunas de las con--
vicciones que comparten son por ejemplo: Logrande es mejor porque siempre se
pueden conseguir economias de escalas.

Quienes producen con bajos costos son los unicos que tienen el &xico asegu
+ rado.

Analicemoslo todo.
Eliminemos a quienes perturban la paz, es decir a los campeones fanaticos

La labor del directivo es tomar decisiones, asi pues tomemos decisiones
asertadas, tomemos decisiones dificiles.

Controlemoslo todo, redactemos prodigas descripciones de los puestos de ~
trabajo. Desarrollemos complicadas organizaclones 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‘losﬂincentivosmy:prdductividad‘véndra‘de tras.
Inspeccionemos para controlar la calidad'ordenemqs 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 mercado.
{Cuales son las deficienclas de este modelo racional?

Ente otas cosas, el componente niimerico andlitico imprime una deformacidn
conservadores. La reduccidn de costos se convierte en la prioridad nim 1 y
la mejora de la rentabilidad pasa al asiento trasero.

Cuando el enfoque exclusivamente analitico 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 experimentacion y abomina
del error. :

La antlexperlmentacion nos lleva inevitablemente al exceso de complejidad
e inflexibilidad.
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El enfoque racionalista no alava la informalidad. An&lizar, planear, dis-~
tinguir, especificar y verificar son los verbos méds 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 verbos conjugados en los procesos degestion informal.

El modelo racional nos hace subestimar la importancia de los valores. Aun
que sea verdad que las buenas empresas poseen soberbias habilidades andliti-
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 nimero 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 innovacidén y la aportacidn de todos.

. En un mundo racionalista hay poco lugar para la copetencia interna. 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 las 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 sobresalientes han sido verdaderamente favorec1dos con un 1li
derazgo fuera de lo comin.. 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 elevan’unos a otros a nivel superiores de motivacidn y moralidad.
Las bases de poder se enlazan no como contrapesos sino como apoyos mutuos para
‘una finalidad comiin. Es un liderazgo diné@mico 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 miembros mis activos,
con lo que se crean nuevos cuadros de lideres.

El concepto de flexibilidad organizativa no es nuevo, lo que es nuevo esque
las empresas sobresalientes parezcan saber como hacer buen uso de &l., Las em-
presas sobresalientes actuén con rapidez porque sus drganizaciones son flexi-

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 accidén, el cual denomina los actores (fragmen
tacidn) y que conciste sencillamente en dividir las cosas. Los fragmentos y
secciones aventadas a la accidén' reciben muchas denominaciones: Equipos, gru-
pos, centros de proyectos, entre otros pero tienen una cosa en comiin y es la
de nunca aparecer en el organigrama fo:mal y rara vez en el directorio telefo-
nico de la empresa; son sin embargo, la parte mds visible de la (adhocracia)



que mantiene la flexibilidad de la empresa. El elemento escencial para la cons
truccion de una empresa no es un nombre investilo de una misidén particular, -
con su secretaria y sus ayudantes, la seccidn pese al modesto lugar que ocupe

en la jerarquia, no aguarda Srdenes de las ejecutivos sino que toma iniciativas,

Para que este sistema funcione eficazmente, los jefes de seccidn necesitan
conocer e identificarse con los fines de la empresa mds 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 manifestacidon es més importan
te y visible del enfasis en la accidn de las empresas sobresalientes 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, tendréd &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 ilustracig

nes, pruebe su nivel de gasto, pruebe -sus anuncios en radio y televisidn, no de-—
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 2l, ofrecerle un inmejorable servicio.

Podemos concluir con una extraifa contradiécién que puede realmente ser vali-
da. La denominaremos la regla del’'listo - tonto. -

‘Mucho de los directivos actuales - masters de en administracidn de empresas
y personas deformacidn analoga - son aveces un poco mas listos de los que les
convendrian, Los listos cambian de direccidn canstantemente, basdndose en el -
dltimo resultado de la esperada ecuacidn del valor. Los que hacen facilmente
juegos malabares, con modelos de centenares de variables; los que disefian com—
plicados sistemas de incentivos, los que preparan estructuras matriciales; los
que confeccionan planes estrat@gicos de 200 paginas 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 ne pueden tener la més 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 mds alta calidad ni que pueda ofrecerse un alto
nivel de servicio 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 aportaciones.

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 personas,
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. ‘ '



" Bl personal de Alta Direccidn 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

compailia,

, — BEstablecen un propio sistema de valores:

~Conviccidn de ser los mejores.
-Convicecidn de la importancia que tienen los detalles dé ejecucidn, los

componentes esenciales de un trabajo bien hecho,
-Conviccidn de la importancia de las personas como individuos.
~Conviccidn de que la mayoria de los miembros de la organizacidn deben ser
innovadores, y su colorario, la determinacidn de afrontar la comunicacidn,
~Conviceidn y reconocimiento explicitos de la importancia del crecimiento
econdmico y de las utilidades.

- Se aseguran de que todos trabajan ‘para que estos valores se logren en for
- ma optima.

Zabdtero a tus Zapatos. Mantenerse en el negocio que la compaiiia domina me-—

~Jjor.

~Seflalan que los resultados favorables los obtienen las empresas que perma-
necen razonablemente prdximas 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 compaiiia, convinada con cierta toleranc1a

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 estima.
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EN-BUSCA DE LA EXCELENCIA

Administracidn en los 80'S

Autores.— Thomas J. Peters
Robert H. Waterman Jr.

4 ributcs que caracterizan a las Empresas sobresalientes en Estados Unidos.

Enfasis en la Accidn.- Hacer algo - lo 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 anéliticas en su forma de enfocar la toma de decisiones, eso
no las paraliza.

Su procedimiento es "Hagalo, Arreglelo, intentalo"

Formacidn de pequefios grupos para experimentar nuevos productos.
Flexibilidad Organizativa. Hacer buen uso de él. ,

Cercania al cliente.— Hay que estar cerca del cliente para satisfacer sus
necesidades y anticiparse a sus deseos.

- Aprenden de las personas a las que sirven,

—~ Ofrecen calidad sin“igual, servicio y contabllldad

- Todos participan e intervienen,

- Sus grandes ideas sobre productos las obtienen de los clientes.

.— A los clientes los escuchan con gran atencion y de modo regular,

Autonomia e Iniciativa.— Desmenuzar la corporacian en compafilas pequefias e
incitandolos a pensar de manera independiente y competitiva.

- Mantienen muchos lideres e inovadores (colmena de campeones)

— Fomentan la creatividad, la aceptacidén practica de riesgos y apoyan 1as
nuevas tentativas.

- Su fllOSOfla "Asegurate de que generes un niimero razonable de equivoca--

ciones".

Productividad contando con las personas. Lograr la productividad a traves
del personal, creando la conciencia en todos los empleados, de que sus es~
fuerzos son escenciales para el buen &xito 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 capital como la fuente generadora de efi--

ciencia.
- Tienen gran rc. :oto por el individuo. "Bl hombre es el activo més impor-—

tante", : : .
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ELEMENTOS DE UNA ORGANIZACION -

. DE TRABAJD

MATERIALCS
EQUIPO Y HAOUINﬂRIA
'RECURSOS HUNANOS

"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 0. EJECUTIVO

-‘AdeP

<



0%
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
équipo:de construccidén, como por ejemplo un tr;ctor,’lo mas
segurofes due establezcamos un meCanish6 selectivo en-él_
~que 'se incluyan algupas de las siguientes fases: -

REVISION DE CATALOGOS

VISITA A LAS INDUSTRIAS
.OBSERVAR EL EQUIPO TRABAJANDO
.~COMPARAR COSTOS )
. ANALIZAR FACILIDADES DE PAGO |

Deberfamos seguir un proceso: andlogo al anterior al escoger

~auna persona que fuesemos a incorporaf”a nuestra compaifia,

pero a veces. lo hacemos’ por 51mple 1ntu1c1on y en este caso

la adm1n1strac1on de personal nos es. de mucha ut111dad

LA ADMINISTRACION DE -PERSONAL ES LA TECNICA PARA OBTENER LA
'fMAXIMA EFICIENCIA Y COOPERACION EN LAS RELACIONES HUMANAS

- DE UNA EMPRESA.

'*7Adep 3



B4

FUNCIONES  ADMINISTRATIVAS

- RELACIONADAS CON EL PERSONAL.

SELECCION DE PERSONAL

CONTRATACION DE PERSONAL

NéMxNAs“~

'SeEGURO SocIAL

RELACIONES LABORALES

CONTROL DE PERSONAL .-

- SUELDOS
CALIFICACION DE MERITOS
DESARROLLO DE RECURSOS HumaNos

SEGURIDAD INDUSTRIAL

'CIONES.-

AdeP 4

.- SERVICIOS AL PERSONAL Y PRESTA -



‘ AdeP 5.

.- SELECCION DE PERSONAL
LA SELECCION DEL PERSONAL ADECUADO PARA OCUPAR LOS DIFEREN -
TES PUESTOS DE LA EMPRESA, ES UNA FUVCION DE ENORME IMPOR -
TANCIA™DETLA CUAL SE PUEDE DERIVAR, EN MUCHOS CASOS, EL ’
_ EXITO O FRACASO DE UNA ORGANIZACION. ‘
UN EJEMPLO DEL PROCEDIMIENTO A SEGUIR PARA LA SELECCION DE
‘ ‘PERSONAL ES EL SIGUIENTE:
"A. BUSCAR LAS PROMOCIONES O REUBICACIONES .DEL' PERSONAL
'DE LA MISMA COMPALIA. | - )
B. REVISAR EL ARCHIVO DE SOLICITUDES DE TRABAJO
C. ANALIZAR LAS RECOMENDACIONES DEL PERSONAL DE NUESTRA
MISMA COMPALIA.
D. RECLUTAMIENTO A TRAVES DE DIFERENTES MEDIOS: UNIVER_
SIDADES, INSTITUTOS, BOLSAS DE TRABAJO, P»ERIODICO,‘ETC.
E. HOJA DE SOLICITUD.
F. ENTREVISTA PREVIA EN EL DEPARTAMENTO DE SELECCION.
G. ENTREVISTA CON EL JEFE DE AREA QUE SOLICITA EL CANDIDATO
H. EXAMEN DE HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS.
L EXAMEN DE CAPACIDAD, APTITUDES E INTERESES Y PERSONALI—
DAD. . o
J. IVVESTIGACION DE ANTECEDE‘.NTES LABORALES Y DE REFERENCIASA |
 PERSONALES. |

K. EXAMEN MEDICO.



o SOLICITUD DE EMPLEO

Sea tan amable da ilenar esta soucItud en
NOTA: Toga nformacidn agu oroporciona

forma manuscrita

ga ser3d tratada conf.demciamencs.

,Puests 39+I73z3 .

Sua2:3c Mansuar Cesaeaso
- 4

© FOTQGRAFIA

RECIENTE

OATOS PERSONALES

( Acearcc ~azar-ao

Acz2nge Mate--a

€gaa
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Coicmia Zona pcstal

Taiaforno
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x
o

O Mascunino O Femanrino

Lugar de Nac.miento .

Fecha ae Nacimento

————— a1 -

Nacionancad

Viva con Es:;cura Pesa
O Sus pagres O su famua QO Parentes O sowe
Paraonas que depanden de usted Escpdo Civi
([ ———tos ’ Conyuga Pacres Ctros | O Soitero (O Casado e
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DOCUMENTACION

Reg. Fea. g8 Contribuy antas Nao.

TAfillacion al Seguro Saocial No.

Cartiia Servic:o Mircar No.; Pasaporte No.

Tene Licencia de Mane|o

ONO OSI

-;Clase y Numero de Licenc:a

Sendo extranero que N
documento e parrmite
trabajar an el Pais.

‘ESTADO DE SALUD Y MABITAS PERSONALES

(bcomo cons:.dera su #8tado de sawd actual? '

Q Buero O Reguiar. QO mMalo

«Pacece alguna enferme=zad zronca??

QO No. O s (Exolaue)

<Practica Uag. algun Qeporte?

cPerterace a agun Cluo Scc 3t 0 Dezortvo?

<Cual es su pasatiempo favor:c_o?

<Cual es su meca an 1a vda?

~

‘OATOS FAMILIARES

NOMBRSE

VIV R | msanal

oomiciLIO

ocusacion

Padra-

Magre

Ssocsa (o)

Nombre y aagades de 'os hhjos.

ESCOLARIDAD

(=11 1I-{[N]-]

TITULS RECIDICO

NOMERE DS LA ESCURBLA

- Primama

Secungaria o Praevocac.onal

Preparatoria o Vocacional

Profesionas

N
Comercial u Otras

\. Escuela ) ' -
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' Curso o Carrers
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DATOS GENERALES DATOS ECONOMICOS

4 j'

- 'lmporte mensual

$ .

( .Como supo de este emplen™

O Anyncno

o Neno usted ouros iNngresos?
O ro O s (describalos)

&Su conyuge Lrabaa?

O, Otro medio (anotelo)

T Tiene parentes trabajando en esta Empresa? Percepcion mensual

—

ONU

O S (nOGmMbrelos)

wtin estado afianzado?

ONO

O si.tnombre de s Ciay

No i O S ¢a Cual?
Cina Gegors dawids®

O ~No

-c,;ia estado afihado a algun sindicato?

O S lnomte e i oy

B

e.Punde

O s

ajar’?,

O No (razones)

O s

O No (razones)

l S

Fecha en que podria presentars

(&donda?)

s',’.

O nNe O

:-\“/;\}n- gn Civsd nr'obna’?
O N O s
Paga Fantad T

| O o

O N V‘O.SIV

o Trane automaovil propo™?

Valor aproximado

OSl ‘

Rents mensual _

B o oce e e

—

Modelo - - -

T eTiene deudas?

O No

O S (scon aumen?)

Importe - o

23]

" TeA’cuAnto sscienden us gaBLos Mensuales? N .

=

r(:omenr.anos de! entrevistador

\_ T

Hago conster que Mis respuestas son verdaderas'

Firma del solicitante

+PRINTAFORM 2002
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-

NINERA CARBONIFERA RIO mcom)wo Y .  prows Pt. 1980

] I
| DESCRIPCION DE PUESTO MES &R0
RECURSOS uunnnos,' ' -
TITULD R o HoT A :
SUPERINTENDENTE GENERAL . - . 2.1.1. “let DE @7
aREA .
PRODUCCION MINA SUBTERRANEA - SUPERINTENDENCIA GENERAL
DEPﬁRTﬁHENTD ) . - fLOCALIZACION

PIEDRAS MEGRAS

JEFE INMEDIATO
RESPONSBLE PRODUCCION MINA SUBTERRANEA

PERSONAL BAJO SU CARGO (directamente)

PUESTO . - ‘lPLﬁZA l PUESTD

TOPOGRRFD i |

JEFE DE DESARROLLO

JEFE DE FRENTES LA&RGAS

SECRETARIA o |t | iusrEcTOR DE SEGURIDAD o : 1
|
l
l
l
|
|

|

I I

l |

| |
JEFE DE NECANICOU INTERIOR MINA - | i |

! l

| |

JEFE DE SERVICIOS GENERALES 3
JEFEVDE TALLER R
ToTaAL TOTAL
&

OBSERVACIONES

| Departamento de frentes largas, se cubrird a la fecha tentativa de abril de 1982.

DESCRIPCION GENERICH

Supervisa, coordina y vigila la administracién y operacién del &rea a su cargo,
elabora los programas operativos de servicio para un entero cumplimiento de los
objetivos trazados; y en funcion de los contratos y convenios de producc16n de
carbén establec1dos con C F.E.

AUTORIZACIONES

JEFE INMEDIATO RECUR30S HUMANOS OPERQTIUO RESPONSABLE DE AREA RECURS0S HUMANGS MOMINATIVOS

ING, MARID ROMPEMAYER & LIC. RODOLFO TABUILAN ING., HARIOD ROMPEMAYER LIF-'ANSEL HERNANDEZ




~ NINERA CARBONIFERA RIO ESCONDIDO, .4, L e ST 1390
- DES CRIPCION D_E PUESTO o . MES ago

DS ———

TITULD o ' : 7 ' HOd &
SUPERINTENDENTE GENERAL .- . ' : _ 82 DE 97

DPESCRIPCION ESPECIFICH % _DE L&
. - . ACTIVIDAD

ACTIVIDADES DIARIAS

- ANALIZA Y AUTORIZA LA IMPLANTACION DE PROGRAMAS DE OUPERACION ¥ MANTENINIENTO, PRESENTALDS
POR LAS JEFATURAS DE LAS AREAS DE SU RESPONSABILIDAD, VERIFICANDO SU EFICIENTE CUMPLIMIEN-
10 PARA LOGRAR L0S PARAMETROS Y METAS TRAZADAS..

- SUPERVISA LﬁS IHSTQLQCIﬁNES, EQUIFOS ¥ MATERIALES; -ORDENANDO LOS ARREGLOS NECESARIOS PRA
QUE ESTOS OPEREN Y SE MANTENAN EN BUEN ESTADO, PREVIENDO QUE, COMO RINIMO, NO SE TEMGAN -
RIESGOS PERSONALES -0 EM LOS BIENES DE LA EMPRESA.

- ELABORA PROGRANAS Y PLANES DE PRODUCCION DUR@NTE PERIODOS DE TIEMPO DETERMINADOS, SOLICI-
TANDO LA AUTORIZACION ANTE L& GERENCIA ¥ UVIGILANDO SU ENTERD CUMPLINIENTO, RESPETRNDD L0OS
REbLHﬂENTO° DE SEGURIDAD,

- EFECTUA SUPERUISIDNES CONTINUAS TANTO EN LOS TRQBRJOS.DEL EXTERIOR COMO EN EL INTERIOR DE
Lk MINA, AGILIZANDD LS DEMORAS INCURRIDAS EN EL DESARROLLO DE ESTAS Y UIGILA SE DESARRO-
LLEN CON LA SEGURIDAD QUE ANMERITEM CADA UNA DE ELLOS.

- UERIFICA QUE LOS HATERIALES, EQUIPDS, REFACCIONES E INSTALACIONES & UTILIZAR ¥ UTILIZADAS,
CUMPLAN CON LGS REQUISITOS NECESARIOS PARA A4SEGURAR LA BUENA OPERACION DE LA MINA EN GENE-
RL. ' .

- COMUNICA Y/0 RECIBE PETICIONES ¥ QUEJAS DEL PERSONAL A SU CARGO, TRATANDO DE RESOLVER EL
PRDELEHH 0 EN CASO CONTRARIO, CRNQLIZRRLU PUR EL fDHDUCTO ADECUADOD.

- REVISA ¥ AUTORIZA LOS REPORTES DIARIOS DE PERSOMAL, OPERACION ¥ MANTENINIENTO DE LA HINA,
ADOPTANDO LAS MEDIDRS HECESRRIQS QUE TIENDRN A.CUMPLIR CON LOS PROGRANAS DE PRODUCCION ¥
SEGURIDAD DE LAS HISHAS.

" | - AUTORIZA DOCUMENTOS CBHD,RgﬁUISICIUNES DE MATERIALES (HhTERIRLES HO COHUNES), HEMORANDUN,
- INFORHES ANTE LA GERENCIA E INTERESADOS, ETC. Y AGILIZA SU ENVIO SEGUN EL CASO. ‘

1




MINERA cnnsomrm RI0 Esconnmo S o . ene SEPTL 1389
'DESCRIPCION "DE - PUESTO '-, HES ﬂo

TITULO : ' i . R HOJ &
SUPERINTENDENTE GENERAL - - ’ . ’ 93 ° DE @7

DESCRIPCION ESPECIFICHS 4.DE LA
. : : : ACTIVIDAD

ACTIVIDADES PERIODICAS '

- ESTABLECE, ORDENA Y UIGILR QUE SUS CDSTOS, TaNTO OPERATIVOS ¢OMD DE HANTENIRIENTO, SE HﬁH-
TENGAN DE ACUERDD A LOS PRECUPUESTOS ESTRBLECIDOS INUECTIuﬁNDU kUUELLOc JUE SE HHYHN - -
CEDIDD.

- SOLICITR @NTE RECURSOS HUMANDS LS CONTRATACIONES DE PER°DNﬁt A SU DEBIDO TIEHPD, DEPEN- |
DIENDO DE LDS AUAMCES DE OPERACION Y PROGRANMAS DE EQUIPOS 4 BAJAR EN EL INTERIDR DE L& -
HING, UIGILHNDO LAS DISTRIBUCIONES DE LAS MISHAS. . 2

- MANTIENE ¥ COORDINA LUS LIHERHIENTDS DRGRNIZQCIUNRLEb DE LA HINR Y PDLITI(RS UIGEHTE° DE
L& EMPRESA.

- REVISA ¥ APRUEBA LOS LEUANTAMIENTOS TOPOGRAFICOS PARA LA DELIHITACION DE CRUCEROS Y CAB0-
NES, PEQUE&AS MODIFICACTONES EN LAS INSTALACIONES ACTUALES 0 NUEVAS, ETC. EXIGIEMDO S --
COMPLETO CUMFLIMIENTO. '

- HACE ASISTIR A JUNTAS CON SUBORDINADDS ¥ OTFOS, PARA DISCUTIR SITURCINOES ACTUALES DEL -
ARER, CDORDINRCION DE PROGRAMAS O PLATICAS RELACIONADAS CON LOS TRABAJOS DE LA HINA,

- EFECTUR PRONOCIONES ¥ ASCENSOS DEL PERSONAL A SU CARGD, SOLICITAMDD A QUIEN CORRESPDNDR -
LRS AUTORIZACIONES ¥ POLITICAS A SEGUIR.

- SOLICITA LOS SERVICIOS DE INGENTERIA INDUSTRIAL PARA ESTUDIAR FISICAMENTE TRABAJOS EN LOS
QUE POR SU.RUTINA SEA DIFICIL DETECTAR FALLAS, TALES COMO: MANEJO DE MATERIALES, METODOS
DE TRAEAJD, RUTINAS DE HANTENINIENTO, CUELLOS DE BOTELLA, CICLOSDE TRABAJO, ETC; ANALIZAN-
DO ¥ DISCUTIENDOLAS PROPUESTAS FRESENTADAS POR ESTE DEPARTANENTO Y LAS AREAS AFECTADAS E
INTERESADOS. - - . S ' h B




: - ‘ B ¢ Q
“MINERA CARBONIFERA RI0 ESCONDIDO, S.4. : . » FECHA SEPT. 1368
_ S DESCRIPCION DE PUESTQ ' MES S&0
JTITULD - T ' , HOJ &
SUPERINTENDENTE GENERAL . 24 DE @7
PESCRIPCION ESPECIFICA 7% DE LA
ACTIVIDAD

¥ EHCOMENDADOS CON SU FUNCION PRINCIPAL.

‘| - UELEGH RESFONSABILIDADES ANTE SUS SUBORDINA&DDS ¥ DESARROLLA DTROS TRABAJOS RELACIONADGS




MINERA CAREONIFERA RIO ESCONDIDO, S.A. = ' rpew SR 1980

ESPECIFICRCION DEL PUESTO ‘ T MES . &ND
RECURSOS HUMANOS ‘ o
'rlrux.b e : : HOJ &

SUPERINTENDENTE GENERAL : ' ) : . @5 DE o7
. CONOCIMIENTOS .
EZCOLARIZADOS L PRACTILZOS : ESPECIALIZADOS

Estudios profesionales campletos de | Explotacion y seguridad de minas | Administraci6n y Recursos Huma-
Ingeniero Minero, con planes de es- | subterréneas de carbon, mediante | nos, para con el Area y el per-
tudio no menores de cuatro afios o - | equipos y maquinaria mecanizados.| sonal a su cargo. _
equ1va1ente : : ' .

T

EXPERIENCIA

- PREVIA & ESTE PUESTO EN ' ANOS [MESES EN ESTE PUESTO QNOS MESES
Administracion General de Minas., Sequ- | Explotacién de Minas subterréheas,de
ridad e higiene en los trabajos del inte4 = | - carbén., Desarrollo y frentes largas.
rior y exterior de la mina., Costos direq - | Operaci6n y mantenimiento en minas.
tos e indirectos a la produccién., Opera{~ - | Sequridad e Higiene., Administracion | -

ciones, mantenimiento y especificaciones| y Recursos Humanos, etc.
de todo el equipo, maqu1nar1a e 1nsta1a— : . ' ‘
ciones de la mina.

-2 - - : . ' 5

ESFUERZO:

Fis1ico s © MENTAL Y/0 VIsSUal -

Esfuerzos intermitentes-de consideraci6n, al - | El requerido para hacer cdlculos de costos directos e
efectuar las supervisiones, auxilio e indicacioq indirectos a la produccién programas y parametros de
nes de los trabajos y responsab1l1dades de las operacin y mantenimiento, etc. los que se requieren
dreas y del personal asu cargo - al enfrentarse con una gran variedad de situaciones.

CONDICIONES DE . ITRABARAJO

Buenas condiciohes generales de trabajo con exposicién constante a uno o mas ele-
.| mentos desagradables como ensuciarse, dafios de ropa, etc. al efectuar las supervi-
siones y revisiones de trabajo y construcciones del interior y exterior de la mina.




g
ago

SEPT.
HES

5
FETHA

ESPECIFICACION DEL PUESTO

NINERA CARBONIFERA RIO ESCONDIDO, §.4.

HOJdAR

DE. @7

9s
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TITULD

CONOCIMIENTOS
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ADMINISTRACION ¥
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5
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2
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MESES

&NDS
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EXPERIENCIA

ANDS

PREY1A & ESTE PUESTO EN
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MENTAL Y/0 VISUAL

TRABAJO

DE
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. MINERA CﬁRBONIFERﬁ RIO ESCONDIDO, S.A.

SEPT. ~198@

’ FECHA
ESPECIFI CRCI ON DEL PUESTO MES Ago
FTITULY U HOJR
SUPERINTENDENTE GENERAL 86 DE @7
RELACIONES INTERMAS CON: PARAa:

FERSONAL OPERATIUD DEPENIIENTE DE SU AREA.

PERSONAL LE SERVICIO Y RPDYD.

RESPONSABLE DE MINAS SUBTERRRNERS Y DEMAS EJECU-~
TIv0S DE LA EMPRESA.

SINDICATO ¥ DELEGADOS MINEROS.

EL FUHPLIHIENTU DE PROGRAMAS ESTABLECIDDS DE PRO-
DUCCION,

S0LICITAR 5US INTERVENCIONES TECMICAS ¥ ADHINISTRA-
TIURS, ' ' '

INFORMAR DE LOS LOGROS OBTENIDOS, ASISTENCIA A JUN-
TA$ DE CGORDINACION, FIJR(IDN DE PDLITICRS Y CONVE-
NIOS, ETC.

LUURDIHRCION GENERRL DE SUS PETIFIONES Y DEFINICIO-}

- MES.

RELACIONES EXTERNAS CON:

PaRn:

UISITAS, PROVEEDORES ¥ CASAS COMERCIALES, £1c.

_EXPOSICION DE LOS DESARROLLOS EN LA HINA, INVESTI-
GRCION. Y EN UN MOMENTO DADO, LA ACEPTACION DE LOS
PRODUCTOS QUE °E HUESTRAN, ETC.




HINERA CARBONIFERA RIO ESCONDIDO, S.A. : crrua _SEPT. 1959
ESPECIFICRCION DEL PUESTO R HES A§O

PR ——

TITULO ) s ’ ' : ) . HOJ &
SUPERINTENDENTE GENERAL o ) 27 DE @7

RESPOSABILIDAD

POR MANEJD DE EQUIPO ¥/0 VALORES

RESPDNSQEﬁﬁ DIRECTAMENTE DE LOS BIENtS_DE L& EMPRESA COMO SON LOS EQUIPOS, HQQUIHARIR E INSTﬁLRCIDNES;i
AFINES PARA EL DESARROLLO Y CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIUDS TRAZADOS FARA ESTA MING.

POR HAMEJOQ DE INFORHACION CONFIDENCIAL

POLITICAS ¥ FROCEDINIENTOS GEMERALES DE LA EHPRESQ, PROMDCIONES, ASCENSOS, CAMBIOS Y NDMINAS DEL PERSO-
N4L A SU CARGD, COMVENTOS SINDICALES CELEBRADOS ENTRE ESTOS Y L& EHPRESA, ETC.

POR TIRO Y ALCANCE DE SUPERVISION

SUPERVISAR EL TRABAJO Y EL ENTERU CUHPLIHIENTD DE LAS QCTIUIDRDES Y RESPOMSABILIDADES DE 6 PRDFESIDNI°-
TAS A NIVEL INGENIERO, 4-a NIVEL TECNICO SUPERIOR Y 1 fUN CARRERA CDﬂERCIﬂL

POR POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

CUMFLIMIENTO ¥ UIGILANCIA DE LA ADHINISTRACION DEL AREA DE SU DEPENDENCIA, Y LAS FUNCIONES OPERATIVAS
DEL PERSONAL A SU CARGD, PARA CUNPLIR CON LOS PROGRAMAS Y ENTREGAS DE PRODUCCIONES ESTABLECIDAS.




- . EB18-23

PAR‘\METROS RECOMENDABLES PARA
UNA ENTREVISTA

l.- PRIMERA- h\IP-RESION
Apariencia '
Modales
Tono de voz
Facilidad de expresién

.~ DATOS PERSONALES Y SOC[OFAMILIARES
Situacién ecénomica familiar
FAcilidades de desarrollo
Relaciones interfamiliares

.- HISTORIAL FORMATIVO '
FORMACION BASICA CULTURAL
Lugar de estudios ‘ ,
Aprovechamiento escolar T .
Interés por las materias - ‘ s
Esfuerzos autodidactas
Aficiones

ESTUDIOS SUPERIORES
. Motivacion por la eleccion
Anos en la obtencidon del titulo
- Dificultades Trabajo/estudio

IV.- HISTORIAL LABORAL
. Estabilidad laboral
Integracién en la empresa
"~ Adaptabilidad
Laboriosidad _
Trayectoria profesional (ascendente, regre-
sxva, zigzagueante, pantanosa)

V.- MOTIVACIONES DE CAMBIO E INTERES POR EL PUESTO
Motivaciones negativas
" Motivaciones positivas
Ecénomicas
Profesionales’
Promocién

VI.- NIVEL DE ASPIRACIONES
Satisfaccion por sus logros
Aspiraciones y proyectos
Proyeccic’)n futura

LAS ENTREVISTAS DEBERAN COMPLEMENTARSE CON
: TESTS PSICOLOGICOS -
. EXAMENES MEDICOS
PRUEBAS DE TRABA]JO



- ' v ' ANALISIS ¥
VACANTE M  REQUISICION o EVALUACION
, 3 D "l ©E PUESTOS
g
3
" NO ACEPTADO

NG ACEPTADG

NUENTARI 0§
DE RECURS0S
HUMAROS

FUENTES DE
RECLUTAMIENTO

-y

SOLICITUD DE
EMPLEO

¥

ENTREVISTA

L

PRUEBAS
PSICOLOGICAS

¥

* PRUEBAS
- __DE
TRABAJO

¥

* EXAMENES
MEDICOS DE
ADMISION

}

" ESTUDIO
$0CI0-ECONOMI CO

HAY

PRUEBAS PRUEBAS
-PSICOLOGICAS DE '
‘ ' - TRABAJO
ACEPTADO
' ¥
" ACEPTADO

- INTEGRAC




EB 25-28

2.- CONTRATACIO\J DE PERSON‘-\L

‘El contrato es el documento en el que se establecen las relaciones laborales
que tendra 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 .

.- BRINDARLE UNA CORDIAL BIENVENIDA |

2.- MOSTRARLE LOS SERVICIOS Y LAS POLITICAS QUE
'SIGUE LA COMPANIA

NFORMACION INTRODUCTORIA QUE DEBE PROPORCIONARSE AL NUEVO
TRABAJADOR ‘

- La compama, su historia,. desarrollo, orgamzacnon, manejo, productos y
“fipos de trabajos que ejecuta -

b.- Politicas de personal- lo que el nuevo empleado puede esperar de la
compaiiia y lo que la compama en camblo, espera de éL

- Condiciones de empleo, reglas y procedlmlentos generales dlsCIplmanos o
d.- Actividades y servicios de y para los empleados tales como planes de
beneficio, actxvndades fuera del trabajo y oportunidades. de auto- mejoramlento '
INFORMACION POSTERIOR PROPORCIONADA
EN EL NUEVO DEPARTAMENTO

- Presentacion de las gentes bajo las que trabajara directamente el nuevo
contratado

b - Reglas Y. reglamentos departamentales, medldas de salud y segundad
C.- Vlsxta a las 1nstalac10nes del Departamento ‘

"d.- Descripcién .del traba;o_ especifico, salarios ‘e incentivos

U1



* ENTREVISTA DE CONTINUIDAD

(VARIAS EMANAS DESPUES DEL INGRESO)

‘A.- CONTESTAR LAS PREGUNTAS DEL NUEVO
EMPLEADO, REFERENTES A RELACIONES
POLfTICAS Y PROCEDIMIENTOS DE LA
,COMPAN!A o ‘

- B.~ ENFATIZAR ALGUNOS PUNTOS SOBRE

REGLAMENTACION INTERNA - INCENTIVOS

A

C.~ RECORRIDO POR TODAS LAS INSTALACIONES

D.- VERIFICA EL EXITO DE LA COLABORACION Y
A DESARROLLO INICIAL DEL NUEVO ELEMENTO



B -3l

3~ HOMINAS

* PROCESAR LA [HFORMACION Y CALCULOS
~ CORRESPORDIEWTES A LAS PERCEPCIONES Y -

DEDUCCIONES. DE CADA EMPLEADO.

CON LA INFORMACION ANTERIOR,.FORMU‘

LAR LOS RECIBOS CORRESPO ‘IDIENTES

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 AGUINALDOS | -



EB 32

4.~ SEGURO SOCIAL
B ,‘REGfszO-DE‘LbS TRABAJADdREs AL,SEGURO ” 

- SOCIAL DENTRO DEL TIEMPO QUE MARCA LA LEY,

“VIGILAR LA PUNTUALIDAD DE LOS. PAGOS PA-.
RA EVITAR RECARGOS Y MULTAS,

- ASESORAMIENTO A LOS JEFES DE OFICfNA EN:
| UBTENCIGON DE REGISTROS PATRONALES |
| REGISTROS DE OBRA.
REGISTROS DE SUBCONTRATISTAS |
FORMULACION DE LIQUIDACIONES BIMES-‘
TRALES., |

?ATENCION DE SUPERVISORES Y AUDITORES DEL ---
B W 5.5,

| ASEsbRAMIENTo 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 DfA'LOS DATOS DEL PER

SONAL TANTO DE OFICINA CENTRAL COMO DE OBRA,

» /_0



- B35

* CONTROL DE PERSOIAL

ALTAS, BAJAS Y CAMBIOS DE DEPARTAMENTO

CONTROL  DE SUELDOS

~ UTILIZAR REGISTOS DIFERENTES

 EXPEDIENTES

~ SOLICITUD DE EMPLEO

- CURRICULUM VITAE
REQUISICION DE PERSONAL
CONTRATO DE TRABAJO -

~ AVISO, DE MOVIMIENTO DE-ALTA
AVISO' DE ALTA EN EL SEGURO SOCIAL
FOTOGRAF{A |

© CARTERA DE SOLICITUDES DE. EMPLEO

/}



INUENTARIO DE RECURSOS HUMAMNOS

NOHERE

DOMICILLO

Z.F,

TELEFOHD

FECH&A DE NACIMIENTO

| sexo

EDO. C1IVIL

]lDIOHﬁS IHGLES

FRANCES

OTROS B

ESTUDIOS REALIZADOS

ESTUDIOS ESPECIALIZADO

ESPECIALIDAD DE TRABAJO

A&0S EXPERIENCIA

EMPRESA EN LA QUE TABAJA ACTUALMENTE

ASOCIACIONES @& LAS QUE PERTENECE

NOMBRE
DOMICILIO A N
TELEFONO
RAMO iHA S1DO EXPOSITOR? 51 - ND
PUESTO ACTUAL SUELDO SEH QUE TEHAS?
INTERNO rnnrlcu;hn' INDUSTRIAL . CONSTRUCTORA

CEJECUTIVOS - EMFLEADOS O0BRERDS

PUESTO DE

OTRAS EXPERIENCIAS O ESPECIALIDADES

TIPO DE OBRA

PUESTOS

'l D &A4DES

PESADA SUPTE. GENERAL RESIDENTE ING., TOFOGRAFD OBKA HIDRAULICA

IRDUSTRIAL SUPTE. SUFTE. MAQUINAKIA SISTEMAS CONSTRULCION

URBANA OTRQS (OSTDS MEC. DE SUELDS
ESTRUCTURAS CAREETERAS

OBSERVALIONES

CIHERTACIONES

#ERO FISTAS

CONSULTOK

CATEDRATICO




EB 37 -

7.- SUELDOS

SERVICIOS PRESTADOS

POR EL TRABAJADOR - PERCEPCION ECONGMICA

' UNA INADECUADA POL{TICA 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 .



N

AL ELABORAR UN TABULADOR, QUE DEFINA LAS PERCEPCIONES

 DE CADA MIEMBRO DE LA ORGANIZACION, TENDREMOS QUE RE-

CURRIR A ENCUESTAS ELABORADAS CON COMPANAS 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 CONTRARIO PODRIAN

"~ PRESENTARSE SITUACIONES COMO:

A)  LOS TRABAJADORES SABOTEAN EL TRABAJO, -
DISMINUYE EL RITMO DE PRODUCCION. |

.~ B) Los DIRECTIVOS SE SIENTEN DEFRAUDADOS -

" E IMPONEN RESTRICCIONES INNECESARIAS.
~¢) Los ERRORES SE ENCUBREN

D) SE CREA UN ESTADO' GENERAL DE IRRITABILL

DAD.

AR



8.~ CALIFICACION DE HERITOS

PARA ESTE PROYECTO, SE REQUIERE QUE TODO AQUEL QUE
TENGA BAJO SU MANDO A PERSONAL, REVISE PERIGDICA -
MENTE EL DESARROLLO DE CADA UNO DE SUS EMPLEADOS.,

LA INFORMACIGN CAPTADA DURANTE ESTA SUPERVISION'-4”
NOS SERVIRA PARA MOTIVAR A LOS'EMPLEADoé Y- CONSIDE
RARLOS PARA PROMOCIONES., TRANSFERENCIASQ AUMENTOS
' DE SUELDOS,.CAPACITACION Y DESARROLLO. :

SE RECOMIENDA QUE ESTAS REVISIONES SE HAGAN SEMES- _'
TRALMENTE-

EL FORMATO PRESENTADO A CONTINUACIéN NOS PODRA SER
VIR PARA LA CALIFICACION DE MERITOS.

. k'
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9.~ DESARROLLO DE RECURSOS HUFANOS

_CAPAciTAcxéN . A o RESULTADOS:"

Yy - REALIZARSE ACTTTUDESPOSITIVAS 
‘DESARROLLO:DE ~ DENTRO Y FUERA > MAS CONOCIMIENTOS 
-RECURSOS HuMANOS 'DEHLAEméRESA  MEJORA LAS HABILI -

- . " DADES, |

P

ALGUNAS EMPRESAS CUENTAN CON DEPARTAMENTOS DE
' CAPACITACION Y DESARROLLO.DE PERSONAL QUE SE ENCAR-
_ GAN DE ELABORAR PROGRAMAS PARA PLANEAR Y DESARROLLAR

LOS RECURSOS HUMANOS.



BB &

UN PROGRAMA DE CAPACITACION DEBERA CONTAR CON DOS
ELEMENTOS CLAVE: '

A- MOTIVAC)OQ;

é:— | ForMAC 16N

MoffVAc16N a _7 K «:FORMACION
| ANHELOé» | |
;TENDENCIAS

DESEbS"

IMPULSOS INTERIORES |

" MOTIVAR A SUS SUBORDINADOS EN UN OBJETIVO OBLI-

" GATORIO DE TODO JEFE "



ESQUEMA QUE REPRESENTA LAS PRINCIPALES NECESIDADES HUMANAS.

SEGURIDAD.

 DE ESTIMACION.

>
0 f

OE AUTORREALIZACION. -
1 -

.
I3

19 €4

st



- CUADRO DE COMPARACION DE [NCENTIVOS POSITIVOS Y

NEGATIVOS

FACTORES - MAYORES IGUALES
| ELosro PUBLICO | : 87.5% - 12.0%
REPRIMENDA EN PUBLICO - 34,7 % 26,67
REPRIMENDA EN PRIVADO ~_ 66.3 7% - 23.0%

| Ripfcuto en pieLico - - 17.0% 357 %
RinfcuLo eN PRIVADO - 32,5 % . 3830 %
SARCASHO;EN PUBLICO - '1.132 o ; 23.2%

| SARCASMO EN PRIVADO - - 27.9 % .51

PEORES

0.5 %
28.7 %
10.7 %
47.3 %
34,5 %
65.1 %
44,6 %

ey
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FORMACT ON
1.- ADIESTRAMIENTO

| PARA PERFECCIONAR UNA HABILIDAD FisicA
2.~ CAPACITACION- - -

CONOCIMIENTOS TECNICOS

3.-  DESARROLLO
" ES EL PROGRESO INTEGRAL DEL HOMBRE

ADQUISICION DE CONOCIMIENTOS

FORTALECIMIENTO DE LA VOLUNTAD -

DrscIPLINA, DEL CARACTER | |

PREPARACION PARA ASUMIR NUEVAS:
- RESPONSABILIDADES o



B:~ FORMACION

LA FORMACION ES EL UNICO MEDIO QUE PERMITE PERMANENTEMENTE- =
EN TODOS LOS WIVELES., ADAPTAR UN HOMBRE A UNA FUNCION, LLE = -
* NAR'EL VACIO QUE INEVITABLEMENTE EXISTE ENTRE LOS CONOCI -
 MIENTOS, LAS APTITUDESV¥ LA CONDUCTA DE UKO Y LAS EXIGEN -
CIAS DE LA OTRA, | | '

‘CON LA FORMACION SE BUSCA

- WANTENER Y DESARROLLAR Los CONOCIMIENTOS TEC- |
o NICOS. -
~— PROPORCIONAR ENSERANZA BASICA AL PERSOHAL IN-
TRODUCIDO EN FUNCIONES NUEVAS. |

- FACILITAR LA TOMA DE POSESION DEL CARGO A UN—-':i‘

: “NUEVO TITULAR,
- PREPARAR EL ACCESO A PUESTOS SUPERIORES con-
PLEMENTANDO LA ESPECIALIZACION ADQUIRIDA U -
* RANTE UNA CARRERA PROFESIONAL. g

JQ. DAR A CADA PERSONA UNA MAYOR PREPARACION EN -

~SU TRABAJG ACTUAL.

- INFLUIR EN LAS COSTUMBRES Y APTITUDES POR ME-‘z N

’:  DI DE UNA ACCION EDUCATIVA

e
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10, SEGURIDAD INDUSTRIAL

LA NECESIDAD QUE'TODA'EMPRESA'CONSTRUCTORA TIENE DE UN PRO-

GRAMA DE SEGURIDAD INDUSTRIAL, RADICA NO SOLAME NTE EN LAS -
EXIGEN_CIAS DE ORDEN LEGAL. SINO EN EL HECHO DE BRI\IDARLE -
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 -

o PAIS:

" UN BUEN PROGRAMA DE SEGURIDAD INDUSTRIAL. DEBE CONTAR CON- -
" EL REGISTRO DE INDICE DE ACCIDENTES Y FRECUENCIA Y GRAVE -
DAD DE LOS MISMOS: |

L0 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.



- omRoS INCLUYA

11, SERVICIOS AL PERSONAL Y PRESTACIONES,

SE ENTIENDE POR PRESTACIONES, AQUELLOS 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—‘. R

~ PLAVES DE SEGUROS
- GASTOS MEDICOS
- CAJA DE-AHCRROS
- BONIFICACIONES -
- DESCUENTO Y FINMCIAMIENTO EN VIAJES
- ‘ f”-‘DESCUENTOS EN CASAS COMERCIALES
- B Y FINANCIAMIENTO DE ESTUDIOS

- _.ACTIVIDADES CULTURALES Y DEPORTIVAS ETC
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INTRODUCCION

Desdciel'punto de vista estrictamente monetario, la inflacidn
se dcfine como la pérdida de poder adquisitivo de la.mOneda;
Es como si el dinero "se encogiera" en relacidén al valor de -
los bicnes y serv1c1os que se 1ntercamb1an dentro del sistema

eCODO'nlCO .

Pero la inflacidn es mucho m&s que un fendmeno monetario y fi

nanciero. Es la punta que sobresale de un iceberg de proble-

mas e injusticias oculto en su mayor parte por una serie de -

complejos mecanismos. a traves de los cuales se manifiesta en

todos los ambitos.

Durante los fenomeﬂos 1n flacionarios se corroe la estructura

productlva de los vaises. Es mas~fdc11 gue una empresa © in-
dividuo obtengan mayores sumas de dinz2ro mediante un &gil ma-
nejo financiero, o mediante el aprovéchamiento de los fenéme-
nos especulativos que acompanan a la 1nflac1on que mediante -
la produccidn abundante de bienes y servicios de calidad. Y

hay que recordar que el nivel de vida de un pais esté dado\-—
por la cantidad de blenes y servicios que sus habltant S pue-

den consumir y no por la cantidad de billetes que circulan.

En situaciones como la que planteamos, las.tasas de interés -
~crecen tanto, que es imposible hacer rentable una inversidn -

productiva a largo nlazo.

Con la inflacién, los términos de intcrcambio con el exterior
se deterioran y'Sobrevicnen devaluacicnes de. la moneda que --=

acarrean nuevos problemas que se suman a los existentes.

Finalmente, la incertiduubre mina la confianza y dificulta la
1mplgntac1én de cualquier medida nara reso]ver el Uroblema, -

prolonggndolo nermanontnmcnte.



2. -

INFLACION. ASPECTOS “ACRONCONQMICOS

DISTCASTON DE PREZCIOS RELATIVOS

Los fendmenos inflacionarios no afectan por igual a to--
dos lo bienes y servicios, ni a todos los sectores pro--

ductivos ni a todos los consumidores.

El impacto sobre la voblacién de bajos ingresos o de in-
gresos fijos'es de tal magnitud, que'genera_problemas so
ciales graves que inducen a los gobiernos a tomar medi--
das como el control de precios de articulos bdsicos y co
mo aumentos salariales mavores y mas frecuentes para ---
quienes ganan menos, generando asfi parte de la distor---

si6én a la que hacenos referencia.

Desde el lado de la demanda, eésta no presiona igual a to
dos los bienes, de manera que d4 la oportunidad de aumen
tar m&s los precics de ciertos artfculos, en general de

consumos duradero dejando que pierdan terreno otros

~artficulos, como los bienes de capital.

La demanda crece tan ripidaiente que las exportaciones de
algunos artficulos sc recducen e incluso se les llega a im-

portar, agudizdndo los problemas de comercio exterior.

DISTORSION DEIL INGRESO

En algunos‘sectores prodpctivos Leneficiados por el iang
mento mayor de la demanda, aparcjados a mayores aumcntos

de precio, se gencran utilidadcs muy importantes, generan
do desigualdad con resnecto a btros sectores menos f¢ ¢

t

cidos.



2.4

Asimismo, dentro de la masa de asalariados, aquellos quc
cuentan con sindicatos mds fuertes, logran mcjores aumon
tos salariales, genrerando desigualdades impertantes, es-

ta vez entre los trabajadorcs.

Se menciond ya en_ia introduccidn el surginiento de ---
oportunidades de-éspeculacién, qﬁe son aprovechadas por
aquellds empresas o individuos-que tienen mas recursos -
disponibles, enriqueciéndose mas répidamente:y aumentan-

do la dispersidén en el ingreso.

Todo esto implica tensiones -de caracter social, que répi .
damente se convierten en problemas politicos y que si no
son mancjados adecuadamente por las autoridades, desembo

carin en problcmas social:s de gravedad.

MPACTO SOBRE LA INVERSION

- El primer efecto que podemos observar sobre la inversidn

privada es que se canaliza bdsicamente a aquellos campos

de -.grnd2s utilidades, déjando lagunas que o bien son -

~llenadas por el gobierno aunque impliquen.pérdidas y sub

sidios, o bien se convierten en dependencias del exterior
As{, no es extrafio que tras una década de inflacidn, el -
60% de las importaciones de un rais sean bienes de uso in
termedio gque no son-producidos localmente. Isto es espe-.
cialmente grave ya que cuando se¢ preséntan los problemas

de comercio ex-eriox'vnhay que cortar violentamenté‘las -
impoftaciénes, se paraliza la industria local, con desen- -

leo, quiebras y escasez de alguros articulos.

IMPACTO SOBRE EL DEFICIT PURLICO

N

- Como se menciond en el punto anterior, .el gobierno tlcpe‘



que acudir a llenar las lagunas que el sector privad
deja,. obligdndolo a aumentar sus egresos en forma ap.
" ciable, asf como a comprometcrse a absorber pérdidas cn

‘forma précticamente permanente.

Como Qaliativo al,probléma social también mencionado,

el gobierno se vé obiigado a incrementar sustancialmen-
te su gasto en subsidios. Los precioé controlados no -
se pueden sostener sin oférta Yy éstaj si proviene del -
sector privado, o recibe un subsidio suficieﬁtemente‘—4

grande o se muda a otro campo.

De aqui que el gasto piblico deba crecer aceleradamente,
-Mmés rdpido que el resto de la economia. Sin embargo, -
-ya que los ingresos gubernamenﬁales,'al menos - los impo?

sitivos provienen del resto-de la economia, al incremen

tarse el tamafio relativo del gasto plblico, se vuelven

insuficientes, generando d&ficits cada vez mayores q

tienen que ser financiados con endeudamiento tanto in--

terno como externo y con emisién de moneda.

" La deuda pdblica crece entonces répidamente_requiriendo
mads y mAs recursos para pagar cuando menos los intere--
ses. Esto agravé nuevamente el déficit plblico hasta -
que se llega a la capacidad limite de la economia para
servir los créditos y con esto a la suspensién de nue--
vos créditos, descardandd de golpe una crisis de flujo

de efectivo.

IMPACTO SOBRE EL COMERCIO EXTERZIOR

Si los precios_internos crecen mis rdpidamente que 'los

externos, las importacioncs crecerdn més tapidamente -
que las exportacionés v se creari vn déficit de comc -
cio exterior quc dckerd ser cubierto fundamentalmente -

con crédito externo. . ;



El aumento de la -deuda externa conlleva un aumentd en -
el pago de intereses qde de élguna manera deben pagar—-
se. - Inicialmente se'pﬁedén'pagér estos intereses con -
nuevos créditos del extefior. Sin embargo ésto tiene -
un limite y rdpidamente ée»llega a la necesidad de de-~"~
valuar la moneda para asi producif un-Superébitvcomer——.

cual que cubra el servicio de la deuda.

CONTROL DE PRECIOS

Este fenbémeno, como ya se dijo, tiene su origen en la -
presién social derivada de las distorsiones .en el ingre
so, sin embargo, a la larga trae més problemas de los -

.que -resuelve.

Si un productor no puede aumentar el precio de su pro--

ducto y sin embargo tiene que pagar m&s por sus mate---

rias primas, mano de_obra y financiamiento, pronto esta

rd fuera del negocio. Esto lleva a la falta de'Qfefta

-y ésta a su vez al meréado negro de estos productos{i

Esto debe ‘ser evitado,'y vara ello, los gobiernos pue--
den tomar dos actitudes. La primera y méas ffecuente es
.el subsidio a la produccién, con los efectos que ya se

comentaron. La segunda actitud, consiste en prestar --
énormgs sumas de dinero a las enpresas én aprietosf con

lo que a largo plazo, ante la imposibilidad de que la -

empresa genere el efectivo necesario para vagar los cré

. ditos, el gobiernd tiene que abSOrberlary con ella su -

deuda y las.pérdidas que ha gencrado. Esto nuevamente
-incide ‘sobre el gasto pdblico ncgativamente y agudiza -

los problemas.



2.7 ASPECTOS POLITICOS

Las presiones sociales derivadas de los procesos infla-
cionarios se traducen en probhlemas péliticos Yy estos re
quieren de grandes csfuerzos por parte del gobiernc y -
de un talento politico dificil de encontrar. En tanto
los dirigentes del pais tengan ese talento, habri vaz

y de una u otra manera el pais podrd seguir adelante.

No obstante, hay casos en que los gobernantes no pueden
manejar la»crisis Y sobreviencn los cambios violentos -
de gobierno. Sin eibargo, los nuevos gobiernos reciben
un problema de tal magnitud, que dificilmente lo pueden
controlar habiendo entonces la propensién a una cadena

interminable-de cambios de gobierno aparejada a la cri-

sis econémica.



3.-

DEVALUACTION

3.1

JU TE DY LIS TERIINDG DEL INTLERCAMBI

Tedricamente, -el tipo de cambio es solamente un factor
de conversidén de monedas, es decir, se usa solamente pa

ra convertir unidades..

Desde este punto de vista, bastarfa con ver los precios
del mismo bien en ambos vaises vara calcular cual seria
el tipo de cambio correcto para ese articulo y un tipo
de cambio general podria determinarse utlllﬂando una ca

nasta de articulos m&s O menos grande.‘

" Sin embargo en la prdcticua rara vez coincide el tipo de

cambio cficial con un tivo de cambio como el anterior.

La fljac1on del tino de cambio. “or parte de los gcbiow—
nos esta detcrmlnada generalmenkv oor la suficiencia o

né de la moneda extranjera necntsaria para el pago de -
importaciones de bienes v servicio, servicio de deuda -

y otr.s usos.  Asi, si un pais tiene una deuda externa

~grande y sus pagos al exterior por este concento son im

portantes, tendra que menerar un excedente de exporta--

ciones considerable o endeudars> adn mas. Si se cscoge

el camino de las exportaciones, tendrd que fijar un ti-
po de camdio tal que reduzca la:s imvortaciones y fomen-
ta las exportaciones en la medica apropiada. Es decir

tendrd que subviliar -u moneda.

FEHOXVVOS “SPFCUIATI”OQ

Los problemas de intercambio ccn el extcrior, asi como

" la caida de los precios de exportacifn de algunos pro--

ductos, son difundidos mor los medios de comunicacidn y .

originan compras imnortantes de noneda cxtranjera nxra

scr atesorada. Esto distrae fondos de los usos fuuua—-



mentales mencionado en el punto anterior agravando 1le¢
situacién de los términos de intercambio, lo que condur
ce a una devaluacién aungue sea Como causa sccundaria
y llevando el tipo de cambio . mis alld de donde debicra

quedar.

Esta especulacién distrae fondos que debieran dedicarse
a la inversién prbductiva‘y distcrsiona el ingreso. Re
sulta mds rentable esmecular que producir. Los fendéme-
nos expeculativos son sumamente dificiles de eliminar -

ya que se favorecen a si mismos (circulo vicioso).

3.3._CONFIANZA Y SUS CONSECUENCIAS

Durante las epocas dificiles de la inflacidén y las deva
luaciones, tanto los pequefios ahorradores, como los e~ -

presarios y el pﬁbiico én generzal, sufren serios prok _7
mas, desde el deterioro de los ahorros hechos con grah

esfuerzo;‘hasta la imposibilidzd de pagar pasivos en mo
‘neda extranjera o tenef"que'deténer la produccidén por -
falta de materias primas o refacciones importadas. Es-
- to obliga practicamente a participar en el juéqo especu
lativo va mencibnado, con el que se obtiene no solo se-
guridad, sino también jugosas utilidades. En estas con
diciones es casi imposible pedir que retornen al pais -
los ahorros y capitales sacados él extranjero, mientras
no havya una.canceladién clara del peligro que ofiginé -

la fuga.

De estaluqnérase frena la inversidn productiva dentro -
del pafs y se dificulta la recuperaci6én. Los gobiernos
pierden credibilidad y por.lo tanto, capacidad de con--
trol del pafs. - -



3.4

COSTO ECONOMICO DE LA DEVALUACION-

‘Usualmente, una devaluacién trae beneficios de comer--

- cio internacional para la economia del pais varios =---

. anos despuls de que se.lleva a cabo, cuando ha pasado
el tiempo suficienterpara que el aparato productivo se
haya reajustado a las nuevas condiciones y esté en ca-
pacidad de aumentar las ekpbrtaciones Yy reducir las ig

portaciones,

Sin embargo, existen importantes efectos negativos. -

'El poder adgquisitivo en moneda extranjera se reduce vy

con él se presenta una presién inflacionaria importan-

_te : los productos nacionales sustitutos de importa--

- ciones pueden subir de precio hasta quedar un poco por
'debajo de los importados; los productos exportables --'

~tienen un precio externo tan atractivo que desabaste--

‘cen los mercados internos a menos que el precio en mo-

neda nacignal suba a un niveliCtharable al de expoftg
cibén; muchos productos qbn COntenido,importado grénde '
'tiénen'que subir de precio al alterarse su estructura.
de costo y finalmente, las empresas endeudadas en_mong"
da extranjera o bien suben el precio de sus productos
para poder pagar,sus deudas, o se.enfrentan a la sus--

_pensién de pagos y tal vez la qﬁiebra_definitiva.'

Otrd costo importante de una devaluacidn es la baja en
la tasa de crecimiento resultacdo de la carestia de‘los
bienes importados y la caida de la inversidén por la --
falta de confianza y la fuga de dinero. Es obvio que

la baja én la Easa de crecimiento tiene una';ncidcn~ff

cia importante en el empleo.



4.~ " CONSECULNCIAS DT TAINTFLACION DEVALUACION SOBRE LAS EMERLDS -

4.1 DISTORSION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

El primer efecto importante deri&ado de la inflacidn es
la aparicién de utilidades inexistentes. En efecto, de -
un ano a otro, el capital contable debe crecer al nismo
ritmo que la inflacidn péra mantenerse constante en tér
minos reales. Esto quiere decir, que si la inflacidén -
fué de 30%, la empresa queda exactamente del mismo tama
ﬁo,lcon utilidades de 30% de su capital contable, sin -
haber crecido absolutamente nada, es decir tendrd utili

dades en el papel pero no en la realidad.

Las cuentés por cobrar son otro elemento que sufre fuer
temente como consecuencia de la inflacidn, ya cque cuan-
“do el dinero se cobra, ha perdiéo poder adquisitivo,
con lo que la renovacidén de los inventarios se torna ca

da vez mds diffcil.

Otro elemento del balance que sufre con la inflacidn Y
con las devaluaciones es el activo fijo. Si no se revalua
frecuentemente .y en los niveles adecuadbs, la deprecia-
cién cargada al costo no es suficiente para reponerlo -
cuando por razones técnicas es necesario. La cifra de
activo fijo en el balance tiende a subvaluarse con la -

inflacién. Cosa semejantec sucede con los inventarios.

Del lado del pasivo tenemos en las cuentas por pagar e;
efecto contrario al de cuentas nor cobrar, tanto mayor
sea el plazo que obtengamos de los proveédorés; menos -
pagarcmos,en"téfminds'rcalcs, por. lo qué la cifra del -
balance tiende a estar sobrevaluada} Cosa idéntica'su-

cede con la deuda,-cspecialmente la de largo piazo,



RELACTON PROBUCCION - UTILIDADES

Como ya se dijo, con la inflacidn sc sobrevaluan fuerte

mente las utilidades. Parte de. este fendmero vienc de
la duracidn del ciclo productivo de la empresa ya que -
valuamos los costos de produccién segin los precios vi-

( - . . .
gentes cuando se comprd la materia y los vrecios tiempo

‘despuds, cuando se realizé la venta, fecha por fuerza -

-posterior a la produccién. -

En un caso extremo de inflacién’podriardérse, por ejem-
plo que el .costo de producir una.unidad en un momento -
dado fuera de 50 y que ésta se vendiera tiempo deépués
en 100, arrojahdb un mérgen aparentemente muy graﬁde.

Sin embargo, si la inflacidén és grande,‘en el mbmento -

de la venta, el nuevo costo de produccidén pudo haber --

crecido digamos a 150, con lo que el ingreso de.la ven-

~ta solo nos permitiré;producir 2/3 de unidad. De esta -

manera, cada ciclo de produccidn el negocio se hard més

vequeno, a pesar de tener "bucnas" utilidades y efecti-

-vo, hasta desaparecer.

RIESGO CAMBTIARIO

No es posible predecir con precision cuando y en cuanto
se va a devaluar la moneda, de manera gue se tiene un -

riesgo en la empresa. Las diferentes actividades de la

empresa y los diferentes renglcones de los estados finan

cieros se ven afectados de difcerente manera por‘una'deF

‘valuacién.

Desde el punto de vista financiero podemos formar tres-
grupos de partidas : moneda nacional, moneda extranjc .

ra y no monetarias.-



Entre las priméras (moneda nacional) encontramos ca“
y bancos, cuentas por cobrar, algunas cuentas por na-

gar y cdeuda a corto y largo plazo.

En moneda extranjecra, podcmos encontrar varte de caja
y bancos, cobranza de exportacidn, crédito de provee-
dores extranjeros y deuda a corto y largo plazo tam--

bien cn moneda extranjera.

Entrc las partidas no monetarias, las tfpicas son in-

ventarios, activo fijo y capital contable.

En caso de devaluacidn, los nroblemas. mas serios se -
presentan a corto plazo, ya que en el medio y largo -
rlazo es vosible reaijustar los precios,y volﬁmenes de
venta para compensar el incremento en pasivos en mone
da extranjera y el incremento en costos si se usan ir

sumos importados.

A corto plazo, el problema financiero fundamental es

de flujo de efectivo. - Si calculamos el valor neto de
las partidas en moneda nacional realizables a corto -
plazo y lo comoaramos coﬂ las vartidas-en moneda ex--
tranjera, también realizables a corto vlazo, podemos‘
definir cual seria la médxima devaluacién que podria--
mos resistir. Esto comparado con las estimaciones de
~tipo de cambin aue se mencionaron en el capitulo 3, -
nos dice qué tan grande cs el riesgo camwbiario que egr
.td corriecndo la empresa desde el punto de vista finan

ciero.

Sin cmbargo, la empresa no es solo una entidad finan-
~cicra. La empresa es en primer término, una entidad
productiva’o comercial v aunque financieramente pueda
sobrevivir una dcvaLuaCién,'puede sucumbir desde-ot;

~_puntos-de vista.



Comercialmenﬁé{ ante una devaluacidn, puede verée.antc
un nivel de ventas muy bajo} ya_quc por una parte, sus -
costos pueden verse_increméntados sustancialmente si -
hay una componente importada grande en los productos --
que'vende Yy por otra parte, muy posiblehente.muchos de
sus clientes puedcp‘verse,eh una situacién de liguide:z
dificil como consecuencia de la devaluacién, disminu--

- yendo importantemente la demanda.

Desde este punto de vista comercial, el riésgo en caso
" de devaluacidn pucde estimarse calculando primero el -
'impacto de un nuevo tipo de cambio sobre el precio de
los oroductos, para de ahi estimar el nuevo nivel de -
. ventas teniendo en cuenta tambiéh la situacidn de los

clientes.

Junto con las devaluaciones,; es frecuente que»los,qo—~
biernos tomen otras medidas, como el control de cam---
bics, el racionamiento de divisas, permisos de importa

cifén, etc. ' . ‘ * o ’

Estas medidas asociadas tienen un finrcdmﬁn : mejorar
la relacidén importaciones-exportaciones. En el corto

" plazo, la mejofia se consigue con una importante dismi
nucidén de las importaéiones, la que afecta la produc--
cién de las emdresas al haber escasez de materias pri-
mas y refacciones para los cquipos, que no se fabri---

quen en el nais.

La vulnerabilidad de una empresa_a:este pfoblema, vie-
ne dada por una barte, por_lavéantidad de materias-pri
mas importadas y el inventario que de ellas tenga y --
por otro, por el consumo de refacciones extranjeras y-
el invéntario,qué se tenga. La vigilhncia de .estos in
ventarios cs pues, vital para la sobrevivencia cn c€aso

"de devaluacién.



4.4 FINANCIAMIENTO Y TASAS DT INTERES

4.5

Durante las epocas inflacionarias, los bancos se ven -
obligados a mantener altas tasas de interés yi que de
otra suerte, los depésitos desanarecerian. _Nadie du——
sea depositar dinero en un banco para que se‘erosione

por la inflacién.

Estas altas tasas de interés presiqnén fuertemente el
flujo de efectivo de la empresa, sobre todo al princi-
pio del periodo de pago de los financiamientos. Esto
bloquea la mayoria de los proyectos de lenta recupera-
cién (a largo plazo) que requieren de;financiamiento,,

debiendo orientarse la empresa a proyectos de la mini-

ma inversién posible, con generacién de efectivo al --..

més corto plazo posibie.

‘La incertidumbre y los rédpidos cambios econdémicos que

acompanan a la inflacién hacen también mis cortos los

plazos de pago de los créditos) terminando de agravar

la situacién.

PLANEACION, INVERSION Y CRECIMIENTO

"De lo ya mencionado se desprende la importancia de una

concienzuda planeacidén, que evalie correctamente los -

‘riesgos y beneficios de cualquier inversidén que deba -

realizarse.

Paradéjicamente, son las epocas dificiles las que pre-

sentan mejores oportunidades para scntar las bascs del .

crecimiento de las empresas afos después. .En general,

la salida decompetidores, la sustitucién de importa---=

ciones y los‘mercadqs.de'exportacidh, son fuentes de -

oportunidades para las empresas sélidas que estén dis-

puestas a correr los riesgos naturales de entrar en --—..

nucvos campos.



Se presentan también,'nﬁmérosas oportunidades dec- adqui
rir las empresas mas danadas por las crisis o bieh de -
réalizar fusiones con empresas cuyas fuerzas y devili-
dades sean complementarias a las nuestras. En ambos -
' casos es muy importante medir el riesgo implicito dado
el estado de las empresas a adquirir o fusicnar y el -
estado de la economia tanto a cortorcomo mediano y lar

go plazo.
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IMPACTO DE LA INFLACION-DEVALUACION SOBRE LA INDUunTA DC I°

COon

STRUCCION

MERCADO

Indudablenente son los gobiernos el cliente mdis imporﬁag
te de la industria de la construccién, pero también son
en general, los que mdyor dcuda externa tienen (y por lo
tanto riesgo cambiario) y los que tiencn que llevar a ca
bo los cortes presupuestales mé&s drdsticos para mantener
la inflacidn en un nivel "razonable" cada vez que ésta -
tiende a aumentar. »

Esto origina en la construccién un mercado lleno de alti

bajos y de dificultades en la cobranza.
La empresa constructora que no sté permanentemeﬁte E

parada para crecer o contraerse répluamente, es candica-

ta a desaparecer.

FLUJO DE EFECTIVO

La necesidad de financiar las obras de los clientes sue-.
le generar serios problemas de financiamiento. Las deu-
das en moneda extranjera para financiar el capital de --
trabajo de las grandes obras resulta un riesgo inacepta-=
ble si no se tiene el resvaldo del cliente en caso de de

valuacidn.

~ La mayor parte de la orevencidn de los problemas de flu-

jo de cfectivo gue se puedan presentar como resultado de
la inflacién y'las devaluaciones, radica en un adecuado

manejo de los contratos con la 1ncluglon de clausulas
alatorlas, manejo del flnanclamlcnto en moneda extranjL

ra y términos de pago por parte del cliente.



Es muy importante que, asi como los bancos -guardan una

relacidn de uno a uno entre los depbsitos y créditos --.

~que reciben en moneda extranjera y los préstamos que --

otorgan en la misma, la emprcsa constructora vigile quo
sus activos y pasivVos en moncda éxtranjcra scan iguales,
verificando también que el plazo de realizacidn de los

mismos de siempre un flujo de cfectivo positivo.

La mayor parte de las empnresas que se declaran en quie-

bra lo hacen por problemas de flujo de efectivo, adn --.

" cuando muestren utilidades en los estados financieros.

MAQUINARIA Y PERSCNAL

Estos son los dos elementos clave en la construccidn y

son los puntos neurdlgicos ehtlps—pcriodOSWde‘contrac——

"cién del volumen de obra.

'En las epocas de baja de volumen, es necesario selec---

cionar .cuidadosamente al versonal que se ha de conser--
var y al que se debe eliminar;- El personal de nivel me
dio y alto con amplia experiencié Y‘conocimientos,es vi
tal para reiniciar las actividades en el nuevo ciclo de
expansién y se le debe conservar aunque momentaneamente

no haya trabajo para €1l.

La maquinaria no amortizada reprcsenta una pesada car-
ga cuando cstd ociosa. La vigilancia de este rengldn

es de vital importancia.

SOBREVIVENCIA Y4CRECIHIENTO

Tal vez la mejor recomendacién que pucda hacerse a una
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constructora sea la de asegurar su sobrevivencia en la
. epocas de baja, aln cuando teh@a que operar a un volu-
men minimo, preparandose nara aprdvcchar los periodos -
de expansidn antes qﬁé la competencia. Deéde este pun-
to de vista, una situacién financiera conéervadora'y la
mdxima flexibilidad en personal y maquinaria'sbn las me

jores armas.

El otro puntu clave es el buén manejo de los contratos;,
.sin el cual, el fracaso es seguro. A lo largo de este
seminario diferentes especialistas de varios paises en
los que sufrimos inflacidn crénica tratardn ampliamente
-este tema, éomunicéndonos las experiencias que les han

permitido no solo sobrevivir sino crecer.sdlidamente.
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INTRODUCCION

Desde el punto de vista estrictamente.mdnetario, la,inflacién
se define como la pérdida de poder adquisitivo de la moneda.
Es como si el dinero "se encogiera" en'relacién al valor de -
los blcnes y scrvmc;os que se ‘intercambian dentro del sistema
econémico.. ‘

Pero la inflacibén es mucho mis que un, fenémeno monetario Y'fi
nanciero. Es la punta que sobresale de un icebexg de problé-
mas e injusticias oculto en su mayor parte por una serie de -
complejos mecanlsmos a traves de los cuales se manifiesta en
todos los émbltos. '

Durante los fenémenos inflacionarios se corroe la estrucﬁura_
productiva de los paises.' Eé mds f&cil que una empfgsa_O‘in-,
dividuo'obtengan mayores sumas de dinero mediante un &gil ma=
nejo financiero, o mediante el aprovcchamiento de loe fenbme-
nos cspeculativos que acompanan a la Lnflacién,que mediante '~

- la produccién abundante de bienes y servicios de calidad. Y

hay que recordar qﬁg el nivel de vida de un pafs estd dado --
por la cantidad de bienes y servicios que sus habitantes pue-

-den consumir y no por la cantidad de billetes que circulan.

. En situaciones como la que planteamoé, las tasas de interés -

crecen tanto, que es imposible hacer rentable una invergién -
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pxoduct:va a lalgo olazo.

Con. la inflacién, los t6érminos de intercambio con el éxterior

se deterioran y 'sobreviecnen devaluaciones de la moneda que -
acarrean nuevos: problomas que se suman a los existentes.

Finalmente, la 1ncortiduMbre mina la confianza y dificulta'la _
implantacién do cualquig¢r medida para resolvc; el problcma, -
prolongdndolo nermanonttmuntc



' IMPACTO SOBRE EL DEFICIT PUBLTCO |
3

Asimismo, dentro de la masa de asalariados, aquellos que

“cuentan con sindicatos m&s'fuertes, logran mecjores aumen

tos salariales, gencrando desigualdades importantes, es-
ta vez entre los trabajadorcs. -

Se menciond vya en la introduccién el'surgimiento dg ===
oportunidades de especulacibn, quec son aprbvechadas por
aquellas cmpresas o individuos que tienen mis recursos =
‘disponibles, enriqueciéndosec mds répidamente y aumentan-
do la dispersién en el ingreso. '

Todo  esto implica tensiones -de caracter social, que répi
damente se convierten en problemas polfticos y que si no
son mancjados adecuadamente por las autoridades, desembo

.cardn en problemas socialis de gravedad.

IMPACTO SOBRE LA INVERSION

"El primér’efecto que  podemos obéerVar sobre la inVersién

-privada ¢és que se canaliza b&slcamente a aquellos campos
de grand:s utilidades, dejando laguna¢ que o bilen son -
llenadas por el gobierno aunque impliquen pérdidas y sub
sidios, o bien se conVLerton en dependencias del exterior

‘Asf, no es extraho que tras una década de inflacién, el -
60% de las importaciones de uf pafs sean bienes de uso in
termedio gue no son producidos localmente, Esto es espe-

cialmente grave ya que cuando se presentan los'problemas

de*cdmercio»ex:ericx'v'hay que cortar violéntamente las -
importaciones, se paraliza la industria local, con desem-
leo, quiebras y escasecz de algunos artfculds.

.

. /"

’

Como sa menciond en el punto anterior, el gobierno tiene

b



El aumento de la deuda’ewterna conllava un aumento an.

el pago de intereses que de alguna manera dcben pagar--

se. Iniclalmente se pueden pagar estos intoxeses con =’

nuevos créditos del exterior. Sin embargo &sto tiene -

un limite y rdpidamente se llega a la necesidad de de--
valuar la moneda para asf producir un superébit comer--

cual que cubra el servicio de la deuda.

" CONTROL DE PRECIOS

Este fenémeno, como ya se dijo, tiene su origen en la -

~presidn social derivada de las distorsiones en el ingre

so, sin embargo, a la larga trae mas problemas de_ los -

quc resuelve.

Si uh productor no puede auﬁéntar el precio de su‘pro--
ducto y sin embargo fiene.que pagar m&s por sus mate---
rias pﬁiﬁas; mano de obra y‘financiamiento, pronto esta
r4d fuera del negocio. - Esto lleva a la falta de oferta
yrésta\a su vez al mercado neQro de estos p:odqctos.

Esto debe ser evxtado, y para ello, 1los gébiernoq»pue--
den tomar dos actltudes. La primera y mds frecuente es
el subsidio a la produccién, con los efectos que ya se
comentaron. La segunda actitud,-consiste en prestar -
enormes sumas de dinero a.las,gmpresas en aprietos, con
lo que a largo plazo, ante la iﬁposibilidad de que la -
empresa genere el efectivo necesario para pagar los cré

ditos, el'gObierno tiene que absorberla y con ella su -

deuda y las. példidas que ha gcncrado. Esto nuevamentc_,
incide sobre el gaqto pdblico. ncgatlvamente Yy agudlza_~
los oroblemas.
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DEVALUACTON

3.1

AJUSTE DY LOS TERMINOS DEL INTLRCAMBIO

)
Tebdricamente, el tipo de cambio es solamente un factor
de conversién de monedas, es decir, se usa solamente pa
ra convertir unidades. ’

esde este punto de vista, bastaria coh'ver los vrecios
del mismo bien en ambos vaises pvara calcular cual serfa
el tipo de cambio correctb para'ese art.iculo 9 un'tipd
de camblo general podria determinarse utlllzando una ca
nasta de acticulos mds © menos grande.
ISinrembargQ en lq'préétiCu'rara-vez COincide el\tipo,de,
cambio oficial con un tipo de cambio como el anterior.

La fijacién del tipo de cambio nor ‘parte de los gobier-' -
nos esta determinada ggneralmente'por'la suficienCia‘o.r
né de la xnpneda'éxtranjera necesaria para el pago de —°

importaciones de biencs v servicio, 'servicio de deuda -

y .otrc.s usqs,y,ASI, si un pais ticne una deuda externa

grande y sus pagos al exterior por este concentoson im
portantes, tendrd que Aenerar un excedente de exporta--
ciones considerable o endeudarse adn mds. §Si se escoge

el camino dec las exportaciones, tendrd que fijar un ti-

po de cambio tal que reduzca las-importacignes y fomen-

ta las exportaciones en la medida apropiada. Es decir -
tendrd que subvalaiar -su moneda,

FENOMENOS ESPECULATIVOS

Los problemas de intercambio con el exterior, dsi como
la caida de los précibsrde exportacibn de alguhos,pro-f '
ductos,<son_difundidos nor-los medios de comunicaciénly S -
originan cémpras importantes de moneda extranjera para '

ser atesorada. Bsto distrae fondos de los usos funda--
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COSTO ECONOMICO DE LA DEVALUACION

Usualmente, una devaluacién trae beneficios de comer-~-
cio inteérnacional para la economfa del pafs varios ===
anos despufs de que se lleva a cabo, cuando ha paéado

el tiempo suficiente para que el aparatd productivo se
haya reajustado a las nuevas cond;cxones Y esté en ca-
pacidad do aumentar las exportaciones y reducir las 1m

' portucxones.

. ciones pucden subir de precio hasta quedar un poco por

~ 8in embargb, existen importantes efectos'negaﬁivos; -

El poder adquisitivo en moneda extranjera se reduce .Yy
con él1 se presenta una presibn inflacionaria impbrtan%
te : los productos nacionales sustitutos de importa--

debajo de los importadosy los productos exportables ==
Llcncn un precio externo tan atractivo que desabaste--
ccn_los mercados internos a menos que el precio en mo-
neda’ nacional suba a un niQe;'comparable al de exporta *

cién; muchos productos con contenido importado grande

tienen gue subir de precio al alterarse su estructura

de ‘costo y finalmente, las empresas endeudadas en mone
da extranjera o bien suben el precio de sus productos

para'poder'pagar,sus deudas, o se enfrentan a la sus=--

pensién de pagos y tal vez la qhieb:a definitiva.l

" Otro costo ihportante'de una devaluacidn es la baja en

la tasa de crecimiento resultado de la carestfa de los
biehesriﬁportados Y ia cafda de la inversién por la -~
falta de confianza y la fuga de dinero. Es obvio que
la baja en la tasa de crecimiento tlenc una lncidcn-—-
.cia’ importante en el empleo. '



RELACTON PROBUCCION - UTILIDADES ,

Como ya se dijo, con la inflacibn ‘se sobrevaluan fuerte
mente las utilidades.’ Parte de este'fenémexo vieno da

la duracién del ciclo productivo de la empresa ya que -
valuamos los costos de produccidn scgﬁn los precxos vi-

. gentes cuando se comprd la materia Yy los precios tiemoo

4.3

después, cuando se realizd ‘la venta, faecha por fuerza -
posterior a la produccidén.

En un caso extrcmo de inflacién podrfia darsc, por ejem-
plo que el. costo de producir una unidad en un momento -
dado fuera de 50 y .que ésta se vendiera tiempo después
en. lOO, alrojando un m&rgen aparentemente nuy grande.
Sin embdrgo, si la 1nflacx6n es. grande, en el momento -
de la venta, el nueva costo de produc016n pudo haber --
crecido digamos a laO,:cqn lo que el ;ngresorde la"ven-
ta solo nos permitird producir 2/3 de unidad. De esta
manera, cada c1clo de produccién el negocio se haré mési
oequcno, a pesar ‘de tener "bucnas" utilidades y efecti~"

vo, hasta desaparecer.

" RIESGO CAMBIARIO

No cs posible predecir con precision cuando Yy en cuanto
se va a‘devdluar la moneda, de manera que se tien¢ gn'-'

: rlosgo en la empresa. Las diforentes actividades de la

-empresa y los diferentes renglones de los estados finan

‘cieros se ven afecLados de diferente manera oor una de-

valuacién.

'-Desdé‘gl-punto de vista findnciero podemos fdrmarltres

grupos de partidas : moneda nacional, moneda extranje

‘ra y no monetarias-



Comercialmente, ante una~deva1uaci6h, puede verse ante
un nivel de’ venLaq muy bajo, ya que por una. paLLc, sus
costos pueden verse lncremcntados sustancialmente si -

hay una compqnente importada grande en los productos. -

gue vende y por olra parte, muy posiblemente muchos de '

sus clientes puaeden verse en una situacién de liguidez
diffcil como consecuencia de la devaluacién, disminu--

yendo importantemente la demanda.

Desde este punto de vista comercial, el riesgo en caso.

de devaluacién pucde estimarse calculando primero el -

impacto de un nuevo tipo de cambio sobre el precio de' -
los productos, para de ahfi estimar el nuevo nivel de - N

ventas teniendo en cuenta también la situacién de los

clientes.

Junto ‘con las devaluaciones,'es frecuente que los go-=.
biernos tomen otras medldas, como el control de cam---f
bios, el rac10nam1ento de ‘divisas, permisas de 1mport§

cidn, etc.

Estas medidas asociadas tienen un fin com@n : mejorar

‘la relacién importaciones-exportaciones. En el corto.
plazo, la mejoria se consigue con una‘imoortante'dismi
,nucxén de las importaciones, la que afccta la produc--

cién de las cmpresas al haber escasez de materias pri-

mas y rcfdcc1ones para los cqu;pos, que no se fabri---

quen en el pais.

La vulnerabilidad de una empresa a este problema, vie-

ne. dada porx una parte, por la cantidad de materias pri.

mas importadas y el inventario quec de ellas tenga y -
por otro, po} el consumo de refacciones extranjeras y
el lnvcntaplo que se tenga. La vigilnncia de estds in
ventarios. os pucs, vital ‘para la qobrevzvencia en caso

de devaluacién,
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Se presentan también, numerésas oportunidadés de adqul

rir las ompresas mgs dafiadas por las crisis o bien de. .
realizar fusiones con empresas cuyas fuerzas y devili-

,dadés sean complementarias a las'nuestfas._ En ambos =

casos es muy importante mgdir el riesgo implicitp‘dado
el cstado de 1las empresas a ddquirir o fusionar y el -

estado do la cconomfa tanto a corto como mediano y lar
go plazo. ' o '
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Es muy importante que, asf{ como los bancos guavrdan una

relacibn de uno a uno entre log dopbsitos y créditos --

que reciben en moneda extranjera y los préstamos que --

otorgan en la mis ma, la>emprcsa constructora vigile que;

sus activos y pasivos en moncda extranjcra scan iéuqles,

verificando tambiép qua el plazo de realizacibn de los
ismos de sicmpre un flujo de cfectivo positivo.

La mayor parte de las empresas que se declaran en quie-
bra lo hacen por problemas de flujo de efectivo, adn ~--

" cuando muestren utilidades cn los estados financieros.

MAQUINARIA Y PERSONAL

——

Estos son los dos clementos clave en la construccién y
son los puntos neurdlgicos en los perfodos de contrac--
cién del volumen de obra.

En las cpocas de baja de volumen, es necesario selec---
cionar cuidadosamente al personal que se ha de conser--

" Vvar y al quc.se debe eliminax. El personal de nivel me

dio y alto con amplia exveriencia y conocimientos es vi'
tal para reiniciar las actividades en el nuevo ciclo de

~expansién y se le debe conservar aunque momentaneaméeénto

no haya Lrabajo para €¢l.

La maquinaria no amortizada reprcsenta una pesada car-
ga cuando cstd oc¢iosa.’ La vigilancia de este renglén
es de vital importancia.

SOBREVIVENCIA Y CRECIMIENTO

Tal vez ld mejor recomendacién que pueda hacerse a una .




ANTECEDENTES
DE LA

CRISTS

- MEXICO HA DESTINADO UNA PROPORCION ALTA DE SU - - - -
" PRODUCCION AL SERVICIO DEL PAGO DE LA DEUDA EXTERNA.

- LA BAJA DE LAS EXPORTACIONES.

- ENCARECIMIENTO DE LAS IMPORTACIONES

TODO ESTO HA SIGNIFICADO UNA DISMINUCION DE LA - - -
" CAPACIDAD DE INVERTIR Y CRECER.

L,

CONDICIONES DESFAVORABLES _

EL PRODUCTO NACIONAL SE HA ESTAHCADO.
LA IHV'ERS[ON'SE HA ABATIDO. |

LOS SALARIOS RﬁALEs SE HAN REDUCIDO.
EMPLEOS INSUFICIENTES.

LA BALANZA DE PAGOS HA SIDD AFECTADA)DESFAVORABLEHENTE g
POR:.

"+ CAIDA DE LOS PRECIOS DEL PETROLEQ.

+  ALZA DE PRECIOS INTERNACIONALES DE
' CIERTOS PRODUCTOS (AGROPECUARIOS).
+ ELEVACION DE TASAS DE INTERES -
 INTERWACIONALES.



POLITICA ECONOMICA PARA 1989

SE MANTENDRA UNA POLITICA DE DISCIPLINA EN LAS
FINANZAS PUBLICAS.

POLITICA DE INGRESOS PU3LICOS PARA ALLEGARSE -
RECURSOS INTERNOS.

POLITICA DE GASTO PUBLICO COHGRUENTE CON PROYECTOS
. DE COIWVERSION-SECTOR PPIVADO

POLITICA FINANCIERA.Y DE TASAS DE INTERES ADECUADAS,

FORTALECIENDO EL AHORRO INTERNO.

APERTURA COMERCIAL CONSOLIDADA. CON UNA ESTRUCTURA
ARANCELARIA, ACCESIBLE.

DESRZGULACION COMERCIAL c INDUSTRIAL PARA ELIMINAR -

“ BUROCRATISMO Y CORRUPCION Y ASI REACTIVAR LA -
ACTIVIDAD COMERCIAL.

EVOLUCION DE LA ECONOMIA PARA 1383

LA EVOLUCION ESPERADA PARA 1389 CONTEMPLA U
CRECEMIEATO DEL:

P.1.B. DE 1.5% EN TERMINOS REALES.
ESIE CRECIMIENTO SE DARA DURANTE UN PRIMER SEMESTRE
"HIUERADA" CON UNA RECUPERACION MAS FRANCA HACH T

FIN DEL ARO.

£5 NECESARIO UNA DISCIPLINA FERREA EN {A POLITICA.

_ PARN ALCANZAR SOLO UNA INFLACION DE ALREDEDOR DE:

187 Y LA PROMEDIO De 223~

EL 11po DE cA'B 10 REAL MANTEUDRA LA COMPETIVIDAD
DE NUESTRAS EXPORTACIONES NO PETROLERAS.

~—
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PAISES SELECCION
. TASA DE INTERES

PAISES NFLACION PRESTAMOS
AUSTRALIA 7.7 17.0
BELGICA. 2.4 9,75
CAHADA 4.0 12.25
FRAMCIA 3.1 9.69
ALEAANIA OCCIDENTAL 2.5 © 6.50
HOLANDA - 1.2 8.25
ITALIA 5.7 13.00
JAPON 1.0 3.38
ESPAA 5.8 14.25
SUECIA 6.0 12.00
SUIZA 2.0 5.50
INGLATERRA 6.8 14.00

4.6

UusSa

11.00°

- 10 -

RODUCT

ON;

R

PAISES  SELECCIONADGS

PALS

- AUSTRALIA

CANADA
FRACIA
ALEMANTA OCCIDENTAL
HOLANDA
[TALIA

JAPON

SUITZA
INGLATERRA
USA

" PRODUCTO HACIONAL

BRUTO

2.9
4.0
3.5
3.4
2.4
3.1
5.6
2.8
Ve
2.7
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DAD I

Definicidn 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’cbnstructor, de obligarse, el

primero a pagar un precio al segundo por los servicios

que éste le preste,-bajo determinadas condiciones y el

segundo a prestar determinados servicios bajo condiciones

previaménte_estipuladas.

Partes que constituyen un Contrato

Contratante: El que

Conffatista: El que
obra,

Puede haber terceros
por ejemplo en caso

una éarantié de pago

el garante, o sea el

encarga la obra.

se obliga a la construccidén de la

que intervengan en el Contrato como
de que el Contratante constituya
al Contratista, en que intervendra

que otorga la garantia (banco,

afianzadora), o en los contratos con entidades pablicas, -

en que participan los érganos que por disposicién de la

Ley deben Qigilar y regis trar las obligaciones que con-.

trae el Estado y (SHCP);

Cléusulas de los Contratoé , : o

a) Objeto del Contrato.

Y



b)

-}

Es, para el Contratista, el trabajo que va a ejecu- -

tar. Debe tenerse especial cuidado en que en el con

~trato se deécriba perfectamente la obra, pues de no

ser clara la descripcibn, el Contratista corre el pe

.~ ligro de tener que ejecutar mayores vollimenes de obra

que los que considerb en su presgpuesfo. La descrig
cién de la obra se haée, generalmenté en los anexos
del Coqtrato.

Precio’

El preéio es valor-econémico,qdé el Contratante se

- obliga a entregar al Contratista como contrapresta—

cibén por la construccién 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 de la obra ejecutada, la su
ma de todos los precios unitarios por toda la obra

en el valor final de la obra y en general la contra

 prestacién 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



especificaciones técnicas aplicables a la obra de que
se trate, los planos y el progréma dé bbra.’-Los ane-
xos forman parte integrante del Contréto y por tahto
sus disposicioﬁes son obligatorias para las partes

o firmantes del Contrato.

Debe notarse que los contratos solamente se pueden
modificar por écue;do de las partes que lo celebren
Y que si n§ se cuenta con este acuerdo no hay'poéipi'
lidad de modificaciédn.

Las cliusulas generales tampién-regulan las causas
de fuerza mayor y el caso fortuito estaBleéieﬁdo ge-
neralménte las penas por incumplimiento parcial o to
“tal y definiendo a cargo de quién corre el riesgo de
la obra durante su ejecucién. Regglén también la
subcontratacién»de pafte de la obra y establecen éi
los trabéjos que se encomiendan a terceros bajo el
sistema de dgstajo se consideran o no subcont;ata;

- dos, , ' e i

En estas cl&usulas también se indican los seguros
que se deben tomar para ;mparar los riesgos de las
obras y las garantias que debe dar el Contratista pa

ra asegurar el cumplimiento de sus obligaciones.

Se especifica asimismo, el sistema de supervisién
G




que esﬁéblece el Contratante y los dereéhos y obliga
ciones del'supervisor.. |

Es especialmente impértante que el Contrato indiqug»
que solamente ias‘cbmunicacionés eséritas obiigan a
léé_partes Yy es»eSenci;l que ésta disposicidn sea
regpetada pbrilas_partes; debiendo el Coﬁtfatista rg‘
cabar la firma de la persona autofizéda seéﬁn'el Con
trato para dar y.recibir'érdenes y solicitudes, en
los,eécritbs,que>é1 dirija»al~Contratante-y compro-
bar que, las 6réenes,que'élrreciba, estén firmadas y
gue la firma séa_de'la persdha autorizada segin el
Contrato.

vSobfa decir que los escritos dirigidos por eiiContrg
‘tista déberén‘if firmados por su rebresentahte»auto-j
rizgdo.'-

.Se.regula la suspensién parcial, ;empbral,'total o
definitiva de las ob;as, débiendo cuidar el Contra-
tista que se establezca la fprma en que le serén cu
biértosrlos gastos que las‘suséeﬁsio;;smi;‘ogigigeﬁ;-
~como por ejempio_tiempps mdertos de maquinafia Y
equipo, gastos de 6ficina, gastos ae movilizagiép

e instalacién no émértizados, intéfeses_de financia-

- miento, etc., asi como que se establezca su derecho

/O



a pférrogas del plazo, que reflejan-el tiempo que real
mente se pierde por las suspensiones, © sea que-si la
suspensién fue por quince dfas, pero ai término de
ellos, (al final o ddrante,la obra) coinciden en un
tiempo‘aunque por diversas condiciones (lluvia, huraca
~ nes, etc.) hagan que se retrase el Programa, por ejem-
plo un més, la prérroga del plazo no serd por quincé
dias sino por un mes debiendo pagar el Contratante los
gastés reembolsables sobre el tiempo efectivo,

Se reguian las penalidades, la forma y el plaéo de re
cepcién de las obras, ias variaciones en re}acién al
trabajo inicialmente contratado, y el perfodo de mante
-nimiento. Al respecto, nuestro C8digo Civil estipula
que el cOntratista es responsable de los defectos que
aparéécan en la cénstrﬁccién, a no ser que por disposi
cién del Contratante se hdyan empleado materiales de-
féétuosos, sistemas de'construcciSn no idéneos o se ha
ya edificado en un terreno elegido por el'Contr#tante
~aun siendo este inadecuado. En estbé“Y“bimilares.caf
sos’el Contratista deberi dejar cohétahcia"de bu’dpi;
nién y si en ella, se presentan fiesgos que-pongé en
peligfo la estabiiidad de la obra, soiicitar peritajes

que lo liberen de responsabilidad. Generalmente se

/!



fija un plazo para el mantenimiento, después del cual
el Contratista queda liberédo de toda obligacién para
con el que ContratS. |

Tiene singular importancia que'exista una‘férmula gue
éstablezéa los pardmetros contra los cuéles se deter-~
minaré el poréentaje de incremeﬁto del précio pof cau
sas'ﬁo imputables al Contratista (FOkMULA DE AJUSTE)
y que se pacte sﬁ aplicacién»au#omética. |
Otra recoﬁendaciéﬁ es la de éotizér el precio dé los

elementos de importacién en la moneda del pafs de ori

gen de los mismos a fiﬁ dé evitar que el Contratista
cargue con el importe de los inérgmentos\de precio_de
talés elementos oéasionados por'qambios en la partidé
de 1la moﬁédg (devaluaciones) .

IdentificaciSn del Contratante y Contratista

Debe cuidarse gue aparezcan en el Contrato los datos

de la existencia legal de las partes, si son socieda-

des o que aparezcan sus datos generales si son perso-

-

nas ffsicas, ‘ ot Sarnen oo
Los datos generales son:

Nombre, edad, domicilio, estadorcivii vy profesién.”r
También es éonveniente, tanto pafa personas-fisiéas co

mo morales (sdciedades), gue se incluya el nimero del

)/



Registro Federal de Causantes.

Los datos comprobatorios de la existencia legal de

las sociedades (personas morales)vsoﬁ: Ndmero de»la'
escritufa de constituciép, notario anﬁe quién se hizo
datos de inscripcién de esa escritura en el Registro
de Comercib, Direccién y Denominacién.

En el caso de sogiedades debe firmar el Contrato una

persona que represente a la Sociedad. El1 ané;isis de

las facultades de este representante debe encomendarse

a un abogado.

Fecha de inicio y de terminacidén del Programa

El Contrato deberi establecer las fechas de iniciacién,
terminacién y recepcién de la obra y un programa de

ejecucidén de los trabajos elaboradoApreviamente por el

'Contratista y aprobado por el Contratante,

Estas fechas pueden cambiarse, principalmente las de
terminacidn de las obras, cuando se den casos en que
se retrase la ejecucién de los trabajos o se interrum

pa Ssta. Estos casos pueden ser-imputables :al Contra

' tista, al Contratante, a terceros a ser casos fortui-

tos o de fuerza mayor. ~Generalmente, cuando existe
responsabilidad del Contratista o de sus proveedores,

no se concede prérroga y se aplican las sanciones y

AR



ademds el pago de los extracostos que sufra el Contra

tista.

Fechas Intermedias

Se gueden‘pacta; fechas intérmediaS‘para la rea;izacién
de partésrespecificas de los trabajos, de acuerdo al‘
orden en el que se vayan a ejecutar dichos tfab;jos;;
Se recomienda que en estos casos se convenga que'éI'
Conﬁfataﬁte recibird los trabajos conforme vayan sien
do terminados. | |

Sanciones en las gue incurre el Contratista si -incumple

‘con los plazos ' L o

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

~bles, no consiguiera terminar las obras dentro .del pla

'zo original o sus prérrogés si las hubiere, deberd abo

nar al Contratante, la suma que se indique en el Con-

trato por concepto de pena}

Eé importante que quede establecido en el Contrato
que esa pena cubre ios dafios y perjuicios gque haya su
frido el Contratante con motivo del.retraso,. - .'°

Se recomienda eétablecer un tope méximofdewpena:h'ser

cubierto por el Contratista, por ejemplo, el Cohtratig

ta cubriri una pena de mil pesos diarios sin exceder

de un total_deltreinta mil pesos.

-y
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S

"‘Mecanismos de Modificacién de Plazos.

El Contratista, el ver que existan circunstancias de
cualquiér_naturaleza»que hagan necesaria una prérroga
del piazo, deberi dirigirse al Contratante, &ste ana-
lizar& las razones con las'qué basa .el Contratista su
peticién y los datos compietqs Y pormeporizados de ia
solicitud de prérroga de plazo; enrbase é lo aﬁtérior,
podrd tener elementos para modificar el plazo que sé
habia estipulado. Esas reclamaciones deberdn inciuir
el»incremento del costo,.

Forma de Pago

Debe esﬁipularse la forma que se le hardn los pagos al
Contratista durante la ejecucién del Contrato,.asf co
mo el anticipo a reéibir, en su caso y la forma én qué
se amortizaré. | _ ' 5.

Retenciones

Usaalhénte dentro del Contrato, se estipula que para -
garantizar la debida ejecucién de todos los trabajos,
la buena calidad de los materialesvempleados;:ia rea-
lizacién correcta de ias obras:y'el.cumplimiénéo¢de{v
todas las demds obligacionés contractuales a cargo del

Contratista, el Contratante retendrd un tanto por cien

‘to del pago. Esta>retenci6n se devuelve al Contratis

A



10.

ta, el Contratante retendr un tanto por ciento del pa
go. Esta retenciénlsg devuelve al Contratista, después
-de tgrminados ios trébajos Y siempre que‘nq'exiétan
obligacionéé incumplidas éue deban respaldarse con el
retgnido.

11. Recepcién de las Obras

'_ El Contrato deberd contener las reglas para la recep-
cién de las obras ya sea en forma parcial o total, por

parte‘dél Contratante. Dentro de estas reglas deben

considerarse plazos de recepcidn, pasados los cuales

" sin que ésta se hubiere‘llevadb'a cabo por causas ﬁo
imputables al Cbntratista,‘sevtengan péf recibiaas las
_obras ejécutadas, en forma automética, dando lﬁéar a -
que el Contratista puéda,iiberar las garantiés otofég
das y tenga defecho a,quevle sea devuelto>el réteni-
‘do.

| ‘12. Liéuidacién Final

| Una‘vez‘qﬁe el Contratante compruebe gue el Céhtrétig

ta ha cﬁmplidorcon todas lés eatipﬁlaciqnggxppn;;ggf-g

tuales, procederd a realizar ia liquidacién final y en

su caso a devolverle el fondo de garantia retenido.

13, Como afectan las modificaciones necesarias en la Obra

.x en la Percepcién del Contratista

Casi en todos los casos, estas modificaciones afectan

V43
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11,

el programa y ocasionan costos extraordinarios al Con

" tratista. Si no son originadas por causa imputable a

é€l, deberdn comprobarse ante el Contratante y exigir

que sé:cubra su importe.

Cuando el Contratante crea‘conveniéhte, ordenarénlas

modificaéignes que se deban hacer, y que pueden ser:

a) Aumentar o dismiﬁui; la cantidadlde cualduier obra
incluida en el Contrato. )

b) Omitir cuaiquiera de las partes de la Obra.

c) Cambiar las caracteristicas o la calidad de cual-
quiera de las partes de la Obra. |

d) Cambiar losrniveles, liheas, posicidn y'dimensio—
néé'de cualquier parte de las Obras. |

[y

e) Ejecutar trabajos adicionales de cualquier clase.

Resolucién de Diferencias de Criterio

Debe incluirse en el Contrato un sistema que permita

la resolucién expedita de las diferencias que surjan

" durante la ejecucién de los trabajos. Por ejemplo

acudir en primer lugar al supervisor:representante del-

Contratante; si no hay solucién elevar el asunto al

. Contratante y, si tampoco se llega a un acuerdo solici

tar la intervencién de la C&mara Nacional de la Indus-

tria de la Construccién para que actde como &rbitro.

s
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15, Como supervisa'el duefio la co;;ecta éjecucién de las
Obras
La supervisién y la vigilancia estd a cargo del Repre.
sentante del Contratante que se designard en el Contra
to o por coﬁunicacién pogterior dada por escrito.
Tendrd las facultades que se estipulan'en el Contra-

~ to. |

El Supervisor debé ser ﬁna persona que ténga ;a cépg

'cidad técnica gue requiera su funcién.

l6. Sistema de Comunicéciéh entre el Supervisor y el Con-
tgétista | |
Habr§ continud contacto enfre el éontratista Y éi Su
pef&isor de'ias oﬁras, pero si el Contratista e§t&";
_descontento en razén de una decisién dél supervisor,
tendrd derecho a referir la cuestién por escrito al
Contfatante, guien en tal caso deberd cohfirmér, re-

vocar o modificar dicha decisién; y en su caso ir al-

arbitraje como se menciona anteriormente.

17. Facuitadés del Supervisor . o ‘““ﬁ*lélf*f“r'“L**'
‘Las fa?ﬁltades del Superviso? puedéniséf§”7' ‘ |
a) Vigilar y.supervisar_las obréé;
b) Ensayar y aérobar los maﬁeriales que han de usar.

se.
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c) Aprobar el persoﬁai técnic§ qﬁe se e@plee para la
realizacién de la obra. .
d) Vigilar el incumplimiento de los programas.
e) Resolver'en primera instancia, las diferencias y
: reélamos gue presente el Contratista.

18. Tipos de Garantfas y Fianzas

Las garantfas tienen por ocbjeto que el Contratante pue
da'contar con recursos para compensar los darfios y per
juicioé gue le origine el incﬁmplimiento del Contratis
ta; recursos que le proporcionard un tercero cﬁya sol-
_vencia no esté'iigada a la de la Contratista.
'a) Garantia de Seriedad de la Propuesta.'
Para garaﬁtizar la proposicién preséntada por el
Contratista. | |
b) Garantfa de Cumplimiento
Para garantizar el cumplimiento del Contrato, de
acuerdo a sus estipulaciones.
c) Garantfa de Anticipo. ‘
Para garantizar el buen uso'de la cantidad recibi = -
da de anticipo. Esta gafantia pogré reducirsé“*
conform; se amortice el anticipéé
d) Garantia de Conservaciéﬁ de Obra

Para garantizar la calidad de la construccién du

y.
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20.

flos,

14.

'fénte'el periodé de méntéhimiento uqa'vez termina
' das las obras.
e) Garantfa de Estabilidad
Para cubrir la reconstruccién Y réparacién de las

~obras que aparezcan defectuosos..

Clases de Garantfas

a)’ Fianza

b) Gafantia bancaria

Sequros -

Los éeguros tienen por objeto éue el Contratista cuep
te con recursos para afrantar ios déﬁos que sufra la
obra o lés reclamaciones de tefceros por dafios ocasig

nados por la ejecucién de la obra.

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

La contratacién de seguros debe hacerse por medio de

un experto en el ramo quién deberd explicarle clara-

mente qué dafios cubreh'y qué excepciones existen.  -Las
redlamaciones a los aseguradores también deben hacerse

por intermedio de expertos en esta tramitacién, a fin

' de que no existan en ellas fallas de indole adminis-

trativa que puedan perjudicar el reembolso de los da-

v
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Los expertos en la contratacién deber&n buscar, entre

otras cosas, las aseguradoras gue brinden la protec-

cién mds amplia y cobren la mejor prima, considerando

las condiciones particulares de cada obra.

a)

b)

del Contratante qué,es guien p:0porciona,los-mate>

Formas de Contratos

Por administracién | )
Es un Contrato por virtud del cual una de laé par
tes llamada Profeéionista o Contratista, mediante
uné remuneracidén llamada honorariqs, se obliga a

desempefiar en beneficio del Contratante determina

dos trabajos técnicos para la Construccién de una

obra, la cual se ejecuta con los propios recursos

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 R i o ST 7._'4.9

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

ga con el Contratante a ejecutar un trabajorcuya

,finélidad y volumen de obra est&n previa y clara-

mente definidas entre las partes.

i
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d)

e)

16.

A precié_alzado

Dice el C&digo Civil que es el‘éontrato en gue el
empresario dirige la obra y pone»los materiales.
Se puede definir como aquel'Contrato_en.el cual
una de las partes llamada Contratiéta a cambio
del pago del Precio total de la obra, se comprome
te a réalizar una obra en su‘tétalidad 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'Contrg
tante. En este caso el precio total ser§ la re- -

sultante de la multiplicacién del precio de las

‘unidades por el volumen total de ellas. Por lo

tanto el valor total de las obras se conocer4d has

" ta al final de lgs mismas.

‘Por précis—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 hoporarios

para el Contratista; el cual, si logra reducir el

5
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précig meta, :ecibe-un beneficio adicional en la
forma de un porcentaje de lo ahorrado y en casé
-contrario recibe una penalidad en la misma forma.
Este sistema,‘extraﬁé ain en nuestro pais, merece
un andlisis més»préfundo‘en cada céso concreto,
por su’mismﬁ novedad; por tahto ponemos énfasis_
una vez mds en la necesidad de acudir a los servi -
éioé de los asesores juridicos.
SusEenéién Y. kescisién del Coﬁtrato
La éuspensién es la detencién del proceso de una obfa; '
ﬁl Contratante tiene la-facultﬁd de. suspender tempor-
o definitivamente la-ejecﬁcién‘de las obras, pero siem
ﬁre debe dar aviso por escrito al Contratiéta con an-
ticipacién. |
La suspensién puede darse por circunstancias meteoro-
légiéas que afectén ﬁ la-sgguridad de ias‘obras;.por
falta de calidad en las obras; por alguna falta come-
tida por el Contratista; por ser necesaria para la sg

guridad de las obras o alguna parte dé“laﬁ“hiEﬁas;:“*~

“Cuando -la suspensiGh llega a ser definitiva puede res

cindirse el contrato.
El Contratante deberé'pagar al Contratista, cuando or

dene la éuspensién porréausa no imputable al Contra-

2.3
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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 suspensién o sea los gastos no reembol-

sables en que haya incurrido.

Rescindir es dejar sin efecto un contrato por alguna

causa. 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 hecesario.podrén

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 eﬂ que.porrescrito'le éeﬁale é}ﬁ
Propietario; se suspeﬁde'injustificédamente las obras

si nb‘ha cumplido el programa de obras; si subcontra-

ta o:céde,la totélidad de la obra, etc.

F;scal |

No debemos. dejar de lado este aépectd refugidndonos

en que los impuestos para las-cdnstructora5aya;son -

-muy simples pués se pagan tasas fijas. -

En primer lugar, el sistema es excepcional y como tal,

‘puede desaparecer, por lo que se tendrén grandes difi 7

cultades si no se cuenta con una adecuada asesoria,

VY4
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sobre todo al celebrar un Coﬁtréto, pues no se toma-
rén.en cuenta las implicacioneé de un cambio de sis-
tema.
Insistimos por enésima vez enyla ngcesidad de contar
con asesores legales especializados en esta rama.

24. Interpretacién
Los Contratos se deben interprefar de manera integral,
es decir que no pueden tomarse éiéusulas'aisladag Y
t:atar'dé aplicar su contenido, sin que se haga un es
tudio de todas las disposiciones contractuales.
Recordemqs gue el Contrato es el acuerdo especifico
de la voluntad de las partes y que llevaflo al papel
tiene por objeto que dicha intencién quede a la visﬁ
ta en forma permanente, a fin de eVitar en lo posible
iﬁterpreﬁacionés éubjetivas.
Ef,pér esto que una vez mids se recomienda asesorarse |
de aboéados, no solamente en el proceéo'dé»elaborar
un Contrato sino también cuando sga‘necesario inter-
pretarlo, ya sea porruna cuestién pequefia o por una
gran du&a,‘que en amboé césos, una falla, puede traer

graves consecuencias,

25, Cémo analizar un Contrato

Antes de la firma del Contrato de obra deberd revisz

15



21.

cuéndo operan ias prérrogas;
anticipos y su forma de amortizarlas{
retenciones de dinero por ;l Contratante;
garantfas, su vigencia;
seguros;
forma de pago del Contrato;
requisitos para el cdbro>de estimaciones;
procedimieﬁto para el cobro:;
éupervisién por parte del Contratahté;
~ representantes del Contratista, desde el pun-
to de'viSta iegal Y ﬁécnico:
requisitbs legales;
multas e indemnizacionesriefziy;i:a;-:&_lfé
reclamaciones que hagan las éartes:
Causaé de rescisién y cancelaciéng;
;P/h - forma y tribunales o autoridades para dirimir
céntroversias. |
c;4 Auxiliarse de un asesor jurfdico.
Una mala lectura o intéfbféﬁébiSﬁ"deL”prdyééé T
to del Contrato;:puéde ?eperdutirien-el pfe{‘
supuesto de la obra y ia situacién financiera
:>dé1vContratahte'pof diversas céﬁsas, tales

' como: necesidad de que el Contratista financie,

PRGN
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las obras por ia:forma de pago de las estima-
ciones por el Contratante; porque las fianzas
O 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 pr6rro§as que se pueden solici-
tar; por las multas e indemnizaciones.que a
cargo del Contratista, sean excesivas; por ia
‘forma Yy causas para cancelaf el Contrato y res
cindirlo; por el tipo de obligaciones y su de- .
sempefio a cargo de terceros por ejemplo, sub-
‘contratistas. |

Cémo asesorarse y;déﬁde obtener consultorfa legal

El Contratista éeneraimente desconoce del Derecho,
por lo tanto es cohveniente asesorarse de un abogado
tanta para contratar y observar el Contrato, como pa

; _
ra realizar cualquier actividad que'entre dentro de

la esfera jurfdica,por ejemplo:
Aspectos fiscales, 1aborale§, trémitgs administrating
ante autoridades, juicios, etc; - |
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 o por escri

28
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to arquien lo solicita.

Por ello, el Consejo o dictaméﬁ del abogédo, acerca de

tépicos de Derecho asi como la consultoria al respecto,
y sobre todd en relacidn 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 abogado que puede otorgar
el servicio se puede recurrir a la Barra Mexicana de

Abogados; a la Asociacidn Nacionél-de Abogados de Empre

- sa (ANADE) y a cualquiera otro érgano colegiado de abo-

gados.

Situaciones no previstas en los Contratos

‘Los Contratos por ley tienen fuerza obligatoria entre

las partes, pero hay -situaciones no previstas por la
voluntaé 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 accibn, vo-

luntad u omisibén, 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 circunstancias radicalmente

diversas de las existentes al contratar, como por ejem

A
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plo: inflacién,‘devaluacién de ia moneda, alza‘de pre-
cios, aumento désala;ioé; fenbmenos o desastres natu- -
rales, etc.: Esto que es lo impfevisto, debera solucio-
harse buscando que las partes) dg buena véluntad equi-
tativamente se compénsen mutuamente en las obligaciones
y derechos que fueron'modificaaos por causas ajenas a
su voluntad.

De ho haSe; un acuerdo amistoso,>se podré recurrir a
los Tribunales medianté la asesoriary patrocinio de un
abogado. En este caso también es usual recurrir al Ar-
bitréje.

Reclamaciones

Paralpresentaf reclamos, el Contratista deber4 seguir ‘'
los canales adecuados.

si losireciamos son de carécter técnico, el Contratista
ios"héré ante el represéntante del Contratante o su su-
pervisor.

De no obtenerse una réspuesta justa a la reclamaciébn,

" podr& buscarse una entrevista -‘con el ‘propio Contratan-

te, hasta llegar, si no hay solucibn, al arbitraje, pa
ra el que siempre se debe contar con la asesoria légal,

reclamacidén judicial en su caso.

~ Las reclamaciones de indole juridica siempre deben ha-

39
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Las decisiones que se deben tomar ser&n de cardcter téc

~ nico, econbmico, y juridico. .

25,

\

cerse con la represenéacién de un abogado{ Sean estas .
hechas ante el Contratéhte, ante el Sindicato con quien
se haya celebrado el Contrato Colectivo, si la reclama-

cién es de caricter laboral y también cuando por motivo

de interpretacién o incumplimiento del Contrato, sea ne

cesario hacerla.

Decisiones que se deben tomar al entrar a un concurso,

COnociendoYel clausulado del Contrato Y SUS anexos

El Contrato y los documentos de licitacién darén la pau

- ta_a:seguir cuando-se trata de una obra-concursada.

Los t§cnicoé son todos los estudids nécesarios_péré la*
elaboracién de’un razénado pfésupuesto.
El andlisis de la maquihéria y equipo necesarios para

e .
el desarrollo de la obra; el tiémpo que esos elementos
sersn utilizados. También hay_éue tomar en cﬁenta al
equipd humano, los préfesionales; técniéos_y la mano de
obra necesaria. Ver asimismo qué .partidos o .4reas de 1la
oSra se éubcontratarén. Conqcer,plenamente-las éantidg
des dé obra, paré-ei'guministro de'mageriales; laé fuen -

tes de abastecimiento de los materiales; y‘los asesores

~ técnicos que se emplearén. ' ‘ 3/
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-Los aspectos ecpnémicos serdn; en razd4n al presupuesto yr
el tiempo'dé ejecucidn de la obr;'las fuentes de finan;
ciamiento, debiéndose tomar en'cﬁenta la capacidéd eco-
némica del Contratista, tanto para obligarse arcréditos
o préstamos, culnto por la 1iqﬁidéz con que cuente por
si mismo. |
También deberé el Contratista conocer el costo de las
primas de_segurqs'y fiénzas y considerar las retenciones
que en dinero le haga el Contratante.

Es de gran importancia proyectar de la mejor manera po-
sible, el aspeéto financiero.

Desde el punto:de vista juridico se deberén\tomar en
cpenﬁa todas aquellas-obligaciones'y dérechos Que seaﬁ‘
motivo del‘Contrato; Los riesgos que supone’el contra-
tar x/;os.beneficios que ello acarrea. También se de-~
be’bréparar las fianzas y seguros que se requieren; co
nocer con qué coalicibn o sindicéto se contrataré a los
trabajadores. Tra;éndose ae obras en el extranjero,
cubrir todos los requisitos dﬁe'ékija'él:paié:dei‘Coh:ﬂ
tratante, otorgar los poderes necesarios al represen-
tante, darle poderes para‘el'cumplimienﬁo_que‘se exige

internacionalmente mediante’legalizaciones.

30
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tipulado en todos los demés.

27.

EJEMPﬁOS DE CLAUSULAS CONTRACTUALES

DESFAVORABLES PARA EL CONTRATISTA

DECLARACIONES :

AN

Que conoce las instrucciones a los proponentes, condicipo

nes especiales, condiciones generales, especificaciones

‘técnicas,'planos de licitaéién, el proyecto, el pfograma

y el calendario de pago.

Los Documehtos Contractuales anteriores son compleménéa-
rios y en consecuencia, cualguier frabajo o-ca;go‘éstipg
iado en ﬁno de ellos, impone la‘correspohdieﬂte ébliga-

cién a las partes contratantes, como si hubiera sido es-

COMENTARIO:

Dﬁrante 1a‘constfucci6n de los trabajos, puede éuceder,
que eL.Pfopiéﬁario no entregue a tiempo 1los planos‘y
. .
documéntos para realizar la obra, O que los documentos
gue entregase no,seén cor:ectos.‘ En -este caso, por lo
dispuesto en»ladeelaracién,el contratista no tendrd

derecho a reclamo alguno por tales conceptos.

PLAZO CONTRACTUAL:

'E1 Contratista deber& comenzar las obras objeto del pre

sente contrato en el momento de recibir la Adjudicacién

37
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final, y é concluirlos en un plazo de 700 dfas a partir
del inicio de las obras.

COMENTARIO:

Puede suceder gue las &reas de tfabajd guevdeba dispone;
e; contratista para‘ejecutar las obras, se encﬁentran

ocupadas por terceros y que por consecuencia impida el

inicio de las obras, o la entrega de las 4reas de tra-

bajo se efectuen a medida que el contratista va'ya avan |
zando en sus trabajos. |

Este tipo de cliusulas es.peligrosa para el contratista,
ya que pueden surgir situaciones en las que €l no tenga

ninguna responsabilidad en el retraso de las obras, y

no pueda reclamar ampliacién ‘del plano. Siempre que se

suscriba un contrato, debe quedar establecido que las

dreas de trabajo es;afén totalmente disbonibles para

que elﬁcontratista pueda realizar el trabajo de que se
~

trate.

- PRORROGAS

- Si el contratista no pudiere cumplir puntualmente con -

el programa de obra en los términos y plazos fijados
en el Conﬁréto, por cualquier causa imputable al propie
tario o causas de fuerza mayor o caso fortuito, el pro

pietario otorgard al contratista una prérroga que est;

40
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me justa paré concluir los trabajdé,

COMENTARIO:

‘a) Si surgieran’situaciones distintas a las estableci-
daq en los~documentos, como por ejemplo retrasos
por_causas.imputables‘a téréeros, no tendrd obliga
cién de otorga;-prérroga del plazo, y en caso‘de
gue el Contratista no esté de acuerdo, no podrd so
meter una reclamaciéﬁ para ampliacién de‘plazo o
someter a arbitraje su reclamacién. Por tanto se
causas del retraso se haga en forma hegativa;-o sea
gue el contratista no ser§ responsable po# retrasos
imputables a tercéros o al cliéﬂﬁé. .

b) siel contratista dufante‘la éjecucién'de la obré
no recibiera a tiempo los plﬁnos Y especificacidnes
paré la ejecucién dé los trabajos, Unicamente tendrd
derecho a la ampliacién dei plazo que el propietario
le otorgue, pero por la redaccién de la cléusula no
tendria derecho al pago de‘loé costos extra que ei

. retraso le origine. |
Iv. ‘SUSPENSION DE LOS TRABAJOS:
| ‘El Propietériérpodré ordenar en cualquier momenfo la_Sug
pensiép de los trabajos qué estén en proceso dg ejecudién,j
V7
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dando aviso ai contratista con 3 dias de an£icipac16n.
Si el propietario sﬁspende los trabajos temporalmente,
indicard al contratista el tiempo de‘suspensién‘derlos
mismos y otorgaré la ampliaqién del plazo que conside-
re conveniente, /En'caso de que la suspensién fuera de
finitiva, daré por rescindido el contrato, sin respon-
sabilidad alguna para eleropietario.
COMENTARIO:
Este tipo.de cldusulas no deben ser aceptadas por los
contratistas—en virtud de gue no tendrian defeﬁsas pa-
ra ampliacién del plazo en caso de paralizacién de los
tfabéjos Y ho tendrfan derecho a'reclamar dafios y per-
juiciéé. Por tanto, es necesario establécer én gl cog;
trato, que cuando el prdpietario suspenda temporal o
definitivamente las obras, el éontrétista tendré‘dere-
cho a.ahpliacién del piézo de acuerdo a la represién real
~ :
qué'la suspensién tenga en los trabajos, y al pago de
los sob;ecostosrque represente dicha suspensiSn tempo-
ral de los trabajos. En el caso de suspensién defini-
tiva deber& establecerse que el c&ntratisfa, tendréa dg
recho al pago de los daﬁps Y perjuicios»que la suspen-
sién definitiva le cause. |

- MODIFICACIONES DE OBRA:
El propietario se reserva el derecho de hacer cualquier
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cambio en la forma, calidad o cantidad de las obras o

cualquier parte de ellas y tendrd la autoridad para or

denar al contratista que ejecute los trabajos.

‘E1l Propietario en cualquier momento de la construccién

de 'la obra, puede aumentar, disminuir, omitir trabajos,
cambiar niveles, lineas, posiciones y dimensiones de

los mismos, sin que por estos conceptos el Contratista

tenga derecho a ampliacién del plazo y al pago de los

sobrecostos en gue se incurran.

COMENTARIO: - ' \ L . -

Es necesario dejar establecido en este tipo de 'cl4usu-

‘las, que cuaiquier aumento o disminucién de los traba-

jos, el contratista tendrd derecho a una ampiiacién del

plazo; y al pago de los sobrecostos en>que incurra.

También conviene especificar un porcentaje maximo de in

cremenfo, 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 extras, si as{ fuere ne-

- cesario, a fin de completar los trabajos definidos en

el Contrato.
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COMENTARIO:

De acuerdo con este tipo de cléusulas, el contratista

- estaré obligado en caso de que existan retrasos en los

trabajos, ya sea imputables o no al contratista, a con

tratar mayor numero de personal para concluir los tra-
bajos‘en el tiempo establecido.

Se debe establecer en esté cldusula que eﬁ el momento de
que exista retraso en los trabajos por céusas no imputa
bles al éohtratista, éste proporcionard mayor personal
para éoncluir con los mismos en el tie@po establecido,
teﬁiendo el contratista derechbral pago de los sobrecoy>

tos que le ocasione el proporcionar mayor numero de tra

-bajaddres.

USO ANTICIPADO DE IAS OBRAS:
El propietario estard facultado para tomar posesién o
hacer uso de cualquier parte de la obra gue hubiese si

do terminata total o parcialmente. Esta toma de pose-

sién o uso no significard una aceptacién formal por par

te del proPiétario.

COMENTARIO:
De acuerdo a lo anterior si el propietario-toma posesién
de las obras gque considere que estén terminadas, esto no

quiere decir que han sido aceptadas definitivamente; y.
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que en caso de que existén anomalias impqtableg[o no al
contrat;sta con réspéctb a eéds trabéjos, éste tendrd
obligacién de corregir;os, dependiendo.&%;ggrgo de la
imputabilidad. | |

En esta cliusula debéré:éuédaf establecidozéuécgﬁ caso
de que gl propietario tome para su uso-paf%é de ias
obras terminadas, el contratista recibir4 dn°certifica
do de'aceptaciéh de las obras, tom&ndose eété certificgz
do-como aceptacién definitivé de los mismos, y en caso
de qﬁe surgieren anomalfas imputablés al Contratﬁgta,

éste estafé‘obligado a corregirlas;

' j . ' £ .
-De no ser aceptado lo anterior se recomienda no permi-

tir el uso de las obréé;gidbfhéstéi&héféstéhiﬁdtalmente'
éceptadas y'recibidas. | ‘
FUERZA MAYOR a

Por‘causas de fuerza mayot'y previa solicitud del con
tréﬁista, los plazos de construccién, instalacidn,
montaje y/o suminist;o'serén prorrogados, pé?ﬁ tales
causas no darén derecho al contratista a modificar

los precios que figuren en el Contrato ni a solicitar

indemnizacién o compensacién.

~ COMENTARIO:

Este tipo de‘cléusuias no deben ser aceptadés, ya que
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- en caso de fuerza mayor no tiené dereéhq el contratista
a indemnizacién por parte del propiet#rio.

Es hecesario dejar establecido gue en caso de fuerza
mayor;>el contratista tendrd derecho al pago de los

sobrecostos gue origine la fuerza mayor.

>
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ELEMENTOS DE UNA

COMPUTADORA

unidad aritmetica
unidad de control
unidad logica |
memoria RAM
memoria ROM
memoria cache
memoria externa
dispositivos E/S
dispositivos de |
comunicaciones



CDI"'IF'I.ITHI]DRHB SEGLIH» |
SU CFIPHEII]HD

- multitarea
= multiusuario

- multiproceso



COMPUTRDORAS SEGUH
SU CAPACIDAD |

—Microcomputadora PCA/AT

—Fﬁcrucumputadnra-PCIHT

-Estacion de Traba.jo

-Minicomputadora
- =Superminicomputadora

—Computadora

~Supercomputadora



ELEMEHTO

Hexoria RAM
Henmoria ROM

Procesador

veloc. reloj

veloc. proc.
disco duro
floppy 3.2%
floppy 3.25"
~ cinta | |
IMpresora
monitor

" 63-640k

16- 32k
8088,8086
2 - 8Mh

.1 —.3MIPS
0 - 20Mb
720k

- 360k

- 100-300cps

tti,hercules
RGB



ELEHERTO PC/AT

Memoria RAM  S512K-8Mh
‘Mewmoria ROM  16-128K

Procesador S0x86,680xC
veloc. relog 12 - 33Mh
veloc. proc. 1 - 3 MIPS

disco duro = 30-1200Mb

floppy 3.5~ = 720K-1.4M}L
floppy 3.253% 360K-1.2Mh
cinta | 40 - 150Mhb
- AMpresora - 180-400cp:
- monitor | TTI,hercule:

RGEB,CGA,EGA,UGA



ELEMEHRTO

Menmoria RAK

Heunria‘ ROM
Procesador

veloc. reloj
- weloe. proc.

disco duro
floppy 3.5"

floppy 5.25"

cinta
 INMpresora
| unnitnr

 EST.TRAB.

8 - 128 Mb
16- 128 K
80486,RISC
20 - 530 Mh
6 — 33 MIPS
300-4000Mk
- 720K-1.4M}
360K-1.2Mbk
150-300HMb
- lﬁﬂ 4501pm
TTI, her-cu.les

RGB,CGA,EGA,UGA |



ELEMENTO PC/MULTIPROC.

Memoria RAM 8 - 128 Mbh
Memoria ROM 16- 128 K

- Procesador n{80786)
veloc. reloj 20 - 33 Hh
veloe. proc. 0 20— 25 MIPS
disco dure  300-5000Mh
floppy 3.3 T20K-1.4M}
floppy 5.25”  360K-1.2Mh
cinta - 150-180 Ml
iMpresora - 150-4501pm
monitor = TTI,hercules

RGB,CGA,EGA,UGA
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FIRMWARE



HETMWARE

Medio usado en la
transmision

Topologias

Equipos para comu-
nicacliones |

Software de comuni-
cacliones



SOFTH A'R E
~515tena nperatluu’
Cnnpiladures - l
'Prugranas de aphfcacmn

| Prngranas paquet:fe
: !
U‘tilerias |
' ' 1
| |



PLANEACIOHN
Inventarios "Generaﬁién de
alternativas
Estadisticas .Eu..aluaciﬁn
Diagnbésticos Seleccién
Prondsticos Pvpugrﬁamacién

Analisis fi- Etc.
nancierocs



PROYECTO
Calculos en general
Generacién de alternativas
Sélecciﬁndealternatiuas

Optimizacién ‘
,'.Diseﬁu

Elab. de planos y docum.
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COHSTRUCCIOHN

- Programacion de actividades

Control de actividades
Administracidn

Optimizacion de recursos
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'OPERACIOH

- Control

~ Administracion

Gener-aclun cle |
EStadlstmas



HUMAHNMWNARE

Paersonal para operacian de los
sistemas

Persdnal para el mantenimiento v
- pegquero desarrollo de sistemas

Persaonal analista v progaramador
de sistemas

Personal altamerte calificado en
| c-:urnpl_lfar'l-_-nt =wstem F'r'r:---ar'srnwr',



T

- mistemas de informacion

w

para
- administracion enla
construccion



OBJETIVO

« &

Proporcionar informacion
relevante y oportuna para

la toma de decisiones
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o

Analisis previo 4 determnacitn de

FEOUErinentos

-Caracteristicas: sistemnas abiertos,
cerrados, ﬁEF‘EﬂmaEEE y aﬂmmm%rﬂa

tivos

-Usuarius directos, indirectos 4 res
ponsables

- r:ar'm:acit'an requerida por nivel de
decisiaon: diagramas de {lujocues-
honarios, Eﬂcuestaa OOsErvacin

-Eatanﬂar@ﬁ u metodos de maﬁmﬂm
del rendimiento

- HEEPuahm@ﬂfammﬂ F’uenms u des-
tHinos
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Tubla= Ml RNl nblar=M{ls
SFORJEA 'S0 |
mmmumm ‘SI|SUE]

SO auEn

‘soyoaspL .“ﬁmmdw |
- saOeueA 'sary
SQIBURIL 'SNISUE

SOS00 ‘ |
CEOWOUOJS/EJSTUBLY
S|O00S0 E!'!Emmumaq - Eowoay
BEAYES00 Wﬁéumqam :BAyEJa0n
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vt

Uetermnacitn de costos durante la

vida utbil del sistema:

pouipo: harduare, softuare, W‘M‘H“
C laciones, st
COEracitn: munaumum@a manterimen-
O tos, rentas, EH‘:
red: peErnisos, FEH‘E‘BE, B
personal: operadores, capturistacs
programadores de mant..

Determnaciton de beneficios:
megora en 2l desempediocalicdad
del traba o nuevas actividades
velgcidad,integracion exactitud
Bvitar costos: de errores, nenos
personal, ete

Lrafica costos & tﬁemmm ardlisis de
Fludos de efectivo y valor presente



Y

SISTENA mem

Hdmwn de un sistens ur"mmmm

- mostrar de manera tangible las ca-
racteristicas Funcionales de o gue
sera el sistema deflimitivo |

. Disedo preliminar de entradas/salidas

impresos: encabezados, datos dell
- detalle, taotales, etc
desphegue por pantala: menus,
eraficas, color, et

- Diccionario de datos: caracteristicas

- de los datos, estruc-

tura, alias, valdacion

FILA. m_ mF‘raﬁ L de-
mmalm&a Eﬂfm |
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4

DISE&0  DEFNITIVO
Entradas 1 Salidas
Validaoitin y Verificacion de datos
Tipos de n__.,_u_umm.__u e linea uio loke
Archivos definician Final,:
Archivos: magstro, de tablas,
de transacoiones, nf ornes,etc
oOrganmzacion y netodos de ac-
CcesO secuencial, directo, ndi-
zado, Nedio disco, cinta, etc.
Bases de n_mﬁmu datos compar-

tidos, redundancia, integridad,
consultas no planeadas, eic.
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 DESARRAOLLO DEL SOFTWARE

- E&StEma e linea o distriouido

- LBEngpuage 8 usar:

tercera o cuarta generacion
compilador o interprete |
programas fuentes U obgetos

- F‘r'ugr'amacnnn uuh ob_jstns:

- ohgetos, i“amahaﬁ hEPEHEhHﬁ =) nd

- EumunmamunEE

topologias

- medio 8 usar
dispositivos de Bun'u'aur'nmmacmﬂ
harduare 4 sof tuare de oL
MCcaciones ‘
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PRUEBRS DEL SISTEMA

- Pruebas de todas las transacoione:

- Procesamentos en paralelo

- Documentar el sistema: nenoria tec-
| nica, instruckvos 4y guias HE ugu"
i, Et'l::

PUESTR EN OPERRCION

- Capacitacicn

- . Operacion normnal

-  Mantemmiento operativo
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HRAMNDES DIVISIONES QUE 0N
= ‘]M 31 F-\- 3 -ﬁ TR, YRS ,-H‘q ReCURS PROFIOS O~ -

GiLtE

COMSTRUYEN FOR CUENTA DE OTROS ¥ GUE -

MISHMAS LEYES IMEOSITIVAS EN LD OUE 58

THRIJCOTION .

ESTRM Ak
Gl THELE
MERCANTIL i = LAl

VIDADES E"1Ff-\E SDARITALED.

3 SOCIEDALES

AL THMFUESTO AL VALOR AGREGADO

Al ITRPUESTO DELL LY SUORRE ERQAGACIONED

AL IMFUESTO DEL 2% S0BRE SUELDOS ¥ SALARIOS
(50L.0 &N EL _DI '!RH[J F-ED‘r:F\if'aL ¥ ERO DE MEXICE)

A LAS CUOTAS F—"F'—‘«TFﬂDNQLEé DEL I.M.5.8.
f’-‘c A5 CUDTAS DEL 3% DEL INFDN("-’II’

A L&S CUOTAS DE L. 2% DEL BlS 'H—F'1F1 D SHORRO
FARA EL RETIRO

& FaRTIR ' . AL IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMFRESAS (27)

G1-01-95
COMD RETENEDOR: DEL IMFUESTO SOBRE FRODUCTOS DEL'TVF{I':'IBQJD
DE LAS CUOTAS D’_E‘ TR(—‘cEf’-‘qJ(—“DDREB AFILIADOS AL IMSS
DEL IMFRUESTO SOEBRE LA REMTA SORRE HONCRARINS

0 DEL EJERCICIO LIERE DE UNA PROFESION ARTE U
OFICIO (10%) -



III.-CONMSTRUCTORES

LS CAUSANTES OUE L'_ CETUAN ORRAS PCR S0 CUENTA LOS DIVIDIREMOS FOR
- T '. 3‘1 LAZ CONSTRUCCIOMES Y SON: CONSTRUCCIOHNES FORG -
: CCIONES FARA RENTA

Ch ADEMAS DEL O FIAMENTE DICHD
A CLUAMDD BE L2 RGO “I08 0 DE TEF
COSTO. 81 €5 UN RECLRSG FROETIO, FISCE
PERD CUANDO SE USEN REC :

iFD e

2 IRHSTITUCIONES DE DIT LE
_.HH-JD RECURSOS DELL ZanNCO 4 FZ{I"\.ieC‘iI‘«JCIrﬁqD{I'S Akl INTE
COSTO FIMAMCIERO DE LA DBERS, QUE 51 TIE !F L_I-'L:,'_‘.I'C'J‘-.EEZ_

CONTABILIDAD RECDMIENDAN MUCHO © lD L EN BEL MAMEIG
f--'n‘r:-? Sl CONSTRUCTOR FPUEDE FERDERSE Cl SMGO THRABATA Va-
3 oL VEZ O UMNA S0LA OUE TRARAJE FOR MODULOS ¥ LGB COSTOS
NODE MATERTALES, MAND DE OBRA, THDIRECTOS Y r-IhHHl"'IF'F'EJS BEOFA
' ERA A OTRA FALSEANDD LOS COSTOS REALES DE CADA LNG Y
DE [MFUESTOS EXCESIVAS 0 ARREGLDS A LS CONTARIL IDAD-
QuE SON MUy FELIGROSOS.

L5 DEBEMOS FF“:FHI-HFHDS FarRG FDF:M&'—"«R‘ FARTE DE L( AETIVTD -
1 LA CONSTRUCCION ¥ NO SER SOLD UNA FPARTE INFORMATIVA.

SANDO & NUESTRO TEMA, MAMEJAREMOS Al CONSTRUCTOR QUE EFECTUA -
3 FRARA "F‘NI)EH Y. (JUE FODRAN SER FARA VIVIENDA Y FARA OTRO3 FINES
LOS PRIMERDS TIEMEN TRATAMIENTO ESFECIAL DE ACUERDO A LOZ FROGRAOMAS
DE VIVIENDA OUIE EL GORIERNO TIENE INTERES EM DESARRGLLAR.

B.- CONSTRUCCIONES FARS RENTA

SO mL OuE CONSTR UYE FARA F\ENTQF\ GOZA DE TRATAMIENTOS FISCALES
“Iml_La THNTO SI REMTA FOR CUENTA FROFIA O CD"J:TF E FARA VEMDER
FEDUETES A EMFRESAS QUE LAS RENTARAN & SUS EMFLERDOS. '

QUE EN ESTE GRUFO ESTAN LAS VIVIEMDAS DE INTERES S0CIAL
= P OFCION DE ESTAR RESFALDADAS FOR FONDOS DEL GORIERNO COMO
LU 30 EL FOVI, INFCONAVIT, FOVISSSTE. ‘ . .

*”PUTTDR FLEDE REALIZAR ESTAS OBRAS CON FERSONAL ., MAQUINARIA—
OFIOS O FUEDE CONTRATAR A OTRAS EMFRESAS FERDBONAS FISI
W iCEN FIS IFAMENTE LA CONSTRUCCION, QUE S0M A CQUIENES LLA
HﬁlIaTHﬁ.
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Mo Lr’ DEL SEGURG S0CIAL

FiY ITHMPDRTAMTE FARMS
TAMNTE BELEVADA Y HA-

SOCTAL
LIS

L15Y SORFE

O orT [l e .r-n z-_: [ /{_ !
< 4

TRARAID DON LAT SIGUIEN

5 MABS BRAJO EL

DE DESMONTE

E CARPINTERIA
"AC10N DE ARTICLLOS DE CE

TALACION DE CLIMAS CENTRALES

CTLEOE, TERIGL

0 ACTON Y FINTURG
I SIONES - ELECTRICAS

FLSs

DE JARDINERIA

~

CONSTRULCTORAS QUE FRESTAN ESTC}S-.’ﬂiHVIl_...DS, FAEGAEMDO L
DHMSTRUCCION DE CASAS -|+ BITACION.

EL FROFIETARIC: HACER CONTRATOS FOR 3EFARADD FARA GUE
FAGUE SEGUN S RIESGO DE TRARBAID.




DIEMINUCION DEL RIESGD FOR

FEBLAMENT

ALAR TS

SERNADO FARA UN MEJIDR CONTROL DE
5 L|'-'3| ORLIGATORIEDAD DE ILLEVA! ¥
o Car E‘INHFLU FUES BB OFUEDER LLEYAR "
LO CUsL MOS LF"II £ AL \IFJF‘H“ A COMVENIEMOIA m {
LA FARTE DE. ”‘E'\THJU\ FLES EL QR1-1|.-_1_3L;r'\ e -DE LA

au= FH Lt—'sf:_"\D DE GUE EXISTAN ELEMENTOS VARIAGBLES
HOOFUEDSN SER FREVIAMENTE CONOCIDOS, ZE ”lx n-«F\"ii"« EL ﬁT[”iF?TF.

LA BASE DE COTIZACICN PARG EL FRESENTE BIMESTRE, =570
SALARIONS MIXTOS v EM ESTE Cas0 B TOMARS LJN TYARE
QUE DERERA SER JU"'L-r*l'ﬁl- Al MINIFD FoRA OUE L‘.L H'_r:%f.'l—nIHIJU(
RESFONDIENTE ¥ SERS HASTA EL ANMO SIGUIENTE CUaAnDO CZ0-
FROMEDTADAS.

L

BEC MOS FERMITE TAMRIEN HACER SURCOMTRATIS SN DOMDE EL 3U —-
'":'—i AEILIADD COMO PATROM REGISTRARSA & SUS TRABAJGUORED MEDIANTE
AeE ESFELIALES ENM DOMDE SE REGISTRA LA OBRA COM EL FIN DE HADER-
IDATION DE LS OBRA. ’

i ’F"'sk'il JOM DE LS OBRA FOR EL IMS5.

MO FLUESTO MUCHD ENFAZIS EM LOCALIZAR LAS OBRAS QUE NO CUMPLEN-
“3i305 CORFRESFOMDIENTES FOR CUOTAS Y TOMAN COMOD EBASE DE CALCULD
TIMACION DE DBRAS QUE GENERALMENTE 30N EXAGERADAS Y SOLICITAN GUE
S5 DEMUESTRE QUE LA MANDO DE OBRRA FUE MAS BAJA QUE EN S4Y ESTIMACION

ARMA QUE SE TIENE EN CONTRA DE ESTO ES UNA ADECUADA FLAMEACION

MIVEL INGEMIERIA, RESF LDADA FOR LA DOCUMENTACION COMPROEATORIA DE -
LOS CONTADORES. ESTO EVITA EL FAGO RE RECARGOS ALTISIMOS Y COMFONENDAS-
CON L0S FISCALIZADORES O MAS HUN CON AUDITORIAS.




V.o~ LEY DEL.IMPUESTO Al VaLOR SGREGADD

LR O F I

B
D0 TODE SEANM

FORAUIE BE LE .4!—1LJ(‘1N FETEMC IO
: i B DEL I DEBERA F-"F‘iC‘QR EL OIVA Y
TANTE, FAGRRLD FaRA DESFUES FODER ACREDITARLO.

o
i .

Y COMSTRUCTOR

50 AL FR ~OF AT _
e FIERDA LA EXER

IET
Il]llTFHTL31 ERl COND

FL COMSTRUCTOR FABARA, IVA & TRAVEZ DE 5U5
AFUESTO MO ES ACREDITARBLE 31 SE TRATA DE
- ES Dl FEREWMTE FOR LG (,«-!E EL CHNH 3 jE R
E VA AFECTO A& ESTAS CONSTRUCCIUNES AR
]::""UHIDHD. '

L lx:l. ‘.L?‘E ABRIL DEL FPRESENTE SE IMCREMENTD OEL 10¥ AL
CEFCION DE LAS FRANJAS FROMTERIZIAS EM LAS QU e TADA
(INCLUYE EL ESTADO DE EAJA CALIFORMIA Y DUINTANMNA ROOS
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D.— IMPLUESTI Al ACTIVO DE LAS EMPRESAS (2%

""’3”!’(—‘18[_E'|IZIG Er 1999
HL ACTIVA

e s py

SE CONSIDERANM ACTIVDS FIMANMCIEROS

Lo— ACTIVGOS FIJOS, k4 AT -HI_.L LARDUR

S IMVENTARIOR
I FECTIVG EM CTAJA Y (SALDOS FROMEDIOS DIAF 105}

4.- IMVERSIONES EN TITULGES DE CREDITVO, & EXCEFCION DE ARCCISHNES
o LAS CUENTAS Y DOCUMENTOS FOR COBRAR

5 A FAVOR

Y
s
i

i
=
=5
m
o
m
U3
m
X3
=
m
<
n
-3
=
g
I
i3
=

I
51

-t
3
iy
Ll
—t
3
b~
il
)}
5]

L.- TODAS LAS DEUDAS EXCEFTG LAS CONTRAIDAS DOM EL SISTEMA FI1-
MANCIERD ¥ LAS FPROVENIENTES DE FONEDA EXTRANIERGS.

DE LOS RESULTADOS DE L0OS ACTIVOS FIJOS ACTUALIZADOS ¥ FROME-
il "E'-'I‘JTQF{IDS ¥ OTROS ACTIVGS FINAWNCIEROS, SE DISMINUYE EL FROME
FIMNAMCIERDS Y LA DIFERENMCIA SERA LA EBASE DEL IMPOESTO.
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'fyﬁgrali‘?—7‘ :: que éste le preste, ba;o determlnadas cond1c10nes y el

“ N - - - . cot X

T T ~ : - S
CUNIDAD I U oamie e
i:i"”Deflnlclén de'Contréto s . B y"' L

e El Contrato es un acuerdo de voluntades para crear o tr”ns

S

- .;ri mitir derechos y obllgac10ne8-~ en nuestro caso es la vo- - o

. luntad de””cllente y del constructor, de obllgarse,'el“‘

prlmero a pagar un precxo al segundo por los servxcros”if .
f—?’ ) '

s

'r_,“;-,fz L0 segundo a prestar determlnados serv1c105 bajo condxcxoaes

.= <0 : -~ ’\a. o
ST . B R - - .

m,r

prev1amente estxpuladas.\ﬁn

L R ) t . >

- E',é;v~Partes que constituyenvun Cbntratoar5*
QOtratante:,]El que encarga la obra.. -

" Contratista: 'El que se. obllga a” L& onéirﬁééiéh,dﬁxla-,
frobra.é ﬁ&ﬁl.,.__

-~

D e

por ejemplo e" caSO de~que el COntritante con%gltuya ’1,i5
oo : L8 . Y -«};\a“wwq ) . PR

en que intervendré

sea el que otorga la ganantia (banco,

R OL

C}éusulas de los Contratos'.? =
- a) Objeto del COntrato.,,{-fJ,'




'ﬂ;E§; §a:a-e1 Cbn;;gtisﬁa,1e1:trapaj§“qgéiva'§ ejé¢u4i
;ugar,..Dépeteﬁerséies@gcia;'cﬁidgdoﬂén que én.;i‘éoé»,i
- ﬁrago_se deséribstpérfgcﬁamente la”dbfa;fpugéjée h$ f
) S - sefrélgraiia déséripcién,iel Cdgtfatista corrérel-peA
lléro de tenér qﬁé ejeéutar mayores“;olﬁmeneéide obra
- N que lgs que consxderé en su presuéuesto.‘ La descrlg‘
»;_ 3 7 c16n derla obra Qéﬂhaéé, géﬁeralg;nte en los anexogﬁﬁr
| _?‘el contrato. R
-'-'_"b.)'-l_P:.'.e»ciof'.- |
K - él,precio;ég.valof;é¢656M£EQ-qué'gl’C§n£;a£ante'séTf
B f_‘--obiiga a eﬂtrégar al Contéapista'cbﬁo:ééntr&pfest;;”“s~-?.
| ‘iéiﬁd;por”iéjgpn;é;uséiéﬁ de‘la;obfa;_i. o | -
- :’-é:ié.véléffpuedéméér‘uﬁa Eénﬁidéd;fija-6lexpfé§af§éf
| eg preclos por unldad de obra (prec105 unxtarxos)ﬁ
] | que se apllcan el monfo de la obra ejecutada, la su‘ ‘
'r: ma de todos los precios ﬁnitaﬁlo;wp;¥ toda la obra_
i  enﬂel valor fxnal de la obra y en general la contr;
| bied%acxén que rec1be el Contratlsta. T
o '2;7’;51 cléusulas gene;aies Yy ;nex;s T”T”M;.i_ﬂl;lh;:w;
) ERET g En el cuerpo del cOntr;tO"e regléme;tan las relacfo ‘T'
nes entre lgs partes y usuélmente se rem;ten varias |
- i de estas a~anexo§ éue form;n“parﬁé del.céntréto;:i:b f
.;;;;“i5;;}ﬁi“f En‘e;£§§ anexos taﬁbién séhiA:i;;én,4psualmente las. -




wmlh .,

o g especificaqipnes'técnic533aplidablés}a_lé,obrafde“dué .
) o ‘wihse trate, los planos y el proéiama de obra.' iés_ané—
L. . xos forman parte integrante del Contrato y. por. tanto )

LT ) }: L f:;fgf' - sus dlsp031c10nes son obllgatorlas para las partes

ig.?f e Q flrmantes del Contrato.; e

-'A-—r\.«

'7.3;;¢;E; ?}:13 '-i}‘;fuy Debe notarse que. 105 contragg; solamente 5;0;;eden?j'
‘ . _' . T ﬂ_ moéificar~pbf-acuérdo'de'laé_pat£es que;lo:qelebren_;;i.f
- IR S - 8 AN : , S e
[ 77 7y qu¥sino se cuenta con este acuerdo no hay posibi . _
T e 7 1idad de modlflcacién. TR e e T B J
i‘-v M» ‘  ' Qéf:?f¥j2ff Las.éléusulas»éénefaieQ tambléﬁ regulag las causas .

-y

de fuerza mayor Y el caso fortulto estableczendo gew~

N

e, ., -

v~nera1mente 1as penas por lncumpllmxento parc1a1 o to-

1'Z,fg j“¥:?lﬂ;;f‘>t - tal y deffhlendo a”cargo de qulén corre el rlesgo de;:

laﬁﬁbra dunante.su;ejecuéién;} Regulan'tamblén 1a

ﬁ‘_ 'subcontratacién de parte de 1a obra y establecen sx’if
e g "I los. aba)os que se encomlendan a terceros bajo el N }fﬂ

A 4::."9 SR .
B o dh .

- vetrars m_“ ‘ : - ) R o
istema de destajo se conslderan o no subcontrata-f,‘f,f%

A T

“En stclal

: que se deban téﬁar para amparar los rlesgos de las

e T e e obras y las<garantias que debe dar el‘Contratlsta pa_ ;J;

R




7il&ﬁéié§tablecé_el.cbnttaﬁaﬁté;y los derechbS'y obliga .

*éioﬁés dei:supérVisof‘ o N -
“Es espec1almente lmportante que el Contrato indlque igf

que solamente las comunxcacxones escr;tas obligan a*""

las partes y es esenc1al que ésta dxsposxcxén sea
respetada por las partes. debzendo el cOntratista re

cabax la f;rma de la persona autorizadalsggﬁnlgl Cog

‘trato para dar y recibir brdenes y solicitudes, en

los escritos que &l dirija alicdntraﬁanteiy_éomprQQ .

[

‘1f,5af_qge,-ias 6£deﬁes;que;él reéiba, estén fifﬁadas y

- _.que la firma sea de la persona autorizada segln el

- TN

'Contfﬁto.

'3A~ tlsta deberén 1r flrmados por su representante auto-

i

f rizado.

-t

Se regula la suspensxén parclal. temporal, total o'“:w“‘

) definxtlva de las obras, deblendo culdar el cOntra- ‘

tista que se establezca la forma .en que le serén cu .

-t . .
- . ‘.__y..- JYRTI

‘  biertos los gastos que las suspensiones le orxgxnen,"iifﬂ

como_ por ejemplo tiempos muertos de maqulnarxa y B

equxpo. gastos de oflcina, gastos de mov;llzac10n

e instalacxén no amortlzados, lntereseéudewfinancla-‘_,r;

Sobra decir que: los escrltos dlrlgldos por el Contra» ~5;ﬁ



e WemdEL

j:;:“ff;\}917};; a“prérregas delmplazo} que“feflejan-el'tiempo due real co

-

fmenﬁe se plerde por las suspensxones, o sea que 51 la'

- suspensxén fue por qulnce dias, pero al térmlno de

';Ae,“_ -ellos, - (al fxnal o durante'la obfa) coinciden'en uh

ST e tiempo aunque por diversas condxczones (lluv1a, huraca

RN

e - -nesf@etc ) hagan que se retrase el Programav~par ejem-_¥gf

‘h

 -]'_ plo un mes, la prérroga del plazo no seré por qulnce

j}/;;i - ;}],? : dias 51no por un mea deblendo pagar el Contratante los f_l

F - oo St T oy T

gastos reembolsables sobre el tlempo efectlvo

Se regulan las penalldades, la forma y el plazo de re lg;f

L ' »cepc16n de las obras, las variaciones en relac16n al

raaty

o trabajo 1n1c1almente contratado, y el perIodo de mante "

,:nimiento. a1 respecto, nuestro Cédlgo C1v11 estlpula

que el Contratlsta es responsable de los defectos que‘ o f

s ~ .
) -, Lt

S

o ' aparezcan en la construccxén, a no ser que por d18p081 ;g-

fectuosos,‘slstemas de construccién no ldéheos o ee ha

R -J"

ya edlficado en un terrenewelegldo por el Contratante

e v

aun,slendo este inadecuado.'

’_a@»“ o - - ‘e.

7533 nién y si en ella, se presentanfrfeegos que ponga en

Tapront -

peligro la estabxl;dad de 1a obra, solxc;tar perltajesfww)

N el

que lo llberen de respquaballdad.‘ Gene:almentewge;%' :ﬁq¢

N yw» . -
. L - -

. ? . . .
e "’.«g_ ol o

Talo
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"llfﬁ fl]a un. plazo para el- mantenlmlento, después del cual

_n'l_:' el Contratlsta queda llberado de toda obllgac16n para

|yl

con el que Contraté

Tlene 51ngular 1mportanc1a que ex;sta una f6rmula quer'

i

mlnaré el porcentaje de 1ncremento del precxo por cau liﬂ -

- sas no 1mputables al Contratlsta (FORMULA DE AJUSTE)

Ju._u

P

y que se pacte su aplzcac;én autométlca. : 7”ﬂ-if”f&”*,;;w

- Otra recomendac16n es la de cotizar el prec10 de los
‘elementos derlmportac16n en la moneda del pais de ori .

~ gen de los mismos a fin de evitar que el Contratista . -

-1cargue'con el imporfé de los incremenECS'de precio de

LR

de la moneda (devaluacxones).

RN

>,4,"“Ident1f1cac16n dg;:Contratante;y,ContQEtista

=t
e
.
-
.
-
-
-

ka2

Debe,éuidarSe'q&efaparezcan-en él éontfatb los-datOs

de la ex;stenc;a legal de las partes, 51 son socfeda-,?“i

'lf?, des .0 que aparezcan sus datos generales si son perso-f ff,f

T

naa fISlcaS. S - A .‘.}"'. el - ...‘,:‘ SO TE

e ) - R ' . Lo

Los datos generales son: ;4w-4_J:;j;:e;g+$jf;nf;T#>?.i;

Nombre,'edad;.dom1c1110' estado c1v11 Y profesién. T

Tamblén es convenlente, tanto para personas fis;cas co

o

't et

"‘mo. morales (socxedades), que se 1ncluya el nimero del

P I




 Registrd Federal dé Causantes. . - ]
T o )EfLég;éégos'ébmp:obatdfioédé’Iﬁagiistéﬁcia I;éal de
- o R - R R : . _
»f~4 i:f}ff_J:l“"f"las»éoéiédadés:(perédhas'mofalésoﬁson:l Numero de la'+>“
. L escfltﬁfa~de constltuczén, notarlélénte qulén se hlZO ‘f.
'“Wi'ﬂg-i datés 5: 1nscr1pc16n de ;;a escrltura en el Reglstro.»“fi 
i ,;—de‘Comercio;_Dlrecéién'y*Denominacién; :;j;i
) B o En‘el ca$§ de sociédédes debe élrmér el Coqffgto un;{ wi i
o _; ) féersona queirépfe;;nte‘ﬁ la-Soéiedad}> El ;;él;:is de .  ;7
“”']if% ;;f. %«zf-' :Llas facultades de este'réprésentante debe encomendarse ;f
- »;-;a un abo;;do.'1}¥: 1-'a. B T | ;ﬁft
? '>“ 5;-'Fecha de: 1n1c1o y de termlnac16n deL_EEQQEQEQ )
':::”'»‘t“<;f%ig;;:_ El C;ntrato debqré esgéblecerrlas fechas de 1n1¢1aciu -
1;;,;'L,  . ' - i | _termi:;;ion'y fecepc16n de la obra y ‘un: érog;éma ae _if%i
i Li;"ﬁ-: ° e3ecuc16n de losv;:abajos elaborado prev1amente por el :

“rf};Contratlsta y aprobado por el Contratante.

'. u;-*’—*" hid

 fEstas fechas pueden camblarse, prlnc1palmente las de R

pee e

"fﬁ}”se retrase la ejecucxén de los trabajos o se lnterrum;jL

e -

-:pa ésta. Estos casos pueden ser lmputablés al Contrafgm

.“:_tzsta, al Contratante, a terceros a ser casos fortul—-,

"’*m i -is"i\t‘

~""»—/r.»'_:__'t-_os‘,tpi_de fuerza-mayor;faGenéiéimente, ggndo exxste

K

'.‘.,.
aon’

B e -




__ademés ei-pagq de’lds'ext:acbstda que aufra éIfContrgf'fﬂf

i tista,

'7‘;6;

e

7.

]

- 2o orlglnal 0. 8us prérrogas si laS'hublere, debera abo .. "

7FécH§§'Intérmediaérr
"'Se pueden pactar fechas 1ntermed1as para la realxzacxon o
de partes eSpeciflcas de los trabajos, de. acuerdo al

orden en.el que se vayan a ejecutar dlchos trabajos.

Se recomlenda ‘que en estos casos se. convenga que el

En

e

Contratante rec;blré 1os trabajos conforme vayan sien

dc termlnados.

R

Sancxones en las g;e 1ncurre e1 Contratlsta si 1ncumgle *{i

*con los pla

Bn.caso‘de”que el Céntratiata, por causas a &l imputa-.

bles; no'cohsiguiéra termihatmias“obras dentro, deihplas

* e

_vl-'t N

nar al Contratante, la suma que se lndlque en el Con-w“-'i

E trato por concepto de pena.., :ff _-.j:iff:#'f

< Es importante que quede establec;do en el Contrato

que esa pena cubre los daﬁos y perjulclos que haya su‘_ﬁ;ﬁ-

T
oy L

frido el Contratante con motivo del retraso.

it

'j Serrecomlenda establecer un tope maxlmo de pena a ser

' cubierto por el Contratista, por ejemplo, el Contratxs

| ta cubrlré una pena de mil pesos dlarlos sxn exceder

T TN

et

'7,L de un total de treinta m&l pesos.:,gf;Lfﬁﬂi;fitzl

o et




anpen T
e

ﬂ;El Confratlsta, el ver que exlstan c1rcunstancias de

- ST .,Atcualquier naturaleza que hagan necesarla una pr6rroga';

:‘i.‘.;:..;—v‘ c. - - - ' .‘..,< - " : ~ et i RN

e T '“>= e del plazo, deber& dlrlglrse al'Contratante,‘éste'ana-‘ .

e :h~,f11zaré 1as razones con las que basa el Contratista su_

L -m

o iﬁff'7.‘iafj%fpet1c16n y los datos completos Y pormenorlzados de la

iy

"f sto1ic1tud de pr6rroga de,plazo, en base a lo anterior,;,‘f

- 'T‘!{?Tlfﬁ '(podr&“tener elementos para modlflcar el plazo que se -=
' ‘:habla estlpulado. Esas reclamac;ones deberén lnclulr

C e T o T 2
LT e 7 s ~ . "“Mn—n - o

-;el lncremento del costo. .'l:f»i“ff';f;~3ff';ﬁf-;"5 7]‘~;[

.iisﬁf}Formg de“Pagg 'fl»' ; \ﬁh;ff:f(;‘” T
3]ﬂ”'j;*W¢ ﬂjDébé?és£i§uIarsefla'formarqué se iéwharénJICS-pégod’a;u

‘“Tw:?ﬂr*;tf}f fﬁrA;“ﬁfgontratlsta durante la ejecuclén del Contrato, asI co

I, 1ﬁ¢mo el ant1c1po a- rec1b1r,_en su caso y la forma en que‘_:'

T e adal,

e d ~»T?‘u;fv'*ise—amortzzaré. e
I ,.f”"".'#_’w-- - Mm» L :: - Lo

wM R

~:stua1mente dentro del Coﬁtrato, se estipula que para

';garantxzar la debida ejecucién de todos los trabajoe,_.

- : -“;la buena calxdad de los materiales empleados, la rea--
& i o EIEAIRE = S R |
, . & fr‘llzzac16n correcta de las obras y el cumpllmxento deﬂ,:';;;

"tfgﬁgﬁigiffi?*;qff'todas las dem&s obligaciones contractuales a cargo delri;
. - o o N o Ry Wl
'»fContratlsta, el*contratante retendré un tanto por czen‘;uf

Tl L. S . mﬂ‘_ -

.,..;'.;. = e \\‘,‘

;to"del pago. : Esta retenclén squevuelve al chtratzﬁk



l'ff%7.5; - go. . Esta retenclén se devuelve al Contratlsta, después L

CoaNtle

. _1..»;-.4-.: - v‘:. - »_"—,:',

R

- 12 Liggidacién anal

—————

“ta, el Contratante retendré un tanto por c1ento del pa:;:'
' de termlnados los trabajos y 81empre que no ex15tan
;%mobllgac1ones incumplldas que deban respaldarse con el S

. retenldo.

s ;;, ‘Récepci6n de 155 Obfas'

',nEl Contrato deberé contener las reglas para la recep-i’"
‘cxén de las obras ya sea en forma parc1al o total, Por 57€

"_parte del Contratante. Dentro de estas’ reglas deben :

e

iEs,cons:.derarse plazos de recepcién, pasados los cuales“
-51n que ésta se hublere llevado a cabo por causas no
f>jl~“;1mputables al Contratlsta, se-tengan por rec1b1das‘Iés

obras ejecutadas, en forma autométlca, dando lugar a

PRt SN
% . P

o que el Contratlsta ppeda llberar las garantias otorga»

»das Y tenga derecho a que le 'sea. devuelto el reteni- R

-

/ - ‘Una vez que el Contratante compruebe que el Contratia ;f-*

LT e ™

ﬂ ;¢é« tuales, proceder& a real;zar la llquidacién flnal y en .

'“» ,éJ;T§ f su. caso a devolverle el fondo de garantIa retenido. . .

13, Como afectan 1as mod1f1cac1ones necesarlas en la Obra

':'f y_en la Perce 16n del Contratzsta

Ca51 en todos los casos, estas mod1f1cac10nes afectanlﬁ.

o ta ha cumplido con todas las estipulaczones contxac-.>ﬂ‘_f“
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.5 _ma§¥a’; ,?‘;'é}-programa-y bcasionanfcostos exﬁragfdinarios al Cbn:
SR ::i”“vfff; v_tratista. 81 no son origlnadas por causa imputable a

‘u?,él deberén comprobarse ante el Contratante y exlgir

s T e que se cubra su 1mporte.~zu~f ;,5> _~*'

;; Cuando el Contratante crea convenlente,:ordenaré laa 7

Tay ke

" modlflcaciones que ‘se deban hacer, y que pueden serz

1;i?;u}ﬁ;§_:l-a) Aumentar X3 dlsminuzr la cantldad de cualquler obra

:;,%“w -f ”1nclu£da.en elfContrato. - R
: rm:ﬁ; “‘-:,:"..Aiw'f?:i?b) :Om1tlr cualqulera de las partes de la Obra.

A M P, ” P

}f‘>i;£¢;fi T e Camblar las caracterfstlcas o, la calldad de cual-

v'? ;.. !

. :‘":".‘-- -

TR L,

qulera de las partes de la Obra..m

;jf}»Q mla}\€ g.ti  1TqA ‘fm a) Camblar los niveles, lineas, p051016n y dlmenbﬁb-
< 7;_; ;;nes de cualquler parte de las Obras.ﬂ ;;‘“; o,

) ‘n,A

R :g-{t f f1fffﬁj;uv i;fé); Ejecutar trabajoa adlczonales ae cualquxet claae.

o ‘»}‘iq . M&:Wm_“___w

'-‘5‘-‘?-

"’7;3.Debe lncluirse en el Contrato un- s;stema que permlta 1
' "

R -~ A -ww..

“"i~}]-*f¥¢{3‘~< :”j la resoluci6n expedita de las diferenczas que surjan
- ST T e durante_ 13 e;ecucién de 108 traba]°‘3- aPor ejemglo |

-----

--ew. Wt

iy
Bt

'Si;fi‘acudir en primernlugar ‘al superv;sor.representante~él

Contratante, si no hay solucién elevar el asunto al

Contratante y, si tampoco se 11é§2“a un acuerdo soll

“'iﬁitar la intervenc;én de la Cémara Nac;onal de la Inc‘
o

:ﬁltrla de la Construcczén para que actue como. & tm

.,- N - N « -
S - . Lo e ] CoT
- 3-SR o ey . R D ¢ N .
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15,

l6.

17,

-czdad técnlca que requlera su func1on.'

Habré contlnuo contacto entre el Contratlsta y el Su' L

B perv150r de las obras, pero si el Contratlsta esté ~j‘f ﬁﬁ

'Contratante,_qulen en tal caso deberé conflrmar, re-"

- Las fééﬁiﬁades del-Superviéof puédeh sers .-

Como supervisa el duefio la correcta ejecucidn de las -

Obras ) ' T

PN

- La aﬁpéf&isiSn y ia,yigilanqia estd{ a cargo del Repre

sentante del"Céntrétante que se designard en el Contra

to o por comunicacién postericr dada por escrito. . e -

Tendrd las facultades que se estipulan en el Contra-

to. : T e

. EY Superv;sor debe ser una persona gue tenga™ la capa

\

4Slstema de Comun1cac16n entre el Sugerv;sor x el Con-

tratlsta A ;?M;”'*"

descontento en razén de una decxs;én del superv150r,

LSS

tendré derecho a referlr la cuestlén por escrxtomal

~.‘,'

%~

N vocar o modlficar dlcha dec;szén, y en su caso lr al

Lo s

‘arbitraje como se'menc10na anterlormentﬁo»-;Aff ' ~,-*

- A

Facultades del SugérvaSf‘_ af’,r\nv

a) . Vlgllar y superv1sar las obras, - - . ..

b)_ Ensayar y aprobar los materlales que han de usar';m;[f

7_-..- o
.ot

. o
SO
R -T- T

[
1)



—7if§¥12f1'? fféi Ap?obar“eiﬂ§ersonal ﬁéénlcouque seli;pleavpara la
S Zﬁfa.fealzzaclén de ‘la obra.’ LT 7

"»% _ T d)' Vigllar eiﬁincumpllmzenta“de los programas..:f"{;iﬁéf

3 o - ) ‘aia)‘ Resolver en prlmera instagéla, las diferenczas y
- gki;';;a:a" realamos-que presente el Contratlsta.,‘ ; Lo ;
i = _: ;_‘ \ lB;;iT;pos de Garan%fas Y élanzas*_' | L “_,: iu
- q’;f?é»;faiaf~*j{_Lasvgarant£as tlenen por obJeto que el ContrataAta-;;a?ﬁ‘
| .‘1—5“?6“ fj'; da contar con reCursos para compensar los daﬂos Yy perx;ﬁﬁ,
‘ ‘:;“;Juic108 que le orzglne el lncumpllmlea+o del Contratisij;
) - ; v\%;af recursos que le p50porc10naré un’ tercero cuya solf'é?
;;venc1a no estéﬂllgada a la de- la Canﬁratlsta.:m ji
B "i”:”f» a)' Garantia de Serledad de la Propuestarm ‘+ ;Vf;f3ﬁ3:_

o fsﬁ Para*garantlzar la- prop091c16n presentada por'el'““

;t>_'f:fi;ﬁy'fzfugﬁfyffjfi; Contratista.f'»“;f;

g

;i_ﬁ) Garantia de Cumpllmlento

o ?

-“'w?gyas}“]ff:*;f'nfff}f; Para garantizar 61 cumplimlento def’Contrato, ég7fﬁéf:

i ﬁ;fr}??_ cuerdo a sua estipulaciones.awf

S Para garantizar el buen_ so'de la cantldad racibl'

C e .m--. ,-.;.. o g

- ig da de anticzpo._sEsta garantia podré reduc1rser -

""""  ?¢:conforme se amortice el antlclpo.,g_?ffugif

n d) GarantIa de Conservac;én dQVObra ;
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19.

20,

- ~te con recursos para afrontar los dafios que sufra la-

-e) ‘Garantfa de Estabilidad

~das las 6brés;,: N

Para cubrir la reconstruéciéﬁ y reparacién de las

obras que aparezcan defectuocsos. -

Clases de Garantfas

' a) Fianza - - . . TR

b) - Garantfa bancaria

Seguros -

Los éeguroé tienen‘pdr‘objetb que'e17ContratistafCueg<

. obra o ‘las reclamaciones de. terceros por dafios ocasig
nados por la ejecucién de la obra.

El Contratista debe cdnside;ér'éi.gpgtp dé_los dégﬁros,

T

© que vaya ‘a contratar.ya sea por disposicién ‘del Con=

o s -

_trato o porque los'conSiEere neCesarioS.'

La contratacxén de seguros debe hacerse por medio de

un experto en el ramo qulén deberé expllcarle clara—

mente qué daﬁos cubren y qué excepc;ones exlsten.-fLas

reclamacxones a los aseguradores también deben hacersei'w-

x,.

por 1ntermedlo de expertos en esta tramltac16n, a fin' e
de que no ex1stan en ellas fallas de indole adminis-7a~”

ftratlva que puedan perjudlcar el reembolso de los da- )

B | S
ﬂos.' ~ - S i oo :
N lr—l‘.‘ -

rante el perfodo de mantenimiento una vez “termina - -

A

P

.

P S T
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','Lés'ékperfos-en la éontr&tacién deberénabuscar;.ehtrew~;:

,_1;M?Lfi“_l.lotras cosas, las aseguradoras que brlnden la protec-i:t B

| eedltakS

e i";i c16n més amplia v cobren la mejor prlma, cons;derandoﬁg

o -~

~lasrcond1c1qges partlcﬁlaregvde cada obra.w“

I EEE A - . ’ I A
o L - B . . B ‘

e . .- 21y Formas de Contratos

-
LN

. a) " Por aaiiiihi'étracién- L LD __j | :

‘:gy;;;-.f:-‘»} 'ifiil Es -un Contrato: por virtud del cual una de laa p@;

‘ .ﬁ;;ffgf:;5ffi_zﬁfi;ﬂ_"ﬁ f;;tes llamada Profesmonlsta o Contratlsta, medlante ‘

el e 7 una remunerac16n llamada honorarlos,-se oblzga a
a,..b: T j-:>.—‘ . :"“ Lo . N ”4"""’ - ;

ldesempeﬁar en benef;czo del Contratante determlna,=*“

' 5%‘e3;i;ff7f'-' dos trabajos técnlcos para la Construccxén de unai-

Ly sy

-tﬂj_obra, la cual se ejecuta con los proplos recursoég;ﬁ"

del Contratante que es qulen proporc10na los matej;i

rlales, la mano de obra y el equlpo necesarios palﬁiﬁ

’ m‘_ “ o '_7' o .‘_' o
ra su ejecuczén. B S s
.v,ﬁ e jgﬁy;w T S

La responsabilldad del Contratlsta o el Profeslo g

Ex

‘-du,“

nista se limita a dirigir; controlar, supervzsa:

.

7? y admlnistrar la ob:a Y’sus dlferentes elementos.:{“"

| b) Por obra determ;nada '@wgﬁf}1¥x;f;3; ':?5 5fﬁ

Es un Contrato en el cual el Contraglsta se obli-gf 3

: L. T

- at.

ih§@ j§?"»ga con el Contratante a. ejecutar un trabajo cuya

:ﬁfinalldad,y wolumen de obra estén prevzaaxgclaxaL _;3'

¢mente definidas entf%’las partes.xf; ff5



e

2c)_

i

A brecio dl2ado ;

Dice el Cédigo Civil que es-el Contrato en que el -

'H,emp:esdrio dirige 1a‘ob#a Y pone los materiales, -

‘te a realizar una obra en su totalidad a favor

- Se"puede definir como aquel Contrato en el cual

una'de las?parteé llamada Cdntratisté;; cambio .

‘del pago.del precio togél ¢e:1a'6bfg, se'compromg

et

 del Contratante poniendo su expérienéia;uiécnica;

4

RS Tit

 ta al final de las mismas® T

© ventajas para'émbag;

" ‘tanto el valor total de las obras se-ébﬂggeré hégt

* ‘Es£e gistema,‘poco‘usado:en nuestro medio:'ﬁieng

Y eiémentbé p:opios,'équipo_y materiales.’ -

——ry

“Por precios unitarios iy

3haem

Es el Contrato mediante el cual se fija un p:ecio‘” '““

a una unidad o .unidades parte de una obra previo -

éjuste_del mismo entre el Contratista y:él7C6ntrg -

“tanﬁeb En este caso el prec;q.total~se£é la re-

-sultéhte de LQ_multipiiéééiég,del,préciq dé.135:

:uh%dadea por-e; volumen total de ellas. .Por lo.

PR R
v of

‘Por precio meta . - . . =0
partegﬁpues‘estgplecé'un pr¢d_'

. e
AR

 ¢io meta de la obra‘y un porcentaje de hbnoraiips_fv'

- [

o wpa:aﬁgl_cbntrétista{-é;‘cuqi,'$i~log;a reducir‘ei‘

e
S

(1S3
=] :

g

.~ a3k



irher . ' .
prec1q metao recibe* un: benef1c10 ad;cxonal en la I
. "*%Qforma‘de un porcentaje de»lc ahorrado y’en%caso;; .
i ' *contrarib recibe una penélidad en la mismh‘forma;]:~

o

' Este s;stema, extraﬂo ain en nuestro pafs, merece

e ’ 7 - i ’ <0 Ay ’ vy

g "7 un anéllSls més profundo en cada caso concreto,mi'
| - w por';ﬁ mlsma ﬁovedad-.por.t;nto poném§s énfasls - )
L ";fiunaiyez'més:en la'necesxdad,dgaazgdl{ié ;0§_Serv; {f“
5 --J:Ei L 9165 asiigé-asésbfeé'juridiéos;f<“fJ,.,ffﬂ;1 _f;TJﬁ£
i '" 22 fﬁm&uw : T
D ;1_fgf"~f : " la éégben516n-es la detenczén del proceso de una ébra;th
, | -El Contratgglé tiene la’ facult;a “de suspender temporr N
#f;‘ ";o deflnltlvagente la-ejeédcién de las obras, pero sxemfgﬁﬂ
T r‘.'_#;ll.iQﬂffsﬂlé;pre debe~dar avxso por escrlto al Contratlsta con an-, 
i ~j‘,_ | tic1pac16n. ’ e | ) ‘ M
' La suspensién buede darée por c1rcunstancias metgogs- ~-ii
: - légicas que afecteg_a la segurldad de las obras- por

ﬁl{ falta de calidad -en’ 1as obraS' P°r alguna falta come-‘ii?'

P -’-,.;‘-,,' .

27l5;5”j7»J f"f““%:?g;?i tida por el Contratis;@; por ser necesarla para la se .

guridad de las obras o alguna'parte de 1a§“m13mas.:;3;~L;

b

,\_‘—,«, "

Cuando la suspenslén llega a se; deflnltlva puede resiﬁﬁw



: 5!‘:’.-4

aminas

F

P R

,fsables en qué haya-incﬁrrido.

'de incumpllmlento delJContratante o del Contratlsta..

‘Contrato pueden rescxndlrlo y de ser necesarlo poarén

--acudlr al- arbltraje o ante’ 1a autorldad 3ud1c1ab

[ESN

-

tlsta, los prec103 de los traDajOS que hublera eJecu- -

. tado hasta la fecha de suspen51on y los dafios que se -

causen por la suspengaén orsea los gastos no reembolf-

,Resc1nd1r es dejar sin- efecto un contrato por alguna 3

capsa. Generalmente el Contrato se resc1nde en caso

5 e

: Ambas partes, conforme a estlpulac1ones del proplo_~

R R

Pueden ser varlas las causas por las que dn Contrato

se rescznda por ejemplo- que el Contratlsta no 1n1c1e"

las obras en la fecha en’ que por escrlto le seﬁale al

,Propletarlo; se suspende lnjustlflcadamente las obraa,

- wp

si no ha cumplldo el programa de obras, si’ subcontra-

S empaes

BN

- ta o cede la totalldad de la obra, etc.t ‘:'T3_333~3;uu;4;
. - "#a - L e
Flscal ‘“, ;:.fif“ ; i _”?f a;*? ;w‘ “w‘ﬁJ,

;No debemosfdejar de. lado este aspecto refugléndonos

,en que los lmpuestos para las constructoras ya.Bon~T

- i

E X

-, may slmples pues ‘se’ pagan tasas fljas..-f“ - ”fa

e

" En prlmer lugar, el SLStema es excepc10nal y como tal

o

7.pueae desaparecer, por Io que se tend:én grandes dlfl

‘cultades si no se cuenta con una adecuada asesorfa,

_,_" e R

e



B : = - T - -
) 1‘sobre todo al celebrar un Contrato, pues no se toma- -
' “““,f‘r&n en cuenta las lmpllcac10nes de un_ camblo de s;s-.
CeoL e T temaw QJ :.t‘g~- f‘,?“v;g;

e 5 Inszs%imoé por . enesxma vez.. en la neces;dad de contar
L ‘ ;.mméén asesores legales eséec1allzados en esta rama. ;}%
: Ry 24.j‘Intergretac16n S ‘_1’fﬁf'f ﬁ;k% i:.;J?1j*?§E:
; : ” : Los COntratos se debenriﬁterpretar de haner# lﬂéégral
; - ' ) ‘es de;;r que norpuédenyédmarse cléusulas alsladas y

” -A.L

'»4,",}” o o e tratar de aplxcar su contenldo, 51n que se haga un es ';

e‘:q.w .- ’ ‘ ’ R
- tudio de todas las dlsp051c10nes contractuales.ﬂlgﬁ;i_

e

- "mRecordemos que-el Contrato es el“acuerdo especificg'

'ff  ?; L f’“i;”"“"mi, de la voluntad de las partes y que. llevarlo al papel
»; ;  {f'ii'fffi T_;‘gt tlene por objeto que diéha 1ntenc16n quede a la vxs-;‘

- :r-;m.v e

o T

5 ',.\‘ .

L : ) interpretac1ones subjétlvas..r ‘f
| - | Es por esto que ﬁna vezfmég‘éé'recomlendaxasesorarse

e : deiabogados,-na solameéée én el proééso de elabora?
- 8 . ifun Contrato sino. tamblé; cuando sea ne;éggiibklnter;”

pretarlo,.ya sea por una cuestxén pequeﬁa o por un&

gran duda, que eh ambos casos, una.ialla, puede\traer

g

B graves conaecuenc;as.»“

-\_ﬂ‘

o ".*J}::"“-f‘f:

R CI_ZS} C6mo analizar un Contrato

5ﬂf; ;ﬁﬁgifgf .Jfﬁ_{a o Antés de la flrma de&'ﬁontrato de obra deberé revxs(




.o

.Léﬁath'obefan las pr6rrb§as;
fant1c1pos Y su forma de amortlzarlasx

‘retenciones de dlnero por el Contratante;'

L o garantias.‘ su- v;g.em_-f,i,az
M seguros-<~ f i .
_ 5kliﬂ forma de pago del é;atrato; f.‘*qu- |
;;# ) ) requzs;tos para el cobro de estlmac10nes;
- : procedlﬁle;;o para el-cobro- |
;?-:'.Lj;-”if ¥>-:«?3{3“ | supervzaaén por: parte del Contratanta; .
| s | representantes del Contratlsta, desde el pun=--
- _ . ‘ “to de v;sta legal'y fécnlco; R
) I f;W“ requxsxtoaﬁlegales; -
o | Qultas e indemiizaciones;
3 S e raéiamaaioheanqua'haéan;laamﬁarteaéx_ -
» 1“*;;.1 AJ“_; - ”‘caﬁ;as de re;Z;sIGn y cancelac16n; ..Zf;¥77~
:;.; -1F?i:"’»’a - f“> - forma Y tribunal;; ) autoridades para dzrza;r ‘
R ;G%foa T:w‘f‘*cch;roversias. Aw; | R
S :f___ e .4 Auxiliarse de ua asesor. Juridlco.-“g
e S ”i_”' f¢m‘ Una mala ‘lectura o lnteréfétacléh(del proyec- -
) | | | - to del Cc;;actravto, puede repef:butir en- el pre-
- - -supuesto detla obra y la,situac16n flnanciera;, 
7ﬂi§; . ;'} ‘_;;;_ ;;‘,-del Contra;ante por dlyersaacausas,»tales
_ w:*fﬁiﬁv'?{ffl: comos nece51dad de que“:l Contratista financie,;f:
e - ” % | ] u, _
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S a'-:~f‘:'_. - las'EBras “por - la forma de pago de las estlma-, L

l-;" o o R ciones* Por el‘ Contratante;'.porque ]_ag ‘fianzaa
';i;i“i;"' :jf‘-f"f-.> o seguros sean exorbltantesz lo que oblxgue

ipafii3' ;.f-f ) - al pago por el Contratista de fuertes canti-

- ,w%v'(h:“;-f‘fﬁ-ff]?7";;.f, dades por Concepto de prlmas,_la falta de acla«
T e T rac16n por las pr6rrogas que se pueden gollcl_fj
) . uﬁa',jg;frf?j]if tar~“por las multas e 1ndnmnlzac10nes que a’

an

: ~“fiﬁ cargo del Contratlsta, Sean exceslvas- por la
o o - .
h T TR AR i - e - ST oangyd

;jﬁ,ga T S forma y causas para cancelar el Contrato y res S

S ,M.,, Lo

R

c1nd1rlo, por el t1po de obllga01ones y su de- :F

' ' e . T'sempeﬁo a cargo de terceros por eJemplo, subm
R T L T _ .

B P contratlstas. T-‘“‘.;' ":f N

.'.n;'_—__ »NM_A_ ) L i ;ﬂ“.‘,_,

g ié:';cémo asesorarse B dénde obtener consultorfa 1egal -
‘*:351-43;.;5l“;:- a;#}}fEl Contratlsta generalmente,desconoce del Derecho,

'iiya-i;;ﬁ ' f;fapor lo tanto es convenlente asesorarse de un abogado;“:

La.
Tt

”srftanto para contratar v observar el Contrato, como- pa

gl o
- L : o
RS - H

‘J‘ﬁj,Qafnff;Ti?;;-"1ff,Aspectos flscales, laboralea, tr&mltes admln;stratlvcs Cf"

e

“fante autorldades, 3u1c1os,7



o

to'a quien lo solicita.

AL

Por.ello, el Consejo o dictamenjdel aﬁogado. acerca de

t6picd§'dewperébholgsgwcomo la consultoria al respecto,

<!

y sobre todo en relacién a los Contratos'es_de vital im.

[RECR.

portanc1a.,

P
- mas

La éqnsd;téria‘legal se puede obtener a falta de/ésnoqi E

dos a través de las asociaciones. o colegios de abogados

quiengs'podrén'recomendai.ai:abdgado gue puede otorgéif"“

7vel servicio se'puede reéurrir a la Barra Mexicana def

Abogados- a la Asoc1ac10n Nac10nal de Abogados de’ Empre~

sa (ANADE) y 'a cualquiera otro érgano colegiado de abo-

gados. . . L T e

‘Situaciones nb_previstas'en los Contratos = - Ce
‘ - N ' )

Los Contratos por ley tlenen fuerza obllgatorla entre :

"‘>

las partes, pero hay sxtuacxones no. prevxstas por -la

BN

_voluntad de l@s Contratan;es/que“pueden afeq;ar al Con- e
R . N N ) : - s :" :ﬂ? . .
tfato;, Esfdeci: cuandB‘dn acontecimiento_ho preyisto,

por ambas Contratantes y que es ajeno a su acc16n, Vo= -

e .- L

luntad u: omlslén, puede hacer que las obl;gacxones o dé
‘rechos se;tqrnggmey Sﬁerégas o_gfavosas eququgppli;}f;
_;:w%egtéf éuede -ser qué“”n forma v1olenta, répgn#ina:§4:
'fihpfeviéib}g4sobfevqu$n_cirqunstanc}§§ :adicalhenﬁe‘,ﬁ”

~ diversas de las.existentes al contratar, como por ejem’

oy

e
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T ~ll'}plér-iﬁfla¢i6n._de§aidéci6n de;la'mdnqda.iéizamae pre--

T cios,”éﬁmehtb‘de‘salarioq;rfehémends ) desaétres natu-
,}' ;g&f‘>ff:rales;'etc.- ‘Esto que es 1o lmprevzsto, deberé sdIhcio-
R ﬁiﬁﬂn-narse buscando Que las partes, de~buena voluntad equl-'
et e o T "tatlvamente se: compensen mutuamente en las obllgac10nes
Tl T y dérégh¢s‘que'fuerQn'modificados pcr;Causas ajenas é o
e f’su voluntad . HEE T
m;'- e T . e . ; R — - ) ‘ .
TR ;t.De no haber un acuerdo amlstoso,uée podré rechrrir'a'

:los Trlbunales medlante la asesoria y patroc;nxo de un

1:;;;5q>,,5‘ff3‘f,{ abogado. En este caso tambxén es usual recurrzr al Ar-f'

FoeerTio w0 bitraje, - R L PR R

- - . T . - e, Tt

u o -<28. Re’cl-amacionéé" S i', " o *‘ -

- %'Para presentar reclamos, el Contratista deberé segulr F
?:los canales adecuados. - iTFf‘,'ffu‘ff?gﬂ1£1‘E» .

z . — “:"k" T

';t;Si 1os reclamos son de caracter técnxco, el Contrat;sta

v

“u.

*fiflos haré ante el representante del Contratante o su su-

te.-hasta 1legar, sx,no hay soluc16n. al arbxtra)e, pc
:“ra el que 51empre se debe contar con 1a asesoria 1ega

‘freclamaczon jud1c1al en su caso.

P

ff:Las reclamac1ones dé indole juridlca sxempre deben h‘

Lt
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At

A

-
i

cerse con-la representacidn de un abogado, sean estas _

e

-
(N

" hechas ante el_Cohtratanté, ante el Sihaiéatd'coh‘quien'

29- -

L obra se suBcOnt:atarén. Conocer plenamente las cantlda'

"conociendo- el clausulado del,Cqﬁtrat5 Yy SUS anexos

Anico,'econémico, Y juridico;.

se haya celeb:ado el Contfat@VColeCtivo,‘si la»tgclamae '
ci6n_es;dé-carécte:'laboral'y éémbfénféuando por-motivo . -

’de 1nterpretac10u~o lncumpllmlento del COntrato. ‘sea ne.

cesatip hécérla, s

Decisiones ‘que se -deben tomar ‘al ‘entrar a un concurso,

s

EI Contrato y los documentos de licitacién darén la pau

-

ta a seguir cuando se trata de una obra concursada. .

Las decisiones qué se deben tomar serédn de cardcter . tég .-

Los técnxcos son. todos los estudlos uecesarlos para la

.elabéradién de gh razohado presupuesto.lT

- -

—yr w

El anélxsls de la maqulnarxa y equlpo necesarlos para

en .

~-«1>~

el desarrollo de’ la obrar el tlempo que esos. elementos

se;én utilizados. Taﬁbién hay que tomar‘en cuen;a'al

- equipo Hﬁhaqo,.105jpfofesioha1es,fgécnicosﬁxkla'mano de -

.obra-.necesaria. Ver asxmlsmo que partldos o 5reas de 1a  .

T A
e

- i
*,:. L.

;dég;de obra.:para el”sﬁminist:b.de'materialeS:'las_fueg '

- R o
-

tes d abastec1m1ento de los materlales' Y los asesoresf

técnicos‘que Se_emplearénﬁf3 N
e
- ~ e;l,-:' o -

. mm




L 'Los aspectos econdémicos serén: en razén al presupuesto y

- .el tiempo de‘ejecucién-de la obra las fuenfea de fipahei>yz
e c1am1ento, debléndose tomar en’ cuenta la capac1dad eco-

T — R . Lo . - R . i

T B - N - N - " -&r

R n6m1ca del Contratlsta, tanto para obllgarse a créditos,

7o e .

‘ 3o prestamos, cuénto por la llquldez con que cuente por

et -

e _si mismo,f-j','*:“af, o ;-m”wl~~jj';ffhk”,“;{ e

- gy, -

e ’ G Y e e
; . : P

"1:”'Tambiéhvdebera el Cohtratista:conocer el céétc-deIaéﬁg;M

conszderar 1as retenczones

R

S

’primas;aefaégurOS'y‘fianzas’y

: que en dlnero le haga el Contratante.

Lo

TR

R T Es-de gran.impcrtancia'pgoyectar dqﬁla~mejar mahéraﬁpo-k#w7

":?if’aSibie. el aspecto flnanc1ero.j

:::Desde el punto de v15ta juridlco se deberén tomar en ;_lb?

e

1L;Q3j_cuenta todas aquellas obllgac1ones y derechos que sean‘”
_g,{:‘7jj€;7‘;:,L:ET—‘”_;motivo del Contrato.~ Los rxesgos que supone el contraff;3ﬁ

'Qtar y los benefic1os que ello acarrea. Tamblén se. de-‘»h

%N

. be preparar las flanzas y seguros que se requleren, co*
o ’ - . e 4 ‘K-—’l\ \ [
e CL s ST - o om .

”nocer con qué coa11c16n o sxndlcato se contrataré a. los :‘;

wve.

‘*}trabajadores. Traténdose de obras en el extranjero.

7 fs: fy : *cubr1r todos los requlsmtos que exlja el pais del Con-:&"F

";{}s;tratante, otorgar los poderes necesarlos al represen-‘f

"Ti;pv tante, darle poderes para el cumpllmlento que se exlgeilfﬁf

; - . , (-3' - . ._.>;'A i
. - a_1nternac1ona1mente medlante legallzacxonesn_‘iﬁf%f“";

.. e
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- ") ESTRUCTURA ESQUEMATICA DE'LA UNIDAD Il

v
) CoegTs e N
-

-

| EIEMPLGS DE CLAUSULAS CONTRACTUALES.

DESFAVORABLES PARA EL CONTRATISTA -

e - Tt o
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ii;-jPLAzo CONTRACTUAL-- d‘,[f;':q{f';igyf¥~i”:ff¥“-

- EJEMPLOS DE CLAUSULAS CONTRACTUALES
-7 DESFAVORABLES PARA EL CONTRATISTA' .

I. DECLARACIONES:
_Queréonogellas instrucciones a los prOponentes, condicipo B

" nes especiales, condiciones generales, especificaciones

" técnicas, pianbé dé.liéitaciéh; elfproyeéto, elfprogramdis"

o

"y el calendario de pago.: "

" Los Documentos Contractuales anteriores son complementa-- -

rios y en consecuencia, cualquier trabajo o cargo estipu .

P

kiéddven;yﬁd>de-éllbs, ihpone-la corréspo§d}énte §biiga-
' c;éh éﬂléélpartes cbhfrataﬂfes}ﬂébmb si"ﬁubiéraiéidolgs-;
'fzbﬁladb eh todo§~los‘demﬁs. '1; - ;:; A |
o COMENTARIO: ti,';i%;fif “'i“ 1‘ “ "~fC

‘-.[Durante lawconstrucc16n de los trabajos, puede suceder

';_que el Propxetarlo no entregue a. tlempo los planos y‘
-~

”*;documentos para reallzar 1a obra. 0 gue 109 documentos

s

]rque entregase no. sean correctos.; En este caso, por lo

'vﬁidlapuesto en la declaracxén, el contratlsta no tendré

[ -~ - e

»hderecho -a reclamobélguno por- tales conceptos.

P . «e

;;;_El Contratlsta'deberé comenza $las obras objeto del pre

-V—~ sente contrato en el momento de rec1b1r la Adjudlcac16n 5

- -V 7 el :," -

- E . L
o . ) L -
s s X 7? o - } -

. A - - .
R . - <

L. o

L= Y. - 7
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flnal y a conclulrlos ‘en un plazo de 700 diag a partlr:""

. :‘“‘ - ) : ) - AR o L . - Lo -b’%m‘
'del inicio de las obras. ,f T T e T

;53;T>COMENTARIO- ‘f:‘ff.=}.'t;ff:" e ;_ﬂjgf~"‘l;‘.f.5}"
e e Puede suceder que.’ las éreas de trabajo que deba dlsponerr

: el contratleta para ejecutar 1as obras, se encuentran o

TR T T ocupadas por, terceros y que por consecuenc;a lmplda el *;;wj

'f”:;j *3; 1n1c1o de las obras, o la entrega de las areas de tra-Q*

an T

'tﬁ;t »_;qfia_;fﬁ‘f bajo se efectuen a medlda que el contratlsta va ya avan‘af

. L 5;Ta;;§r_L;mg_nfzando'en.sus trabajos;-; nf,_f?75?3i7;-7; .:“».

vt

>:Este tlpo de clausulas es pel;grbsa para el contratlsta,‘_;ﬂ

'_-{;'.;ng‘ %5-1 T ya que pueden surglr sxtuacxones en las que él no teng@x

~. o

e -

a{amnlnguna responsabllldad en el retraso de las obras, yrlail~

- L S .. o . e Ty . g

fﬁ: :h“no pueda reclamar amplzacxén del plano., Siempre que,se

suscrlba un’ contrato, debe quedar establec1do que las L

-~ e SIS S R e

'_areaa de trabajo estarén totalmente dlsponlbles para
que el contrat;sta pueda reallzar el trabajo de que se ffAff
e e e T ) . : W L

I P THCU P L -
ol “*trate.'.f'i¢ﬁ~ B ‘_;f,

e um o
- i VT - - : .7 - .

'“*fiPRORROGAs {5'¥”.f.77i?4-'7{fiﬁ"‘7’, »

l'ﬁ&éwmu-:'—" e " ; : cen
: ’Sz"el contratlsta no pudlere cumpllrfpuntualmente con"”
“}elwprograma de obra en. 1osatérm1nos Y plazos fijados ;f?'

-en el thtrato, por cualquier causa 1mputable al prople

= ,ﬂ_’i’-—- . e

' ario o causas de fuerza mayor o caso fortuito, el pro




Aon . R
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”"-l_Iv._ SUSPENSION DE' LOS TRABAJOS ?‘_;“f", oo 6>*» T

‘me- Justa ‘para conclulr los trabajos.

- COMENTARIO: ‘ f‘ T'a¢1 S
' ;) Si surgieran situéciones distintas a las estabiecif‘

das en los documentos, como ‘por ejemplo retrasos
' por causas lmputables a terceros, no tendré obllga -

'cién de otorga::prorﬁoga del,plazo,jy en caso de . .

qug eicﬁht:atist; no esté de acuerdo, no podréng' if;'
':_ @eterﬁhajfeclémac;6ﬁ §afa-aﬁﬁiiaqiéﬁfdé plaéoAq;w -
o :soﬁefef a arbit;aje sd‘gzéiamaqiSn._ ?gr Eaﬁtowsé' o
~w".‘-a;clonfsej‘a.q\i;eA-i_a. réfeféﬁcia a la'impu;#b%lidad};e-laa;;;w~
causas dél»rétrasq sé h;ga g;Aforma*negatiéaﬁvs seé‘1 :

que el contratista no seri responsable por retrasos ..
ﬁs_impugabies,a'#erceros'o'al cliente.

- b). siel contratista dﬁ;éhtéﬁiérejebuéidh'de~ia‘obra‘f*

2 no fécibiera~a tiemp6~16§mpiai63 yleépecifiCacionesr

s ﬁ,;para la ejecuc16n de los trabajo&, unlcamente tendri S
. > / - " . . "f’

"derecho a la ampflaélén del plazo que el propietarlo R

bkl

'”le otorgue, pero por la redacc16n de la cléusula no

- - T = . . .
R N N

tendria derecho al pago deilos‘cosgos-extra quqfelsz'

o retraso le orzgine. f;’#;,ﬂgﬂ_ T

S ‘ s
T oL e

El Propletarlo podré ordenar .en cualquler momento la sus T

C s . ) - R - ..N,’-'—-v : =
pensxén de los trabajos que estén en proceso de ejecuc16n, e

- o SO SRR .
. . LT .';-.v;\.'—v‘;_,: < ”




T - - ' - *fg'
_;; -;ﬁ; ‘:'danaé;aviédiai cdntratista con 3 6155 6§:5h£i¢i§éci$ﬁ;  ¥iii
T . )Sr el prop:.etar:.o suspende los trabajos temporalmente,;,,» *
-;;JLAQgMA;~ irlndlcaré al contratista elhtl;mpo de suspenslén de los.F:i h
m;smos Y otoréaré la ampllac16n del plazo que cons;de-;gg;[:
>';>1"fgffi:’iré“conveniente. En caso de que la susPensién fuera de ;;i>3
e L "f£n1t1§a, daré.pO{“;esc1nd1do el contrato,‘31n respon- gw; )
) I '“;> ;abllldad aiguna éara.eI'Pﬁopletér;o.f;ﬁfif ‘vf~:ﬂ*f*%; =
i " i.;COMENTARIOP’-,?_. b "’:. ) {uﬁiil;~ii{;;y;}A f;:f ¥§__;l
: i Este tlpo*de cl&usulas no debeﬁ ser.aceptadés.por-lésr R
_ - “tcontfatlstas en. v1rtud de que no'tendrian defensas pa;.fyéff
m%;m.stlﬂw%-L}ﬁ:;;;ré ampllacion'del plazo en'caso-de-paralizac16n delos;; -
= -fﬁérabajos y no tendrian derecho a reclamar daﬁés y per-i; F
_ ' 352;;_._'5uic103. Por tanto, es~n§cesari§ esfablecer en. el coniiljﬁi
ﬁ; _;‘. e traﬁo; qﬁe“cuando el p;;pletarlo suspe;g; tempofal 0 -‘
' . ;;i .;“definxtz;;AZﬁfe las obras,'el Contratista ten&r& dere-«f
B ;m_t:  | ’.  fg?i; cho a ampllac16n del plazo de acueréo a ‘1a repre816nrreal"
S T e o

que la suapenslén tenga en los trabajos, y al pago de

LI 1os sobrecostos que represente dlcha suspensién tempo-jl

. .
e e - - NE-

b ) LT o

ral de 1os trabajos “En el caso de suspenslén deflni-;? 7:

s g

: tlva deberé establecerse que el contratlata, tendré de ;!f

e . q..,-
i I : A

i“iiff}f'ifi;; recho al pago de 1os daﬂos Y PerJUICIOS que la suspen-,'i”

f 516n definxtxva le cause.‘ ng%“'?1T;kﬁ'.i-”i”"*' T
ST v MODIFICACIONES DE OBRA: STy A
E R ':3; El propletario se«reserva el derecho de hacer cualqular o
35 R
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: “ioé ﬁismos, sinvﬁue pdrlestos conceptds_e1 Contratist§£ﬁ;Q

~ las, que cualquier aumento Q'disminuciéﬁ de los'gfaba?-

T et

_-El'Propietario eh“cualquier-momenﬁo.de lachnsﬁfuccién

de la obra, puede aumentar, dlsmlnulr, omltlr traba]os,f‘

jfenga_qerecho aiampliaciSh“d§1~pla£6vY”al pagqidéﬁi§é

sobrecostos en que se i_pcurran. B o el ’

. cremento;fque el’contratlsta se veré'obllggdo a real;-vffﬁﬁ
- zar, a los precxos origlnalmente pactados.
vftRITMo DE oS TRABAJOS' ’“'ly;-f{”“:f*“; ﬁjI'?iifJTT?l; ‘

7\E1 Contratlsta deberé emplear personal suf1c1ente y -

" cambio en la forma,'calldad o) cantldad de las obras -
‘cualquler parte de ellas Yy tendré la autorldad para or .
denar al contratlsta qpe;ejecute los trabajos.» i

-~ e

B

camb;ar.nlveles,“lineas,_posxc1ones b d1mensxones-demf"”

. .
R -~

COMENTARIO: . T

- . e o ,.- A . P T L

'Es necesario dejar establecido en este tipo de clfusu~

jos, élwcontfaiista tendrd derecho a'una .ampliacién del

iglazo,-y al pago de los aobrecostos en que incurra._g;;.

et - : . R -

‘Tamblén conv1ene espec1f1car un porcentaje miximo de -ini .

[PEAY

A o

-adoptar horarlos de trabajos adecuados, 1ncluso noctur‘:7ﬂ;

- . . .-‘)iw-'-~:-j

"1'&, A .. P A O N

cesarlo, a f1n de completar los trabajos defznzdoa en’

el Contrato.j?*i?{-; ‘;y?ii?; :7“'~1“5“'.;”' 3; ;'~;.;:
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COMENTARIO Fo e T e
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C- De acuerdo con este tlpo de cléusulas, el contratlsta

'>_estaré obllgado -en caso’ de que ex1stan retrasos en los

hacer uso de cualquler parte de la obra que hubiese si

te del propletarlo. 7 ;
COMENTARIO- g k R

'f De.@cuerdo a. lo anterlor 81 el propletario toma posesién

'72 de las obras que consxdére qﬁe estén termznadas, esto no

T

— -l ——eee e -

. -t )

- - - -~

| . o~
e
o 7
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z Pe=A

EEDOAN

trabajos,_yarsea ;mputables © no alvcontratzsta,'a’cog_ Ny

v

';tratdr mayor Hﬁﬁéfo,dé pefsdnal.para concluir los tra- - -

bajos en el tlempo establecldo.h_[W_fﬂm*ktf- -
s I ’ ". : .
Se debe«establecer en esta cléusula que en 21’ momentoude

que ex15ta retraso en los trabajos por causas no lmputa

LT e g on

bles al contratlsta, este proporcx:naré mayor personal

para conclulr con los mlsmos en el tlempo establecido, A“"

'.gt:. EX S

ten:.endo el contratista derecho al pago de los sobreco'_-;

tos que le ocaslone e1 proporc1onar mayor numero de tra

e

bajadores.fw'

USO ANTICIPADO DE’ IAS OBRAS-‘ - m

.....

- g
..1.‘_ .

do termxnata total o parcxalmente.;“Esta toma de poae-f'“

..n.-w,f.wv -

N
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. . “.»_r',;‘ RO t.r" el ‘,_- P
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. L LT L L ig;
qulere declr que han 51do aceptadas defznitlvamente,,y T
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- *-’*;que'en caso de gue existan anomalfas imputables o no al -
" A " contratista con respecto a esos trabajos, éste tendrd

k?lq;: | :;f‘_ : - ;fobiigacisn de’corregirlﬁs; agpenéienaduaklgérgo de'}a ‘7 ‘
L. Timputabilidad. . '

| o ‘ f'En'ésﬁé éléusula déberé quedér éétableéidoa&ﬁécghféaso -
| -de que el propletarlo tome para su uso.parte de las -

%}Q ;ii'i' . ‘obras termlnadas, el contratlsta rec1b1ré ﬁn’éertiflca -
:‘{tz-f5; » ;’ ;§o:de.aceptac16n de‘l;s.obrasrifoméndpsg este,cerglf;cgs

4 T 'dO”ComO7écé§téci6h définitiva de l§s mismos}ﬂy-én caso . .
... T . . de que surgieren anomalfas imputables al Contratista, -

-~ &ste estar& obligado a corregirlas.

. : N ‘ ' . o oo
Cem -~ -De no.ser aceptado lo anterior se recomienda no permi-

,{ : A;%Z}”_f ‘ mtin,él'ﬁéo de laé obras: sino haé#a!éueigstéq totaimeﬁteah"
;“':;'“ ;f?{fil.:;?‘;a 'yaééﬁtadés y reéibida§§i1~ . N ”'~ |
o SR '-;;f{f Pgr éausas de fue:;; ﬁéfor y prev1avsolic1tud-del coﬁn B
‘;{f?;5 f~ﬁ:“ T"tr;£lsta, los plazos de’ construcc16n,,inatalachn:.mf[
- B * lxﬁéntaje‘ y/o sur;u.m.stro seré&n” p:é'oprogados, pefo tales .
e ;“—Pli:;causas no darén;&erechoﬂél contratlsta a- modlflcar, L :
'if“ ;a.;;f;‘if@. j ;os pré;;;; qﬁe flgugén en el Contrato ni-a solzcxtar
; .‘lﬁ*.:i-;z-;iji . 1pdemplz§c;6n o comgénsac;én, 'féﬁizi;;i~? "€ ifMV1L”fiiu;l
o .f:;';,fg_f'v', ﬁétéﬂ£ip¢ de biéu;ﬁlégfﬁ; Eeﬁég'gétfgzééﬁgdgé; ?é‘qges“”.“
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-Es necesario dejar establecido que en caso de fuerza :

l-mayor' eiwébntratista‘tendr&&&éreéhQiai Pagq,de l§é,‘,’\

| -a-indemnizacién por parte del propietario.
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.. en caso de fuerza mayor no tiene dereché el contra

seere -
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atos quejqrigine-la'fquga mayor.
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e
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| | 1996
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“PLANEACION Y FINANCIAMIENTO DE PROYECTOS URBANOS”

> ANTECEDENTES:

APERTURA COMERCIAL - GLOBALIZACION - INTERNACIONALIZACION

— DESALIENTO Y/O FALTA DE FOMENTO A LAS ACTIVIDADES AGROPECUARIAS,
AGROINDUSTRIALES PESQUERAS, MINERAS, ARTESANALES ETC. '

-~ INCREMENTAR INTERCAMBIO COMERCIAL - Y SOCIO CULTURAL - CON OTRAS
'NACIONES Y PODEROSAS INERCIAS ECONOMICAS, POLITICAS Y CULTURALES

' \

»ADOPCION DE PATRONES URBANOS CENTRALIZADOS EN TORNO A
GRANDES ZONAS URBANAS

'

e MAYOR GENERACION DE EMPLEOS ATRACCION DEMOGRAFICA, CRECIMIENTO
ECONOMICOY DESARROLLO CULTURAL, ITECNOLOGICO CIENTIFICO .

Y (

¢ POLARIZACION SOCIAL, ASENTAMIENTOS - IRREGULARES, COSTOS

e EXTRAORDINARIOS DE EQUIPAMIENTO URBANO Y RECUPERACION DE IMPACTO
AMBIENTAL, PROBLEMAS DE  PLANIFICACION, ADMINISTRACION Y
Pk

FINANCIAMIENTO, ETC.

= CRECIENTE PROCESO DE INDUSTRIALIZACION DEL PAIS, ESTIMULADO POR LA




- A PRINCIPIOS DEL SIGLO, 10.5% DE LA POBLACION RADICABA EN LOCALIDADES DE
MAS DE 15 MIL HABITANTES

— PARA 1940 SE DUPLICO A 20.6%; EN 1990 LLEGO AL 60.6% Y SE ESPERA QUE EN EL ANO
2000 REPRESENTE AL MENOS EL 67.0%

- EN LOS 70’s SE EMPEZO A INTENTAR REVERTIR EL PROCESO. LA INTENCION DE REITERO

EN EL P.N.D. 1989-1994 / PROGRAMA DE 100 .UI:\LIDADES DE SEDESOL | i
~ MANIFIESTA CIERTOS RESULTADOS EN EL PERIODO 1970 - 1990;
EN 1970 LAS GRANDESCIUDADES ALOJABAN A 123 M DE HAB.
LAS CIUDADES MEDIAS ALOJABAN A 7.4 M DE HAB.

| PARA 1990 LAS GRANDES CIUDADES ALOJABAN A 21 6 M DE HAB.
' LAS CIUDADES MEDIAS ALOJABAN A 20.8 M DE HAB.

® CRECIMIENTO EN GRANDES CIUDADES EN EL PERIODO = 2.9% ANUAL
CRECIMIENTO EN CIUDADES MEDIAS EN EL PERIODO = 4.8% ANUAL

TASA ADICIONAL DE CRECIMIENTO 1.9% ANUAL

2@




- SEGUN TENDENCIA PARA EL CAMBIO DE SIGLO LA REPUBLICA MEXICANA CONTARA
CON:
4 MEGALOPOLIS: D.F.,, GUADALAJARA, MONTERREY PUEBLA
6 CIUDADES MILLONARIAS: CD. JUAREZ, TIJUANA, LEON, SAN LUIS POTOSI, TOLUCA'Y
COMARCA LAGUNERA

- PARA 2025, PROBABLEMENTE, ADEMAS DE LAS YA MENCIONADAS PODRIAN SUMARSE
MEXICALI, AGUASCALIENTES, CHIHUAHUA, ACAPULCO, MORELIA, CULIACAN,
- MERIDA Y TAMPICO-ALTAMIRA-MADERO. ,
CON AL MENOS 1 MILLON DE HABITANTES CADA UNA

@ PROBLEMATICA

- - RITMOS DE CRECIMIENTO ELEVADOS ™ REZAGOS EN CONDICIONES DE BIENESTAR
SOCIAL

- PERFIL SOCIAL MAYORITARIO (160%) DE
. BAJOS RECURSOS

+ ACCESO A FUENTES DE FINANCIAMIENTO
- . PARA SUELO, VIVIENDA, SERVS. URBANOS
- CLIMA DE ILEGALIDAD - TENSION SOCIAL

- COMO POLOS DE INMIGRACION

R

- DIFICULTAD - CARESTIA PARA SUMINIS-
- TRODE AGUA POTABLE Y ENERGIA ELEC-
- TRICA , PRINCIPALMENTE

## — POR SU UBICACION:

@ 1



* CRECIMIENTO INDUSTRIAL Y DE TRANSPORTE CON EFECTOS AMBIENTALES
NEGATIVOS ‘

® NECESIDAD DE ESQUEMAS MAS SOFISTICADOS DE FINANCIAMIENTO Y
ADMINISTRACION DE LOS SERVICIOS DE SEGURIDAD PUBLICA, ATENCION DE
SINIESTROS, ABASTO, TRANSPORTE COLECTIVO Y RECOLECCION DE DESHECHOS

- SOLIDOS, CONSTRUCCION Y OPERACION DE INFRAESTRUCTURA URBANA

= MAYOR COORDINACION DE AUTORIDADES MUNICIPALES, ESTATALES,

FEDERALESY ... SOCIEDAD CIVIL

PARA DAR RESPUESTA A LA PROBLEMATICA Y LOGRAR QUE  LAS ZONAS
CONSTITUYAN UN VERDADERO ACTIVO QUE SOPORTE EL PROCESO DE DESARROLLO
- SOSTENIBLE QUE NUESTRO PAIS DEMANDA Y MERECE

- MEJORES RESULTADOS SE ALCANZARAN REFORZANDO UNA POLITICA DE

DESCENTRALIZACION Y DESCONCENTRACION QUE CONFORME UNA NUEVA
GEOGRAFIA SOCIO-CULTURAL, POLITICA , ECONOMICA Y DEMOGRAFICA, BASADA EN

EL ESTRICTO E INVIOLABLE RESPETO A NUESTRO ORIGEN, PERSONALIDAD
NACIONAL Y DIGNIDAD HUMANA. | :



~ DESARROLLO SOSTENIBLE ES EL QUE PUEDE PERSISTIR A TRAVES DE GENERACIONES,
QUE ES CAPAZ DE MIRAR HACIA EL FUTURO CON LA SUFICIENTE SABIDURIA Y
FLEXIBILIDAD COMO PARA NO MINAR SUS SISTEMAS FISICOS Y SOCIALES; QUE
ATIENDE LAS NECESIDADES DEL PRESENTE SIN COMPROMETER A LAS GENERACIONES

FUTURAS

CRECIMIENTO ECONOMICO vs. DESARROLLO SOSTENIBLE -

®) JLIMITES FISICOS AL CRECIMIENTO Y POR LO MISMO LA UTILIZACION DE RECURSOS
MATERIALES Y ENERGETICOS DEBE CUMPLIR CON TRES CONDICIONES:

* QUE LAS TASAS DE UTILIZACION DE RECURSOS RENOVABLES NO EXCEDAN SUS TASAS
DE REGENERACION .

® QUE LAS TASAS DE UTILIZACION DE RECURSOS NO RENOVABLES NO EXCEDAN LA
TASA A LA CUAL SE DESARROLLAN LOS SUSTITUTOS RENOVABLES

© QUE LA TASA DE EMISION DE AGENTES CONTAMINANTES NO EXCEDA LA CAPACIDAD

DE ASIMILACION DEL AMBIENTE

BRI T L
B Gt ilels S e Het
:?’5‘5%%%:1%@@%@?4*“ '



@RETOS Y POSIBLES SOLUCIONES

-~ CONTRIBUIR AL ESTABLECIMIENTO DE SISTEMAS INSTITUCIONALES DE
PLANIFICACION QUE POSIBILITEN A LOS GOBIERNOS Y A LA SOCIEDAD ANTICIPAR

LAS SOLUCIONES JURIDICAS, TECNICAS Y FINANCIERAS PARA ORDENAR LOS
CRECIMIENTOSURBANOS.

®» FORTALECER LOS MECANISMOS DE CONCURRENCIA Y COORDINACION DE
AUTORIDADES, AMPLIAR LA PARTICIPACION Y CORRESPONSABILIDAD SOCIAL Y

REDISTRIBUIR LAS FUENTES DE RECURSOS - Y TAMBIEN LAS FUNCIONES - ENTRE LOS®
SECTORES PUBLICO, PRIVADO Y SOCIAL

®» DAR RESPUESTA A NECESIDADES APREMIANTES, CON OPORTUNIDAD Y

CONDICIONES FINANCIERAS ACCESIBLES, DE VIVIENDA, SERVICIOS MUNICIPALES
TRANSPORTE PUBLICO Y EN GENERAL BIENESTAR SOCIAL

i LOGAR CAPACIDAD DE AHORRO-FINANCIAMIENTO SUFICIENTE PARA ATENDER
LAS NECESIDADES DE INFRAESTRUCTURA, ENCONTRADO FIGURAS DE

CORRESPONSABILIDAD ENTRE LOS AGENTES PRODUCTIVOS Y LAS ENTIDADES
PUBLICAS, EN LA MEDIDA DE UNA PLANTA PRODUCTIVA EFICIENTE




® EVITAR DETERIORO AMBIENTAL QUE HASTA AHORA SE HA DADO AUNADO A LA
CONFORMACION DE LAS GRANDES CIUDADES

®» TOMAR PROVISIONES Y RESPONDER A LAS EMERGENCIAS QUE DESATAN SISMOS,
EXPLOSIONES, INUNDACIONES, ETC.,, CON LA CELERIDAD Y EFICACIA QUE UNA

SITUACION DE EMERGENCIA RECLAMA

®» CONTAR CON NUEVOS PROFESIONALES EN LA INGENIERIA Y OTRAS DISCIPLINAS
QUE ESTEN PREPARADOS CON EXCELENCIA MORAL Y ACADEMICA Y UNA CLARA
CONCIENCIA Y RESPONSABILIDAD SOCIAL PARA INCORPORARSE A ESTAS TAREAS



QPOLITICA NACIONAL DE DESARROLLO URBANO

— LAS GRANDES CIUDADES SON TRADICIONALMENTE POLEMICAS:

PARA UNOS:

PARA OTROS:

PARTE DE LA HISTORIA NEGRA DEL MUNDO CONTEMPORANEO,

CON ACTITUDES EXACERBADAS DE INDIVIDUALISMO, EGOISMO E

INCIVILIDAD
®» CONTAMINACION, CONGESTION VIAL, INSEGURIDAD,
ETC., EN PERJUICIO DE LA COLECTIVIDAD

LUGAR DE DIVERSIDAD, RIQUEZA Y CONCENTRACION DE

- OPORTUNIDADES :

PARA LOS MAS:

®» CRISOL DEL CAMBIO SOCIAL

LUGARES FASCINANTES, AFORTUNADA CONCEPCION DEL
HOMBRE MODERNO, SIEMPRE INACABADA, SIEMPRE EN PROCESO
DE CAMBIO Y SIEMPRE PERFECTIBLE

\

EL PRINCIPAL RETO QUE PRESENTAN CONSISTE EN AMINORAR LAS
SITUACIONES ADVERSAS Y POTENCIAR LAS FAVORABLES DENTRO DE
fINA ESTRATEGIA DE EFICIENCIA Y EQUIDAD

e



- SEDESOL ANALIZO LO ANTERI(DR E IDENTIFICO 104 CIUDADES QUE, ADEMAS DE LAS

PRINCIPALES 4 (D.F,, GUADALA]ARA MONTERREY, PUEBLA) QUE ALOJAN CASI EL 27%
DE MEXICANOS, SIGNIFICAN OTI‘QAS 100 ALTERNATIVAS QUE CUMPLEN CON CRITERIOS
DE i R \ .

° ALTAS TASAS DE CRECIMIENTO | l

* EFICIENCIA URBANA |
* POTENCIALIDAD ECONOMICA ‘
* LOCALIZACION . ot

PARA CONVERTIRLAS EN POLOSDE ATRACCION POBLACIONAL (HOY ALOJAN APROX.
EL 32% DE MEXICANOS) QUE, DE ;OTRA SUERTE, TENDERIA A UBICARSE EN UNA DE LAS

4 METROPOLIS i
“# PROGRAMA DE 100 CIUDADES (CON 250 MIL HAB. EN PROMEDIO C/U)

36 DE ELLAS REBASAN LA POBLACION PROMEDIO Y TIENEN MENOS
DE 1 MILLON DE HABITANTES

AMPLIO ESCENARIO DE ACTUACION DE LOS URBANISTAS:
CONSULTORIA, PROYECTO, CONSTRUCCION, OPERACION,
MANTENIMIENTO DE INFRAESTRUCTURA Y EQUIPAMIENTO:
HABITACIONAL, ELECTRICO, HIDROSANITARIO, VIAL,
AEROPORTUARIO, FERROVIARIO, " INTERMODAL,
TELECOMUNICACIONAL, HOSPITALARIO, EDUCATIVO - CULTURAL,
LOGISTICO (ABASTO, DISTRIBUCION), ESPARCIMIENTO, ETC.

‘& CONDICIONES:

® PLANES RECTORES CONJUNTAMENTE DISENADOS (AUTORIDADES - SECTORES INVOLUCRADOS)
® PROYECTOS TECNICA - FINANCIERAMENTE VIABLES (SISTEMATICAMENTE VIABLES)

a4



OFINANCIAMIENTO

~ ANTERIORMENTE EL FINANCIAMIENTO DE LA INFRAESTRUCTURA PARTIA DE
GOBIERNO Y/O DE LA PROMOCION DIRECTA DE ESTE, SIEMPRE BAJO SUS DIRECTRICES
REGULACIONES O DISPOSICIONES ACERCA DE INVERSION PUBLICA

- HOY DIA SIN NECESARIAMENTE EXCLUIR LA ACCION DIRECTA O PROMOCIONAL DEL
GOBIERNO, MUCHO DE LO QUE SE DEBA O PUEDA HACER EN CUANTO A PROYECTOS
DE INVERSION TIENE UNA NUEVA ORIENTACION HACIA EL SECTOR Y CAPITAL
PRIVADOS

- UN IMPORTANTE RETO POR AFRONTAR: ES EL DE LA REINTEGRACION DE
CAPACIDADES GENERADORAS DE PROYECTOS, HOY DIA DESMANTELADAS

- LA INCORPORACION DEL ENFOQUE SISTEMICO E INTERDISCIPLINARIO EN LA
CONCEPCION DE LOS PROYECTOS E IMPORTANTEMENTE EL. ASPECTO FINANCIERO

- EL SISTEMA FINANCIERO HA TIPIFICADO TRADICIONAL Y DIFERENCIALMENTE A LA
BANCA DE DESARROLLO POR UN LADO Y A LA BANCA COMERCIAL, POR OTRO, QUE
EN EL CASO MEXICANO Y ULTIMAS FECHAS HA DILUIDO SUS OTRORA MARCADAS
DIFERENCIAS TANTO EN LINEAMIENTOS OPERATIVOS COMO EN CRITERIOS DE
ELEGIBILIDAD

e




- ALGUNAS DE LAS VARIABLES IMPORTANTES QUE EL FINANCIAMIENTO DEBE
CONTEMPLARSON:
®* OPORTUNIDAD EN LOS PLAZOS DE RESOLUCION Y PAGO
® LA DISPONIBILIDAD DE FONDOS ‘EN LOS MERCADOS
* LA DISPOSICION AL RIESGO Y APORTACION DE CAPITAL / INVERSIONISTAS
‘¢ ORIGEN DE LOS FONDOS (CONTINGENCIAS CAMBIARIAS, COMISIONES Y GASTOS,
INTERESES, ETC.)
®* CONSISTENCIA A CONDICIOIi\IES DEL PROYECTO

- LOS ESQUEMAS FINANCIEROS SON TRAJES A LA MEDIDA -

- MUCHOS PROYECTOS FRACASAN POR  CONDICIONES, TASAS AMORTIZACIONES,
PLAZOS, ETC., INADECUADAS ASUS NECESIDADES |

- HAY QUE RECONOCER LA FALTA. DE ANTECEDENTES Y EXPERIENCIA RECIENTE
APLICABLE A LAS NUEVAS NECESIDADES DE LOS PROYECTOS DE INVERSION, POR ELLO
RESULTAN FUNDAMENTALES LOS VINCULOS ENTRE LAS PARTES (SECTOR
FINANCIERO, AUTORIDADES) o

— ES DESEABLE QUE LOS RECURSOS FINANCIEROS SEAN DE ORIGEN NACIONAL, O SEA,
AHORRO INTERNO E INVERSION PUBLICA AUNQUE EL AHORRO INTERNO ES APENAS
DEL 7% DEL P.I.B. CONTRA 20% PR(DMEDIO DEL P.I.B. EN PAISES DESARROLLADOS

g —ee



B T R A

QPLANEACION

- EN CUALQUIER CASO, LA FORMULACION, ANALISIS Y PRESENTACION DE UN
PROYECTO DE INVERSION REVESTIRA UNA IMPORTANCIA CRUCIAL PARA:

* EL CONVENCIMIENTO DEL PROPIO LIDER DEL PROYECTO

¢ EL CONVENCIMIENTO DEL POSIBLE INVERSIONISTA '
* LA SOLICITUD DE APOYO ANTE INTERMEDIARIOS FINANCIEROS
* LA PROMOCION ANTE POSIBLES CLIENTES O USUARIOS '

* LA DIRECCION - CONTROL EN SUS DIFERENTES FASES, ETC.

~ GENERALMENTE ES RECOMENDABLE CONTEMPLAR EN LA DOCUMENTACION DE UN
PROYECTO LOS SIGUIENTES PUNTOS:

* RESUMEN EJECUTIVO

* PRESENTACION DEL PROMOTOR

* FUNDAMENTACION DEL PROYECTO

® MARCO LEGAL

® ANALISIS DEL MERCADO

® ASPECTOS TECNICOS

* IMPACTO SOCIAL, AMBIENTAL, ETC.

®* ASPECTOS ADMINISTRATIVOS - ORGAN IZACIONALES
® ANALISIS ECONOMICO - FINANCIERO

®* PROGRAMAS - PRESUPUESTOS DE EJECUCION
*OTROS

& RECOMENDACION: EN TODO MOMENTO CUIDAR TIEMPO - COSTOS

‘,




, \ CUADRO 1 | .
MECANICA OPERACIONAL PARA LA FORMULACION Y EVALUACION DE PROYECTOS

CONOCMENTO I EXPLORACION DR
UN INNOVACION © 108 MERCADGS
14 FEMANTS =3
INGATISFECES DE ]
UN PRODUCTO ——
1)) maoa
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PRELMINAR
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- PROIMINAR
ESTUDIO
:::I.IIAGOI OBTENCION DI RINAL DE LO8
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- | N
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OBANCA COMERCIAL (BANCOMER)

- FINANCIAMIEN TOINMOBILIARIO COMERCIAL

PARTICIPACION LIDER EN EL MERCADO DE APROX. 40%

FINANCIA INMUEBLES COMERCIALES QUE SON TODA AQUELLA CONSTRUCCION
QUE APOYA LA ACTIVIDAD PRODUCTIVA'Y LA PRESTACION DE SERVICIOS:
' — CENTROS COMERCIALES
— EDIFICIOS DE OFICINAS
- —HOTELES
~NAVES INDUSTRIALES PARA VENTA O RENTA
— OTROS SIMILARES

PORCENTAJE DE FINANCIAMIENTO DE HASTA EL 50% DEL VALOR TOTAL DEL
PROYECTO EN MONTOS SUPERIORES A 3 MILLONES DE N$

- PLAZO DE PREEVALUACION — 1 SEMANA

PLAZO DE EVALUACION ——-» 2SEMANAS
TASA LIDER + 8-10 PUNTOS APROX. EN FUNCION DEL RIESGO
NUEVOPRODUCTO:

CREDITO HIPOTECARIO PARA ADQUISICION DE LOCALES COMERCIALES Y
OFICINAS o

2@




<CREDITO HIPOTECARIO

- REPRESENTA APROX. EL 25% DE LA CARTERA TOTAL DE BANCOMER CON CERCA DE 220
MIL ACREDITADOS A NIVEL NACIONAL

— UNIDADES DE NEGOCIO:

* CREDITOINDIVIDUAL

¢ CREDITO A PROMOTORES

¢ INMOBILIARIOCOMERCIAL | |

® VALUACION: EN PROYECTO (AVALUOS Y SERVICIOS TECNICOS CON OPCION AL
MERCADO ABIERTO)

- PRODUCTOS:

CREDITO PUENTE

CREDITO PUENTE PROMOTOR

CREDITO ESPECIAL A PROMOTORES ( O PROMOTORES ESPECIALES)

CREDITO INDIVIDUAL PARA CONSTRUCCION, REMODELACION O AMPLIACION
CREDITO INDIVIDUAL PARA LA ADQUISICION o ¢

- TASA, EN GENERAL, LIDER (18.9% APROX.) + 6 —® APROX. 25%

- PLAZOS: INDIVIDUAL HASTA 30 ANOS; OTROS SEGUN PROYECTOS 7.
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ALGUNAS OBLIGACIONES FISCALES RELACIONADAS CON

ALGUNAS DISPOSICIONES FISCALES DE CARACTER FEDERAL

-Cédigo Fiscal de la Federacion
-Ley del Impue;to Sobretla ﬁenta
-Ley del Impuesto al Valor Agregado
-Ley del Impuesto al Activo

-Ley del Seguro Social (1996)
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PRINCIPALES OBLIGACIONES DE CONFORMIDAD

CON EL CODIGO FISCAL DE LA FEDERACION

El Cdédigo Fiscal de la Federacidén no deberia imponer obliga-
ciones ya que la mayoria de estas se deben establecer en las
leyes Fiscales, cuando la Ley no sea suficiente deberd apli-
carse el Cdédigo Fiscal de la Federacidn, asi lo establece el
articulo 1* del mismo Cdédigo:

" Las personas fisicas y las morales estdn obligadas a con-
tribuir para los gastos publicos conforme a las leyes fiscales
respectivas; las disposiciones de este cédigo se aplicardn en su
defecto."

A continuacidn se mencionan algunas de las obllga01ones que
este Cédigo establece:
CONCEPTO - FUNDAMENTO

Contribuir al gasto publico conforme a las leyes
fiscales respectivas. Art. 1

Determinar las contribuciones a su cargo, salvo dis
posicidén en contra. ' TArt. 6

Presentar declaraciones de contribuciones, cuando
las leyes no establezcan los plazos. - g Art. 6

Con51derar su ejercicio Fiscal de enero a d1c1em-
bre de cada ano. Art. 11

En los casos de Fusién y Escisién, presentar las
declaraciones del e]erc1c1o de las empresas que
desaparezcan Art. 14-A
Actualizar el monto de las contribuciones omitidas Art. 17-A

Presentar las promociones en las formas que aprue-
be la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico. Art. 18

Actualizar las contribuciones omitidas Art. 21

Calcular y enterar los recargos de las contribucio-
es omitidas : Art. 21

Calcular los recargos por la—compénsacibn que se hu-
biera efectuado y no procediera. Art. 23

Presentar avisos al Registro Federal de Cont. ‘ Art. 27

Mét?tqu preparado por L.C. y E.F.- L Raul Raniirez Gareid
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Conservar en su domicilio la documentacidén compro-
batoria de su inscripcion al R.F.C. Art. 27

Expedir comprobantes cumpliendo requisitos del
articulo 29- A. 7 Art. 29

Imprimir sus comprobantes en establecimientos au-
torizados por la S.H.C.P. : Art. 29

Cerciorarse de la veracidad de los datos de los :
comprobantes que se reciben. ' Art. 29

Cerciorarse de la veracidad de los datos de la per-
sona a favor de quien se expidan los comprobantes ~Art. 29

Registrar el valor de los actos o actividades que
se realicen con el publico en general, en las md-
quinas de comprobacién fiscal. Art. 29

Cumplir con las obligaciones relativas a las mdqui-
nas de comprobacién fiscal. Art R-29-A

Expedir comprobantes con los requisitos fiscales. Art. 29-A

Acompanar a la mercancia que se transporte por te-
rritorio nacional con documentacidén que reudna
los requisitos fiscales. Art. 29-B

Conservar los libros de Contabilidad y demds docu-
mentos, por un plazo de 10 anos. ~ Art. 30

Proporc1onar 1nformac1on que sollc1ten las autorl—
dades fiscales. ‘ Art. 30-A

Presentar las solicitudes en materia de RFC, decla-
raciones o avisos en las formas que al efecto aprue-
be la S.H.C.P. Art. 31

Presentar los datos de identificacién personal me-
diante el cédigo de barras. ( En los casos que se-
nale la SHCP ) Art. 31

Cumplir con las obligaciones como representantes de
los residentes en el extranjero. , Art. 31

Presentar las declaraciones y avisos en las oflcl~
nas autorizadas. Art. 31

Presentar las declaraciones en plazos que las Leyes
no senalen. _ Art. 31

Dictaminar sus Estados Financieros en los casos pre-
vistos. Art. 32-A

Citar la clave de la actividad preponderante : Art. R-42

" ‘Matertal preparado por L.C. yE.F. L. Raal Ramirez Garela



AVISOS RELACIONADOS CON EL CObIGO FISCAL DE LA FEDERACION

t
|

FUNDAMENT CONCEPTO : , R.CFF. | REGLA |FORMATO PLAZO
' ._P._M P.F. ’ . ,

14 Cambio de_Denominacién o Razén Social I 14-1,19 R-1 [Mes siguiente

27| Cambio de Domicilio : 14 - 11, 20 R-1  |Mes siguiente

27)Aumento de Obligaciones - ! 14 - 11, 21-4 R-1 |Mes siguiente

27  (' ) Disminucién de Obligaciones — 14- 10, 21-H R-1 |Mes siguiente
‘_27 - 27]Suspension de Actividades - 14 - 1il, 24 R-1 Fecha de pres. de decl.
v“ 271 27|Reanudacién de Actividades ‘ 14 -1, 21-IV R-1 |Con la decl. de reinicio

1;%’27 - Liquidacion de Socleciades : 141V, 224 R‘ -1 |Mes siguiente

e 27{Apertura de Sucesién 14- 1V, 22-ti R-1  }Mes siguiente

':"'4'27 27|Cancetacién del R.F.C. , : ‘ 14-V,23 R-1 |Mes siguiante

i 27|Apertura o clerre de establecimientos 14,24 R-1  |Mes siguiente

Fusién l{ S-A R-1 Mes siguiente

Escision l 5-A R-1 Mes siguiente
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OBLIGACIONES FISCALES DE LAS EMPRESAS

' RELACIONADAS CON LA LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA

({'PM.] PF. FUNDAMENTO FORMATO PLAZO
JFUNDAMENTO OBLIGACION R.LISR. CFF.| RCFF. REGLA
Arl. 58|Art. 112
| inscribirae en el Registro Federal de Contribuyentes 27 15 25 R-1 Mes siguiente
| ] Lievar contabilidad. 16 28 26a35
H {1 Expedir comprobantes y conservar copia. 20y29-A }37a41 37a55
1] X Expedir las constancias por pagos que sean ingresos para
. residentes en &l axtranjero en términos del Titulo V 173 28
v v Llevar un registro especifico de las inversiones por las que
3o tome ja deduccion inmediata (Art. 51 y51-A LISR)
Vil Vil Formular estado de posicién financiera y levantar inventario
@ la fecha de terminacién del ejercicio. 62 y135
Vil Presentar declaracién en donde se determine la Utilidad Fiscal, el Resultado
: Fiscal, el monto del Impuesto (Art. 10) y el monto de la P.T.U. (Arte. 14) 31y32 2 Enero- Marzo
Vil Presentar declaracién en donde se determine la Utilidad Fiscal (Art. 108-A) y
ol monto de la P.T.U. (Arts. 108 ) 31y32 6 Enero - Abril
IX IX Presentar declaracién sobre préstamos otorgados o garantizades por
extranjercs, y demas informacidn sobre dichos préstamos 31y32 Libre  [Julio y Enero
X vill Presentar declaraciones informativas: ‘ 31y32 73,79
. - 50 principales clientes 60, 60-A y 136-A 42-1-2  |Febrero
- 50 principales proveedores 60, 60-A y 136-A 42-1-2  |Febrero
- 1.S.R. retenido sobre ealarios (83-V): :
-Crédito al salario 26 Febrero
-Otros conceptos que se asimilan a salarios (78-l a VI) 27 Febrero
N/A - 1.8.R. retenido sobre honorarios (86) 27 Febrero
N/A - 1.8.R. retenido sohre arrendamiento (92) 27 Febrero
N/A - Personas a quienes se les pagaron dividendos (123 - i) 27 Febrero
Mat.  reparadopor L.C. y E.F. L. Raul Ramirez Garcia 7




aze

N/A - 1.S.R. retenido sobre intereses (135) 27 Febrero
- Donativos otorgadas Libre
- I.S.R. retenido a residentes en el extranjero | 29 Febrero
- 1.S.R. retenido a comisionisias 136 27 Febrero
- 1.S.R. recaudado a “tianguistas” 137-C 31y32 Libre
- Personas a quienes les paguen Derechos de Autor, exentos (77-XXX) Lo Libre
XI Vv Registrar las operaciones que efectien con titulos valor emitidos en seris. |63y 134- A 28 27
Xi X Recaudar, y enterar, 6l |.S.R. retenido a "tianguistas” 137-C 1y37
, l
Vi Conservar la Contabilidad y los comprobantes respectivos 30
59 Obligaciones cuando se tisnen sucursales en el extranjero 64 28 26a35
12 Efectuar Pagos Provisionales a cuenta dei |.S.R. del ejercicio 71y127 1 17 de cda mes
, 111 8 1 Varias
12-A Efectuar el Ajuste a los Pagas provisionales 7-Ea7-G 1 17 de agosto u oct.
111 -1V 132-Ay 132-B 1 |varias
120-1l {112 - A |Llevar una Cuenta de Capital
121 [112 - C |Determinar y enterar el |.S.R. sobre reduccion de capital 143 1 Con el pago provisional
123 -1 Expedir cheques nominativos por pagos de dividendos
123: 1l Caicutar la utilidad por accién en reduccién de capital 143
123V Proporcionar las constancias de los pagos de dividendos 37
124 {112 - B |Lievar una Cuenta de Utilidad Fiscal
10- A |112 - C |Cakeutar el |.S.R. sobre Utilidades distribuidas o retiradas 1 ‘|Con el pago provisional
i
83 RELACIONADAS CON PAGOS POR SALARIOS: RLILSR CFF.|] RCFF. REGLA | FORMATO PLAZO
| | Retener el Impuesto y entregar el crédito al satario. 1802195 Por cada pago y anual
i
Material preparadopor L.C. y E.F. L. Raul Ramirez Garcla 8




] 0 Calcular el Impuesto anual, en los casos que proceda 2202223 27 Febrero
I 1]} Proporcionar constancias en relacion con remuneraciones, subsidio y crédito |95 37 Enero o mes siguiente
v v Solicitar constancias de patrones anteriares y cerciorarse de que esten

Inscritos en el R.F.C. 37 Mes siguiente

Salicitar comunicado si es que se tiene otro patrén que aplica ef crédito Libre  |Antes dsl primer pago |
Vi Vi Solicitar a los trabajadores su clave del R.F.C o los datos para inscribirlos 27 27y28 ?

‘
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INGRESOS ACUMULABLES EN

CONTRATOS DE OBRA INMUEBLE
‘ (Art. 16-A)

Los contribuyentes que celebren contratos de obra inmueble,
considerardn acumulables los ingresos provenientes de dichos
contratos, en la fecha en que las estimaciones por obra ejecuta-
da , sSean autorizadas o aprobadas para que proceda su cobro. Los
contribuyentes que celebren otros contratos de obra en los que se
obliguen a ejecutar dicha obra conforme a un plano, disefo y

~ presupuesto, considerardn que obtienen los ingresos en la fecha
que las estimaciones por obra ejecutada, sean autorizadas o
aprobadas para gque proceda su cobro, o en los casos en que no
estén obligados a presentarlas o la periodicidad de su presenta-
cién sea mayor a tres meses, considerardn ingreso acumulable el
avance trimestral en la ejecucidén o fabricacién de los bienes a
que se refiere la obra . Los ingresos acumulables por contratos
de obra a que se refiere este pdarrafo, se disminuiran con la
parte de los anticipos, depdsitos, garantias o pagos por cual-
gquier otro concepto, que se hubiera acumulado con anterioridad vy
gue se amortice contra la estimacidén @ avance.

Los contribuyentes a que se refiere el parrafo anterior conside-
rardn ingresos acumulables, ademds de los sefialados en el mismo,
cualquier pago recibido -en efectivo,. bienes o serviciocs, ya sea
por concepto de anticipos, depdsitos o garantias del cumplimiento
de cualgquier obligacién, entre otros.

R Art. 11 ( Reglamento de la L.I.S.R.)

Los contribuyentes que celebren contratos de obra inmueble
que tengan por objeto la demolicién, proyeccidn inspeccidén o
supervisién de obra, podrdn aplicar lo dispuesto en el art. 16-A
de la Ley, para todos los contratos de referencia que celebren.

Art. 12-A (Reglamento de la L.I.S.R.)

Los contribuyentes que celebren contratos de obra, en los que
se obliguen a ejecutar dicha obra conforme a un plano , disefo y
presupuesto, en los casos en que no estén obligados a presentar
estimaciones por obra ejecutada o la periodicidad de su presen-
tacién sea mayor a tres meses, para los efectos del articulo
16-A de la ley, podran considerar como ingreso acumulable el
avance mensual en la ejecucidén o fabr1cac1on de los bienes a que
se refiere la obra.
|
La opcidén prevista en este articulo sélo se podrd ejercer
- comprendiendo la totalidad de las obras a que se refiere el
padrrafo anterior, que en el ejercicio ejecute o fabrique el
contribuyente.

10
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Art. 12-A Bis ( Reglamento de L.I.S.R.)

Los contribuyentes que se dediquen a la fabricacidn de
bienes de activo fijo de largo proceso de fabricacidén, podran
acumular los ingresos provenientes de los contratos de suminis-
tro de dichos bienes en la fecha en que los perciba en efectivo
o cuando las estimaciones sean autorizadas o aprobadas para que
proceda su cobro o se efectuen entregas parciales pactadas en
el contrato, siempre gque en este ultimo caso no se realicen
estimaciones de avance de obra, lo que ocurra primero.

Los contribuyentes a que se refiere el parrafo anterior,
estardn a lo dispuesto en el segundo pdrrafo del articulo 16-A
de la Ley.

Articulo 12-B ( Reglamento de la L.I.S.R.)

Para los efectos del articulo 16-A de la Ley, se considera
autorizada o aprobada una estimacidén en la fecha en que el resi-
dente de supervisién o la persona facultada por el cliente para
efectuar la supervision del avance de la obra , firme de confor-
midad dicha estimacidn. '

11
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DETERMINACION DEL IMPUESTO DEL EJERCICIO
(Articulo 10)

INGRESOS ACUMULABLES (15 AL 21)

- DEDUCCIONES AUTORIZADAS (22-51-A)

= UTILIDAD FISCAL (PERDIDA) (55) FISCAL

-~ PERDIDAS FISCALES DE EJ. ANTERIORES
(55-57)

=~ RESULTADO FISCAL

x TASA | 34%

= IMPUESTO CAUSADO

- PAGOS PROVISIONALES EFECTUADOS (12)

- IMPORTE PAGADO EN AJUSTE (12-A-III)

= SALDO A CARGO (FAVOR)

12
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IMPUESTO AL VALOR AGREGADO

OBLIGACIONES DE LOS CONTRIBUYENTES
( Articulo 32 )

" Los obligados al pago de este impuesto y las personas que
realicen los actos o actividades a que se refiere el articulo 2-A
tienen, ademds de las obligaciones senaladas en otros articulos
de esta Ley, las siguientes : '

I.- Llevar contabilidad, de conformidad con el Cddigo Fiscal
'‘de la Federacidn, su Reglamento y el Reglamento de esta Ley, Yy
efectuar conforme a este uUltimo la separacidén de los actos o
actividades de las operaciones por las que deba pagarse el im-
puesto por las distintas tasas, de aquellos por lo cudles esta
ley libera de pago.

II.- Realizar, tratdndose de comisionistas, la separacidn en
'su contabilidad vy registro de las operaciones gque lleven a cabo
por cuenta propia de las que efectden por cuenta del comitente.

III.- Expedir comprobantes senalando en los mismos, ademds de
los requisitos que establezcan el Cdédigo Fiscal de la Federacidn
y su Reglamento, el impuesto al valor agregado que se traslada
expresamente y por separado a quien adquiera los bienes, los use
0 goce temporalmente o reciba los servicios. Dichos comprobantes
deberdn entregarse o enviarse a quien efectua o deba efectuar la
contraprestacién, dentro de los quince dias siguientes a aquél.en
que se debid pagar el impuesto en los términos de los articulos
11,17 y 22 de esta Ley.

Cuando se trate de actos o actividades que se realicen con el
publico en general, el impuesto se incluird en el precio en que
los bienes y servicios se ofrezcan, asi como en la documentacidn
que se expida, salvo que en este ultimo caso, el adquirente, el
prestatario del servicio o quien use o goce temporalmente el bien
solicite comprobante que reuna los requisitos senalados en el
parrafo anterior.

En todo caso, los contribuyentes estardn obligados a trasla-
dar el impuesto en forma expresa y por separado en la documenta-
- cién a que se refiere esta fraccidn, cuando el adquirente, el
prestatario del servicio o quien use o goce temporalmente el
bien, asi lo solicite. Lo dispuesto en este parrafo no se apli-
card tratdndose de los contribuyentes a que se refiere el
articulo 2-A de esta Ley.
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IV.- Presentar en las oficinas autorizadas las declaraciones
sefialadas en esta ley. Si un contribuyente tuviera varios esta-
blecimientos, presentard por todos ellos una sola declaracién de
pago provisional o del ejercicio, segun se trate, en las oficinas
autorizadas correspondientes al domicilio fiscal del contribu-
yente. Lo dispuesto en esta fraccidén no es aplicable a los casos
senalados en los articulos 28 y 33 de esta ley.

Los contribuyentes que tengan varios establecimientos deberan
conservar, en cada uno de ellos , copia de las declaraciones de
page provisional y del ejercicio ,. asi como proporcionar copia
de las mismas a las autoridades fiscales de las entidades
federativas donde se encuentren ubicados esos establecimientos,
cuando asi se 1lo requleran.

Los contribuyentes dedicados a la agricultura, ganaderia o
pesca comercial, por cuyas actividades unicamente sea aplicable
- la tasa del 0%, podran optar por quedar liberados de las obliga-
ciones establecidas en las fracciones I, II y IV, de este arti-
culo y en ese caso no tendrdn derecho a devolucidn.

Los contribuyentes que tengan en copropiedad una negociaciédn,
designardn representante comuin previo aviso de tal designacién
ante las autoridades fiscales, y serd éste quien a nombre de los
copropietarios cumpla con las obligaciones establecidas en esta
ley.

En el caso de que los ingresos deriven de actos o activi-
dades que realice una sucesidén, el representante -legal de-.la
misma pagara el impuesto presentando declaraciones de pago provi-
sional y del ejercicio, por cuenta de los herederos o legatarios.

Tratdndose de servicios personales independientes prestados a
través de una asociacidén o sociedad civil, sera ésta la que a
- nombre de los asociados o socios cumpla con las obligaciones
senaladas en esta ley. .

. 14
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OTRAS OBLIGACIONES
c 0O N C E P T O ' FUNDAMENTO

Determinar el impuesto por ejercicios fiscales. Art. 5

Efectuar pagos provisionales mensuales o trimes-
trales, segun proceda. Art. 5

Presentar declaraciodon anual. , Art. 5

Determinar el valor gravable en la enajenaciodn de
bienes. Art. 12

Pagar el impuesto en el momento en que se conside-
ra prestado el servicio. Art. 17

"... Tratdndose de obras de construccién de inmue-

bles provenientes de contratos celebrados con la

Federacidn, el Distrito Federal, los Estados y los
Muhicipios, se tendrd obligacidén de pagar el impu-

esto en el momento en que se paguen las contrapres-

taciones correspondientes al avance de obra y cu-

ando se hagan los anticipos." Art. 17

Pagar el I.V.A. en el momento en que se conside-
ra percibido el ingreso por otorgar el uso o goce
temporal de bienes. » Art 22

Contabilizar el impuesto acreditable. Art. R-46

Presentar declaracidén por los actos accidentales
dentro de los 15 dias hdbiles siguientes. Art. 33

Determinar el valor de los ingresos recibidos en
especie o por permuta para el cdlculo de impuesto
al valor agregado. Art. 34

15
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IMPUESTO AL ACTIVO

Determinar el impuesto por ejercicios fiscales

Determinar los saldos promedios mensuales de acti-

vos financieros, activos fijos, gastos y cargos di-
feridos y terrenos para el cdlculo del impuesto del
ejercicio. S '

Actualizar el costo de las acciones, el saldo por
deducir de los activos fijos, gastos y cargos dife-
ridos, terrenos e inventarios

Determinar y presentar pagos provisionales mensua-
les o trimestrales, segun proceda.

Realizar el ajuste semestral, si se optd por reali-
zar pagos provisionales conjuntos.

Presentar declaracién del ejercicio.

Los contribuyentes que celebren contratos de obra
inmueble, podrdn considerar para 1los efectos del
articulo 2, fraccién I de la Ley, las cuentas y -
documentos por cobrar, a partir de la fecha en que

" sean acumulables en los términos de la ley de ISR.

' 16
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SEGURO SOCIAL

DETERMINACION Y PAGO DE CUOTAS

Reglamento del Seguro Social obligatorio para los trabajadores de
la construccidn por obra o tiempo determinado. :

Articulo 16 .

Los patrones deberan informar al Instituto sobre los dias de
salario devengado y el importe de las percepciones de cada uno de
los trabajadores durante cada bimestre,al formular su liquidacién
bimestral para el pago de cuotas obrero-patronal dentro de los
plazos establecidos por la Ley.

La obligacidén anterior podrd cumplirse,mediante la entrega al
Instituto del formato denominado "“Comprobante de Afiliaciodén-
Vigencia" debidamente requisitado, llenando el resumen
correspondiente a dias de salario devengado y al importe de
percepciones de cada trabajador,a mds tardar el dia 15 del mes.
siguiente al del bimestre al que corresponda la informacidn.

Articulo 17

El pago de las cuotas obrero-patronales bimestrales, de los
enteros provisionales a cuenta de las mismas y de los capitales
constitutivos en su caso,deberd realizarse en los plazos que
establece esta Ley.

A opcién de los patrones,el entero provisional podrda calcu-
larse tomando como base el 50% del pago efectuado en el bimestre
inmediato anterior,o calculado su monto en base al importe de los
salarios cubiertos a los trabajadores que hayan ocupado durante
las cuatro primeras semanas del bimestre al que corresponde dicho
entero,efectudndose en ambos casos la deduccidén de su importe al
realizarse el pago definitivo del bimestre que corresponda. Una
vez que el patrén opte por alguno de los sistemas arriba esta-
blecidos,no podrd variarlo durante la ejecucién de obra de que se
trate.

En caso de reanudacidn de la obra después de suspensidn
mayor a un bimestre,se reiniciard la obligacién de pago del
entero provisional en el bimestre siguiente a aquél dentro del
cual se reanudé la obra.

Para el caso de que los patrones opten por utilizar el "Com-
probante de Afiliacidén-Vigencia”,la obligacién de pago de las
cuotas obrero-patronales se diferird hasta el periodo de pago del
bimestre siguiente,lo que también prevalecera para el entero
provisional respectivo. El Instituto,con el propdsito de simpli-
ficar los trédmites administrativos y tomando como base la infor-
macidn proporcionada por los patrones en dichos
comprobantes,podrd darles a conocer el monto de las obligaciones
de pago. :
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Articulo 18

Cuando los patrones no cumplan con las obligaciones a su
cargo previstas en la Ley y en este reglamento,serdn requeridos
por el Instituto para que dentro de un plazo de quince dias
habiles, contados a partir de aquél en gque surta efectos la
notificacidn respectiva,le proporcionen los elementos necesarios
para determinar el numero de trabajadores, sus nombres, dias
trabajados y salarios devengados que permitan precisar la exis-
tencia,naturaleza y cuantia de las obligaciones incumplidas.

Transcurrido dicho plazo sin que el patrdén haya entregado
tales elementos, el Instituto, en ejercicio de sus facultades,
fijara en cantidad liquida los créditos cuyo pago se haya omiti-
do, aplicando en su caso, los datos con los que cuente y los que
de acuerdo con sus experiencias considere como probables, si-
guiendo a tal efecto, el procedimiento que a continuacidén se
detalla : , _ -

I.- Se precisard el numero de metros cuadrados de construccidn,
el tipo de obra de que se trate y el periodo de realizacidén de 1la
misma.

II.- Se estimard el monto de la mano de obra total utilizada en
la construccién de que se trate, multiplicando la superficie en .
metros cuadrados de construccién , por el costo de la mano de
obra por metro cuadrado que de acuerdo al tipo y periodo de
construccién establezca el instituto.

III.- El monto de la mano de obra total, se dividira entre el
nimero de dias comprendidos dentro del periodo de construccién,
estableciéndose de esta manera, el importe de la mano de obra
diaria. ~

IV.- El1 importe de la mano de obra diaria, se multiplicard por el
nimero de dias que corresponda diaria, a cada uno de los bimes-
tres transcurridos en el periodo no cubierto, obteniéndose el
monto de los salarios base de cotizacién bimestral: vy,

V.- A los salarios base de cotizacidén bimestral ‘respectivos, se
les aplicardn los porcentajes de las cuotas obreros-patronales
establecidas en la Ley, obteniéndose asi los montos a cubrir por
conceptos de dichas cuotas. :

Por cuanto a las obras cuya contratacién se rija por lo
dispuesto en la Ley de Obras Publicas, el monto total de la mano
de obra empleada se obtendrd aplicando al importe total del
contrato , el factor que represente la mano de obra determinada
por el Instituto ©por tipo y periodo de construccién,
aplicdndose 1las férmulas establecidas en las fracciones III, y V
anteriores, a efecto de determinar el monto de las cuotas
obrero~patronales a cubrir. ‘
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El Instituto establecerd en cada ocasidén en que se incremen-
ten los salarios minimos generales y de acuerdo al tipo de cons-
truccidén de que se trate, el importe de mano de obra por metro
cuadrado o el factor que representen la mano de obra sobre el
importe de los contratos regidos por la Ley de Obras Publicas.

Los resultados de los estudios técnicos que al efecto formule
el Instituto aplicando sus experiencias, deberan ser publicadas
invariablemente en el Diario Oficial de la Federaciédn.

Respecto de las obras de construccidn gque por sus
caracteristicas especiales no puedan encuadrarse entre las tipi-
ficadas,se asimilardn a aquella que, de acuerdo a las experien-
cias del Instituto, requiera una utilizacidén de mano de obra

. semejante.

Una vez formulada la liquidaciodn respectiva por el Instituto,
la notificard al patrdén para que en un término de gquince dias
hdbiles, aduzca las aclaraciones que estimen pertinentes o para
gue,en su caso, entere las cuotas adeudadas con los recargos
correspondientes. '

. Articulo 19

Si transcurridos los plazos establecidos en la Ley y en este
Reglamento el patrén no cubre las cuotas obrero-patronales, los
enteros provisionales a cuenta de éstas o los capitales constitu-
tivos que le hubieren sido notificados, el Instituto aplicard el
procedimiento administrativo de ejecucidén en términos de 1lo
dispuesto por el Cédigo Fiscal de la Federacién.
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'CUOTAS OBRERO-PATRONALES
PORCENTAJES DE APLICACION A LA
PERCEPCION BASE DE COTIZACION

Para el afio 1996.
Del patrén Del asegurado Total

Enfermedades y maternidad 8B.75% 3.125% 11.875%
Invalidez,Vejez,cesantia )
en edad avanzada y muerte 5.95% 2.125% 8.075%
Guarderias 1.00% ‘ - 1.00%
Retiro ' 2.00% - . 2.00%
Total 17.70% 5,253 22.95%

Las empresas que se dedican a la construccidén se encuentran
clasificadas dentro de la clase de riesgo de trabajo Grado V,

considerando como porciento de grado medio el de: 7.58875

20
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INCUMPLIMIENTO DE LAS OBLIGACIONES
( Art. 25)

- El incumplimiento de las obligaciones patronales, serd san-
cionado en los términos de la ley y del Reglamento correspon-
diente, sin perjuicio de que el Instituto exija el pago de las
cuotas omitidas, de los recargos que procedan, de los capitales
constitutivos y en su caso, de las penas que impongan las autori-
dades judiciales, cuando se incurra en responsabilidad de cardc-
ter penal.
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DE LA VIGENCIA DE DERECHCS
(Arts. 20,21 y 22)

El Instituto, desde el primer dia laborado, otorgard a los
trabajadores y a sus beneficiarios las prestaciones en especie y
en dinero establecidas en la ley, en los términos y sin mayores
requisitos que los que la misma y sus reglamentos establecen.

El comprobante de Afiliacidén Vigencia permitird a los traba-
jadores y a sus beneficiarios recibir del Instituto las presta-
‘ciones correspondientes por un periodo de quince dias naturales,
contados a partir de la fecha de su expedicién.

Para la conservacién de derechos del sequro de enfermedades
y maternidad, el asegurado deberd tener devengado un minimo de 53

"dias de salarlo en las ocho semanas inmediatas anterlores al

ultimo dia de trabajo remunerado.

Para el efecto de otorgar las prestaciones médicas, el Insti-
tuto adscribird a los trabajadores y a sus beneficiarios, a 1la
unidad de medicina familiar que corresponda al domicilio de la
obra o al particular de éstos, a eleccidn del propio trabajador
, para lo cual deberad presentar ya sea el aviso de inscripciodn o
del comprobante de afiliacién de vigencia, en este udltimo caso
se deberd acompanar de la constancia de pago vigente.
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PRESTACIONES EN DINERO
(Arts. 23 y 24)

El derecho al otorgamiento y la cuantia de las prestaciones
en dinero se realizard observando las siguientes reglas :

I.- Para la determinacidn:'del salario base de cdlculo de la
cuantia de las prestac1ones del seguro de riesgo de trabajo,
estard a lo siguiente: .

a) Tratandose de las derivadas de accidentes de trabajo se
considerard el salario diario de la semana o gquincena 1nmed1ata
anterior a la reallzac1on del riesgo.

b) Tratdndose de las derivadas de enfermedades de trabajé , se:

procederd en los términos de la fraccidn anterior en cuanto a
subsidios se refiere y para las indemnizaciones o pensiones se
considerard el promedio de las Gltimas 52 semanas reconocidas o
de las gue tuviera el trabajador si su aseguramiento fuera por un
tiempo menor.

II. Para la determinacidn del salario base de las prestacio-
nes del seguro de enfermedades y maternidad, considerara el
promedio diario del salar o correspondlente a la mas rec1ente
semana o quincena. : :

"III.- Para el salario base en los seguros de invalidez, vejez,
cesantia en edad avanzada y muerte se considerara el promedio de
las salarios al pericdo que establece la Ley.

Para el caso en que los servicios prestados por un trabajador
no se hubiesen reportado al instituto por su patrdn, el Instituto

le reconocerd el pretio de trabajo correspondiente como cotizado.

y otorgard las prestaciones a él y a sus beneficiarios gque de
acuerdo a la ley les correspondan.

'En tal supuesto, si dicho periodo corresponde al lapso da
ejecucién de una obra por la que se hubiesen cobrado al patrdn
las cucotas obrerc-~patronales mediante la aplicacién del procedi-
miento de estimacién establecido en el articulo 18 del presente
reglamento, el Instituto no podra reguerirle de pago adicional
alguno, en caso contrario, el propio Instituto procedera al cobro
de las cuotas obrero- patronales omitidas y en su caso, el
fincamiento de los capitales constitutivos que lagalmente
procedan. ' ’ -
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NOVIEMBRE 1994  __ _ _ _ _ _ _ _ o _ A 1L kM L (B A

CONTRATO DE PRESTACION DE
SERVICIOS PROFESIONALES

CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS PROFESIONALES PARA DIRECCION DE OBRA, QUE
CELEBRAN POR UNA PARTE: :

, QUIEN SE
ENCUENTRAAFILIADO A LAASOCIACION MEXICANA DE DIRECTORES DE OBRA Y CORRESPONSABLES
A.C., CON EL NUMERO . EN CALIDAD DE DIRECTOR RESPONSABLE DE

OBRA, A QUIEN EN LO SUCESIVO SE DENOMINARA "EL D.R.O.", Y POR LA OTRA
A QUIEN EN LO SUCESIVO SE LE
DENOMINARA "EL PROPIETARIO“ QUIEN TIENE CELEBRADO CONTRATO DE CONSTRUCCION CON:
AL QUE SE LE DENOMINARA "EL CON-
STRUCTOR", ATENDIENDO A LAS SIGUIENTES DECLARACIONES Y CLAUSULAS.

DECLARACIONES
| Declara el "EL DRO" que est4 registrado ante la Seéretaria de Hacienda y Credito Publico con cédula de RFC No.

I "EL DRO" declaraque de acuerdo con el Reglamento de Construcciones del Distrito Federal vigente, tiene registro
‘ como Director Responsable de ObraNo. - ante la Comisién de Admisién de Directores Responsables
de obray Corresponsables, por lo cual puede dedicarse legalmente a la prestacién de estos servicios profesionales.

Al mismo tiempo sefiala como domicilio legal el ubicado en:

para los efectos a que haya lugar.

Il "El propietario”, declara que tiene capacidad legal para celebrar el presente contrato. Sefialando como domicilio legal
el ubicado en: . o - ' )

paralos efectos aque haya fugar, "EL CONSTRUCTOR'", ser4 el encargado de
elecutar la obra por cuenta de "EL PROPIETARIO", atender4 las indicaciones de "EL D.R.O.".

Con fundamento en las anteriores declaraciones, las partes declaran que es su voluntad celebrar el presente
contrato al tenor de las siguientes:

CLAUSULAS

PRIMERA.- “EL PROPIETRARIO", encomienda al "D.R.0.", la responsabilidad de dirigir el proyecto de

. (OBRA NUEVA, MODIFICACION. AMPLIACION, CAMBIO DE USO, ETC.)
consistente en

(Descripcion de la Construccién No. de niveles, Superficie)

L al predio ubicado en: -




QUINTA.- La vigencia del presente contrato tendra Unica y exclusivamente como méximo la vigencia de la licencia de
construccién, para el inmueble que nos ocupa y cualquier otra ampliacién en tiempo o superficie de construccién sera
motivo de un convenio adicional.

SEXTA.- "EL PROPIETARIO", se compromete a pagar a "EL D.R.0.", un anticipo de N$

(cantidad con letra)
ala firma del presente contrato y el resto de la forma siguiente:

SEPTIMA.- "EL PROPIETARIO", se obliga a resguardar en un sitio de la construccién la Bitdcora que lleve "EL D.R.0.", con
hojas foliadas y dos copias, (original para "EL PROPIETARIO", una copia para "EL D.R:0." y otra copia para el D.D.F:)en el
cual se.asentaran las observaciones que haga "EL D.R.O.", en sus visitas que seran
ydel personal autorizado expresamente, asi comolas recomendaciones y érdenes que deban desarrollarse, modificaciones
al proyecto y visitas de las autoridades del D.D.F., los procedimientos generales de construcciéon y de control de calidad.
"EL PROPIETARIO" se compromete a colocar en un lugar visible de la obra, el letrero informativo con los datos de la licencia
de construccién, proporcionar a los trabajadores servicio de agua potable, y un sanitario por cada 25 trabajadores.

OCTAVA.-"ELD.R.0O.", para el cumplimiento del presente contrato, tendra a su cargo un equipo de trabajo que estara bajo
laestricta responsabilidad del mismo, y "EL PROPIETARIO", sdlo tendrala obligacion de permitiries larealizacién de las tareas
que le encomiende "EL D.R.O.", y no entorpecer sus labores de observacidny vigilancia; en caso de contravenir o anterior
se eximira de responsabilidad al "D.R.0." y podra ser motivo de la rescisién del presente contrato.

-NOVENA.- "EL PROPIETARIO", se compromete a proporcionar al "D.R.0.", y a su equipo de trabajo, un espacio dentro
de la obra, para poder realizar las funciones correctas de direccién. En est4 se realizaran las juntas de trabajo una vez que
se hayan realizado los recorridos alaobra. Asimismo "EL PROPIETARIO", se compromete arealizar los estudios de Mecénica
de Suelos, y las pruebas de Control de Calidad, por un laboratorio debidamente acreditado. Las pruebas seran entre otras:
de resistencia de concreto, resistencia a la compresién de los tabiques y blocks, probetas de acero y compactaciones,
radiografias alasoldadura, etc. Las copias delos resultados deberan entregarsea"ELD.R.O.", parasuandlisis y certificacion.

DECIMA .- El propietario debera cubrir todos los gastos que se deriven de modificaciones al proyecto que sean originados
por su causa, incluyendo gastos por correcciones necesarias a los planos y la nueva responsiva que el D.R.O. esta obligado
a suscribir, asi como aquellos gastos ocasionados porque el terreno sea de condiciones diferentes a las supuestas en el

proyecto y haga necesaria la intervencién de un especialista en Mecénica de Suelos o Seguridad Estructural.
DECIMA PRIMERA.- Ser4n causas de rescisién del contrato las siguientes:
Cuando "EL PROPIETARIO", o "EL CONSTRUCTOR", realicen modificaciones sin autorizacién por escrito de "EL
D.R.0.", y que no cumplan con los ordenamientos sefialados en la clausula segunda de este contrato.

Cuando "EL PROPIETARIO", no cumpla con los honorarios sefialados en las clausulas cuarta y sexta de este
contrato.

Cuando"EL PROPIETARIO, 0 ELCONSTRUCTOR", no acaten las indicaciones de "EL D.R.O.", enlo correspondiente
a Proteccién de Colindancias, Seguridad e Higiene, asi como Control de Calidad.

Cuando "EL PROPIETARIO", sin causa justificada suspenda la obray no dé aviso a "EL D.R.O.", paraque éste a
‘'su vez informe de la suspensién al D.D.F.

Cuando "EL D.R.0.", no cumpla con las obligaciones contraidas en la clausula tercera de este contrato.

f——————————————————————————

" NQVIEMBRE. 1994 ‘_____Lsgu:t.-:.mamg,__{_
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ANEXO 5

MODELO DE CONTRATO

A



--B)«= QUE TIENE CAPACIDAD JURIDICA PARA CONTRATAR Y REUNE : :LAS
CONDICIONES TECNICAS Y ECONOMICAS PARA OBLIGARSE A LA EJECUCION
DE LA OBRA OBJETO DE ESTE CONTRATO.

. -C).-

-D).= QUE TIENE ESTABLECIDO SU DOMICILIO EN

_ MISMO. QUE
SENALA PARA TODOS LOS FINES Y EFECTOS LEGALES DE ESTE CONTRATO:.

E).- QUE CONOCE EL CONTENIDO Y LOS REQUISITOS QUE ESTABLECEN LA LEY
.- DE OBRAS PUBLICAS, SU REGLAMENTO Y LAS REGLAS GENERALES PARA
LA CONTRATACION Y EJECUCION DE LAS OBRAS PUBLICAS, Y DE 'LOS
SERVICIOS RELACIONADOS CON LAS MISMAS, VIGENTES PARA 'LAS
ENTIDADES DE LA ADMINISTRACION PUBLICA FEDERAL EL CONTENIDO DE

LOS

—— — = - - e

ANEXOS, QUE DEBIDAMENTE FIRMADOS POR LAS PARTES, INTEGRAN EL
PRESENTE CONTRATO, ASI COMO LAS DEMAS NORMAS QUE REGULAN LA
EJECUCION DE LOS TRABAJOS. :

_F).- OTRAS DECLARACIONES . e ;ﬁ .

— o ey - " g g ——— -

*  PRIMERA.- OBJETO DEL CONTRATO:

"% LA ENTIDAD " ENCOMIENDA A " EL CONTRATISTA " LA REALIZACION DE UNA
OBRA CONSISTENTE EN :

UBICADA EN
L Y ESTE SE OBLIGA A REALIZARLA HASTA
SU TOTAL TERMINACION ACATANDO PARA ELLO LO ESTABLECIDO POR LOS DIVERSOS
 ORDENAMIENTOS, NORMAS Y ANEXOS SENALADOS EN EL INCISO "E" DE LA SEGUNDA
.- DECLARACION DE . ESTE CONTRATO, ASI COMO LAS NORMAS DE CONSTRUCCION
_VIGENTES EN EL LUGAR DONDE DEBAN REALIZARSE LOS TRABAJOS, MISMOS QUE SE
- TIENEN POR REPRODUCIDOS COMO PARTE INTEGRANTE DE ESTAS CLAUSULAS.




'LA *AMORTIZACION DE LOS ANTICIPOS SE EFECTUARA PROPORCIONALMENTE, "CON
CARGO A CADA UNA DE LAS ESTIMACIONES POR TRABAJOS EJECUTADOS QUE SE
FORMULEN , DEBIENDOSE LIQUIDAR EL FALTANTE POR 'AMORTIZAR EN LA
ESTIMACION FINAL. EL IMPORTE DE LOS AJUSTES DE COSTOS SE AFECTARA EN
EL MISMO PORCENTAJE DEL ANTICIPO PARA LA COMPRA Y PRODUCCION DE
MATERIALES DE CONSTRUCCION, LA ADQUISICION DE EQUIPOS -DE INSTALACION
PERMANENTE Y DEMAS INSUMOS. y ,

PARA LA AMORTIZACION DE LOS ANTICIPOS EN CASO DE RESCISION DEL CONTRATO
‘EL SALDO POR AMORTIZAR SE REINTEGRARA A "LA ENTIDAD"™ EN UN PLAZO NO
MAYOR DE QUINCE DIAS HABILES CONTADOS A PARTIR DE LA FECHA EN QUE
LE SEA COMUNICADA LA RESCISION AL CONTRATISTA, PARA LO CUAL SE LE
-RECONOCERAN LOS MATERIALES QUE TENGA EN OBRA'O EN PROCESO DE
ADQUISICION DEBIDAMENTE COMPROBADOS _MEDIANTE LA EXHIBICION
CORRESPONDIENTE, CONFORME A LOS DATOS BASICOS DE PRECIOS DEL CONCURSO,
CONSIDERANDO LOS AJUSTES DE COSTOS AUTORIZADOS A LA FECHA DE RESCISION,
SIEMPRE Y CUANDO SEAN DE LA CALIDAD REQUERIDA, PUEDAN UTILIZARSE EN
LA OBRA Y "EL CONTRATISTA" SE COMPROMETA POR ESCRITO A ENTREGARLOS
“EN EL SITIO DE LOS TRABAJOS.

" _EN CASO DE QUE "EL CONTRATISTA" NO REINTEGRE EL SALDO POR AMORTIZAR,

| DEBERA PAGAR A "LA ENTIDAD" GASTOS FINANCIEROS CONFORME A UNA TASA QUE
SERA IGUAL A LA ESTABLECIDA POR LA LEY DE INGRESOS DE LA FEDERACION, EN
LOS CASOS DE PRORROGA PARA EL PAGO DE CREDITO FISCAL. LOS GASTOS
_FINANCIEROS SE CALCULARAN SOBRE EL SALDO NO AMORTIZADO Y SE COMPUTARAN
"POR DIAS CALENDARIO DESDE QUE SE VENCIO EL PLAZO HASTA LA FECHA EN QUE
"SE PONGA LA CANTIDAD A DISPOSICION DE "LA ENTIDAD". :

BEXTA.~ FORMA DE PAGO:

LAS PARTES CONVIENEN QUE LOS TRABAJOS OBJETO DEL PRESENTE CONTRATO, SE

PAGUEN MEDIANTE LA FORMULACION DE ESTIMACIONES QUE ABARCARAN UN PERIODO -

DE ( —_— )_ DIAS, L2S QUE SERAN PRESENTADAS POR "EL
CONTRATISTA" A LA RESIDENCIA DE SUPERVISION DENTRO DE LOS CUATRO DIAS
HABILES SIGUIENTES A LA FECHA DE CORTE, PARA LA ELABORACION DE LAS
MISMAS, LA QUE SERA LOS DIAS DE CADA MES.,

CUANDO LAS ESTIMACIONES NO SEAN PRESENTADAS EN EL TERMINO
ANTES SENALADO, SE INCORPORARAN EN LA SIGUIENTE ESTIMACION.;

S8EPTIMA.~- GARANTIAS:

PARA EL EFECTO DE GARANTIZAR EL MONTO DEL O LOS  ANTICIPOS QUE 'LE
OTORGUE "LA ENTIDAD", "EL CONTRATISTA" OTORGARA A FAVOR DE ESTA, UNA
FIANZA, EXPEDIDA POR INSTITUCION DEBIDAMENTE AUTORIZADA, QUE SERA
PRESENTADA PREVIAMENTE A LA ENTREGA DEL ANTICIPO, DENTRO' DE LOS QUINCE
DIAS HABILES, CONTADOS A PARTIR DE QUE " EL CONTRATISTA" RECIBA COPIA
DEL CONTRATO O DEL ACTA DE FALLO DE ADJUDICACION.

LA GARANTIA SUBSISTIRA HASTA LA TOTAL AMORTIZACION DEL ANTICIPO

CORRESPONDIENTE, REQUIRIENDOSE PARA SU CANCELACION LA AUTORIZACION
PREVIA Y POR ESCRITO DE " LA ENTIDAD "

1

.....



.....

NOVENA.~- RECEPCION DE LOS 'rmzwds.

LA RECEPCION DE LOS TRABAJOS - YA SEA TOTAL O PARCIAL, SE {REALIZARA
CONFORME A LO SENALADO EN LOS LINEAMIENTOS, REQUISITOS Y PLAZ0S QUE
PARA TAL EFECTO ESTABLECE. LA LEY DE OBRAS PUBLICAS = Y SU REGLAMENTO,
ASI COMO BAJO LAS MODALIDADES QUE LA MISMA PREVEE, RESERVANDOSE "LA
ENTIDAD" DE RECLAMAR LOS TRABAJOS FALTANTES O MAL EJECUTADOS "LA
ENTIDAD" PODRA EFECTUAR RECEPCIONES PARCIALES CUANDO A SU JUICIO
EXISTIEREN TRABAJOS TERMINADOS Y SUS PARTES SEAN IDENTIFICABLES Y
SUSCEPTIBLES DE UTILIZARSE.

DBCI)(A.- RBPREBEHTAN‘I‘B DEL CONTRATISTA:

"E,L.CON'I‘RATIS\TA" SE OBLIGA ‘A ESTABLECER ANTICIPADAMENTE A LA INICIACION
DE 10S TRABAJOS, EN 'EL SITIO DE REALIZACION DE LOS MISMOS, UN
REPRESENTANTE "PERMANENTE, QUE OBRARA - COMO SU SUPERINTENDENTE DE
CONSTRUCCION, EL CUAL DEBERA TENER PODER AMPLIO Y SUFICIENTE PARA TOMAR

"'DECISIONES DE TODO LO RELATIVO AL CUMPLIMIENTO DE ESTE CONTRATO.

LA ENTIDAD" SE RESERVA EL DERECHO DE SU ACEPTACION, - EL CUAL PODRA
EJERCER EN CUALQUIER TIEMPO.

DECIMA rnxnsna.é RELACIONES LABORALES: - - ° T
"EL, CONTRATISTA", COMO EMPRESARIO Y PATRON DEL PERSONAL QUE OCUPA CON

MOTIVO DE 1.OS TRABAJOS MATERIA DEL CONTRATO, SERA EL UNICO RESPONSABLE
DE' LAS OBLIGACIONES DERIVADAS DE LAS DISPOSICIONES LEGALES Y DEMAS

- ORDENAMIENTOS EN MATERIA DE. TRABAJO Y DE SEGURIDAD SOCIAL. - "EL

CONTRATISTA" CONVIENE POR LO MISMO, EN RESPONDER DE TODAS LAS
RECLAMACIONES QUE SUS TRABAJADORES PRESENTEN EN SU CONTRA O EN CONTRA

‘DE "LA ENTIDAD" - EN RELACION CON LOS TRABAJOS DEL CONTRATO.

’ DBCIKR BBGUNDA.- RBBPONBMILIDMBB DEL CON'I'RATIBTA'

'"EL CONTRATISTA" SE. OBLIGA A QUE LOS MATERIALES Y EQUIPO QUE SE

‘.~ UTILICEN [EN LOS TRABAJOS OBJETO DE LA OBRA MOTIVO DEL CONTRATO, CUMPLAN

CON LAS NORMAS DE CALIDAD ESTABLECIDAS EN EL ANEXO No. DE ESTE
CONTRATO Y A QUE LA REALIZACION DE TODAS Y CADA UNA DE LAS PARTES DE
DICHA OBRA SE EFECTUEN A SATISFACCION DE "LA ENTIDAD".

ASI COMO, A RESPONDER POR SU CUENTA Y RIESGO DE LOS DEFECTOS Y VICIOS
OCULTOS -DE LA MISMA Y DE LOS DANOS Y PERJUICIOS QUE POR INOBSERVANCIA O
NEGLIGENCIA DE SU PARTE "SE LLEGUEN A CAUSAR A “"LA ENTIDAD" O A

ﬂ{TERCEROS-“n"

]



DECIMA CUARTA.- B8USPENSION TBMPOBAL DBL CONTRATO:

"LA ENTIDAD", PODRA SUSPENDER TEMPORALMENTE, EN TODO O EN PARTE LA OBRA
- CONTRATADA, EN CUALQUIER MOMENTO, POR CAUSAS JUSTIFICADAS O POR RAZONES
- DE . INTERES GENERAL, SIN QUE ELLO IMPLIQUE SU TERMINACION DEFINITIVA. EL

- PRESENTE CONTRATO PODRA CONTINUAR' PRODUCIENDO. TODOS SUS EFECTOS

.....

;LEGALES, UNA VEZ QUE HAYAN DESAPARECIDO LAS _CAUSAS QUE MOTIVARON LA
SUSPENSION. )y

‘6BCIMA QUINTA.- RESCISION ADMINISTRATIVA DBLiCONTRATd:

EN CASO DE RESCISION DEL CONTRATO POR CAUSAS. IMPUTABLES AL
CONTRATISTA," LA 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 EL FINIQUITO
1CORRESPONDIENTE, LO QUE DEBERA EFECTUARSE DENTRO DE .LOS TREINTA- DIAS
“HABILES SIGUIENTES A LA FECHA DE NOTIFILACION DE. LA ‘RESCISION. EN
., DICHO FINIQUITO DEBERA PREVERSE EL SOBRECOSTO DE LOS TRABAJOS AUN NO.
EJECUTADOS, ASI COMO LO RELATIVO A LA RECUPERACION DE LOS MATERIALES Y
EQUIPOS QUE, EN SU CASO, LE HAYAN SIDO ENTREGADOS.

Lo ANTERIOR ES SIN PERJUICIO DE LAS RESPONSABILIDADES QUE PUDIERAN
EXISTIR. "LA ENTIDAD" PROCEDERA A LA RESCISION DEL CONTRATO CUANDO "EL
CONTRATISTA" NO INICIE LOS TRABAJOS EN LA FECHA PACTADA, SUSPENDA
INJUSTIFICADAMENTE LOS TRABAJOS O INCUMPLA CON' EL PROGRAMA DE EJECUCION
" POR FALTA DE MATERIALES, TRABAJADORES O EQUIPO DE CONSTRUCCION Y NO
REPARE O REPONGA ALGUNA PARTE DE LA OBRA RECHAZADA QUE NO CUMPLA CON
LAS ESPECIFICACIONES DE CONSTRUCCION O NORMAS DE CALIDAD, ASI COMO
.CUALQUIER OTRA CAUSA QUE IMPLIQUE CONTRAVENCION “A''LOS TERMINOS; DEL
CONTRATO. - | <
+CUANDO "LA  ENTIDAD" DETERMINE JUSTIFICADAMENTE . LA  RESCISION
ADMINISTRATIVA DEL CONTRATO, LA DECISION CORRESPONDIENTE SE COMUNICARA
POR ESCRITO AL CONTRATISTA, EXPONIENDO LAS RAZONES QUE AL RESPECTO SE
TUVIERAN PARA QUE ESTE, DENTRO DEL TERMINO DE VEINTE DIAS, HABILES
CONTADOS A PARTIR. DE LA FECHA EN QUE RECIBA LA -NOTIFICACION DE
RESCISION, MANIFIESTE A LO QUE A SU DERECHO CONVENGA, EN CUYO CASO. "LA
ENTIDAD" RESOLVERA LO PROCEDENTE, DENTRO DEL PLAZO DE. VEINTE .DIAS
HABILES SIGUIENTES A LA FECHA EN QUE HUBIERE RECIBIDO EL ESCRITO DE
“CONTESTACION DEL CONTRATISTA. e

<l

DBCIHA 8EXTA.~- OBLIGACIONEB. . 'uq? :
LAS PARTES SE OBLIGAN A SUJETARSE ESTRICTAMENTE PARA A EJECUCIONﬂDE LA
OBRA, OBJETO DE ESTE CONTRATO, A TODAS 'Y CADA UNA DE LAS CLAUSULAS QUE
0 INTEGRAN, ASI COMO A LOS TERMINOS, LINEAMIENTOS, PROCEDIMIENTOS Y
REQUISITOS QUE ESTABLECE LA LEY DE OBRAS PUBLICAS, SU REGLAMENTO Y
DEMAS NORMAS Y DISPOSICIONES ADMINISTRATIVAS QUE LE SEAN APLICABLES.
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EL PRESENTE CONTRATO SE FIRMA EN FYEMPLARES, EN LA CIUDAD DE
' MEXICO, D.F. A LOS _ DIAS DEL MES *
DE b e & ‘}-’,;i. s - )
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LAS PARTES

POR " LA ENTIDAD M. ' ,;» POR " EL CONTRATISTA "
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Por irregularidades en
los convenios, vetados

‘@ Cobros Indebidos, obras pagadas que no se ejecutaron,
incumplimiento de contratos, deficiencias técnicas, mala calidad
en el producto y obras inconclusas, entre las anomalias @

JOSE LUIS PALACIOS y ROBERTO VILLARREAL

" La Secretaria de la Contraloria determiné vetar'a .

por lo menos 807 empresas proveedoras y contra-
tistas que incurrieron en diversas irregularidades en
sus convenios y contratos con la administracion pu-
blica federal y que por ese motivo son objeto de ana-
-lisis y arqueos por parte de la dependencia.

Compahias contratistas, distribuidoras, constructo-
ras, papelerias, proveedoras, vuveros, despachos de
arquitectos y en general los negocios que estan en el
padron de empresas que tienen algin nexo comercial
con el gobierno federal son los que han sido ob-
jetados.

Las principales lrregulandades que la dependencia

detecto se refieren a cobros indebidos, obras pagadas

no ejecutadas, obras realizadas sin el respectivo oficio -

de autorizacion o de licitud, descuido en el desarrollo
de los trabajos, documentaci6n falsa para cumplir con
los requerimientos, mala calidad en los materiales
usados para el desarrollo de |a obra.

‘Ademas de incumplimiento en los contratos, de— J

ficiencias técnicas o mala calldad en el producto y
obras inconclusas. -

Todas las secretanas de Estado, paraestatales y '

entidades de los gobiernos federal, estatal y muni-

cipal, tienen en su poder una larga relacion de las .

empresas y compaiiias que estan objetadas y que no
pueden tener mngun vinculo con ellas.
" En la lista de empresas, sobresalen:

Constructora para el Desarrotlo Urbano y Regional
(Codeur), que tiene el sefialamiento de haber recibido
anticipos otorgados no ejecutados y de obras incon-
clusas en diversos estados de la Federacién; Jardines
y Viveros Unidos; Organizacion Papelera Mexicana;
Pinturas América; Constructora Guadalajara; Emporio
Construcciones;. Muebles Fénix, Servi Rente-Equnpo.
Grupo Constructor VVB.

También en la larga lista de empresas objetadas

figuran: Fabricacion 'de Montajes Hospitalarios, Inge-

nieros Civiles de Toluca,’ Ingenieros y Arquitectos de

México, Inmobiliaria Nuevo Méxnco e Ingenleros y

Construccnones Alfa.. .

En un documento denommado "Comnsnén perma-
nente de contralores Estados-Federacion", ademas de
dar a conocer la relacion de las empresas proveedoras
y contratistas que fueron vetadas, se revela que en los
primeros seis meses del afio en curso, la Secretaria de
la Contraloria y Desarrolio Administrativo (Segodam)

~ Vea Contraloria, péglna 42 ‘

Contraloria

Continda de la pagina 1
ha presentado 570 de-
nuncias de caracter penal

funcionarios, cuyos actos
ilicitos representaron irfre-
gularidades estimadas en

poco mas.de 529 millo-

vestiga la Contraloria
a 807 contratista

nes de pesos.

Ademas aplicé sancio-

: . hes econdmicas a 1007
en contra de igual nimero

servidores publicos por
un monto de 236 millo-
nes de pesos, cifra que tri-
plicé lo recaudado en
1955.

' Enlatarea de fiscalizar -
la correcta aplicacién de
los recursos publicos, la
dependencia informé que
impuso 8,719 sanciones
administrativas- a 8,352 .
funcionarios, lo que repre-
senta un incremento- de
'65%, con relacién a ejer-
cicios anteriores.
En materia de atencién
a las inconformidades y
con estricto apego a la
normatividad vigente, se
dio a conocer que recibi6 -
- 1,661 quejas, de las cua- -
les” emiti6 resolucuon en
" . 1,078 casos en favor de
las dependencias-y enti-
dades; 309 fueron resuel-
tas en favor del inconfor-
- mey 203 se dictaminaron
sin competencia.

MEXICO, D.F., LUNES.7 DE OCTUBRE DE 1996
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