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lt-G. JUAN NEDERSCN J IMENEZ 
lt-G. JUAN NEDERsCN J IMENEZ 

1 t-e. ERNESTO I\1EJ'ffiZA SAI'O-!EZ 

Ll e. CAAI..DS l..íMELI 

LIC. ENR.IQ.JE AAGAEZ CEBI\LLDS 

1 t-e. aJSTA\Q ARG 1 L CARR.I LES 
lt-G.· JOSE Plr\o CARZA 
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,_ EVALUACION DE LA ENSEÑANZA· 
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ADMINISTRACION DE LA 
' 9 

CONTRUCCION .J z 
' O. .o .J ·O: 

su EVALUACION SINCERA NOS 0: o 
c:t 

(.) c:t IJJ 

c:t· c:t c:t :E Q 

AYUDARA A MEJORAR LOS (1) o :E N w· 
PROGRAMAS POSTERIORES QUE IJJ o ·w 

.J ... c:t' 
Q z ... (.) 

DISERAREMOS PARA USTED; :::> c:t .J >- u. .J :::> IJJ ... -... - .... (.) ... 
o IJJ .z (.) c:t 

- o 0: c:t z. 0: a.· z 
~c:t IJJ .. IJJ a.. 

HOJA ••. 2 - IJJ .IJJ 

N ::E -0 o .c. o Q ... 

-w 0.·· Q c:t 
. zl- o c:t• o c:t Q ·< Q 0: Q 0: - c:t 

t!l.J c:t (!) - c:t (!) 
·.J :E 

TEMA 
o:w 0: o 0: 9 .... IJJ 
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.. 
la Empleo de ./as computadoras eh '·,· .· 71 A dminis'tración . 

- i .. •· .. .. 

- . 
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12 disponibles. Programas y paquetes ( 
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i -Perspectivas de la construccion en ·'· 

13 México ante la apertura comercial. 
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EVALUACION DEL CURSO 
¡. 

¡· 

.. -
C Ol 'N e E p T O 

.. •"" 
,. 

l. APLICACION INMEDIA]A DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS 

2 . CLARIDAD CON QUE SE EXPUSIERON LOS TEMAS 

3. GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO EN EL CURSO· 

4. CL.MPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO 

5 . CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL CURSO 

6. CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO 

7 . GRADO DE MOTIVACION LOGRADO EN EL CURSO 

- l ' EVALUACION TOTAL 
' 

ESCALA DE EVALUACION: 1 A 10 

,.-, .. 
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1.- ¿qué l.e pareció el ambiente en la División de Educación Continua? 

HUY AGRADABLE AGRADABLE DESAGRADABLE 

O( J ( ' l [ ) ' 

2.- Medio de comunicación por el que se enteró del curso: 

PERIODICO EXCELSIOR PERIODICO NOVEDADES 
ANUNCIO TITULADO DI ANUNCIO TITULADO DI 

FOLLETO DEL CURSO - -VISION DE EDUCACION VISION DE EDUCACION 
CONTINUA. CONTINUA ; 

[ ) r l e l 
CARTEL MENSUAL RADIO UNIVERSIDAD COMUNICA.CION CARTA, 

TELEFONO, VERBAL, 
ETC. o ' D o 

·REVISTAS TECNICAS FOLLETO ANUAL CARTELERA UNl\M 11 LOS GACETA 
UNIVERSITARIOS HOY" UNP.M 

e ' ( 
~ 

e 1 CJ J 1 .. 

- ,1 ..) 

3.- Medio de transporte utilizado .Para· venir al Palacio de Minería: 

AUTOMOVIL METRO OTRO I'IEDIO 
PARTICULAR 

e ) ( J l J 
4.- ¿Qué cambios haría en el programa para tratar de perfeccionar el curso? 

5.- ¿Recomendaría el curso a otras personas? ( 
. 

) SI ( )~o 

S.a.lQué periódico lee con mayor frecuencia?· 
. 
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' 6.- ¿Qué cursos le gustaría ciue ofreciera la DiviSión de Educación Continua? 

~ 

. 

.. 

7.- La coordinación académica fné: 

EXCELENTE BUENA REGULAR MALA 

1 
1 

1 1 1 1 1 1 1 
. 

8.- Si está interesadO en tomar algÚn curso INTENSIVO ¿cuál es el horario más 
conVenfente para usted? \ 

LUNES A VIERNES LUNES A LUNES: A MIERCOLES MARTES Y JUEVES 
DE 9 a .13 H. y VIERNES DE Y VIERNES DE DE 18 A 21 H. 
DE ,14 A 18 H. 1·7 a· 21 H. 18 A 21 H. 
(CON. COMIDAD) 

1 J 1 1 ¡-¡ D 
VIERNES DE 17 A 21 H. VIERNES DE 17 A 21 H. OTRO 
S ABADOS DE 9 A 14 H. SABADOS DE 9 A 13 H. 

DE 14 A 18 H. 

1 1 1 
1 ! 1 .. _\ 

9 .,- ¿gué servicios adicionales desearía que tuviese la División de Educación 
Continua, para los asistentes? 

.· 

10.- Otras :sq:gerencias:. 

. 

. 

• 
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. CONCEPTO DE AD~1INISTRACION 

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 PRI~ffiRA LINEA •. 

LA ADMINISTRACION PERMITE ~IOVILIZAR CON EFICIENCIA LOS RECURSOS Hill!ANOS Y 
MA'fEIUALES. 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 QUF. UNA Ef>!PRESA ALCANCE SUS OBJETIVOS O FRACASE. Y PUESTO QUE LA MAYORil 
DE LAS NETAS 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 FOR!-IA SENCILLA, SU OBLIGACION 
EN TODOS. LOS TIPOS DE ORGANIZACION Y EN TODOS LOS NIVELES- .ES CREAR Y MANTENER 
UNoAMBIENTE EN EL CUAL LOS INDIVIDUOS PUEDAN TRABAJAR JUNTOS PARA ALCANZAR LAS 
t1ETAS 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. 

KOONTZ 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 SISTEMA'fiCO DE REGLAS PARA LOGRAR LA MAXIMA 
EFICIENCIA. EN LAS .FORMAS DE. ESTRUCTURAR Y MANEJAR UN ORG! 1 
NISNO SOCIAL. 

COORDINACION, ESENCIA DE LA ADMINISTRACION: 

MUCHAS AUTORIDADES CON~IDERAN LA COORDINACION COMO UNA FUNCION 
SEPARADA DEL ADMINISTRADOR. PARECE MAS EXACTO, SIN EMBARGO MI 
RARLA COMO LA ESENCIA D~ LA ADNINISTRACION, PUESTO QUE EL LOGRO 
DE LA ARHONIA DEL ESFUERZO INDIVIDUAL HACIA LA CONSECUCION DE~­
LAS METAS DEL GRUPO ES EL PROPOSITO DE LA ADNINISTRACION. CADA 
UNA DE LAS FUNCIONES DEL ADMINISTRADOR ES UN EJERCICIO DE COOR-
DINACION. . . 

2 
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LA NECESIDAD DE SINCRONIZAR LA ACCION INDIVIDUAL SURGE DE LAS 
DIFERENCIAS DE OPINION ACERCA,DE COMO PUEDEN ALCANZARSE LAS­
METAS DEL GRUPO O pE COMO PUEDEN ARMONIZARSE LOS OBJETIVOS I! 
DIVIDUALES Y DEL GRUPO. AUN EN EL CASO DE UNA IGLESIA O DE -­
UNA ORGANIZACION FRATERNAL, LOS INDIVIDUOS SUELEN ~NTERPRETAR 
INTERESES SIMILARES EN FORMA DIFERENTE~ Y SUS ESFUERZOS HACIA 
LAS METAS COMUNES NO SE .. INTEGRAN AUTOMATICAMENTE CON LOS ESFUER · 
ZOS DE OTROS. LA -TAREA PRINCIPAL DEL ADMINISTRADOR LLEGA A. SER­
AS! EL RECONCILIAR LAS DIFERENCIAS DE INICIACION, TIEMPO ESFUER 
ZO, O INTERES Y ARMONIZAR LOS FINES COOPERATIVOS O INDIVIDUALES. 
LA MBJOR 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-­
BE ALCANZARSE A TRAVES DE RELACIONES INTERPERSONALE'S, VERTICA.,;-

. LES Y HORIZONTALES DE PERSONAS EN UNA EMPRESA. LA. GENTE INTER-­
CAMBIA IDEAS, IDEALES, PREJUICIOS, Y PROPOSITOS A TRAVES DE LA. 
COMUNICACION PERSONAL DIRECTA, MUCHO MAS EFICtENTEMENTE 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 IMPOR~ANCIA 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 DEPA! 
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· l 

CADA· UNO INFLUYE EN .EL OTRO, Y AMBOS ES TAN 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 P! 
RA CON EL SUPER~OR ES VER QUE LOS-SUBORDINADOS MANTENGAN UNA A,h 
TA CALIDAD DE ESFUERZOS 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, ENSERAN PRII 
CJPIOS DE COORDINACION, ILUSTRAN SUS APLICACIONES, Y APLICA-N -= 
PRUEBAS PARA DETERMINAR LA CALIDAD DEL ESFUERZO SINCRONIZADO. 

~ '3 

:'-'.; ~: ·. 



1 
1 . 

1 

' 

1 
1 

1 
1 

1 

OBJETIVOS INSTITUCIONALES 

CONO PODE~10S APRECIAR LA ADNINISTRACION PERSIGUE LA CONSECUCION DE "OBJETIVOS" 
INSTITUCIONALES", ESTOS PUEDEN CLASIFICARSE EN: 

·:' ~.·.'··:.::. •.' :· . ' 
GRUPOS A QUIENES SATISFACE 

PRODUCCION Y/0 SERVICIO CLIENTES O USUARIOS 

SO,CIAL. 

ECONONICO 

MIEI>1BRO DE LA PROPIA ORGANI­
ZACION, ·COLECTIVIDAD Y GOBER. 
OO. -

ACREEDORES, DUEÑOS O ACCIONIS 
TAS, EN SU CASO; LA HISMA OR 1 . 

GANIZACION. -

RECURSOS DE UNA ~!PRESA: 

LA El-1PRESA ESTA FOR~fADA, 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 
HUNANOS Y 
TECNICOS 

RECURSOS MATERIALES: AQUI QUE.DAN COMPRENDIDOS EL DINERO, LAS INSTALACIONES 
l'ISICAS, LA MAQUINARIA, LOS NUEilLES, LAS MATERIAS PRI~!AS, ETC. . 

A) EDIFICACION E INSTALACIONES: NECESARIOS DEL PROCESO DE PRODUC­
CION. 
-MAQUINARIAS: QUE TIENEN POR OBJETO MULTIPLICAR LA CAPACIDAD 

PRODUCTORA DEL. TRABAJO HUMANO. . 
-EQUIPOS: O SEA TODOS AQUELLOS "INSTRUMENTOS" O "HERRAMIENTAS" 

QUE COHPLEMENTAN LA ACCION PE LA MAQUINARIA. 

B) LAS MATERIAS PRIMAS: FACTIBLES DE SER TRANSFORMADAS EN PRODUCTOS, 
. EJE/>1. MADERA-HIERRO-COBRE-TIERRA, LAS MATERIAS AUXILIARES QUE -­

AUNQUE NO FORMAN PARTE DEL PRODUCTO SON NECESARIOS PARA LA PRO-­
DUCCION: POR EJE/o.!, 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 Dll TODOS LOS BIENES QUE-
ANTES HEMOS .ENUNCIADO.. . . 

4 
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RECURSOS HUMANOS: NO SOLO EL ESFUERZO O LA ACTIVIDAD HUMANA QUEDAN COMPREN­
DIDAS EN ESTE GRUPO, SINO QUE TAMBIEN OTROS FACTORES QUE DAN DIVERSAS MODAL.! 
DADES A ESA ACTIVIDAD: CONOCIMIENTO, EXPERIENCIA, MOTIVACION, INTERES VOCA­
CIONAL, ACTITUDES, AP'fiTUDES, HABILIDADES, POTENCIALIDADES, SALUD, ETC.· 

SON EL ELm!ENTO ill!INENTEMENTE ACTIVO EN LA EMPRESA, Y DESDE LUEGO, EL DE : 
MAXIMA DIGNIDAD. . 

A) OBREROS:. AQUELLOS TRABAJADORES CUYO ,TRABAJO ES PREDOMINANTE HANUAL. 
SUELEN CLASii~ICARSE EN CALIFICADOS Y NO CALIFICADOS, SEGUN REQUIERAN TE-­
Nilll ·CONOCIMIENTOS O PERICIAS ESPECIALES ANTES DE INGRESAR A. SU PUESTO. 

B). EMPLEADOS: AQUELLOS TRABAJADORES CUYO TRABAJO ES DE CATEGORIA MAS INTE--­
. LECTUAL Y DE SERVICIO DESARROLLAN TRABAJOS DE "OFICINA" SE CLASIFICAN -­

TAMBIEN EN "CALIFICADOS" Y "NO CALIFICADOS". 

, C) SUPERVISORES: ·SU MISIÓN 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 TEc'NICAS . SOBRE LAS Am!INISTRAT.! 
VAS. 

D) TECNICOS: O SEA, AQUELLAS PERSONAS QUE EN BASE A UN CONJUNTO DE REGLAS-' 
O PRINCIPIOS BUSCAN CREAR NUEVOS DISE~OS DE PRODUCTOS, SISTEMAS ADMINIS-
TRATIVOS, METODOS, CONTROLES, ETC, . 

E) ALTOS EJECUTIVOS: AQUELLOS INTEGRANTES DE LA EMPRESA ·EN QUE PREDOMINA LA 
. FUNCION ADNINIS'l'RATIVA~· SOBRE LA TECNICA. 

' . F) DIRECTORES: CUYA FUNCION BASICA ES EL ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOs·y PO-
LITIGAS, APROBAR PLANES GENERALES, REVISAR Y EVALUAR RESUL'I'A!lOS FINALES. 

RECURSOS TECNICOS: BAJO ESTE RUBRO SE LISTAN LOS SISTEMAS, PROCEDIMIENTOS, 
ORGANIGRANAS, INSTRUCTIVOS, ETC. . . 

SON LAS RELACIONES ESTABLES EN QUE DEBEN COORDINARSE LAS DIVERSAS COSAS, LAS 
DIVERSAS PEJ\SONAS, O LAS PERSONAS CON LAS COSAS. CONSTITUYEN LOS BIENES IN­
MATERIALES DE LA.EMPRESA. 

' 

EXISTEN "SISTEMAS DE PRODUCCION", FORMULAS, PATENTES, METODOS. 

SISTEMAS DE VENTAS: COMO V~NTA EN CREDITO Y AL CONTADO, SUPERMERCADOS, AUTO­
SERVICIO, V.ENTA A DOMICILIO, ETC. 

SISTEMA DE FINANZAS: COMO PRESTAMOS.EXTERIORES-SOCIEDADESFINANcÍERAS-ECONÓ 
l1IA MIXTA, ETC.· . . -
SISTEMAS DE ORGANIZACION Y ADMINISTRACION: ORGANIGRAMAS FUNCIONALISMO.,-JERAR­
QUIZACÍON-CENTllALIZACION o DESCENTRALIZACION, ETC. 
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ADMINISTRACION.Y TEO~IA DE SISTEMAS 

El diccionario define el término sistema como "Un conjunto de cosas inte­
rrelacionadas, o interdependientea, de tal manera que forman una.unidad comple 
ja, 'un todo compuesto de partes dispuestas en forma ordenada según cierto és--· 
quema o cierto plan" •. Calificar· algo como un sistema es concebirlo como un·con. 
junto da· componentes interrelacionados y que actúan entre si. La administración 
com~ casi cualquier aspecto de le vida misma, es sistemática, y por lo tanto.- · 
los administradores, que por mucho tiempo han considerado sus problemas y sus­
operaciones como una red de partes interrelacionadas, quizás se sorprendan al­
·oir habla1· de una "nueva" administración por sistemas. 

Toda empresa,. los departamentos que la ·forman, y ia· administración misma 
constituyen sistemas. De igual manera, loa planes y ·proyectos administrativos 
son sistemas cuyos componentes son las personas, la autoridad, la información, 
los mercados, los clientes, las materias ·primas y las instaiaciones. 

Barnard concibió 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 biológica, fisica, social y sico-. 
J .ígica. ·De modo análogo, los sicólogos sociales consideran la administración -
como un~subsistema del sistema social, que es un conjunto de fuerzas y elemen­
tos sociales interrelacionados'"apoyado en las aptitudes, observaciones, creen 
cias, 1\lotivaciones, costumbres y espectativas del ser humano". Sin embargo, '=' 
la. inclusión que hace Barnard de loselementos fisicoil y biológicos; además de 
los sociales y sicológicos, al sistema en que un administrador actúa, ee tal .­
vez un cuadro más preciso .del ·sistema administrativo. global •. Con todo, en su .,.. 
mayor parte, las relaciones de un adminietrador se ofrecen con fuerzas ó ele-­
mentos de carácter social y aicol6gico, aunque no se puede negar que existan ~ 
otros elementos importantes de canáéter fisico, tales como el dinero, las mat~ 
rias primas y las instalaciones. ' 

Sisten~s sociales abiertos y cerr~dos . 

Un sistema social se considera abierto, cuando existen conetantemente re­
laciones o transaccionee de car§cter permanente entre él y su medio ambiente, 
y cuando hay insumes ·que se toman de este ambiente y productoe que ee entregan 
a él. Un.sistema cerrado es lo opuesto •. Aunque se podria:penaar en.un sistema 

. fisico, 't;;i como un automóv:U, como sistel!la "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 pens~r .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 ailministración, de trat·ar a las e.!!!: 
presas o sus departamentos como sistemas cerr~dos. 
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Nadie que se interese por la administración, bien sea como profesional, 
como teórico o estudiante, puede ignorar·la condición de sistema abierto pro­
pia de lo administración. En· el vacío de un sistema cerrado, ninguna compa-­
ñia podrá hac~r planes ni fijar objetivos. Es imposible pasar por alto la in-· 
·fluencia de condiciones externas tales como los mercados, las regulaciones~· 
bernantentales, los competidores, la tecnología, etc. De igual manera, un adm1. 
nistrad.or con experiencia en manejo de personal sabe que éste es producto de 
su ·medio ambiente ctdtural y estli influido por él.· 

Es cierto, por otra parte, que·la teor!a operacional de la administración 
con el fin de poder examinar una área del conocimiento humano y hacerla maneja 
ble, Ju1 puesto énfasis en las funcj.ones d·~l administrador dentro de una empre':' 
sa o departamento, pero sin pasar por alto. la influencia del medio ambiente e1!_ 
terno. 

La importancia del enfoque si~teinático en la administracióil. 

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 científicos como a los profe­
sional:es de la administraci.ón. siempre. conscientes .de que ningún probiema' . fe-. 
nómeno o elemento, debe tratarse sin la debida consideración de sus relaciones 
con otros elemeritos. 

El mejor ejemplo al respecto lo constituyen las funciones del administra­
dor. Estas se clasifican según Koontz y o·nonnell en cinco categorías (planea­
dón, organización, nombramien.to .de personal ( staffing), dirección y control), 
por razones de carácter. definitorio y didáctico, pero ·:és. fácil .observar de qué 
manera todas ellas se encuentran ·relacionadas. Asi, como respecto a la· planea 
ción, se puede ver que el administrador hace planes. con respecto a la forma co 
mo estructurñ osu organización nombrará al personal y ejercerá ·el control te--­
niendo como base 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 dependen'cias gubernamentales y las empresás .comerciales son 
sistenias. A su vez, éstas están interconectadas con otros sistemás, y cada uno 
está constituido por varios subsistemas. En cualquier éompañía, departamento,­
.programa, técnica o problema, no es posible dejar de ver la naturaleza correl~ 
cionada de sus componentes, 
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EL CIENTIFICISMO 

Cuando se habla de los origenes de la administración, invariablemente se re 
laciona tal disciplina con los.trabajos de Federico Taylor y Henry Fayol, adjud,! 
cándoles indistintamente el titulo de "Padre de la Administración". 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 Administración, como la conocemos actualmente 
parte de la realidad histórica derivada del:nacimiento 'de la sociedad industri­
al, como una consecuencia y necesidad de ésta. Los grandes inventos que dieron -
origen a la revolución industrial y las condiciones sociales que se generaron hi 
cieron que e'l pequeño 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 producción y la maquinaria experimentaban notables innovaciones. 
En ese clima de perfeccionamiento tecnológico correspondió precisamente a los -
ingenie·ros dar una respuesta a l,a utilización más racional de la mano de obra, 
a fin ae incrementar·las utilidades. Sin embargo dado su origen, est:e diseño de 
sistemas y métodos de trabajo corresponde precisamente a una concepción netamen­
te ingenieril que visualiza el trabajo humano como extensión de la néquina. 

FEDERICO TAYLOR 

Lo más importante. de la ob.ra de Federico Taylor se plasma en su libro· 
"Principios de la Administración Cientifica". 
. . . 

Apesar de que abandonó los estudiosa una edad temprana, tomó un curso de 
ingeniería a la vez que trabajaba. Su·afán innovador le llevó a inventar un me 
todo en el corte de metales que.permitia aumentar tres veces la vida de las he:: 
rramientas utilizadas. Desde que comenzó a laborar se percató que para lo reali­
zación de una operación podía existir dos o· más formas· de hacerlo y· que era nece 
sario estudiar los métodos más eficientes mediante.s el análisis d.e los movimien= 
tos que la componían, el tiempo utilizado y las herramientas empleadas. Con obj e 
to de poder llegar a estructurár métodos de trabajo estandarizadoa en beneficio­
da la empresa 'raylor realizó un. sin número de experimentos para detectar las me-· 
jores formas de trabajo siendo quizá·el más famoso el que llevó a cabo en la Seth 
lehem Steel Company sobre la operación de carga de lingotes de hhrro en furgones 
de ferrocarril. Para ello hizo una selección entre )os trabajadoras que realiza­
han tal tipo de operación escogiendo a uno cuyas caracteristicas fisicas conside­
raba las más apropiadas. ·Abordó al trabajador referido y logró interesarle en el 
experimento a realizar pidiéndole que se limitara a.seguir sus intrucciones y pro 
metiendo a cambio de ello la elevación de sus ingresos. -

. Taylor había estudiado el proceso con anterioridad y sabia q1e. el trabajador 
seleccionado cargaba un total de 12.70 toneladas por dia. 
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.El trabajo se inició acompaftado 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 dacia que lo hiciera, y descans~ 
ba cuando se le indicaba que descansase y, a las cinco y media de la·· tarde., . te-­
nía· cargadas· en el vagon 47 .S toneladas de hierro". Como se puede .apreciar, es , .. : 
evidente q·ue el ·uso de métodos racionalmente diseñados ·produce ·excelentell resul­
tados; los frutos de aplicar los métodos de Taylor siempre repercutierón en au-~ 
mentas de la productividad y por ende en las utilidades de las empresas en que 
trabajó.· Ya desde su· primer empleo había demostrado su gran éapacidad al haper -
du¡ilfcado la productividad del taller de tornos del .cual lo encargaron. 

· Sus.indagaciones comprendieron desde la determinación 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 r!e descanso, o bien pesos que déberian cargar y manejar, todo lo ll.!!. 
terior con objeto de determinar las variables que influian en el resultado del 

· esfuerzo humano con· objeto de optimizarlo. Esta pasión u obsesión del Sr. Tay-- · 
lor lo hicieron convertirse en un estudioso del ser humano como máquina, como lo 
demue'ltra la siguiente cita: "a medida que el.peso va haciéndose mas ligero, ei 
·hombre puede permanecer bajo carga por un prcentaje siempre creciente de ·la jor­
nada, hasta que, por último se llega a una ca·rga que el peón puede llevar en sus 
manos durante toda la j ornacla si.n. ca'nsarse" 

· · · · RACIONALIZACION DEL TRABAJO Y ESTUDIOS DE TIEMPO Y MOVIMIENTOS 

Los intentos de racionalización del trabajo efectuados por Taylor partian 
de la premisa; que para todo tipo de trabajo pdría y debería llegarse a· definir· 
un procedimiento técnicamente estructurado que debería substituir ·a los méto--:' 
dos empíricos. Esta estructuración comprende le estandarización de los tiempos 
necesarios pera su realización y los ·movimientos inherentes de la misma.· Es es-, 
ta una de sus más importantes aportaciones, siendo el origen· de los actualmente· 
llamados "Estudios de Tiempos y ~lovimientos", para los cuales fueron de enorme 
valie los ~rebajos realizados por el Ing. Frank B. Gillreth y su esposa, ambos 
discípulos 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 limitó a los estudios. de tiempos y movimientos co~ 
mo una forma·.de racionalizar el trabajo, se percató que no bastaba con estructu 
rar. un prcicedimientci·, sino que se. hacia forzozo el seleccionar al trabajador más 
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 ál obrero en el logro de mayores indicas de producti­
"idad, 'l'ayl.or diseñó un sistema de pago que llenó de "Tarifas Diferenciales". 
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Como es fácil de deducir con estos conceptos, Ta'ylor debió ser un aut6cra- -
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 socüiles. Existen un 
sinmúmerod e cites que permiten corroborar lo anterior, 

Taylor.establece claramente- cuál es, en su concepto, la función que la-
. corresponde desarrolar a los administradores: "La tarea que les corresponde es 
inducir a cada· trabajador a que·hega uso de sus mejores esfuerzos, de su traba 
jo más ~siduo, de todos 'sus conocimientos tradicionales, de toda su habilidad-:. 
y de todo su ingenio, asi como de toda su buena voluntad· (en· una pálabra de su. 
"iniciativa"), para dar asi el máximo rendj.miento a su patrón". Es lógico que 
si pensaba en esu forma, el pago por un trabajo mejor le pareciera "una tarifa 
más generosa 11

• 

Con Taylor se inicia un estilo de expresión que infortunadamente se ha CO.!!. 
tinuado en la Administración, dado·que no han cambiado su enfoque los autores­
modernos;· este lenguaje es una forma cínica de mrinipulación que se ··manifiesta -
en expresiones tales como (refiriéndose a los trabajadores) que tengan "l.a sen­
sación que tod.os están trabajando para un·mismo fin"; que sienta _que les está 
dando algo más de ·lo que habitu.elmente reci-ben de sus patrones", o bien que tu­
vieran "la esperanza ·de una· mejora o ascenso" Notase que no· se hable en térmi-­
nos de une realidad de "ser" de "tener" 9 de "contar" con unescenso, sino mas 
bien de un _estimulo tramposo, cuya calidad se reconoce al momento de escribirlo. 

Si se tratase de clasificar dentro ·de una filosof!a gerencial el estilo de 
Teylor, esto seria una tarea fácil, ya que él misn¡o, a·través de toda su obra, 
se manifiesta como. un· prototipo del autócrata. · · .. 

Taylor buscaba exprimir al trabajador en beneficio del·· ¡,·atr6n pues, aún 
cuando su corts visión; le hacia concebir como única·necesidad del hombre la 
obtención de buenos. salarios, causa a la' que según él colaboraba lo "admir.itra­
ción cientifica": "Es posible darlo al trabajador lo que más desea (unos sala-­
rios elevados)" ; o, al referirse a un grupo de obreras: "que les asegure lo 
que ellas más desean, . a saber, salarios eleyado". 

Los derechos de la gente son pues más importantes que los del patrón o del 
einpleado. Y este gran tercero parte interesada he de recibir la parte correspo.!!. 
diente de todo beneficio". 

El establecer sistemas metódicos de trabajo, es benéficio para todos, pero 
aniquilar la creatividad, la posibilidad de expresión y sobre todo la participa 
cion de la. gente c~mo una toma de realización es convertir la fuerza de trabajo 
en una mera mercanéía y por tanto enajenarla. 

El tiempo ha v~nido a demostrar lo erróneo 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 él,· tanto unos como otros, tienen los mismos fines. Parece que un -. 
asunto tan complejo como es la relación· laboral, Taylor lo arreglaba de un plu 
mazo: "Es muy dificil que dos personas cuyos intereses son los mismos,. y que :: 
durante todo el die trabajan codo a codo para alcanzar el .mismo objetivo, sos­
tengan una querella", -Sin embargo, el propio Taylor duda de tal po,ibilidad 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 ·está haciendo ha sido disminuida dos o tres-veces como resultado de·haber 
trabajado más arduamente, y de haber aumentado su rendimiento, lo m6s proba-­
ble es que presc1.nda totalmente del modo de ver· el caso. propio de su patrón y 
que, llevado de su disgusto-decida que no habrá más rebajas en la tarifa si 
puede impedirlo reduciendo-su rendimiento, Por desdicha para al carácter del 
trabajador, reducir al rendimiento' comporta un intento axprofeso de desorien­
tar y engañar a su patrón,. de manera que operarios muy rectos·y honrados se 

·ven <;>bligados a convertirse en más ·o menos hipócritas. Muy pronto ven al pa-­
trón 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, a.si como el. 
entusiasmo y la sensación de que todos están trabajando para un mismo fin y -
de que cotnpartirán los resultados". Es· precisamente en esta critica que hace 
Taylor a los sistemas "empiricos" cuyas fallas, según el, desaparecerian éon 
la "admirlistración científica" donde el mismo señala, como acostumbra, que· -­
desaparece una "sensación", pero no una realidad, 

Quienes estudiamos administració~ debemos-reconoce r el ,alto valor de la 
aportación técnica de Taylor, trabajando con el ahinco q4e él. demostró para la 
creación de una tecnologia administrativa, pero de otra parte debemos superar· 
el enfoque que dió a sus aplicaciones, cuya triste concepción. se plasmaria en· 
esta frase: "Lo que esperábamos determinar, como resultado final, era qué fra.s_ 
ción de caballo de fuerza podia ejercer un hombre", 

HENRI FAYOL. 

Henri Fayol fue un ingeniero francés contemporáneo de Taylor, Al igu_al que. 
éste, se· le ha atribuido la paternidad de la administraCión~. 

La obra de Taylor fue más bien un inicio de la ingenieria industria+_que­
un intento de estructurar el estudio de' la administración. 

Como Taylor, Fayor se percató que en el manejo de las·organizaciones se p~ 
dia llegar a una tecnificación y al establecimiento de principios que le torna­
ran más eficiente y rnenos empirica e improvesada; de ahi que su preocupación -­
fuera la 'ele intcg1·or un cuerpo doctrinal: "La ausencia de. doctrina -deja libre -
curso a todas los fantasias'; A diferencia de su colega norteamericano, no se -
lanza temerariamente a la creación de "ciencias" ni a pontificar sobre determi­
nadas cuestiones, sino por el contrario, propone un método científico para ir 
acumulando conocimümtos válidos que irian integrando la deseada doctrina: "Hay 
que introducir el n1étodo experimental como Caudio Bernard lo introdujo en la me 
dicina. Es decir: ·observar re-coger, clasificar e interpretar los hechos, insti':' 
tu ir experiencias. Sacar reglas", · · 

Fayol es cuidadoso en su lenguaje y cu~ndo propone un sistema pare'evaluar 
personal, establece a manern de advartencia: "Los coeficientes atribuidos a la 
diversas capacidades de los jefes ct·e toda categoría son la expresión de mi apre 
ciación personal". ' · -
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Henry Fayol .fue el verdadero iniciado de los esfu.erzos tendientes e es­
tructurar el estudio de la Administración; sus trabajos·realmente fueron un 
aporte básico ·para la integración· de la nueva disciplina.· · 

Su aportaciones más.importantes son: 

DEFINICION DE LAS AREAS FUNCIONALES 

Henri Fayol se percató que en todas las organizaciones industriales, sin . 
importar su tamaño, se dan una serie de funciones·de cuya interrelación y ef.!. 
ciencia depende la marcha de la institución,· 

A exist~ncia de estas áreas es indiscutible, aún cuando se puedan manifes 
taren diversas formas; asi, en una gran empresa, existirá un.departamento, o­
quizás división, paz'a cada una, en otras .. organizaciones, más pe'lueñas, proba-­
blemente se presenten·una o dos de ellas como dep~rtameritos formales, o bien­
secciones, o quizás ni siquiera correspondan a una pequeña unidad. De todas for 
mes,. estas operaciones se dan, ya sea como parte de las labores de un solo da-= 
partamento o bien de un individuo que les ded~que unas horas como part·e·. de su 
tareas. 

El hecho de establecer esta segmentación de operaciones, significa una ver 
.dadera aportación organizacional, y corresponde mucho más· a la.concepción moder 
. na de. administración funcional que a la· creada por Taylor, que aunque con la 
·misma denominación, en realidad nunca ha sido practicable. · 

Las áreas funcionales establecidas por Fayol son las siguientes. 

l.- Operaciones técnicas. Estas incluyen producción·, fabricación y transporta­
ción. 

2.- Operaciones. comerciales; comprendiendo en éstas a compras, ventas y cambios. 

3.- Operaciones financieras (obtención y aplicación de capitales). 
' 

4.- Operaciones ·de seguridad (protección de los bienes y de las personas). 

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

6.- Operaciones administrativ?s •. Estas fueron una innovación hecha pór Fayol y 
son precisamente las que contituyen una de sus más grandes aportaciones y 
que es nuestro siguiente punto a· tratar: . . . 

PRIMER MODELO DE PROCESO A~UNISTRATIVO 

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 previsión la conceptúa como "escrutar el futuro y articular el progr_! 
ma de acción. 

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

La Dirección la define como "hacer funcional el personal". 

La coordinación es para él "relacionar, unir, armonizar todos los actos· y 
todos los esfuerzos''. 

• 
El control lo entiende como "procurar que todo se desarrolle de acuerdo co11 

las reglas establecidas y las órdenes dadas". 

Fue el modelo anterior el primero que existió de Procesos administrativos, 
.su importancia .reside en el he~ho de· incorporar la racionalidad, ~a mesura y la 
eficiencia en todo organismo social que.lo.utilizará. La visión de Fayol se de­
·tona en el hecho .'de que llegara ha.blar ·incluso de algunos aspectos de planeación 
nacional al· referirse a la ''previsión nacional". Sin duda el proceso administra­
tivo contituye el método b1isico para la tecnificación administrativa, cuya apli­
cación pretende la erradicación de prácticas improvisadas y emplricas. A través 
de lo anterior, Fayol dotó a los administradores de una herramienta básica. Sin 
embargo, no queremos decir con esto que el.proceso administrativo sea el punto. 
central· del estudio de la administraión. Es por ello que debemos evitar la con­
fusión, muy frecuente. por desgracia, que todo·el estudio de·la administración se 
reduce al. aprendizaje de.tal proceso, descuidado otros aspectos' fundamentales. 

DEFINICION DE ADMINISTRACION 

La Admi'nistración funcional propuesta por Fayor y su modelo de proceso -­
administrativo lo llevan a establecer una definición de Administración misma que 
coincide plenamente con su esquema de proceso administrativo: "Administrar es -
prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar". Sin embargo, él llama la-­
atención sobre la diferencia entre administración y gerencia "Ejercer la geren-­
cia es conducir la empresá 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 ADNINISTRACION 

De tanta importancia como el punto anterior, o. quizás mayor, es el esfuerzo 
de Fayol para dotas a la administración de una serie de principios. El carácter 
científico de la misma, su universal:i.dad y su minma ·existencia sólo. será posible 
en la medida en que cuente.cón un cuerpo de conocimientos sistemáticamente orde­
nados y esto es imposible cuando se carece de principios •. · 
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Su proposición de principios administrativos denota la experiencia y sen­
·sibilidad que 'le hacián ver a la administración fundamentalmente como un 'fenó­
meno social que no admite modelos rigidos y fatales "l.a función administrativa 
no actúa más que sobre el personal". ·Y agrega: '.'Emplearé con preferencia'ls ps 
labra PRINCIPIOS, 'despojándoÚt de toda idea de rigidez. No hay nada .de rigido­
ni absoluto en materia administrativa; todo es en ella cuestión 'de medida. No 
hay que aplicar casi nunca dos· veces el mismo principio en condiciones idénti­
cas: es preciso tener. en cuenta circunstancia.s diversas y cambiantes, hombres 
igualruente diversos y cambiantes y muchos otros elementos variables". 

Los principios Administrativos que propuso Fayor. en forma. enuncitiva, y~ 
que reconoce sus posibilidades casi infinitas, son los siguientes: 

• 
PRINCIPIO DE 

A) La División del Trabajo 

El autor que analizamos reconoce. el'valor de la división del trabajo para 
"producir más y mejor con el mismo esfuerzo". Adicionalmente de. que este 
principio sea un apoyo a la productividad le· atribuye ·los beneficios de la 
especialización de las funciones y la separación. 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" .. ·señalando que la autoridad debe ir siempre acompañada de la 
respectiva responsabilidad. 

C) PRINCIPIO DE LA DISCIPLINA 

D) 

Henri Fayol define n ln disciplina como "el respeto a las convenciones que 
tienen por objeto la obediencia, la asiduidad, la actividad y las muestras 
exteriores.de respeto".' Señalando que la disciplina basada en la unilate-­
ralidad y autocracia del patrón se va ir deteriorando, dando paso a.conven 
ciones entre "patrono o. grupo de patronos y las colectividades ·obreras".-

PRINCIPIO DE UNIDAD DE HANDO 

· Para una acción cualquiera, un agente no debe recibir órdenes más que de 
un solo jefe". Fayol formaliza aquí uno de los principios básicos de la 
administracfón.rechazando la.posibilidad de "adaptación 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 confusión, las fugas de au­
toridad, de responsabilidad y el nacimiento del caos. , 
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PRINCIPIO DE LA 

E) Unidad de Dirección 

Muy ligado al principio anterior es el de la unidad de dirección, aunque 
ésta se refiere más a un problema de estructura organizativa, mientras 
que la unidad de mando es inherente al ejercicio de la dirección, Este­
principio pregona la importancia de tener un solo jefe y un solo· progra­
ma de acción para la solución de un problema; Si la dualidad es contra 
producente al nivel de las órdenes, es obv.io que resulta caótica·cuando 
se pretende dentro de· un mismo organismo resolver un ·problema con 2 o -
más planes diferentes y a au vez. con los respectivos jefes e la cabeza 
de los mismos, Esto crea un desperdicio de esfuerzos, . duplicidad de ma!l 
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 obj~ 
to." 

PRINCIPIO DE 

F) La subordinación del Interés particular al interés General. 

Este principio es una muestra de la visión de' ~ayol, cuyo enfoque demo­
crático, aunque quizás incipiente, se adelantó 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", 

PR:I:NCIPIO DE 

G) La Remuneración del Personal. 

"La remuneración del personal es el precio del servicio prestado. Debe 
ser equitativo y que, en la medida de lo posible, de satisfacción a la vez 
al personal y a la empresa, al patrono y al empleado" Nuestra duda seria 

.qué significa "en la 111edida de· lo posible", pues. a partir ·de ahi es donde 
en la mayoria ·de los caos encuentra su "justificación" la falta de equidad 
en la asignación de salarios.por parte de la empresa y muy excepcionalmen 
te la fijación de salarios demasiado'elevados y por ende descompensadores7 

Fayol hace un ~econocimiento, al tratar este principio, del papel que jue­
gan en el mismo las condiciones internas y las dlel mercado. Establece los 
distintos modos de restribución para el obrero (detajo, por tarea, por jor 
nada) y adiciona elementos como el pago.de primas, premios especiales e_-;: 
incluso participación el los beneficios. · 
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Sob~~ esto ülÚriio menciona que se trata de una idea muy· "seductora" 
pero a ia vez señala. problemas en su 01anejo; que hacen que la idea 
original de es.tablecer un clima de justicia y concordia sea· aún de r~ 
mota aplicación. Es importante s.eñabr que las opiniones vertidas a este res 
pecto por Fayol tienenuna plena vigencia en la a~tualidad, "La partl 
cipación de los obreros en los beneficios ha .encontrado,· hasta ahora, 

· en la gran. empresa, dificultades de aplicación insuperables" 
Una de los principales criticas que se hace sobre los mecanismos emple.!!. 
dos para el reparto de utilidades es la casi imposibilidad de determinar 
en qué forma la.actuación 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 más 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. ·válida en nu.estros dias, El 
sistema de cálculo pára·el reparto de utilidades considera aspectos glo 
bales (días tl'abajados y salarios devengados) que eE¡tandarizan las can':' 
tidades a pagar, dejando a un lado lá verdadera participación· que haya 
tenido cada trabajador, sus aportaciones, calidad en el desempeño de -­
sus funciones y otros aspectos, que quizas le hubieran hech.o recibir, con 
un sistema mejor, una cantidad mayor, o tal vez menor. Esto hace que el 
referido reparto no haya logrado los fines que se pretendian con él, o 
sea lograr involucrar los intereses del obrero en·la producción; ya que­
dado teducido al de una.mera gratificación anual, 

Todo lo anterior no quiere decir que estamos en contra del reparto de 
utilidades, sino más bien que merece establecer mejores sistemas, aún 
.cuando reconocemos. lo complejo y dificil .de ésto,. ·. 

PRINCIPIO UE 

H) La Centralización 

El principio dG centralización no lo establece Fayol al nivel de una fr~ 
se, sino más bien hace una serie de consideraciones alrededor de él. 

El 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· o no . . 

Son !'os, principios de unidad de mando y de dirección· los que condicionen 
en buena parte ~sto. 

"DeL carácter del jefe, de su valor, del valor de sus subordinados y tam­
'bién dG las condiciones de la · empresa depende la parte de iniciat:i!va que 
conviene dejar a los intermediarios.· El grado de centralización debe va-­
riar según. los medios, Y agrega: "El fin que se persigue es· la mejor uti­
lización posible de. las facultades de todo el personal", 
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Se podria llegar as! a establecer una relación: 

Estilo democrático de dirección que busca'más.que subordinados, colabo­
radores; igual a-descentralización. 

Estilo autocrático que conceptúe la dirección como privilegio y por en­
de a los-empleados conio meros agentes: igual a centralizacion. "Todo lo 
_que aumenta la importancia del papel de los subordinados es descentra!.!, 
zación; todo lo que disminuye la importancia de ese. papel es centraliz.!!, 

· ción 11 • 

PRINCIPIO DE 

I) La jerarquia 

Fayol nos habla de la j erarquia como la seri_e de ni veles que existen de.!!. 
de la autoridad suprema hasta-los puestos de menor.importancia. Entiende 
por v!a jerárquica el camino que siguen las comunicaciones pasando por - · 
todos los niveles de la organi~ación desde o hacia la máxima autoridad. 

J) PRINCIPIO DEL ORDEN 

K) 

Este ·principio lo deriva Fayol de la "Fórmula del órden material": "Un. 
lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar". Y de lo que .llama la·-­
"formula del órden social":-"Un lugar para cada persona y cada persona 
en su lugar". En función de lo anterior, el autor analizado busca lo--
·grnr una- armónia mediante la aplicación de aspectos técnicos de organi 

. zación ,_ ~eciutamiento, etc. . -

PRINCIPIO DE LA EQUIDAD 

Este principio está enfocado a orientar sobre el complejo problema qe 
la dirección de personas. Fayol considera que justicia significa la -­
aplicación-de-reglas-y normas establecidas, pero considerando que por 
más precisas c¡ue pretendan ser, nunca podrán abarcar todos los casos -

., 

que se presenten y tomando en consideración que además de la aplicación --~ · 
requiere ·sensatez, experiencia y bondad¡ Fayol cree .que es necesaria - · ·_;· .. -
una combinación de elementos a los que llama "Equidad". uLa equidad re-
sulta de la combinación de la benevolencia con la justicia"~ 

PRINCIPIO DE 

La estabilidad del Personal 

Fayol analiza los problemas derivados de una rotación excesiva_de per­
sonal, analiza'lo insano que resulta preparar elementos que después se 
retiren de la Qrganiz¡;¡cién 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 caP.!!. 
cidad que no hacen más que pasar por él. 
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~1) PRINCIPIO DE LA.INICIATIVA. 

"La libertad de proponer y la de ejecutar" son para Fayol iniciativa, 
Las buenas iniciativas son una de las más importantes axtividades.en 
una organización 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 éxito es una de las más 
vi vas satis.facciones que puede experimeatar el hombre inteligente; es 
también uno de los más poderosos estimules de la actividad humana". 

N) PRINCIPIO DE LA UNION DEL PERSONAL 

Partiendo del proverbio "la unión hace la fuerza" [>ayol hace un elogio 
de las ventajas y puntos positivos de la unión como fenómeno social y 
de la fuerza que presenta la misma en una empresa, asi como la obliga­
ción de los.administradores de evitar las divisiones entre personal, -
dados sus efectos"debilitantes. 

PERFIL DEL ADMINISTRADOR 

Otro de los trabajos de Fayol fue encaminado a definir las.caracteris­
ticas que deberian conformar el perfil de los .administradores. El mismo lo di 
vide en' sei·s grandes fact.ores: 

1.-

2.-

3.-

4.-

Cualidades fisicas·; dentro de las que incluye la sálud, el vigor y la 
habilidad. 

Cualidades. intei'ectuales: aptitudes para comprender y aprender, juicio · 
vigor y agilidad intelectuales. 

Cualidades morales: energia, "firmeza, valor .para aceptar responsabili­
dades, iniciativa, sacrificio, .tacto, dignidad, 

Cultura general: nociones diversas que no son exclusivamente del domi--
nio de la .función ejercida. . .. 

5.- Conocimientos·especiales: conciernen exclusivamente a la función ya sea 
técnica, comercial financiera, ad.ministrativa, etc. 

6.- .Experiencia: conocimiento que dériva la pr¡ictica de los negocios. Es el 
recuerdo de las lecciones extra!das por uno.mismo de los hechos, 

PUNTOS DE VISTA SOBRE·LA.NECESIDAD.DE ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION 

Henri Fayol sostenía que la capacidad administrativa "puede y debe adqui 
rirse como la capacidad técnica, pdmero en la escuela, luego en el taller" La 
no existencia de escuelas. administrativas, en aquel tiempo, la atribuia ·a la au­
sencia· de doctrina, punto que le obsesionaba. · 
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La necesidad de profesionalismo administrativo es illgo que también preo­
cupa a Fayol. "d.esde el punto de vista técnico, un jefe no podria ·ir contra -­
ciertas reglas establecidas sin exponerse e perder todo prestigio, 'desde el -
punto de vista administrativo pUede permitirse impunemente las prácticas más 
perj udicales" · 

Fayol recóJ:~ocie la necesidad de ap'licar conocimientos administrativos que 
no se tircunacribilin 11 la empresa, sino c¡ue era· urgente ·en ·el Estado, en la,f.!!, 
milis, y en general en todo grupo organizado. Dado' que esta neceafdad ere 'genE! 
rel, propugnaba, lo cual nos pa·rece del todo válido y recomendable, que la ad':' 
ministración se enaeñaze en todos los n.i veles de formación escolar "Le· enseflan 
za de le administración' debe, por lo tanto, ser general: rúdimentaria en les -
escuelas ·primaries,.un poco más amplia en les escuelas secundarias, y muy ex--
tensa l!ll .las escuelas superiores~', · 

Si se le criticara .algo cm su obra, desde· Bl punto de vista técnico, se­
ria quizás su aversión a las matemáticas. En su opinión·, existia un 11abuao 11 

-­

en las matemáticas y negaba su aplicación en la administración más allá de la 
regle de tres "Una larga experiencia personal me ha enseñado que el empleo de .. 
las matemáticas superiores es nulo en el manejo de loa nenocios" Y anregalia: 
"La ¡·egla de tres simple. ha bastad·o hasta ahora y senuirá bastando pa'ra la so­
lución de los problemas pertenecientes al'cálculo, que pueden presentarse en 
el_ curso de las operaciones, 'Asi pues, la regla de· tres simple es suficiente 
tanto pera los jefes del.ej6rcito como. para los jefes de la indus'tria". · 

./. 

Sin duda Fayol se varia sorprendido de la aplicación que se ha dado e -­
las matemlíÚcas 'en la administración moderna, de cuya utilidad nadie duda, ·-­
aunque seria necesaria. alertar ·sobre los peligros que entraña el· querer red u--· 
cir a térmúios Jiuuiérii:.os problemi.s tan complejos como' los sociales y pretender . 
darles solución en esta forma. Las matemáticos son un gran instrumento pero -
nunca podrán ser suficientes considerado¡¡ aisladamente. .. 

ACTITUD SOCIAL DE IIEHRI FAYOL 

Fayol entendía lo complejo de las relaciones sociales y por tanto.no pos­
tulaba á la administración como·solución e los miamos; sin embargo, idealista­
mente creía que la labor del administrador podía ayudar a la mejoría de ellas: 
"Dos .. intereses .del órden diferente pero igualmente respetables se enfrentan, y 
hay q'ue tratar de conciliarlos. Esta es una de las grandes dificultades del m.!!_ 
nejo de los nenocios". 

Asi considcra~a que el repar.to de utilidades era solo un paliativo que, -
como otros, no resolvia un problema, pero al.menos sostenía un órden estableci 
do~ 

Por lo que toca el ámbit:o de le empresa, Fayol tenia una ·visl.ón que sobr.!!. 
pasa a uno inmensa mayoría de_,auteres, aún actuales, a di'ferencia de Taylor, no 
propugnaba por una administraCión. elitista, sino reconocia· el valor de la parti 
cipación "Todos loa· agentes de una empresa participan, pues, en mayor o menor­
medida en la administración; todos, por consiguiente, tienen ocasión de ejer-­
cer sus facultades ac,lministrativas y hacerlas notar". 
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Siendo, en nuestro cencepto la participación el elemento fundamental de la 
.administración del futuro, resulta visionario y brillantemente expresado el CQn 
cepto de Fayol sobre tal· tópico, mismo que se inuestra libre de freses retorcida 
mente manipuladores y términos tramposos. "La administración no. es ni un privi­
legio exclusivo, 1d una 'visión personal del jefe ·o de los directivos de la em-­
presa; es une función que se reparte, como les dem!is funciones esenciales, entre 
la cabeza y los. miembros del cuerpo social". 

HUM¡\NO RELACIONISMO . 
'' 

El humano-relacionismo es el sistema completo de concepciones teóricas, 
instrumentos concretos, técnicas de dominio y la influencia ideológica de los·-; 
miembros de la organización, utilizados dentro de la administrac.ión como una -­
ilusión d0 la posibilidad de producir una· armonio de clases en las empresas. 

Partiendo de los experimentos en la Western Electric en Hawthorne, fue el~ 
borada la teoria de las relaciones humanes como un complejo de actitudes e ins­
trumentos de le jererquie de dirección, sobre le base de la creación de la ilu-. 
sión ,· acerca de una relación más. humana dentro de las emp.resas, por los soc;iól~ 
gos Nayo.Y Roethlisberger. A través de la "integración" de los individuos den­
tro de su grupo, en su ampres o fábrica, es decir, en el orden de las relaciones 
de pl·oducción capitalistas y a través de la "identificación" con el propio tra­
bajo •. debería, sesún Mayo, mejorarse el clima de trabajo, evitarse los c'onflic­
tos abiertos y con ésto, aumentar la eficiencia en la producción sin inversio-­
nes adicionales. 

Otras de las técnicas son la individualización e aislamiento de posibilida· 
des de conflicto· a través del método de entre~i'stas y la optimización de ·la mo=· 
tivación material e ideal, incluyendo prestaciones sociales. 

Todas las técnicas y conceptos del h'umeno-relecionismo, se encuentran su­
peditados a hacer aparecer las. relac;f.onea ·de explotación como relaciones entre 
hombres, entre "socios" que tienen en principio los mismos intereses. Este pri.!!_ 
cipio busca debilitar la fuerza de los trabajadores y la influencia de 'los sin­
.~i.catos en les contradicciones de la organizaCión, .sin embargo, la fuerte raci~ 
nalización del "factoa humano", ].a "humanizacion" y la "armonia" buscan en def! 
nitiva la elevación de.eficiencia, el ·aumento de utilidades y .z:econciliar al:--- 1 
trabajador con la si·tuación de· desventaja en que se ·encuentra . 

. Aún cuando su importancia ha ido disminuyendo, sin embargo los conceptos y , 
medios que desarrolló juegan un papel importante dentro de la politice general. 
El humano-relocionismo, en sentido amplio, encierra todos. aquellos esfuerzos -­
tendientes a la manipulación de las relaciones sociales dentro de la organiza--
ciones de diferentes sectores. · 

.Asi, pues, es necesario ·conocer algunos de los puntos más importantes que 
el humano-relecionismo. propone. · · 
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Elton Mayo 

Los experimentos de. Hawthorne fueron iniciados por algunos ingenieros da -
esta fábrica y comenzaron siendo un experimento sobre las relaciones entre ln 
producci6n y ·las condiciones luminicas. Por la importancia. de las primeras ola;<>!. 
vaciones respecto a un aumento de la eficiencia, ·que se deduciá de las condiclo-

. nes físicas ·cambiantes, la gerencia determinó contratar a Elton Mayo y sus cola­
·boradores de la.universidad de Harvard. En forma más sistemática se. continuaron 
los experimentos sobre condiciones de luminosidad y se fueron introduciendo al!!.!!.. 
nas otras variables· que afectaban el ambiente de trabajo. Elton Mayo y su srupo 
partitln de la hipótesis de que las condiciones fisicas de trabajo afectaban de -
manera determinante el incremento en la producd.ón; para su sorpresa, sin embar­
go, pronto tuvieron .que reconoc;er que hebia otros factores que no habian .tomado 
e1i cuenta y que afectaban esta situación. Durante el' 'tiempo que se hablan dese-­
rrolodo los experimentos, la producción se había incrementado, independientemen-. 
te de.los diferentes estimules que se habían utilizado. 

A fin de controlar de manera más eficaz todas las variable~ que, según Mayo 
influían en el incremento de la producción: iluminación, ruido, humedad, ventila 
ción, temperatura, etc., se separó a un grupo de trabajadores y'se les situó en­
un punto físicamente controlajdo en sus condiciones. Se comenzarán entonces a in 

·traducir variables de diferentes tipos y que iban más allá de variaciones en les 
condiciones físicas, incluyendo sistemas de pausas en el trabajo, aumento de sa­
larios, disminución de la jornada, etc. Todos estos factores cambiantes se intro 
dujeron por periodos ·de 4 a 12 semanas. Para mayor sorpresa, la prc;>ducción mane:¡ 
nián su incremento y el punto decisivo se alcanzó en el momento· de. tomarse•una 
decisió~ radical y suprimirse de. golpe todas las condiciones favorables y volver 
los trabajadores a su situación originarias. En este momento se refutó la hipó-­
tesis inicial sobre· -la relación entre los parámentros .de producción .y las condi­
cione. físicas' ya 'que la producción contra .lo esperado. no disminuyó sino que se 
continuó incrementando durante varias semanas. La falta de elementos para expli­
carse esta situación, hizo que Mayo aventurara una serie. de planteamientos subje 
tivos, y para buscar un reforzamiento de estos juicios de valor, decidió. reali':' 
zar en forma masiva una seria de entrevistas abiertas o de profundidad. Miles de 
tre~ajadores de esta planta de lo Western Electric fueron entrevistados y se ob­
tuvieron los siguientes resultados: Por medio de la entrevista abierta, se losr6 
una adecuada comunicación, según el equipo de ~layo, y afloraron una serie de con 
flictos, descontentos, quejas, etc. Est9s resultados provocaron un mayor deseen':' 
cierto en el equipo de ~!ayo y en la· gerencia de la empresa que considerába que, 
a través de una serie de· medidas que se habian tomado, el personal estaba canten 
to y satisfecho con el trabajo que.desempeñaba. En este momento planteó Mayo un­
nuevo elemento como vital para el desarr.ollo adecuado y eficiente del trabajador 
industrial: La comunicación. Consideró. que los resultados obtenidos Y- el descon- . 
tento manifestado no eran resultado de factores económicos o fisicos, sino un --· 
producto de la situación social del grupo y una deficiente comunicación. Podría­
mos afirmar, sin embargo; que_Elton Mayo descubre casualmente una serie de prin­
cipios básicos dentro del estudio de las relaciones sociales en las orgaílizac:lo­
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 c.o:1 · ·­
sidereba como una actividad sumamente individualista, se descubre como una eict:J': 
vidad de grupo, la reacción y actitudes del hombre en la ·empresa industrial ce·-·-· 
rresponden en si a intereses de grupo, a relaciones entre los grupos y a un c¡;-­
quema sociald e organización. El.hombre encuentra su ·expresión, actividad y do;,:o 
rrollo social dentro de les actividades productivas, y es precisamente a estt• ,,:;.· 
vel que su trabajo puede ser altamente satisfactorio o frustrante y -enajenn•tc •. ·· 
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Por otra parte, y como resultado de los citados experimentos, se comien­
za a m~nejar el concepto de. grupos dentro de las actividades y rebasando los 
enunciados .liberales, se comprende que la actitud del hombre, en cualquiera 
de las orgÓnizaciones, corresponde a ·objetivos, necesidades y actitudes grupa 
les. · . ·· -

El. grupo es, sin embargo, medio de comunicación, y el ~nstrumento de co~ 
tacto del hombre con la orgánización y ·el sistéma social¡ y, así como e~ tra­

. bajo es actividad social fundamental del hombre, el grupo dentro de la organ.!. 
znción.es el elemento concreto de expresión de esa actividad. 

Un tercer punto que resulta de los trabajos del. equipo de Mayo, que ·está 
intimamento relacionado con los dos anteriores y que es considerado como una 
de las principales conclusiones ele 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 comunicación que puede disminuir los "mal entendidos" y como un mo­
vimjento de integración y actividad de grupos aislados de la estructura formal. 

Hay otro elemento que para.Mayor revestia de importancia básica y que era 
el problema de la comunicación. Partiendo del concepto Tayloriano,· que consid~ 
raba que· los objetivos dj e la ~irecci.ón y los de· los obreros coincidían, en -­
última instancia, propone como otra de. sus .conclusiones, cargadas ·de subjeti-­
vismo, el considerar los sitemas de comunicaión .como· elemento primordial para 
evitar los conflictos en las organizaciones industriales; para Mayo son así los 
conflictos no un producto de ~teresas y objetivos sociales diferentes o anta-~ 
gónicos sino un resuÚado de i::omunicadón escasa o nexistente. Con su punto de. 

·vista elitista, plantea el problema de la ·comunicación como un simple· esquema -
de información de la direccióa de la empres hacia los trabajadores en ningún mo 
mento considera la posibilidaJ de la actuación organizada de los trajadores pa'::' 
re imponer sus reivindicaciones ante la dirección. Esto· llegaría al absurdo de 
considerar que en realidad las huelgas, paros ·y otros instrumentos no tienen 
razón de ser y·que pueden ser perfectamente sustituibles por un adecuado siste­
ma de información de lo gere1cia. Como propuestas·c'oncretas a este .respecto, -
uno. de los principales enunc1ados del humano-relacionismo es la implantación -
en la empresa de medios od~cuados de información como son los tableros de avi­
sos, los periódicos murales, las circulares, etc. Asimism(), ro ponen Mayo y sus 
colaboradores la necesidai. que tiene la dirección de tener una correcto infor-

. mación sobre sus subordimdos en todos los aspectos, aún. los más tri voales, c.2_ 
mo ·es el hecho de que lo¡ supervisores inmediatos conozcan fechas, nombres y 
datos de la familias de :ada uno de sus supervisados. ·Precisamente en este -­
sistema de comunicación qie propone Hayo, se encuentran las bases del humano-re 
lacionismo. y su co!)c'epciói fuertemente paternalista ·en el sentido de considerar 
este aparente comuilicnciól .come la· base· para el establecimiento·. de una armonía, 
coincidencia de intereses Y objetivos y uno relación "verdaderamente humana'' en 
la empresa i·nd ustrinl. 

Por último, creemos :ecesario señalar que existe dentro del lrumano-rela-­
cionismo, el esbozo d~ un planteamiento que posteriormente ser:íu "xpuesto por 
los estructuralistas, reforente a considerar el conflicto como '""' simple ex--· 
prasión de problemas más ¡rofundos insetados dentro de las mismo,; t•structuras • 
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Para Mayo fue un simple problema de comunicación, lo:J estructuralistas fueron 
más allá buscando la defiliición .de las contradicciones existentes,. 

. . 

Al esbozar el humano~relacionismci lo que posteriormente seria la teoria de 
los grupos informales, pretende, a través de una serie de medidas y técnicas --

11 d 11 1 11 • ' manipular esas· ama as . re aciones informales de una mane'ra formal, para enea 
uzarlas hacia los objetivos de _la dirección; -sin entender que lo que llaman ---

. lf 11 ' 
"grupos i-nformales , estructura informal", "relaciones informales", era en rea 
lidad la basE) material c¡ue estructuraba la organización, Lo que determina la iñ 
tegración _de dichos grupos, son precisamente los intereses y necesidades de los 
miembros de la organización que buscan en el trabajó una forma de expresión so-­
cial y lo que llamamos la estructura formal. 

Sin entender esta .relación perfect~mente dete.rminable, el humano-relacio-­
nismo nos propone la manipulación formal de la "organización informal". Elton­
Mayo y sus colaboradores sisuen considerando aisladamente la ampres industrial 
separada de su contexto económico y social y sin aparente· coherencia, u !:revés 
de ·un sistema de interrélacione:S. 

Otro problema que El ton Mayo malinterpreta, <!S el fenómeno de la comunica­
CJ.on y principalmente las proposiciones, resultado de los est11dios de Halithorne 
que son equi vacados eri este aspecto, En primer lagar, .declamo.-, El ton Mayo ne -
considera la comunicación como uo factor más a tomar en cuenta para el mejora-­
miento ct'e la eficiencia en el trabajo. y la creacl6n 4e un clima más adecuado, 
sino que ve en el principal elemento que tiene la dirección a su disposición • .., 
para elevar el nivel de p'roductividad de los tralajado.res· y evitar el descantea 
o o y los conflictos que se producen en la empresa industrial, ·Si bien la comu:" 
nicacion es un elemeni:o"muy importante, de ninguno manera los conflictos, pro-..: 
dueto de los diferentes intereses y objetivos entie la dirección y los trabaja­
ciares, pueden sel"'l'esuel tos mediante la simple información de las poli tices, -­
disposiciones y objetivos de la dirección; más aún, el punto de partida de Mayo 
coincidente con el planteamiento de Taylor en el sentido deuna identidad_entre 
los objetivos de la dirección. y del trabajador, hacen que este enunciado sea --

_más incorrecto; ya c¡ue no es la informa_ción de los objetijvos de una parte. hacia 
la otra, sino la resolución la contradicción existen';e entre la dirección de la 
empresa y los trabaj ado1·es como dos pf!rtes en confl:lct·o, la· que pue.de resol ver 
en última instancia-los problemas existentes. En s¡¡su•do lugar, el concepto que 
utiliza .Hayo como ·comunicación es bastante limitado ya que se restringe a la 
mera ut:llización de los toble1·os de avisos y los boletines internos, que son en 
último caso medios de expresión de la dirección. Sin enbargo, no da ninguna im­
portancia u la comunicación que puede establecerss ent:e la representación de 
los trabajadores y la gerencia; comunicación que es a (a vez, expresión de con­
flictos de los intereses de estos dos sectores. 

Tomando en cuenta las aportaciones básicas del hu1ano relacionismo, profun 
dizóndolas y rebasándolas, es posible dotar a la admin:Btración de técnicas bá:: 
sicas que permitan a los trabajadores, de manera ·conscimte, una mejor or¡¡anio.!!. 
ción de su trabajo y la creación de un ambiente nás adcuado, 
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Son tres las aportaciones que en nuestra opinión sintetizan los esfuerzos de 
Elton Hayo y su grupo: 

a) 

b) 

e) 

La definición del trabajo como la actividad social más relevante del 
hombre.· 

La importancia de la psicologia y la fisiologia del trabajo como fac 
torea importantes para mejorar la situación concreta del trabajador7 
reducir. esfuerzos y mejorar su clima de trabajo. 

El reconocJ.micnto 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 relación-con la organización. 

LA ESCUELA ESTRU~fURALISTA 

-.. '/ 
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LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA 

Posterior ·a Taylor y a ~layo surge en el campo de la administración una -
nueva corriente definida. como estructural;l.smo·. 

Esta escuela est.ructuralista viene e realizar une. sintesis de loa consep-' 
tos que expresaban Taylor y Mayo y además, consideró algUnos elementos del en! 
lisis de Marx y de We.ber sobre las organizaciones. 

·.. · La corriente estructuralista se diferencia básicamente de las escuelas de 
la administración cientifica y de las relaciones humanas en cuanto el análisis 
<~,ue realiza sobre las relaciones,de la unidad preductiva 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 adminis-­
tración, pero además, relacionados con el medio social, Entre los conceptos -
principales tenemos los siguientes: 

. a) . La corriente estructuralista analiza los elementos f.ormales e infor­
males de la organización, asi como la relación que existe entre am-­
bos. 

b) La extens16n de los grupos informales y su reiaci6~ dentro y fuera 
de la organización, es decir, ·toda la dinámica social que se produ­
ce dentro de una unidad productiva analizando esta como una organi­
zación. 

Estudian todo tipo de estímulos, tanto estímul~·s materiales como so­
ciales, ambientales, la ·interdependencia de estos estimules y la in­
fluencia mutua. 

d) Los estructuralistas, y esto es una djke 'las caracteristicas centra­
les de esta corriente, estudian les relaciones, intercambies, influ-
encia entre la.organización y su medio ambiente. ' 

e) Otro de los puntos muy importantes que caracterizan ·a la corriente -
estru~turalista es el estudio de organizaciones de todos tipos. 

Esta corriente estructuralista parte de·los estudios que sociólogos y al­
gunos otros especialistas de las ~ientias sociales realizan sobre la organiza­
ción. Partiendo del análisis de las relaciones sociales, ·del sistema social glo 
bal y la interdependencia entre las diferentes organizaciones, llegan a concre~ 
tizar y a caracterizar un~ serie de.elementos afines a todas las organizaciones. 

a) Los objetivos de la organización. Aquí se dedican al estudio de la -
participación de los miembros de una organización en la fijación de -
los objetivos de la misma, los problemas de los objetivos opuestos y 
problemas de minorías que fijan los objetivos de toda una organización. 
sin la participación de una gran mayoria, la diferenciación entre los 
objetivos abstractos y los objetivos concretos entre los objetivos fi-
ja dos y los objetivos buscados, etc. etc. · 



la contradicción social que existe entre el capital y.ls fuerza de tr~ 
bajo, como esto· no es posible a nivel de admi'nistráción, proponen una 
serie de técnicas para suavizar la expresión de estos conflictos soci~ 
les y sn aparición. dentro de ·la ampres productiva·. 

La teoría de los conflictos de los estructuralistas se reduce, pues'a.la su~ 
vización, conducción. y control de las expresiones de los conflictos dentro de una 
organización ante la imposibilidad d.e resolver estos problemas y contradicciones· 
estructurales. Entre· los autores más representatijvos de.esta corriente en la ad­
ministración se encuentran Renate Mayntz, Falf Darendorf y· Am:Í.tai Etzioni. 

Renate Maynt.z: . 

a) 

b) 

e) 

d) 

La Sociedad Organizada. 
Para ~fuynti la·organización como· un elemento de la estructura social r~ 
presenta una de las caracter!sticas fundamentales de la sociedad y no 
como un elemente. superestructura! que descansa sobre una estructura de .. 
finida por las relaciones sociales concretas. Para Mayntz la socieda·d­
industrial, fuertem.ente diferenciada y orientada hacia el rendimiento, 
tiene como un medio de ordenación necesario la organización, aunque r~ 
c·onoce en. forma secundaria que la organ1z¡¡ción ·no es solamente una for. 
ma de ordenación sino también un elemento importante de. la dinámica se 
ciál. -

Las empresas. La ·empresa moderna pertenece a las organizaciones más re 
cientes, nació con la industrialización y como .consecuencia de las coñ . 
diciones , tecnológicas y sociales que hic.ierón ésta posible. .,.. . .. -··' ... -· ...... . . . . . ..... " ' .. . . 

( 

La iglesia. Si la gran empresa industrial es .una innovación caracteri§. 
tica de la s·ociedad moderna, la iglesia cristriana por el contrario·-­
era ya desde el mismo comienzo de la época de 1500 considerada una ins 
titución completamente formada, diferenciada y en varios aspectos buro 
cr~tizada. · · -

La escuela,· el hospitíll, la prisión, En la evolución de otros grupos de 
organizaciones: escuelas, hospitales y prisiones, destaca án~e todo su 
difusión, pero en el transcurso de su desarrollo se hicieron cada vez 
más burocráticas. En las escuelas es donde resulta más manifiesto el - ., 
proceso de crecimiento lo que es aplicable también ·a las demás institu 
cienes educativas, desde las escuelas de oficio.hasta las.universida-­
des y escuefas superiores. 

El ejército,· En contraposición con las escuelas, .los hospitales y las 
prisiones que adquirieron importancia a medida que se difundieron e 
independizaron, el ejercito.fue una institución importante durante to 
da la época considerada •. Su forma de organización ·ha sufrido, 'desde-

. luego, repetidos cambios significa ti vos. · 
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b) 

e) 

Tipologia de las organizaciones. Los estructuralistas buscan definir 
y diferenciar los distintos tipos de organización, no de una man'ere 
simplista como algunos administradores.lo proponian, sino buscando -
la caracterización y diferenciación de.las organizaciones en algunos 
elementos más decisivos dentro de la estructura organizativa.: .Asi 11~ 
gan a definir diferentes tipologías basadas ya sea en los fines Y ob­
jetivos, 'en las estructuras mis111as de la organización, en el encaje 
de las organizaciones dentro del sistema global, social y económico, 
etc. 

Las relaciones sociales .dentro de la organización; Dedican los estruc 
turalistas gran parte de su análisis al estudio de las múltiples in-= 
terrelaciones sociales que se producen dentro de una organización: -­
Las relaciones entre los individuos, y .los grupos, entre los grupos y 
entre los grupos y les organizaciones. Toda esta amplia gama de rela­
ciones sociales dentro de la organización, es la que.conforman en úl­
timo término. la estructúra de le 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 organización. . . . 

d) La organización y su relación con el medio ambiente social. Una de las 
principales aportaciones de la corriente estructuralista es precisa-­
mente su análisis sobre la relación entre una organización determinada 
y el sis~ema global, social y económico. Este·punto es de gran impor:-

. tancia para la administración ya que sitúa a la organización producti­
va o de otro tipo dentro de un contexto social y económico determinado 
y auxilia al administrador a entender los fenómenos y relaciones que 
se producen~ dentro de la organización en relación c;:pn,,.el sistema so--' 
cial;· econ6iilico', ii'oliticÓ que rodea~ esta mism~·. . 

e) Loe conflictos en la organización. Si bien los puntos anteriores son 
un poso adelante para el desarrollo de la administración, se traducen 

· todos ellos en una clasificación y ordenación de conocimientos a ni-­
vel teórico y abstracto. Sin embarao, dentro de las.aportaciones prác 
ticos y concretas de la corriente estructuralista se encuentra su tea 

· ria del confÜ.cto. Dentro del análisis de los conflictos, los estruc= 
turalistas desarrollan una serie de técnicas, procedimientos y meca-­
nismo que auxilian a los administradores a evitar suavizar los confli~ 
dentro de una organización. Partiendo del hecho de que los conflietos 

· dentro de una organización son reflejo de las contradicciones que se 
encuentran en la estructura social. Los estructuralfstas caen·en la­
cuenta de que los. problemas que se producen en la .dinámica social de 
una organización, no pueden ser resueltos simplemente a través de la 
resolución de problemas superficiales que se. producen en la misma. 
De su análisis deducen que los conflictos de la organización son sim­
plemente la expresión de los conflictos sociales y por lotanto, la re 
solución de estos conflictos plantearia el problema de la resolución­
de las contradicciones que se encuentran en la estructura social, es 
decir, para erradicar conflictos en una empresa seria preciso resolveE 
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e) 

f) 

La administración. El desarrollo de la administración se caracter.iza-:­
tanto por su difusión e independencia como por el cambio de su eetru~ 
tura en la dirección de la burocracia moderna que ·Max Weber· describe 
en sentijdo tipico id.eal. En la sociedad feudal, la administración 1.2_ 
ca:}. incluyendo la jurisdicción 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 relación en que estos se encuentren cori respecto al car= 

.go sino tombién por su configuración interna. 

Las asociaciones. Los 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 pudierqn nacer hasta que hubo un parla­
mento con representantes elegidos. El movimiento sindical organizado -
nació igualmente con el siglo XIX. Sus precursores fueron las corpora-

. ciones de oficio o hermandades medioevales. Las asociaciones económi--· 
ces y patronales, se desarrollaronjuntamente con la industrialización 
pero también recibieron el estimulo de·l~ actividad de los sindicatos 
que comenzaban a ·formarse. 

Posteriormente define Mayntz los tres problemas principelas objetos de 
la "Sociología de la organización"; El centro del primer tema lo ocupa 
el individuo. Aqui se investiga, por ejemplo, 'la pertenencia del indi­
viduo a distintas organizaciones, sus móviles y la medida de su parti­
cipación, su comportamiento en la organización y sus reacciones, ante 
esta. situación social. Es·· un punto ·de vista psicológico-sociaL Como 
ejemplos. de ·taies estudios, pueden mencionarse las encuestas sobre el 
comportamiento y la actitud de los obreros, de los empleados de ofi-­
cina; .de los pacient'es de hospitales, de los estudiantes, miembros de 
sindicatos,. etc., El segundo tema trata de ofrecer un análisis socio­
lógico de ln or(lanización.e investialir las formas sociales de la mis­
ma, su estructura·, los procesos, sus relaciones con el medio circunda 
te. Los planteamientos de las cuestiones relacionadas con tal análi-:::' 
sis soc.iológico de la organización son en realidad las aportaciones -
de esta teod.a. El' tercer punto es el relacionado a la significación 
de las organizaciones para las relaciones entre el individuo y la so­
ciedad o el Estado y ante todo .para la libertad que e]. individuo pue­
'de conservar en éste. A este respect9 existen una .. serie de considera­
ciones muy ·importantes a tomar en cuenta. Precisamente porque·la forma 
social de la orgánización· está configurada para perseguir fines espe­
cíficos es por lo que·puede ser tan peligrosa. El peligro está en que 
las organizaciones que han perdido su independencia como centros de P.2. 
der social y controladas por un grupo dominante, son el ·medio más efi­
caz para someter al individuo. Otro peligro está en que la relación in 
terna de la organización no tenga que ver nada con la razón ni con ca::' 
lidad mornl de sus objetivos. 
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Así, pues, el sistema social dirigido a un objetivo, constituye la canee~ 
ción teórica fundamental del analisis de la organización. Los problemas singu- · 
lares que representa el· análisis de la organizaci6n, se .reducen a dos fundame!J.. 

.. 

tales: El primer problema se refiere a las depehdencias y acciones reciprocas :· 
entre los elementos, especialmente entre los factores analíticos del sistema -
sociald e la organización. El segundo problema hace referenciá a los presupue!!l 
.tos del funcionamiento ·del sistema social dirigido a un obj.etivo, es decir, a. 
las condiciones que tienen que ser cumpl~das para que las organizaciones re-­
suelvan sus problemas comunes y alcancen su ebjetivo. Por otra parte, y parti-

. endo de una critica a los sociólogos norteamericanos la organización y su· estu 
dio, deben ser planteados de manera hist<irico, entonces la teoría de la orga-'::. 
nizaci6n y el resultado de este análisis no es tampoco una teoría temporal y 
abstracta sin un análisis de· su desarrollo histórico. Respecto a la tipologia 
de las organizaciones, senala Mayntz que los intentos r.ealizadoá ~asta ahora P.! 
re establecér una tipología se han contentado, a menudo, con clasificaciones - · 
empíricamente ordenadas, por ello las instituciones han sido separadas unas.de 
otras; primero por las esferas más importantes, ·economía, politice, religión¡ 
educación, cultura, y se han contrapuesto a las asociaciones y agrupaciones vo 
luntarias, las cuales se· han s·ubdividido a su v~.z, con arreglo a sus objetivos 
por ej'emplo: deportes,. esparcimientos, representación de intereses, e te. Las 
organizaciones, sin embargo, pueden ordenarse con arreglo a toda una serie de 
factores analíticos, por ejemplo: según el grado de voluntariedad que' suponga 
el pertenece a ellos, según los rasgos estructurales, según su constitución, 
más democrático, más 'autGrit.aria, según las distintas prGpiedadea ·de su obje­
tivo, etc. 

Parsons, p<¡r ejemplo, . ha liasado su tipología en la·. función de las mismas 
..• es' d'ecii-: . su iipi:irtiici6n especifica a. la sociedad en corrrespondencia con las 

cuatro categorías funcionales básicas de la teoría de sistemas.y distingue _ _; 
las organizaciones como económicas, politices, de integración social y cultu­
rales. Por otra parte, Etzioni basa su diferenciación de las organizaciones -
en el elemento de voluntariedad de. los miembros· para pertenecer. a la misma y 
así distingue tres tipos: las organizaciones coercitivas en· donde ·la coaccilín 

-es el medio de cont1·ol .predominante sobre los· miembros· inferiores que reacciE_ 
nan frente a ella con una actitud negativa, por ejemplo: la prisión. En se-~ 
gundo lugar las organizaciones utilitarias: en donde el medio de control prin 
cipal es de natur·aleza financiera, una recompensa material orevocaci.ón de tal 
recompensa, y el tercer tipo está representado por la iglesia, asi como el -­
partido basado en una cosmovisión, aqui los controles se ap·oyan en sanciones 
normat:i vas ·Y los miembros. se caracterizan por una actitud moralmente orienta-

. da. Sin embargo, existen algunos otros elementos analiticos· para definir·los 
di versos tipos de organizaciones. 'f.enewos por una parte el objetivo. Lo que e~ 

. munm.ente se llama objetivo de:Ua organización ha sido tambiéil denominado como ' 
fin' sin embargo' estas dos palabras no• son sinónimas: "objetivo" parece indi 
ca1· algo de la organización misma, "fin" en cambio da la idea de un instrumento 
ños hace suponer algo puesto desde afuera, del ·"objetivo" se habla como de al­
go a que se aspira· y que tal vez sea alcanzt~do algún. dia, en tanto que el "fin" 
es algo que se cumple coritinuaníente y por tanto, una prestación continuada. 
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·De acuerdo a los tipos de objetivos de une organización, podriamos distinguir 
tres categorías, 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 actuación común y 81 contacto reciproco que esto ex,!. 
ge. A esto ca tero1·ia (lertenecen los circules de esparcimiento, los clubes y ID.!!, 
chas otros asociociones recreativas. En esos organizaciones interesa. fundamen­
talmente el objetivo primario. Se rigen, por regla general conforme a un mode­
lo democrático, los miembros deciden en común, los dirigentes. son elegidos, la 
pertenencia a esta organizaciones es .. 11oluntaria, lo que no quiere decir que C.!!, 
té abierta para todos. La estructura de estas organizacions se·muestra relati­
vamente ·poco diferenciada no está muy burocratizado ni. ordenada. Las organiza-

. ciones de este tipo poseen'· pues, muchos rasgos caracteristicos de organizaci­
ón cuya fisonomia está solamente débilmente marcada. lh la segunda categoria -
se pueden J.nCluir·tcidas las organizaciones que tienen por objetivo actuar de.., 
una manera determinada sobre un grupo. de persones que son admitidas .para· este ... 

·fin,.al menos transitoriamente·en la organización, la especie de actuación pro 
·.puesta puede ser muy diverso, ej.emplos de este categG>ria son las prisiones,.-­
·las escuelas, las universidades., los hospitales, las ig:).esiaa¡ los grupos de -
personas, sobre los. que actúan, estas organizaciones son los presos, los alumnos 
estudi!mtes, enfermos,- etc:. En. es'ta categoria se distinguen subgruptlls, segíin -
las pet·sonas se. sofueta'n a 'la actuación de J!lanera voluntaria 1> forzosa. Estas 
organizaciones. 'est!Ín integradas, por consiguientes, en dos grandes grupos ele . 
miembros separados 'por una"l1nea divisoria tajante¡ de un lad.o tenemos el gru 

'.nferior es decir, aquel s'obre el que se a.ctíia, generalmente menos articu= 
... o que el grupo actuante¡ .en el grupo superior predominan de una manera es­
pecial la burocretización, la ordenación racional.. En la·tercera categoria, ~ 
se incluyen lea organizaciones que tienen como objetivo el logro de cierto re 
· sultado.:o .. una, det,erm:(,nada qcc;i6n .h¡¡c:l,e afue.ra .. ~; esta. _cet~gor,;~ pertenecen -
las· or¡¡ani'zacion.es de la vida económica, la administración, ·la· .policio, los -. 
partidos, los consorcios.de .intereses, las instituciones de previsión social y 
las asociaciones. benéficas .. En esta categoria pueden distinguirse 'tres subgru­
pos, según la relación caracterist±ca del grueso de los miembros con el objetJ:. 
vo correspondiente. En primer lugar, los miembros pueden ver en el objetive· de 
la organización un valor al que·estlin·dispuestoa a contribuir·ain o,btener a-­
cambio ventajas personales, por ejemplo: las asociaciones benéficas, los parti 
dos basados en t!:l;t. cosmovj.sión, las organizaciones para combatir. alguna situa= 
ción o pera el fO!:::lÚo de una ciencia, etc. En segundo lugar, el objetivo de 
la organizactón puede identificarse con el interés personal de los miembros y 
a este subgrupo pert:enccen la mayoria de las asociaciones de intereses¡ las 
cooperativas, los sindicatos, etc. Finalmente, en un tercer grupo, los miem­
bros pueden senir al objetivo de la organización porque su cooperación les 
proporciona ventajas que no se identifican con el objetivo mismo¡ ejemplos de 

.'este aubgrupo son ante todo, las empresas, las organizaciones de la vida social 
la administración, la policia, etc. La mayoria de los miembros pertenecen a--­
estas organizaciones no porque busquen para si mismo loa· bienes que producen o· 
lús servicios c¡ue prestan,. sino porque en la. organización. ganan su-sustento • 

. ·t" 

Otro elemento para· dife"enciar las erganizaci.ones es su ·estructura que· es 
el modelo relativamente estable de la organización pero es solo un aspecto del 

y que nui1ca ea ide¡¡tico al sistema social. 
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Existen una serie de elementos que configuran la estructura, entre ellos tena­
mas la división de los cometidos, la distribución de los puestos, la ordenación 
de las instancias y, en suma, todo lo referente a relaciones, actividades, deru 
chos y obligaciones, y que es preciso fijar median'te reglas y ordenanzas. De a-: 
cuerdo a su: estructura y a los elementos. que integran esta estructura, ·tenemos 
los siguientes tipos de organizacion, 

1. Le estructura funcional de la organización. El análisis de·la estrúcturu d~ 
la organización puede comenzar por describir los papeles que desempeñan to­
dos los miembros. Asi, pues, si los trabajadores presionan para obtener ma­
yores salarios el problema para el sociólogo de la organización no se encu­
entra en la contradicción 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 desempeñar. 

2. Formalización y burocratización .. Las organizaciones tien.en siempre por de­
finición una estructuración funcional, es decir, las actividades difereq-­
ciadas con arreglo a la división del trabajo,· están establecidas en .ellas 
mediante reglas y encomendadas como trabajos especificós a los titulares 
de determinados puestos o cargos, La formalización de una organización de-'· 
pende ante todo de que los miembros se atengan a reglas. Esto sucede princi··. 
palmenta en organizaciones comolas empresas y los departamentos administra•· 
tijvos. ·Formalización no es, desde luego, lo mismo que· burocratiza.ción sino 
que se refiere tan solo a una parte de las caracteristicas que Max Weber a 
señalado p·ara la burocracia moderna. Las organizaciones burocráticas·,. en el 

·sentido de l1eber, se caracterizan ·par una ordenación 'de· reglas, por una de-· 
. limitación .preci.$.a .. d~ .. l!ls. compe.tancias y, por tante>,. U.!)!l:. o_r,denación también 

de.aquellas relaciones r¡ue confian a un miembro facultades· de mando y seña­
lan sus responsabilidades de Óbediencia. Pero; formalización es solamente 
un aspecto de la burocratización, para Weber las caracteristicas de la"buro 
cracia moderna contienen además los siguientes elementos: Una estructura je 
rárquj.ca·, separacii5n entre los miembros y los medios. de explotaéión, el he':' 
cho de que los empleos no son propiedad per.sonal ni hereditaria., el nexo -:-­
contra.ctual de los miembros con la organización, la selección según la cali 
ficación profesional, la remuneración fija, la actividad básicamente profe':'' 

. . ' sional y el ascenso en una carrera •. Estas caracteristicas de·la.burocracia 
no constituyen. una parte fÚndament~l de -lo que aqui se llama formalización 
y no scin tampoco válidas para todas _.las organizacione·s, 

3~ La estructura de las comunicaciones. Una vez que se ha estudiado la forma~ 
lización como rasgo analitico importante de las organizaciones, el cual -­
puede deducirse de una descripción detallada de su estructura de papeles, a 
continuacióne ·xisten dos aspectos más importantes de la estructura de la or 
ganización: la estnuctura de las comunicaciones y la estructura·de la auto-: 
ridad. Las comunicaciones en una organización pueden -'discurrir en ·sentido 
horizontal, entre posiciones iguales o· sen.tido. vertical entre rangos dife-­
rentes, de arri~a a li.ajo o bien de ahajo arriba, pueden ser transmitidas d.e 
diferentes maneras: por teléfono, oralmente, por escrito, etc, La informaci 
ón es especialmente importante para todos los miembros que·actúan con inde-: 
pendencia o. que tienen .que dar órdenes: cada decisión orientada a·un fin, -
cada aceptación a situaciones cambiantes presupone q'ue se. está en posesión 
de todas las· informaciones que pueden influir·en esta decisáón. La informa­
ción es la materia prima del decir racional. 
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En ese sentido todos los canales y líneas a través de los cuales fluye la 
comunicación, aon uno de los elementos m1ís importantes para'la estructura 
ción de una organizaci6n, · -

4,•· La'estructurade la autoridad. Las organizaciones no solo ·están siempre­
estructuradas por definición sino que también poseen siempre e inevitable 
mente una estructura de autoridad, como llamaremos sin propósito valorati 
vo, a la división ante las facultades de decisi6n y de mando establecidas 
en reglas y papeles, por una parte, y las obligaciones de ejecución y obe 
diencia en ·la ot1·a. El estructuralisino se presenta como una teoria prosr.!!. o 

sista dentro del !irea de la administración en cuanto al estudio de'.'.las d.!, , 
ferentes corrientes y modelos organizativos, en cuanto a su precisión en 
la' d'efin.ici6n de los conflictos organizativos y su relación 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, Ira división y enajenación brutal 
del trabajo entre decidir y ·ejecutar y busca .s.olamente desarrollar los.­
elementos adecuados para' que estas relaciones existentes justas o injus­
tas sean cada 'l'ez más estables, Así, no. bus.can resolver el conflicto si-
no solamente suavizarlo, med1atizarlo y encauzarlo a través.de procedi--
mientos legales.'' · 

-·.zioni: "Organizaciones modernas'' 

Otro de los·· autores representativos de la corriente estructuralista es -
Amitai Etzioni, que nos·presenta a través de su obra "La organizaci6n Mó-· 
derna" una serie de elementos en los cuales trata de distinguir sus p'ropo 

·. '·siciories· de· las 'j)ropc)siciones estructuralistas y llega 'iliciusive a hacer­
una critica a éstas. Sin embargo, en cuanto a los elementos qu.e maneja,-­
·podemos clasificarlo dentro. de las teorias estructuralist.as en la adminis 
tracÜm. Etzioni parte, como Nayntz, de una definicilin de la organizaci6n 
.Nos dice que la sociedad es una sociedad organizacional: "nacemos dentro 
de organizaciones, somos educados por ellas y la ·mayor parte de nosotros 
consumimos bue;ta parte de nuestra \!ida trabajando para organizaciones, em 
pleamos gran parte del tiempo libre gastanto, jugando ·Y rezando en organi 
zaciones". La may.oria de la gente morirá· dentro de ·una .organización y,·-= 
sin embargo, dice., el problema se plantea entre el aumento de eficiencia, 
es decir, la. rac:f,onalidad de las organizaciones· y la felicidad. Este au-­
mento de la an1plitud ele racionalidad de las organizaciones, no se ha rea­
lizado sin costo social y humano, Mucha gente que trabaja para organiza--

. ciones se siente profundamente frustrado 'y enajenado a consecuencia de -­
ese mismo trabajo. La organización en vez de convertirse.en servidora abe 
diente de la sociedad se vuelve, a veces, su amo. . . · -

· Etzioni define las organizaciones como unidades social:es delib·eradamente 
construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificas; corporacio-­
nes, ejercitas, 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. 
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1. Di visión del trabajo, del poder y de las responsabilidi!des, 

2. Presencia de. uno ó mas centros de poder que controlan los esfuerzos concer­
tados de la.organizaci6n.y los dirigen hacia sus fines. 

3. Substitución de personal. Es decir, que las personas que no satisfacen pu~· 
den ser ~apuestas y sus areas asignadas a otros. 

Las organizaciones están construidas de manera que sean las unidades 'soci~ 
les más efectivas' y .más eficientes. La efectividad real de una orsanizaci6n 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 
producción. Asi podemos decir que las producción está estrechamente relacionada 
pero no se identifica con los fines de la organizacilin. · ' · 

. La administración ciendfica ·y las relaciones humanas son en muchos aspec-. 
to:S diametré.lmente opuestos. Los factore11 que una escuela veia como criticas y 

·cruciales, la otra apenas los·considera,·y las. variables que uno· juzga centra-­
les, la otra las, desdeña en gran parte, ·sin embargo, las dos .escuelas .tienen ,un 
elementb en común,· ni una ni otra consid~ran la contradicción básica e insolu-­
ble, dilema en la relación entre la busca de racionalización por papte de,la e.'!!. 
presa y la aspiración humana a la felicidad. En' .este sentido ·se acerca Etzioni 

· realmente al dilema fundamental. Lo que él llama "dilema o contradicción entre 
la racionalidad y la felicidad del hombre" lo. definimos nosotros como la contra 
dicción fundamental que determina esta estructura. Es decir, los intereses con~ 

·+:rad:í.ct:orios y antagónicos entre la fuerza de trabajo (los ob~eros) y el capi--
11. Sin .embargo, dice Etzioni, exist.en dos conceptos clave re,lacionados que -­

nan ·surgido ·de· estas dos··corrientes ·de la· administración cieritifica· y las rela- · · 
ciones humanas. El primero es el concepto de organización formal, generalmente 
·se refiere al esquema de organización· de signado por la admintstración y por -·­
otra parte, el concepto de organización ·infonnal que se refiere a las relacio-­
nes sociales que se desarrollan entre los miembros de una organización más allá 

'de los contenidos formales de la estructura organizativa.· · 

Por otra i>arte, refiriéndose al la escuela de las relaciones humana. Dice 
que es objetnble porque se basa en el.engaño y la simulación de un clima ·adecua 
·do de trabajo paru hacer ·proposiciones e implantar objetivos que .no pertenecen­
a la organización en si. Semejante manipulación se ha· afirmado, es ininoral y-­
aqui juegan un importflnte papel las técnicas de relaciones humanfls 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 última de los dilemas de organización estu-. 
diados es el incompleto encaje de las personalidades de los participantes con 
sus funciones en la orsanizaci6n. Si las personalidades pudieran modelarse a -
fin de ajustarse a funiones especificas (socializarse) o ·las ·funciones de la or 
ganizacion para acomodarse 'a especificas personalidades, mucha's' de las prasio-=-
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nes para desplazar los fines, m~cha de la necesidad d~ con.trolar la actuación 
y una buena parte de la enajenación desaparecerian. 
Etzioni no plantea en ningún JIIOl!lento el problema del control de la. base, es -
decir, el de la participación de todos los miembros de la organización en la 
fijación de objetivos, la delimitación de funciones y autoridad y por lo tan­
to, el control de·su misma organización .. El modelo que plantea.Etzieni es un 
modelo estrictamente elitista, que se fundamenta, si acaso, en la diferencia: 
ción más o menos democrática de la a.ctuación de los estratos de a'dministra-,­
ción o el gobierno sobre la organi.zación y sobre las diferentes organizacio-­
~es dentro de un contexto • 

. Ralph Dahrendorf: "S()ciolo¡¡ia de la i~dustria y de· la empresa" 

Por último, tenemos otro autor alemán ocupado con.la teoria de las orga­
nizaciones. Dahrenclorf analiza especificamente la organización producti­
va, es decir, la empresa industrial· y comerCial. Su análisis, aunque en­
focado desde ol punto de vista sociológico, no deja de .tener gran impor-
tarycia para ol estudio de la administración. · 
Nos .dice Dahrendorf que la mecanización del·éonjunto de la vida, el cre­
cimiento de.las grandes ciudades, la concentración de las masas humanas 
el relajamiento de la unidad familiar, los conflictos, las 'tensiones so­
ciales entre empresarios y trabajadores,,son consecuencia o fenómenos-­
concomitantes' de la producción industrial. 

Entre las técnicas más importantes nos dice, están las siguientes: 
' . ' 

. El estudio de docuniintoa 6 rcspecti~ánienta la valoredón g,;neral de los 
·materiales que se presentan en forma escrita; la sociologia de la indue 
triol y la empresa se aprox.ima a la investigación histórica en a·ate pu.!!. 
to. 

2. Lo observación participante que es una técnica ton. antigua como la pre­
blemiitica de lo investigación sociológico en lo industrio y en la empr~ 
sa. 

3. La observación sistemática que aparece frente a la observación partici­
pante como un punto de vista más ciéntifico y más productivo. 

4. La encuesta eátadistica que es aparentemente externa pero extraordinaria 
mente útil en relación con ciertos problemas y en primer .lugar es utili- · 
zada allí donde se dispone de material estadístico. · 

·5, La encuesta empirica. A falta de la encuesta social, estadística, es nece 
serio realizar para el análisis de la empres¡¡ y la industria¡ e·ncuestas -
para obtener datos empíricos acerco de la situación y relaciones existen­
tes dentro de una organüación. 
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6. 

7. 

8., 

La discusión en grupo. Como uno de los nuevos métodos .dé la encuesta que 
se ha desarrollado actualmente, ha sfdo empleada ·por varios investigado-· 
res Óunque su utilidad no está todavía suficientemente aclarada. 

La soCionÍetría es el. más antiguo y más seguro de los métodos, pero sólo : 
aplicable a determinados problem.as. El método se remonta a Moreno y CO.!!. 

siste en la. averiguación y exposición sistemáticas de las relaciones h~ 
manas en el marco de determinadas conexiones sociales, teniendo en cuen 

· ta la intensidad, lo oposición la utilidad de las relaciones en cues--­
tión, Este método puede hallar, sobre torio, aplicación en·relac16n con-­
la averiguación de grupos, en la sociologia de la industria. 

La experimentación. Finalmente, la sociología de .la industria y de la·-­
empresa ·es una de las poca ramas de·· la sociología en la que cier.tas for­
mas de experi1nento 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 uh factor variable. Uno de.estos experimen~os 
e$, por ej empl~, el importante estudio de El ton Hayo. · 

Como vemos, en ningun~ de los puntos o métodos presentados por Dshrendorf· 
como posibles para al análisis en ·la sociología de la in'dustria y de la empre­
sa social determinado. 

l. 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 reconocidos y aceptados por parte de to--
dos.· ... ·-~· ... 

2. En tnnto <¡ue los objutos concrotos de los conflictos particulares puedon 
solucionarse, las causas í1ltimas de los conflictos, en cambio, radican .:. 
en elementos estructt\rales. no susceptibles de modificación de la empre-­
sa. En consecuencia, toda reglamentación de conflictos ha de concentrar­
se en·sus formas particulares de expresión. 

3. En esto, el supuesto más importante de la atenuación de estas formas de 
expresión consiste en canalizar los conflictos en forma obligatoria para 
todos o seo 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 nejgociación que oponen 
a las disputas violentas una valla de negociaciones pacíficas. Aqui ha-­
bla Dahrendorf con suma claridad y precisión de las causas del conflicto 

·industrial aunque se contradice en relación con sus suposiciones anterio 
• res. Nos dice que el conflicto industrial es Un· producto de la estructu= 

rn misma, es decir, de la di visión clasista de la· sociedad. Sin embargo 
como el administrador no quiere o no puede modificar estos elementos es-· 
tructurales es decir, las relaciones básicas de la sociedad, tiene que -
concentrar sus esfuerzos par_n ,la suavización, control y encauzamiento de 
lo expresión violenta de este' antagonismo. 
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. Estos enunciados que son muy explicites e(l 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. Pode~os concluir que, dentro de 
la.s corrientes administrativas en la sociedades industrializadas,. el estructu­
ralismo es .una de las más, avanzadas ya que maneja una serie de elementos te6-
r:i.cos y analiticos que dejan atrás el simple empirismo de lagunas escuelas nor, 
teamericanas. · · 

EL NEOHID!ANO-RELACIONISNO 
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NEOHUMANO-RELACIONISMO • 

Posterior, .Y en algunas ocasiones en forma paralela al desárrollo de las 
corrientes estructuralistas en Europa, e producen en los Estados Unidos auna 
nueva escuela dentro de la administración, escuela que denominaremos "neo-hu­
mano-relocionismo", ya que considera aspectos fundamentales de la corriente­
representada por Elton ~layo y sus teorías de lea relaciones humanas dentro de 
la organización productiva, asi como algunos aspectos que vienen ·a revisar' a 
Elton Hayo en relpción o las influencias entre la estructura social y 'la orga 
nización o empresa. -

Esta escuela neo-humano-relocionista lo que en realidad oporta es una ac 
tualiznció~ de· las diversas teorías de las relaciones humanas dentro de la e;;;. 
presa y la industria. Tor.in algunos elementos del estructuralismo tales' como­
la relación entre lo organización productiva y el medio ombiente social, eco­
nomice y politice, ln. importoncia de la vid o social y la dinámica que esta --. 
produce dentro de lo organización en cuanto a motivaciones fieicas, materia-­
les ·y sociales; pero el énfasis de esta escuela no se encuentra, como en el 
caso del estructuralismo, en el desarrollo de conceptos teóricos que expli--­
quen' la dinámica·que se produce dentro de una organización de producción. -­
Por el contrario, el acento de la corriente neo-humano -relacionismo adolece 
del mismo pragmatismo, característico de todas las demás escuelas administra­
tivas que se qesarrollan en los Estados Unidos y que podemos englobar bajo el 
nombre de· "Business Administration". Todas estas teorias ·buscan en último tér 
mino, encontrar soliJción a problemas muy espec{ficos que se presentan en le­
industria moderna. Y el común denominador de todas ellas es la búsqueda de la 
elevación del nivel de eficiencia básicamente. a través d'e lograr una mayor -
próC!uC't:ividad de 1á fuerza éte trabájo. · · · · · · 

Esta escuelo neo-humano-relacionista de gran· actualidad y d1fusi6n 
en los Estados Unidoa y en ~os paises que tiene influencia administrativa. de 
los autores norteamericanos, presenta como una solución y substitución de la 
herramienta de la autoridad a la Participación, Estos administradores ·han -­
descubierto casi cien oños después de ~1arx y otros autores, que el trabajo -
es uno de los elementos más importantes para la vida social del hombre y que 
por lo tanto, el hombre tiene una necesidad .vital de encontrar una satisfac­
ción dentro de su actividad productiva, ya que esta satisfacción se refleja 
en toda su vidn social. Asi, pues, un trabajo enajenado en donde el hombre·­
no tiene capacidad de decidir, no tiene capacidad ni posibilidad de pensar, 
de fij¡¡r su ritmo de trobajo, su cuota; su tiempo; es una de las principales 
c·ausas de la insatisfacci6n del hombre y por lo tanto, se refleja en' su situa 
ción inestable' conflictiva dentro de la organización moderna. -

Para los neo-humono-relacionistas, desde luego, la solución no se encuen 
tra en desenajenar el trabajo productivo, ya que esto implicaría cuestionar­
la estuctura misma de las relaciones productivas. Sus teorias se reducen por 
lo tanto, a encontrar cómo presentar el control con una apariencia de partici 
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.pación, en otras palabras, en dar al hombre productivo .la sensación·. de· i¡ue -­
participa realmente dentro de las decisiones acerca de.su trabajo. De aqui -­
surgen los términos: "administración por objetivos", "administración'partici­
pativa" y otros muchos que englobamos dentro de esta corriente neohumano-rel.!!. 
cionista. En términos generales, todas.estas teoriaa y corrientes nuevas pro-

. ponen que dentro 'de la empresa y la industria, tanto. trabajadoues como emple.!!. 
dos, puedan fijar sus objetivos secundarios y superficiales acerca de la la-­
bor que realizan, a fin de dar la sensacipn de participación en las decisio-­
nes y en la vida de la organización. Sin embargo, como haciamos notar; esta -
participación en lo decisión do objetivos y metas inmediatas se reduce simple 
mente a las medidas secundarias y superficiales que ·no impliquen un cambio en 
el ritmo de producción fijado por lo gerencia y estratos supe¡;-iores. La parti 
cipación se reduce asi a un limitado campo en el cual el empleado o el traba:: 
jador pueden decidir sobre cuestiones meramente secundarias, 'en ningún caso -
se proporciona a estos lo posibilidad de tomar alguna decisión trascendental. 
que afecte la eficiencia, la productividad, el ritmo de trabajo, ·la repartid 
pación de los excedentes, modificaciones al producto o cualquier otras deci-= 
siones que son dejadas para el nivel gerencial administrativo •. A este proceso 
de 'participación dentro de la organización lo 11Eiman los administradores "in­
tegración". En realidad, toda la corriente noe-humano-relacionista busca no-. . . ! 
presentar el control sobre lo's miembros de la organización como un· elemento 
autoritario, obvio, sino como una corresponsabilidad en la actuación, una es­
.lecie de autocontrol. 

Entre los autores principales de esta corriente tenemos a Leavitt, Par-­
ldnson, Peter y, .principalmente, sobre. todo como administrador,: Los princi-­
pios .. bási.cos .de .. :esta. _co¡:;_:i~nte. y que son c,aracteristicos para la obra de los 
principales representantes ya sea que denominen o su i:eoria:' administración 
por objetivos, ndministroción.humano, administración participativa, son los 
siguientes. 

a) Consideran que el trabajo es la actividad fundamental del hombre 
y que de ella dependen su satisfacción o insatisfacción, 

b) EJ. trabajo necesita del capital con1o el capital del trabajo. 
·' 

e) El trabajador moderno ya ·no encuentra satisfacción. solamente en un 
aumento de ·.su nivel de vida, estimules materiales, prestaciones,. -. 
mejor ambiente, seguridad, etc,, sino que. busca su.áatisfacción bá 
sica, es decir; su participación en la vida socj,ill y ·un reconoci-= 
miento dentro de su mismo trabajo.productivo. 

d) Hay que desarrollar entonces los mecanismos. para que. el trabajador 
sienta que participa, siel)te .que decide; sienta que coadmiriistra,­
ya que precisamente este sentimiento de realizar un trabajó desena 
jenado se traduce'en una mayor satisfacción y ésta en una mayor es 
tabilidad y una actitud menos conflictiva, -
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e) La mejor fo.rma, entonces, de control de la acúvidad humana en la 
organización, control que es necesario para el capital que es el· 
que toma las decisiones, es corresponsabilizar a todos lós miem-­
bros de todos los niveles a través de una supuesta fijación de los 
objetivos inmediatos. 

Como uno de los.principales.representontes de la ·escuela riso-humano rel~ 
cionista, analizaremos a Douglas McGregor, es el "Aspecto Humano de las Empr~ 
sos". En ese trabajo comien?.D haciendo una reconsideracHin sobro la necesidad 
que tiene la administración y los conocimientos cientificos se queja McGregor 
de q~e· la m·ayoria· de.los administradores profesionales y aun los estudios de· 
admtnistrDción y lus principales escuelD·s se encuentrDn todavia muy lejos de 
de la ciencia. Scñnla que el ¡>roareso do todu profesión acompaña la capacidad 
de predecir y controlar y asi tiene también que ocurrir en le ·administración 
de empre.sas. · 

Como un antecedente· a sus proposiciones ·teóricas; parte McGregor· de una 
critica·a los conceptos formales de la teoria clásica de organización. Nos­
dice que hay tres· ra·zones 1nuy importantes pare considerar. que estos prinC:ipi 
os clásicos· no son· actuDlmente adaptables: · · -

l. Los principios·convencionales se derivaron primordialmente del es 
· tudio de. modelos como la organización militar y la iglesia que di 
fieren de manera básica de las empresas industriales modernas, ya 
que. estos modelos se basaban en un principio de' autoridad, justi­
ficada externamente y a prueba de duela. · 

2. 

3. 

Que la teoria clásica de la organización desconoce la importancia 
del medio poli'tico., social y económico ya que el modelo se anali:­
zó aislndtun<mte del medio, mientras que la empresa moderna,· y es­
te es uno de los elementos·más importantes de lDs nuevas corrien­
te¡¡, cstñ relacionada e influencindn por su medio ambiente social 
poli tico y económico. 

Que los principios de la organizaCión clásica, 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 clásico de la organización .parte -­
HcGre¡¡or para describir el punto de vista tradicional s<i>bre la dirección y'el 
control que el llama teoría "X" El punto de vista tradicional parte de los s.!, 
guientes juicios de valor o pri11cipios: • 

l. El ser humano ordinario, siente una repu¡¡nancia .{ntrinseca hacia.el 
trabajo y lo evitará siewpre que pueda. 

2. Dellido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo, la mayor parte 
de las personas tiene que ser obligadas a trabajar por la fuerza, 
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. controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para _que desarro­
llen el esfuerzo adecuado.a la realización de los objetivos de la 

.organización. 

3, El ser humano común prefiere que lo dirijan, quiere· soslayar res­
ponsabilidades, tiene relativamente poca ambición y desea más que 
nada seguridad. 

De. estos puntos de vista tradicionales es que_partén algunas de las co­
_rrientes de la administración cient1fica y de la escuela dé las relaciones -
humanas. Si el hombre quiere seguridad, hay que estimularlo materialmente, -
si el hombre quiere sentiree·eatable 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 j erarquizaci6n dentro de las or 
· ganizaciones; Sin embargo, señala McGregor, que los avances de las ciencias­

han venido a cont~adecir estos ·conceptos tan arraigados y difundidos entre·-
. los administradores. En el fondo hay que reconocer que la. experiencia y apre.!!. 
dizajé del hombre son elementos importantes para ir encontrando nuevos proce­
dimientos adaptables a las nuevas situaciones. Si en un momento dado el hom-­
bre encontró satisfacción en los estimules materiales erá porqu·e estas· necesi 
dades rio estaban sat.isfechas. Si posteriormete las· relacione-s humanas ló mo::: 
tivaron ambientalme.Íite, .cuando satisfizo estas necesidades enfocó otras nue-­
vas y mientras que los administradores siguen aun manejando elementos-no ade­
=uados ya a la situación, el trabajador tiene nuevas axigenciae básicamente ,.. 
podemos definirlas en dos categoriae: aquellas que se refieren f\ un concepto.· 
personal coino la necesidad ·de respeto, confianza, autonomía, perfeccionamien­
to ·y aquellas otras que se refieren al prestigio, como·la necesidad de recono 

. cimüíntó/ dé· büen'··norubte' -de- estimación; ambas podemos. encerrárlas c·omo la ne 
ceos.idnd d~~ r,~:ll i.~:ll','-1'' Jll'I'~~'IHI]Uit'll.l't', PM dP,'fl', tft'H:IITOl'l:ll''.l:I.H ·.JHli:('IIC'Io'll·fcln-= 
dest ln~ c;lJHlcidádú~, .lu t.'uuCu:Jiu, .la C1.-out;.J.vJ.dud dont•·O· dc.t.tHU:I ncr:.Lv.l.dudt•tl­
¡>roduc ti vas. 

Asi, · dice ~!cGre¡¡or, no es posible sentar principios no transformables -­
acerca ele los .medios-da control y dirección, No existen en este ámbito re¡¡las 
fijas, es preciso desarrollar técnicas que permitan una adaptación selectiva 
a situaciones, momentos históricos·· y organizaciones diferentes; y partiendo de 
este aná:J.isis de los. puntos de vista tradicionales, propone él los principios 
básicos· para· una teoria "Y", una teoria ·que cont.emple ·a integración de ·los i.!!, 
teresas individuales con los objetivos de la organización; es decir, un éiemen 
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 organización. 
Loa· elementos básicos que propone, son los siguientes: · 

·¡, El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan na­
tural como en el juego y el uescanso. Al ser humano no le disgusta 
esencialmente trabajar, según circunstancias que ·puedan controlarse · 
el trabajo constituye una fuente de satisfacción o una forma de ca.! 
tigo. 
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2. El control externo y la amenaza· de castigo no son ·los únicos me,.. 
dios de encllU?.nr el oRfllnr?.n l111mnno hnr~·¡ n 1 nn ·,,¡,·J ol· 1 .,,,Q tll:l '1 n '•L. 
uuul~uc1úu. Ef buiiiiJL'c U_cbu t.Ü.rigil:8o y coutro+arse asi mismo en -
servicios de los objetivos a cuya realización se compromete. ' 

. 3. Se. compromete a la realización de.los objetivos de la empresa 
por· las comp·ensaciones asociadas .con su logr!); las más importantes¡· 
de estas compensaciones, por ejemplo, las satisfacciones de les -­
que hemos llamado necesidades 'de la personalidad y rea;Lización,pu!_ 
den ser productos directos del esfuerzo desarrollado por lograr los 
objetivos do la organización.. · 

4.. El ser humano ordinario· se habitúa ·en las debidas circunstancias, -
no solo a aceptar sino a bus.car nuevas responsabilidades. El rehuir 
las responsabilidades, asi como la falta de ambición y la insisten­
c;ia en la.seguridad, son generalmente consecuencias de la experien­
cia .y no caracteristic.as 'de la naturale¡za ·humana. 

'5. Lo, capacidad de desarrollar en grado·relativamente alto la imagina­
ción, ·el ingenio y la capacidad creadora para resolver los proble-­
mas de la organización, es caracteristica de grandes. no pequeños --
sectores de la población. · 

6, En las condiciones actuales de .la vida industrial, las potenciali-­
dades· intelectuales del ser hwnono, cstiin sicndó utilizudus solo pur. 
cialmente. 

Lá técnicri '(¡u~ '¡ll::opone NcGregor a diferencia de le técnica que deriva de · 
· la teor1u "X" en tanto a que la dirección y el control deben ejercerse por me­
dio d'el desarrollo de lo autoridad, es el de lo integración. Es decir la crea­
ción do condiciones que permitan a los miembros de la organi~ación realizar ID!, , 
jor sus propios objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el éx.ito.·de la em-­
presa. La aceptación de la teoda "Y", nos dice, no supone aplicación de· auto­
ridad ni. excesiva bl~lndura administrativa·. La teoria. "Y" da ,por sentado que ei., 
individuo :va ej creer lri direcci.ón y. el control de si mismo en sus esf¡jerzos -- ¡' 
por lo¡:rnr los oujctijvos de la organización, en el grado en que se comprometa · 
al logro de dichos objetivos. Si este compromiso no es vigoroso solo se pro-­
ducirá un mareen pequeño' de autodirección y autocontrol, por·lo que será nece­
sario un vol tu~ e Ji considerable. de influencia exterior, pero s:i. ··el compromiso es 
sincero y profundo, saldrári sobrando relativamente .. muchos controles externos 
convencionales que no tendrán razón de ser. La autoridad no es actualmente un 
medio adecuarlo para lograr la entrega entusiasta a los objetivos de la empresá 
se necesitan otras formas da influencie para lograr este. fin, como por ejem"-­
plo, el esfuerzo por obtener la integración. La teoria "Y" señala la posibili­
dad de ir· prescindiendo poco n poco de las fo,·mas externas de co.ritrol, según se 
vaya logrando un cmnpromiso vigoroso de luchar por los objetivos de la organi­
zación. 
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Siendo uno d~ los problemas principales para la aplicación de· lateoria "Y" 
la actitud, los prejuicios del administrador profesional y siendo uno da los -
elementos.m1is importantes para poder aplicar esta· teoria en·la práctica de las 
em~re~i)s ·~.:·;Ln~ustri~s el can¡bio· y· la aceptación 'del.administriador. profesional­
de· estos 'prinCipios; dedica un conjunto de ~;~rticulo,s, ensayos que se· publicarán 
posteriormente como "El Administrador Profesional", a analizar .más detenidamen- ··"' 
te la conducta de éste y su relación con· la eficiencia administrativa. En esta 

.obra nos hilbla más extensflmente de la necesidad que tiene el administrador da 
acercarse y fundamentar sus principios ·de actuación en las ciencias 'sociales ya 
que solamente en el ámbito ds las ciencias sociales podrá entender el adminis-

. ti:ad.or profesional lo que es la organización, las relaciones. que. se producen -
en· ésta entre los grupos, los individuos y los grupos con la organiZación. De-
dica, además, algunos otros capítulos a e:nalizar la conducta del administrador 
·como tai, su funci6n dentro de la organización productiva, su estilo y la ne¡:e 
sidad de actuar bajo' consideracioiles estratégicas. ' -

. ··:: 
:, , .. , .... 

· I.OS AU'l'ORES ~!AS REPRESENTATIVOS 

DE LA AmfiNISTRACION EN MEXICO 
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PROCES.O ADm:NISTRATIVO 

Todo proceso administrativo, por referirse a la actuación de la vida so­
cial, es de suyo,único, forma un continuo inseparable en le que· cada parte, -
cada act'o, cada etapa, tienen que estar indisolublemente unidos eón los demás 
y que, además, se dan de suyo simultáneamel)te.. · 

Seleccionar el proceso administrativo, por lo.tanto~ ea prácticamente-
1 imposible, y e~ irreal.· 

Siendo toda divis].ón de algún modo arbitraria y con fines de estudio, 
es natural que se presenten·criterioa diversos para distinguir y separar los 
elementos de la ·administración, máxime tratándose de una técnica en pleno .pe­
riodo dé formación. 

Presentamos a· continuación un cuadro comparativo de algunos autores: .. 

ELENENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

t\ u :r .. ()---¡{-- ·- · --;;A({l .. ------- ·· ·:··- ..... ·E·L·E-ME N T o s · · . 
--;r~:;;~-;.;,~0!, ------~- . 1SS~-·~:·ev1s~~n organJ.2-;:;;;;r . . . ccco~~nd<~J~--~~;~;:,;·-.. ·~ 
G;~-~~~.-~Ei~r- -----~= ... ~~~;~]~~7;;~:io~;, ~~g~n~~=·iór ~·~encwn • ~=::t~J~-=:~::;-:;~JI 
.:.:_::~~~:~~:'>N __ ~. 1951 . planeació•:: ~·rgtll.ti:.:ació: recurs~ direcciiSn contr.ol ¡ 

H. C, DAiiJ:S 1951 plnne~r;J.ÓP organiz.:~ciór '. C{>nt_l_:<:l.J_._j 

K~~;·-~--~-:~;~~~J:::~~~ ;~::;iÓI;:;;:-l·::;:;;:;~aciór dirección contt·o.t 1 
- --- --~--·-- 1 

;!OHN E HBE 1956 pJ.uil~aciÓII <Jrganl.zaciór motivac.l.qn cont.>:ol ' 
1~-------·---··- -------1------;-+---~---l-"--:'--.;__1-------

~-"SOl{GS,_!_:__TJZfl~--).' -·~- __ 1_9._56_t-,J_aneaci_6_n orga:ni~:ilciór ejecucJ.ón · control 
-- ·- - - - - ·---·--- 'motivacJ.oñl-----. 

l LOUlS .\. hLLEN 1950 plmieación c'rganizaciór coordina_ci!l}i control ! r---.. . ~-- ·-·-----¡--..;---1----.,-t.:..~.;.;.;.:. -
' DAL'l'ON He. PARLI•ND 1950 plana ación orc;¡anizacióJ 
1 ___ ...:.._, ________ .¡---+:;::::-;;:;;r::-n~+----'--+----+-----t-----
1 p:CCV).Sl.O~ . , ~ , ~ 
; JtGUS'riN '<EYES " 1960 · planeadon organuaciOJJ.nteSJracior 
¡----- -·-----· 
¡ .ISliAC GO'(.t-11\.N V 

control 

di.rección control 
. , aJ.reccJ.óñ' }' 

1961 plancac~ón organizaciónintegra<;>iór 'ejecuCión . control 
i :-J-. -.. ~-.t-rr-·oi~i:--o-J:'EHNAN--·t-----r-1--•. ----l- · 0/fi8t:9ó~r ---¡;v¡¡-ru¡¡r-

1

¡ 
1, DT \,____ 1_964 -~-:..~.'~~=~-r ............. :_n_·~·-·o v a_:_ · ~~~:.~_a_r ..... ~"::'.~.~::.:ol) 
1 

\
, ~ cont.i:wnd.ón desarrolarczmos ol · · i cerio de Agustín Reyes Ponce ·en los· aspectos más 
nmortentcs: ! . 
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PROCESO ADMINISTRATIVO: 

A) PREVISIOI'I. 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 
HÁBRA DE ENCONTRARSE, HASTA DETERMINAR LOS DIVERSOS CURSOSDE ACCION POSI--
BLES. • . . . . 

·LA PREVISION CONPRENDE, POR LO MISMO, .TRES ETAPAS: . 
l. OBJETIVOS: A ES'rA 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 VEK CUANTAS 
POSIBILIDADES DE ACCION DISTINTAS .EXISTEN.. . 

ll) 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 TI~IPOS, UNIDADES, ETC., NECESARIAS PARA SU REALIZACION •. 

. CO~!PRENDE POR LO .MIS~IO TRES ETAPAS: 
l. POLITICAS: PRINCIPIOS. PARA ORIENTAR LA ACCION. 
2. PROCEDIMIENTOS: SECUENCIA DE OPERACIONES O METODOS. 
3. PROGRAMAS: FIJACION DE TIEMPOS REQUERIDOS. 

COMPRENDE TANBIEN "PRESUPUESTOS" QUE SON PROGRAMAS EN QUE SE PRECISAN 
UNIDADES, COSTOS, ETC., Y DIVEllSOS TIPOS DE ''PRONOSTICOS"... . . .. .... ,.. ... . . . . . . . . .. ·-· . . . . . -·--- .. 

C) ORGANIZACION. SE REFIERE A LA ESTRUCTURACION TECNICA DE LAS RELA-­
CIONES, QUE DEBE DARSE ENTRE LAS JERARQUIAS, FUNCIONES Y .OBLIGACIONES INDI 
VIDUALES NECESARIAS EN UN OJWANISMO SOCIAL PARA SU MAYOR EFICIENCIA. 

EN LA. MIS~JA DEFINICION SE VEN CLARAMENTE LAS TRES ETAPAS: 
l. JERARQUIAS: FIJAR LA AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD CORRESPONDIEN 

TES A CADA NIVEL. . 
2. FUNCIONES: LA DETERHINACION' DE COMO DEBEN DIVIDIRSE LAS GRAN-­

DES ACTIVIDADES ESPECIALIZADAS, NECESARIAS PARA LOGRAR EL FIN 
GENERAL · . · . · 

3. OBLIGACÍONES: ÚS QUE TIENE EN CONCRETO CADA UNIDAD DE TRABAJO 
SUSCEPTIBLE DE SER llESEHPERADA POR UNA PERSONA. 
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D) INTEGRACION. CONSISTE.EN-LOS PROCEDIMIEN~O~¿~ARA DOTAR AL ORGA­

NISMO SOCIAL DE. TODOS AQUELLOS MEDIOS QUE LA .MEC'A'NICA ADMINISTRA'i'IVA S! 
flALA COMO NECESARIOS PARA SU MAS.EFICAZ FUNCIONAMIENTO, ESCOGIENDOLOS, 
INTRODUCIENDOLOS, ARTICULANDOLOS Y BUSCANDO SÜ ~!EJOR. DESARROLLO. 

AUNQUE LA INTEGRACION COMPRENDE COSAS Y PERSONAS, LOGICAMENTE ES MAS 
INPOR'fANTE'LA DE LAS PERSONAS, Y, SOBRE TODO, LA DE LOS ELEMENTOS ADHINIS 
TRATIVOS O DE ~!ANDO, UNICA QUE CONT~!PLAN KOONTZ Y·O'DONNELL BAJO EL Tiñi 
LO "STAFFING". -

DE ACUERDO CON LA DEFINICION, LA INTEGRACION DE LAS PERSONAS ABARCA: 

l. SELECCION: TECNICAS PARA ENCONTRAR Y ESCOGER LOS ELEMENTOS 
. NECESARIOS. . . 

2. INTRODUCCION: LA MEJOR MANERA PARA LOGRAR QUE LOS NUEVOS ELE 
~lENTOS SE ARTICULEN LO MEJOR Y MAS.RAPIDAMENTE QUE SEA POst= 
BLE AL ORGANISMO SOCIAL. . .. 

3. DESARROLLO: TODO ELENENTO EN UN ORGANISMO SOCIAL BUSCA Y NE­
CESITA PROGRESAR, NEJORAR. ESTO ES LO QUE ESTUDIA ESTA ETAPA. 

DEBE ANALIZARSE TANBIEN EN ESTA ETAPA,.LA INTEGRACION ADNINié!'RATIYA 
DE LAS COSAS.· .. 

E) .DIRECCION. ES INPULSAR, COORDINAR Y. VIGILAR LAS. ACCIONES DE CADA 
MI~JBRO Y GRUPO DE UN ORGANISHO SOCIAL, CON EL FIN 'DE. QUE EL CONJUNTO DE 
TODAS ELLAS REALICE DEL HODO MAS EFICAZ LOS PLANES SEÑALADOS. 

CONPREN.lJE, POR LO TANTO, LAS SIGUIENTES· ETAPAS: ·' 

1, NANDO O AUTORIDAD: ES EL PRINCIPIO DEL QÚE ·DERIVA TODA LA AD 
NINISTJlACION Y, POR LO NISMO, SU ELEMENTO PRINCIPAL, QUE ES­
LA DIRECCION. SE ESTUDIA COMO DELEGARLA Y COMO EJERCERLA. 

:1., CONUNICACION: ES COMO EL SISTEMA NERVIOSO DE UN ORGANISMO SO 
CIAL; LLEVA AL CENTRO DIRECTOR TODOS LOS EL~IENTOS QUE DEBEÑ 
CONOCERSE, Y DE ESTE, HACIA CADA ORGANO Y ~ELULA, LAS ORDENES 
DE ACCION NECESARIAS, DEBIDAMENTE COORDINADAS. 

3. SUPER\IISION: LA FUNCION ULTIMA DE LA ADMINISTRACION ES EL VER 
SI LAS COSAS SE ESTAN HACIENDO TAL Y COMO SE HABIAN PLANEADO 
Y NANDADO. 

F) CONTROL, CONSISTE EN EL ESTABLECIMIENTO DE SISTEMAS QUE NOS PERMI 
TAN NEDIR LOS RESULTADOS ACTUALES Y PASADOS EN RELACION CON LOS ESPERADOS 
CON EL FIN Dll SABER.SI SE HA OBTENIDO LO QUE SE ESPERABA, CORREGIR, MEJO­
RAR Y FORMULAR NUEVOS PLANES. 
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COMPRENDE POR LO MISNO TRES ETAPAS; 

l, llSTAB!.llCIMi:liNTO .Dil NORMAS: PORQUE SIN ELLAS ES IMPOSIBLE HA-
CER LA CQMPARACION, BASE DE TODO CONTROL, · . 

2, OPERACION DE LOS'CONTROLES:.ESTA SUELE SER UNA FUNCION· PR~­
PIA DE LOS TEC!fiCOS ESPECIALISTAS EN CADA UNO DE ELLOS, 

3. INTER!'RE1'/,CION DE RESULTADOS: ESl'A ES UNA FUNCION ADMINISTRA 
· 'J'IYA, QUE YU!lLYE A CONSTITUIR UN NEDIO DE PLANEACION, -

PRilVISION ' ' ·"?" ·, . 
. . l. 

imG.LAS !'ARA LA FIJACION DllL OBJETIVO 

. C~nCcpco Jcl objcti\'O 

·-L~ p!!l:abra objetivo ((\o ob-jactum), implica la idea ·d~ algo hacia lo cual 
se lanzan o dil;i'ecn 'nueatt·u.s 6CCio'nes. Suela t~mbién cono.cerae con ·el nomla~o -

.do meta . 

. Un objetivo, dice 'ferry, 11representa lo que se esperO. alcerizar en el futu 
ro como resultado del proceso administrativo". En· el fondo es la· materializa::' 
ción de lo unidad ·de fin; esencial en todo grupo social,· ya qua' ea· aquello a lo 
que las accii)nes de todos se dirigen. Nos,ot.ros hemos preCisado que en realidad 
se t'rntu de los·fines pGrseauidos, 

. . 
La importancia d" .lo f:ljoc:L61) de objetivos. es ·clara y de'f.initiv~: ello!' -

dan .su raz6n ·de. sor n lo CJ!lprasa. En nuestra definic:!.6n están .señalados, al de­
cir "lograr resultados· de máxima eficiencia" •. Para conseguir. ese logro, existe 
y vive la empresa. 

. -.... -· · ... ~.. . . •' ,; .... '• -~·-. 

Sin cmbnt~go, como Ci:tcc Ur,-i:Lck·, aunque· pnrezca incrc.lble, con _gran frocucm­
cia se incun·o en el e:a.·rot.- ele creer que l'os objetivos da un'a organización se ha . 
llan ·¡)i.·cci.sodos y jor•u·quizados, aiondo que, por lo rut.ina en su enunciaci6n -- · 
por cainbios impe¡·cept:Lbles en los circunstancj.as, porque los detalles de la ope 

. . ración inmediot:ti nos absorben, de tal máncra que o veces se pierden de -vista _:; 
·''·los objetiVos g~nert.ücs, cte., se cstúft persiguiendo en realidad cosas muy dis­

. tintas de lo· que.se Cl'OC y oe debe perseguir, con lo cual toda'la previsión que 
· dn sin bosc. . .. ·. · 

CJ.asif:Lcn,ció:¡ ce los objcti\'OS 

Un~ ·de l:.!.c; l:!:::yorc!! fccp.tes t!e confusi-ón respecto de loD objetivos, deriva­
·del hecho de que .no.sc les cbtiifico y jer.arquizo adecuadamente. Por ello encn­
yaremos una clasificaci6n. 

e) Objetivos individuales y colectivos 

. · ·Debe ani:e: tod~ distin8uiraa · el objetivo .Que persigué una persono. ·fia:Lcn 
. concreto, de los .objativos de un s.rupo humano, Cuantos entran a formar porto do 
ese grupo, lo hacen con Ia IDira do obtcne1· un •bien comqn, o· una utilidad común; 
pero obviamente, los objct:ivoo·dcl nrupo 'pueden ser.opuestos, total o pnrcial-­
men'te, a los objotivoD perseguidos por algunas de las personas que lo forman, . . . ' ' . ' 

. . ·,t.·t(' 

Se entiende que un objc.tivo es general, cuando es míis amplio en relación -
COn otros ql!C· están subordin!Ídos· Q él,.- ·esto es: ·que son sólo medios: para conse­
guir ese objetivo más ele:vado y amplio;· Asi, ·v.gr.: lo.s objetivos de la' division 
de producción, de J.a de ventas, finanzas, etc., son particulares respecto a los 
objetijvos do la empresa, que ::;a. consideran gone¡·oles. 

46 



· Debe.notarse que esta clasificación es eminentemente relativa o de mera coe 
paración de loa objetivos:. l!si'¡<acaba.!IIOB de· considera'r los objetivos dé la divi­
·sión de jiroducciórr·é:omó.·part1cul.are.9, :comparados· con los .de la empresar pero s':t· 
1G's consideramos en relad.ón .. tori los objetijvos del depártamento de manteninÍiliíi­
to del de ingenil!r~a ~e.méto~q:S, del de pintura, etc .•• )os objetivos de produé;;;~, 
~i¡in son .generales, y estos iílt.ii¡tos son particulares. · 1 

: e) Objetos básicos, secundarios, y colaterales . \ ·- . . ' ' ' ,. 

Los objetivos secundarios, .. son meros medios para la consecuci6n de los obje:~ 
ti vos, básicos o.' priJIIOrdi¡!les, Í\Si; V .gr, l un objetivo básicO del 'departamento dé 

· :ventas será lograr· el.ni'vel cie ventas más. estables ·y productij vo, y, ·para conse't· 
guir este objetivo, .se buscar!\ obtener. la máxima calidad de un producto, sanar 
un mercado a la competencia, dis111inuir los costos de distribuci6n, etc. . . .. . . ' . ., . -~ .- . . . .. 

Aunque los objetivos par.ticulares son subordinados respecto de los prin~i..; 
palos, la clasificación anterio1': mi·ra 'll)ás bien a la extensión en que .se realiza 
la. ·búsqueda del .obj'etj_;vo; ¡,;~- t~n.t?· que. ésta, ·se refiere expresamente a la subo.!: 

. dinación de . medios a fine?. · · ·: '. . . · · · , . · '. . · 
. ," ~ .. 

Objetivos colaterales.son aquellos que, s':tn ser buscados directamente como 
. -1" '(.• . . -,' .. ;. - . ,. . 

];os pi:inc;!.pales, se o.b.t~e,nen casi esporjtáneam.ente al desarrollar los secundarios 
BE!i, v.gr. : la publ,iéi~adHiene como olij etij vo fundamental_,. lograr mayores ven-­
tas; pero bien enfocada·, puede ser:.vir para mejorar las relaciones pfibl':tcas¡ de-:- . 
t_erminadas empresa.s·;:.'al P.f0"4uc.~_r ~us srticulos básicos, aprovechan ciertos sub--. 
pl:loductos que resultan dentro del'proceso, ·etc. , :. .. · · .. \r:· ... :":t::._' ---· ·- · · · · .. · 

d) .Objetivos a.co~t~ y a larso pf:a.zo. "' 
• >i 

En razón de la.finali~ad econqmic¡¡ de .las.empresas, los ebjetivos deben re!_ 
liZ.arse en éstas en el plazo más corto. ·posible. Pero existen ·algunos, que de an­
té~¡';<mo se prevé que no podrán obtenerse ,si .no es después de un tiempo determinado 
la:'fijac.ión del cual¡' si· e'stá bien precisada, añade mayor eficacia a· toda: la pre- i 
viSión. ·· : .· · ··· '··· . · · · · ·· 

se 
y os 

·Aunque los objetivos gener.al~s ·Y principales suelen ser a .largo plazo, ·no 
c'onfunde esta clas'ificación c.on las anteriores,. ·ya que pueden darse ob~ eti.;.­
principales, susceptibles de obtenerse a corto plazo y viceversa. 

Objetivos naturales y subjetivos ·o arbitrarios 
•: ' '•' .. '· .··: '• •' . 

· .El objetivo. I!Bt::ural ~'l\··.'asuel q¡¡e, jpor sus propias caracter!sticas,- busca 
dete~.minacla fund6n,:. cirt!iu::J.:íi~c;::!-on;. et~., 'objetivó arbitrario: es aquel que se -:­

. nr'?R91Je el· empre~a.rio. o jefe .~e, un grup<?• o. la:_persona que .dirige o realiza _la 
a,c·~·ion, distinto a la. naturaleza· propia de. esa actividad o función,- as!, v.gr.: 

• - •• • : < ' ••• ' ," ,.-,.. • • ) " ., "' .... ,. ·-- • ' 

e~, f,;!.l) natural de la empl'e.~p·lu~.r~,ti,va es, que. ~s.ta produzca beneficios, pero el 
empre.s.ario pu.ede crear y mantimer· ¡¡u empresa, seá para lograr un prestigio so--
cinl, 'sea para prestar un:·sérv:Lcio ii la sociedad; -etc; .. . )! . . . 

--~: ···- .·;~_-···:· ·,,.,.: ,._.·. "' .. •· :.~_:J\· <···;·' ... : ·•··· .,_.!::~ 
... .. , . 

. ,' . ; . • J •. - . 
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•. 

Cuando se .analiza el objetivo .de una empresa, de un departamento, de una 
función, de un grupo humano, etc~' "debé cuidarse siempre .de,preci.sar en qué -
categorías de las anteriores se halla, para no caer en errores y contradicci~ 
nes como los enunciados. anteriormente. · .. 

Podemos definir la previsión .como .. el elemento de la' administración· en el 
que. con base en las codiciones futuras e'n que una empresa habrá de encontrar 
se, reveladas por uno investigación técnica, se determinan los principales cÜr 
'sos de acción que nos perm:i.tiriln realizar los objetivos de esa misma empresa.-

IDENTIFICACION DE LOS ODJETIVOS 
. . 

Fijar los objetivos o fines que se persiguen 

Investigar los factores, positivos y negativos, que nos ayu­
dan u· obstaculizan de alguna manera en la búsqueda de esos -
objetivos. 

Coordinar los distintos medios eri diversos cursos alternati­
vos de acción, que nos permitan escoger alguno de ellos como 
base de nuestros planes. 

EL PRINCIPIO DE LA PREVISIBILIDAD 

En el -conocimiento de siguaciones futuras, necesitam-os fijar un ·principio pre­
'Vio.- este principio ·puede.formularse.como sigue: 

La prcvJ.sión administrativa descansa en una cHrteza moral o probabilidad seria, 
lo que será tanto mayor,- cuanto más pueda apoyarse en experiencias pasadas, pr~ 
pi as o aj enarl, y cuanto más pu'edan aplicarse a dichas expet·iencias, m~ todos es­
tadístijcos.o de cálculo de probabilidad. 

PRINCIPIO DE LA ODJETIVIDAD · 
,, 

Las previsio(les serán deb'e'i1 descansar en .hechos más bien que en opiniones sub­
jetivas. 

PRINCIPIO DE LA HEIJICION 

Las previsiones serán tanto·más seguras cuanto más podamos apreciarlas, no sólo 
cualitativamente sino. en forma cuantitativ·a y susceptibles de medirse. 

REGLAS PARA LA FIJACIOH DE OBJETIJVOS 

No debe·tomarse como objetive lo que-pueden ser tan sólo sus sintomas o elementos. 
-·· . . :?~~;:,._:. 

No debemos confundir el objetivo con uno de los medios para alcanzarlo 

Debemos cont:ar con la opinión de varias personas. 
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Debe fijarse por escrito 
. ' . . : 

Debemos aplicarle las seis pregu,ntaá: QUE COMO QUIEN DONDE Cl.IANDO Y PORQUE. 

Los objetivos 

PLANEACION 

debe.n ser estables. 
i . -. . -~ 

La 1neación consiste en:fijar el curso concreto de acción que ha de seguirse 
estaoleciendo los princii>i.os que ~abrán de orientarlo, la secuencia de ope·ra--. 
cienes para realizarlo y las' determinaciones de tiempos y de numeres necesarias 
para su realización. 

PRINCIPIO DE LA PRECISION 

Los planes·no deben hacerse con afirmaCiones vagas y genéricas, sino con lama­
yor precisión posible, porque ven e regir acciones concretas. 

PRINCIPIO DE LA FLEX~BILIDAD 

Dentro de la precisión, todo plan deb.e dejar margen para' los cambios que surjan 
en éste, yá en razón de 1~ parte imprevisible· ya de las.circunstancias que hayan 
variado después de lil.previsión, 

. ' 

!'RINCIPIO DE LA UNIDAD 

,, 'ios Ú~nes deberi' ~e~>ú·tal iúit:úraleza, que pueda decirse. qu~ existe uno sólo -
·para· cada función y todos. los QUE! se aplican en ·la' empresa deben estar de: tal -

·modo coordinados e integra4os que en realidad pOeda decirse que existe un solo 
plan general. 

. . REGL¡\S •. S.OBRE · LAS POLITICAS 
'--·· 

Las politices pueden definirse como los criterios generales que tienen por 
objeto orientar la acción, dejando a los jefes campo pera les decisiones que 
.les· corresponde tomar¡ sir;ven, por ello, pare formular,. interpretar o suplir -­
las normas concretas. 

· · La importancia de les. políticas en administración es decisiva, porque son 
indispensables.pera le adecuada d"élegacián le ·cual a su vez, es esencial en le 
administración' ya que ést!l consis'te ,. en "hacer e través de otros". 

Sin embargo .lcon··cuanta frecuencie.se encuen.tran·, auri .en autores de gran. 
~restigio, conceptos· vagos, imprecisos y· aun falsos sobre las politices, porque 
se t,oman, como .si pertenecie¡:'an a· su. esencia/lo que son meras notas accidenta­
'.es en estos critedó·s fundamentales de la adniüi'if¡tración! . . . . - ~ 
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En especial suele confund:J,rse _a las .. politices con .los objetivos .Y con las 
reglas; por ello trataremos de' estllblecer su. 'diferencia' éón ambos.. . . ' 

Las politices, ha dicho alguien, son "el objetivo en acción"¡ esto' es ab­
solutamente cierto. Con todo, nc) bastár.ía para definirlas. El objetivo fija las 
metas, en tanto que les politices imperan ya la orden para lanzarse -.a conseguir 
las, señalando algunos medias Benéricos para llegar hasta elles. Así, v.gr.: el 
objetivo de un departamento 'de ·producciOn puede ser "obtener 6ptima calidad"¡ 
le politice. sería "debe obtenerse óptima calidad, para lo cual, los materiales· 
ser.án seleccionados entre los más finos, el equipo será el ·de meyer precisiOn -
posible, y se laborar1í e base de un intensivp. adiestramiento, sin importar que 
J.os ·costos pueden elevarse". · 

Las políticas; por otra parte, difieren de las normas concretas, o sea; de 
las reglas, por su mayor. generalidad. 

. Norma es todo señalamiento imperativo de aig~ que ha de realÚarse, sea ~ 
nérico o especifico; las normas genéricas, son precisamente:las·políticas, en­
tanto 'que las normas específicas son las reglas. Estas·se ceracterizen porque­
pueden aplicarse sin nec¡>s.idad de. decidi'r ningún extremo. concreto. Así, v.gr.: -
os una politice: "todo personal que s.e emplee deberá escogerse en forma dG que 
se logre la máxima .coordináción social, ideológica, etc." la regla relativa se­
:ia: "no se admitirá personal'.que no'see mexicano por necimie.nto", 11 

. - . . . . . 
Ordinilriamente, la ll)ayor corifusi9n suele surgir entre politices y reglas: 

la mayor parte de liuil noz:~ma llamadas "pliticas" por muchas empresas, no sol\ más 
que . .reglas .. Aunque es .iiidiscutible que ambas. son necesarias y que, en ocasiones · 

··'es. diflcÜ·distiÍÍg.uÚ" ciCrto tipo de politices más concretas, con i:elaci6n a re-· 
glas más gen!iricas, porque casi se. tocan, ·no lo es menos c¡ue el criterio princi­
pal debe ser éste·: la regla no deja campo de decisión ·o elección .al jefe a quien. 
se delega. responsabilidad y autoridad, sino tan sólo. le permite .analizar si el 
caso concreto que· debe resolver, se encu.entra o .no, comprendido dentro de la re~ 

. gla que se. impone: .. ¡a politice, en. cambio, busca señalarle solamente los crite-­
rios geneniles que han de odentar' la acción en 'el mismo sentido¡ pero, :'.da suyo 
·no son aplicables por si .mismas, mientras que el jefe subordinado no tome. una de 
cisión dentro. del campo que esa politice dejó a su criterio, . . -

., Mooney las ha compa~ado con los princi"pios generales del Derecho, Asi, el -
principio juridico:."las leyes odiosas deben ser restringidas, y las favorables 

.. ampliadas.",· puede no. aparecer en n.ingún · articula de une ley; .y, · sin embargo¡ in.!!. 
pira, ayuda a interpr.etar. y aun a suplir .. disposici_one.s .. le¡¡ales .. De. igual. manera,. 
la politice de altos, sale:rios,0 no fija "cuántp_ se. ha :d.e .. pagar, ... per.o. sir.ve. a los 
jefes encargados. de fijar los· salarios,. para .. interpretar loa_. casos ... dudosos, y_ P.!!. 
re suplir las omisiones que puedan .. tenerse, . . ·' 

. ., ,1. • 

Las politices pueden vaciars,e e¡¡ una d,isposición concreta;· cónvÚúéndose -
~si .en normas; puede¡¡ tambié,n quedarse cqmo· declarac:i.ones generales (.propiamente 
estas son las que E;e llaman p.oliticaa) pera cumplir las tres funciones señaladas 
'napirar, interpreia!i'· y suplir norma¡:¡., Se formulan siempre en loa altos niveles, 

' ' 

50 



1. 

1 

1 

1 

\ 

\ 
1 
1 

\ 
.1 

.. ¡ ~ , . • . . r; • . .: ? , 

'• = -_ : .. ' . ·-·-·· 

Suelen existir tres probl.emas en· la formulación· de• las· pollticás:'· 
... ~ ',,, .. ·- . ,,' 'é.". :. ~,.,,;~- .. !>.¡. ....... : ~·~:---~ . . --· 

. . __ ,..-_._._ '··- .... ~-~- -~······:;~-~ .-·:.··-. - ,, -. 

a) El primero radica en que, eí.t.mu<;has ocasi?nes ,, se~ cons.idera que. paro--. 
formular una poli ti ca, · basta ccin usar la .. expresión:. "es poli'tica de esta empr_! 

11 - - . . '. ' 
sa que, , . . . 

b) Lo segundo suele. ser añadiendo a la regla--el término "en lo posible"; 

e) En. ter.cer lli!llll', hay reglas. que fijan ten sólo. márnenes o limites·, v. 
¡:¡r.: "el sueldo que los jefes podrán autorizar para tal puesto; deberá encon­
trarse .entre $800,00 y $1,000,00 11

• Es evidente que estos expediente.s, u otros 
. semejantes, puedan ayudar n quitar a le regla su 'rigidez absolutá; .sin embargo, 
de suyo, no por ello crean poli tices. · · 

REGLAS SOBRE LQS PROCEDIMIENTOS 

Procedimientos son aquellos planes que señalan la· secuencia cronológica ;­
más eficiente para obtener los mejores resultados .en cada 'función concreta de 
.una empresa. 

Los proceidio1ientos son éomo "el seccionamiento" furÍcion¡¡.l de cada acto ad­
ministrativo .. La última divis{ón, en opinión de. muchos, .se.da en los ~'metódos", · 
los que corresponden a· unidades .de acción de suyo indivisibles. Pero los méto--. 
dos' son ya más bi.en ·de·· cará.cter .·.técn.ico y no siempre- adininistratij vos, en cam-:- ; 

- ·: _bi.(), _el- procedim.~ent(), f,orn~do por v_p_rios mé~odos ·que ·se. a.rt~cÚlan -en una se-­
cuéncia, si lo es. Así, v.-gr.: tenemos el. procedimiento pera tomar decisiones, 
para seleccionar el personal, etc.·, y los, métodos para realizar una encuesta,­
base para. esa decisión, para aplic.ar pruebas psicot_écnicas, ·etc. · 

Los procedimientos se dan en todos los nivel~s de. una empresa, pero son ló­
gicamente ·JÍlás numerosoD, en loa niveles d¡¡ operación; a diferencia de las poli ti 
cas que se for1r.an en los altos niveles. · · · · ·· · ·- · """' 

Es caract:ed.stica. ele! los procedil)1ientos, que, en muchas ocasiones, pasan por 
distintos departamentos, e¡ u e se ·hallan bajo distintas autoridades. Ello hace más 
necesário que deban fijarse con mayor precisión.' · 

Los procedimientos. tienden·a formar "rutinas" r' de actividades que; de otra 
n¡a:HJra,. requerirían estudio,, discusión, etc., en· cada caso, .Por 'ello permiten que 
el trabajo de administradore,s ~s califica~os, pueda encomendarse a otros que lo 

·sean menos .. Todo. prOCC!di"'iento es, por ta_l, motivo, un "gasto de tiempo 11
; quizá -

ap,aratoso, · de mc;>mento: . más 1!~rve para· lograr un ahorro permanente ·e·!! ·el futuro. 

la. Regla. Los procedimientos-_ deben fijarse, por escrito, y, de preferencia, ' ' gráficamente. ..;,·;. · 

..... :.. 

. 

.... 



. ' .\ 

De esa manera, pueden ser mejor comprendidos; análizados, ··até. As1 por eje!!!. 
¡:¡lo, las gréficas de 'proceso.; las de flujo, los· cuaddis de. distribué16n da trab.a,. 
jo, etc., no hacen sino_fij&r arlfical)lente los'divo;-ses pasos c¡ue·censtituyen un 
proceso. Ello permite•: darse cuenta mejor·'de·lo, c¡iie sabrá; le c¡ue falta; ·.lo c¡ue­

_puede combinarse. mejor, etc. El~minar, combinar;· alterar· de orden y mejorar, sU_!t 
len ser las cuatro reglas· 9ásicas que .se dan para ·analizar un procedimiento grá­

-ficamente consignado. El hacerlo as!; permite también explicarlo mejor, ensei'iarlo 
¡:esolver dudas, etc. 

, 2a. Regla. 
eviFat tonto la 

Los 'procedimientos deben ser periódicamente revisados, a.fin de 
rutina (defecto) .como la superespecialización (exceso). · .. 

Muy frecuentemente se empleen em una empresa procedimientos anticuados o 
pocoeficientes, por une inercia natural. La revisiOn revelar! qué procedim~entos 

---pueden ser cambiados, mejorados,. etc. 

Pero también puede ocurrir que, en él afán de. especializar y mejorar; se S_!t: 
·paren actividades que en determinado momento pudieren ser eficientemente reali.­
zadas· asi. pero que, posteriorm.ente. sólo originan que una. misma pieza, forma' d!'_ 
cumento, etc., esté pasando por. diveJ:sas manos o_departamentos, sin -razon· alnunu 
La revisión indicará;· en esto·caso, qué actividades conviene :consolidar en· una S!l 
la persona o departamento_. 

3a. Regla. Debe cuidarse. siell)pre el evitar la duplicaci6n innecesaria. de lo,J 
¡Jrocedimientos.' 

Con mucha frecuencia dos ·departamen.tos están liaderÍdo.: 1~ mismo, ,claro c¡ue e.!J. 
. :focándolo· bajo_: di Vf!r_sf?.Jn.B:\!:I.<I.• .. :.~Ili!:C!. puede ser conveniente,. pero, en la mayoria dt~ 
los casos, convendrá dej~r un· soled apartamento o persona encargada ,de .. ese proce-
dimiento, del que todos puedan aprovecharse. .. 

~¡_ { -

REGLAS SOBRE LOS PROGRAMAS Y P~ESVPUESTOS 

' . : 

Los programas son ·aquellos planes en los que no solamente se· fijan los objc 
tivos y la 'Secuencia de operaciones, sino principalment'e el tiempo requerido pa= 
ra realizar cada una de sus partes •. 

'. 

Asi como es dé loesencia de las politices el orientar genéricamente la ac-­
c.i.ones, los programas se cara'cteriza!l pór la fijación del tiempo requerido para 
cada una de sus partes. 

Los programas pueden ser gr,meraleo y particulares, .según 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 producci6n, v.gr.: serán particulares en 
relaci(\n con los de toda la empresa, peros erán·generales respecto a los progra­
mu:i de· mantenimiento, de troqueles, ·etc • 

·- .. -- ... . ,, '· . 

. ~ . . ;;. .· .... 
. . '·· ··~-. 
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Los·programas pueden ser tambian a corto y a largo plazo, Suelan.COf!S:I,de­
rarse a corto plazo, los que se hacen para un mas, 'dos, tras. seis y hasta ún -
año.· Los que·. exceden de un .aijo (v.gr.: bienales.~ trienales, ·quinquenales, etc) 
suelen considerarse ·como programa.s a largo plazo. 

. . . 
No deben confundirse. los ,programas generales, con loe a largo,plazo, y .. los 

·particulares con los "a corto· plzo" .··Puede u~ programa· pardcuÍar, v, ar,; rela­
tivo al adies~,:ramiento, ser para un ·mes, o para dos añóá. . · 

. . : . ; ·' - "•-

la. Regla. Todo programa debe, ·ante todo, .contar con la aprobaci6n de la su 
prema autoridad adnlinistrattva para aplicarse, y· con. su completo apoyo para lo-= 
grar su pleno ixito, 

MUchos piensan en·qua basta con "arrancar" a la gerencia general la aproba­
ción de un programa, aunque no esté .plenamente convencida de su utilidad. Cuando 
no se tuenta con su apoyo completo, fácilmente se ,tropieza con dificultades al -
realizarlo. 

Para obtener la aprobación de la.geréncia es necesario: 

a) Presentar los programas con "todos sus detalles": las gerencias suelen 
no aceptar aquellos· program\ls.de los que no se les pueden dar, todos los datos 
y la respuesta e sus"obsenecione.s; 

b). Presentarlos como una inversión, esto es: tratar de fijar su costo, y los 
beneficios que habrán de producir, de preferencia, económicamente determinados: 

. . 

e) Fijar un tiempo mínimo para que produzcan resultados: de lo contrario se 
nos pedirán osos resultados antes de tiempo, y, al no.existir, se.oriainará dos-· 
confisnza en la actuación. 

28, Regla. DEbe hacerse siempre "la venta" o convencimiento a los jefes de 
l:ínea que habrán 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 habrán .de aplicar, sino que consideren sola­
mente que pueden imponerlo. Est·o producirá necesariamente resultados pobres, --
fricciones, bloqueo en su realización, etc. · 

·3a. Regla. Debe estudiarse· el "momento" más oportuno para iniciar la· operl!, 
ciar. de un programa nuevo. 

Huchas veces un programa fracasa, porque no se escogió. el momento adecuado 
·para l1!nzarlo, Asi, v.gr.:' :lniciar un sistema de incentivos antes de estandari­
:wr operaciones,· dará como resultado una gran confusión en la aplicación ·de .aqu~ 
110s. 

:Los presupuestos son 
rfstica esencial consiste . \' ~ 

}!a dos, 

una modali.,Iad especial de los programas; cuya :caracto­
en la i:let<'~mina,ción cuantitativa de los elementos pro-
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Se llaman "financieros", si dichos elementos se estimen en únidades moneta­
rias, v.gr. : costos, util,idades, ,pérdidas, gastos, .etc. : ·son "no financieros", si 
su· cuantificación no se lleva hasta unidades monetarias, sino sólo de- cantidades-

· de producción, de ventas, 'de-desperdicios, de horas-hombre requeridas¡ etc. 

Un tipo especi:al de presupuestos lo constituy:en los 11 pronóst:l.cos" cuya ca­
racteristi'ca principal e·s que establecen el número (y a veces· los costos, utili-,_ 
dades, etc .. ) de unidades que se espera vender,· gastar,· producir, etc. Lo básico 

·es que "pronosti<juen", con base en la experiencia pasada - proyectada hacia el -
futuro con la ayuda de instrumentos·más o menos técnicos- lo que se espera lo-­
grar o realizar. 

Los presupuestos suelen considerarse, como ya seilalamos en el capitulo III; 
tanto como instrumentos de planeaci6n, como de control. Precisamente per la tres 
candente! importancia· .que han adquirido en la administracién les ll!ejareme~s para-:":· 
el capitulo relativo al control,· por co.nsiderar que al final de nuestre estudio 
de la administración pueden conoc~rse mejor. ·· 

Concepto de manua~ 

El concepto de. o que es un ·manual, es de suyo empir.ico, ·yari~blf! y fácil de 
comprender: significa un folleto; libro, carpeta, etc., en los que de una manera 
fácil de manejar (manuable) se concentran en forma· sistemática, una seria de ele 
~entos administrativos par11·un fin. concreto: orientar y uniformar la conducta ""-:: 

.e se 'presenta entre cada ¡¡rupo humano en la empresa,· 

Existen muy diversos tipos de ~nuales: mencionaremos aquí tan sólo algunos 
de, los principales: 

.. ·.·····• ········· 
a) ~1anual de objetivos y politices: como su-.nombre· lo indica, reunen, un gr.!!. 

. po de objetivos propios de la empresa, clasificados· .por departamentos, con expr.!!_ 
si6n de las politices correspondientes .a esos objetivos, Y· s veces de algunas re 
glas muy generales_que ayudan· a· aplicar adecuadamente les:pol:iticas. -

b) Los manuales departamentales: son squellos.en·que se recogen todas las 
politices, reglas, etc., aplicables en cada departamento determinado. Son los que 

.. ·mejor merecen el nombre; de: ac~erdo··con la definición que hemos dado. 

e) Los manuales del empleado, 9 de bienvenida: suelen 'recoger todo lo que in,. 
teresa conocer ·al empleado en · gener~l, sobre t_odo al· ingresar'· a la empresa. 
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Y existe razón para ello, porque, c0mo 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-e tramitan las formas"•-. __, 

En eT 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
derqn los trámites, las formas de documentos o re'portes, las 'formas de registro -
y estadistica, el peJ:'sOnal, el espacio, las condiciones, archivos, el equipo y 
los útiles. 

La diferencia, como_ puede. verse, no es esencial, .sino accidental, y ·sólo~ 
requiere adapt'ación de los sis_temas para mejorar estos elementos comunes.· 

Los 
p~cción, 

pasos esencif!les e,n todo 
demora· y almacenamiento, . . ' ·. . 

próce~o son. cinco,: operación transporte, · ins-

Cuando se realizan trámites administrativos, existen.también estas mismas 
etapas, ya que hay: 

l. .Operaciones:' como ·son escribir documentos, hacer cálculos' registrar' -
sellar, etc. Se representan con O 

2. Transportes: cómo lJ.evar 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 corre~ 
pendencia antes de !3.U firma, etc. Su símbolo es · 

.4. Demoras: -como ·cartas, dejadas en "charola de salida" <;!ocumentos en espe­
r,;· 'iie· sü t'rániite, ec'c, Se simboliza con 

S. Almacenamientos: como documt¡nto~ en el archivo. Su simbolo es 

Tiene especial importanCia la revisión de los trá.mites, administratij vos, por. 
que, independientemente de que· al establecerse las formas de control en la inicia­
ción de opéraciones, no se conocia bien la realidad. que por ellas iba a ser contro 
lada. toda organización es dinámica y' --o liien -puede ocurrir que los sistema's ini-= 
ciales ya no. respondan al· volúmen de trabajo actual, que s6lo entorpecen. o dificul 
tan, como también püede suceder. que, en el afán ¡ior. llevar la especialización a-su 
mayor grado, se hayan separad'o operaciones que pódrian estar juntas en una misma 
pcn-i"ona, con resultados de mayor eficiencia, rapidez y control, 

No olvidemos·que, los que-menos·suelen ver estos defectos, son los que están 
ya _habituados a ellos, 

Valor de los instrumentos .de simplificación 

No está por demás-precisar que los instrumentos de simplificación, como el 
Diagrnma de Proceso, no substit).lyen el criterio humano del administrador, pues ese 
cr:!.terio es propiamente ~1 que· pensará y sugerirá los cambios ·!lue· deben hacerse, s.!_ 
nc ·e tan sólo ayudan ese criterio. Pero dicha ayuda es de valor incalculables. 
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Estos :l,nstrumentos hacen 'ver un proceso; ·en. forma. tal, que p·ueda apreciar­
se separadamente cada uno' de sus pasos. Además,, nos P.erm:l.ten ver 'gráficamente -
esos pasos·. · .,. · · · · · · · · · · ·'· ·· · ........ · ·· '' ' '' · · ·' ' · '· · 

Con estas dos· ayudas, nuestra mente puede'· trabajar mucho mejor, pues no de­
bemos olvidar que. sólo puede ver po'cas cosas a un mismo tiempo. y', por ello. le 
cuesta trabajo hacer comparaciones de pasos sucesivo·s' (sobre todo s:l. son numero­
sos, dificiles y abstractos), pensar más detenidamente qué puede mejorar se, etc. 

Los sistemas de simplificación. del trabajo de oficina., son pues, exclusiva­
.mente "instrumentos para ayudar a la mente a anali2;ar los·procesos", Lo esencial 
·es el análisis que se haga. No son, por lo mismo, "recetas" para c~rregir los d~ 
fectos o ·mejorar los procedimientos. Esto corresponde al criterio del supervisor 
y sus auxiliares, dotados de práctica, 'J con conocimiento de las necesidades CO,!l 

cretas. 

Pero este criterio puede aprovechar~e en forma incomparablemente mejor, cuan 
do cuenta con estas h~rramientas, al hacer un análisis sistemático sobre sráficas 
con ayudas de ciertas regl~s. 

Técnica . del Diagrama de · Pro.ceso 

Los símbolos empleados 'para formular el diagrama de proceso son los· señala­
dos antes, Pero existe otra forma,' eón la sola ·varian'te' de usar otra· manera de -
simbolizar: las iniciales O- T.-· I - D - A, que equivalen a Operaci6n,· Transpor 
te, Inspecció.n, Demora y Almacenamiento. Us!IDlos .aqui estos· diversos .simbolos. para 
ejemplificar otro modo distinto de representar, y desde luego fácilmente recorda­
ble por·la palabra "Otida", 

.. ··········--·~ ::,.,..~··:- .. ~- ........... . 

Para formular el diagrama· de proceso, se deben s_eguir ·los .siguientes pasos: 

l. Hacer la hoja respectiva, que en su encab.ezado contendrá datos de identi­
ficación,del proceso, tales como el nombre del 111ismo, departamento, sección-dónde 
se iaiciii y dónde se acaba, fecha de elaboración, :etc. (ver anexo) . 

2. IÜ c~erpo· de. e~ta hoja, consta .de cinco col uh)nas pára los á!mbolos, otra 
para descripcióribreve del trámite, ótr¡¡s dos •para anotar las distancias de trans 
portes y los minutos de demora por ·almacenamiento y ot~a finalmente para observa':' 
ciones. 

3, Se 
comprende, 

. uniéndolos 

anota, ante·todo, la descripción de los d:i.vers(>s pasos que el proceso 
y se marcan puntos eri las columnas de·'los simbolós correspondientes, -
con una linea 'bien perceptible.-

4~ Cuando .el proceso se ha terDú.nado de descrill.ir; se o,btienen los tE>tales de. 
operaciones. transportes' inspecci'ones y demoras' asi como. de . :los metros recorri­
dos y el tiempo perdido en álmacena111iento .'y; demorás .•.. · . -

"'. ··-· 
. • ' ~ •. ;, •• ~ ¡_ ·_,, .. 
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.S. Estos totales nos indican ya en cierto modo eF t{po de' acción que éonvi.!!.· 
na tomar. Asi, v.gr. : si notamos que los transportes y··almacenamientos· son exa8.!!. 
rados sobre las operaciones o inspecciones, tendremos'que deducir que ese proce­
so puede mejorarse. · 

< .: 

6. Hay todavía necesidad de hacer un' análisis' más profundo';'" para lo cual de 
hemos preguntarnos: 

a) ¿qué se puede ELIMINAR? 
b) ¿qué se puede COMBINAR? 
e) ¿qué se puede REDISTRIBUIR? 
e) ¿qué operac:i.oiif>s se puede MEJORAR? 

Para esto último, en ocasiones será posible us·ar diagramas de "mano derecha 
y mano izquierda", y de "honibni y 'máquina", 

.. 
· Igualmente, las preguntas "qué, quién, dónde, cuándo, y cómo y por qu6" PU.!!. 

den ayudarnos a encontrar canlbios"y mejoras factibles. de gran valor. 

· ·Algunos· puntos para· el análi.sis de gráficas dé proceso .. 
Reglas Generales: 

l. No dé nada por supuesto, ;Cada detalle debe ser preguntado e investigado, 

2. El mejor instrumental para el análisis, es aplicar- las seiis ·preguntas:· 
Qu~. Quién, Por' qué, Dóncle, Cuándo,. y Cómo. · 

3. El ;né.to-do propuÚto debe se~ analizado 
se analizó el método . de operación. · · 

· Aleunas Reglas Particulares: 

bajo las mismas. ré~:tia~- con las qua·. 

l. ¿Existe duplicación, tota~· o parcial, de .algún esfuerzo? 

·2. ¿Puede mDj orar se' alguna op.eración, combinándola con otra ¡¡arte del proca 
so, ,o realizándola en otro departamento, 

3. ¿Puede eliminarse totnlm.cnte alguna demora? 
Con frecuencia, el tiempo total de almacenamiento temporal resulta mayor 
que el de la operaci6n real. . 
En procesos en ·lo que.más importante es. la rapidez, debe estudia~se cu,i 
dadosamente esta posible .eliminación, 

• ·> 

4. ¿Puede cambiarse con v~ntaj¡¡ la localización de algún almai::enaniümto par. 
cial o demora? · 

A·menudo puede.hacerse • 

. 5, ¿Qué inspecCiones pueden cpm!Jinarse con operaciones? 
Siempre que sea posible, debe procurarse que toda inspección .se-combine 
con alguna operación 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 retroceso? 

8. Wn nuevo.arré¡¡lo de la disposición de la oficina, oda la secuencia de 
-de las operaciones,. ¿permitir!an.eliminar movimientos innecesarios en­
el trabajo? 

9. ¿Existen algunos pasos - cuellos de botella ·:..que dificulten 'o entor-­
pezcan notablemente la realización del· trabajo? ¿Cómo· pueden .evitarse? 

10. Wómo puede lograrse un .flujo de trabajo más uniforme?. La eficiencia de­
pende múchas veces, mlis del ritmo.uniforme, que de,la rapidez misma· de 

'un proceso, 

J! •. Inmediatos 

EJEMPLO DE UN MANUAL DE OBJETIVOS Y POLITICAS ., .. ' . . . 

: (Se trata de una ampres que, no obstante tener 
productos de calidad óptima y haber realizado­
inversiones muy grandes, había sido desplazada 

· por, la competenc.ia, por fallas di versas, sobre 
· todo en la función de ventas) 

OBJllTIVOS Y POLITICAS GENERALES. ·.· 
'' ,,; ',,.,,,,_,,o, •• ,'' ', '• o.~ :·M ~;•'•·:' .... • ~! 

l. Dadas las condiciones de la empresa, es de urgencia primaria e inmediata 
aprovechar íntegramente la capacidad productiva de la planta • 

. 2. Debe igualmente .buscarse como finalidad imprescindible y urgente,. impul­
sar del modo.más enérgico posible· las ventas, para co~se¡¡uir la utilida­
des adecuadas a la capacidad de producción· mencionada antes. 

3, Debe lograra.<!. la mejor organización posible del grupo administrativo, con· 
el fin de .l,ográr que sirva de inodo más eficaz, a la realización de las - · 

:actividades·que exiJa el logro de los objetivos anteriores; 

4. Para lograr las tres finalidades ·esenciales e inmediatas anteriores, de­
be subordinarse, a ellas al.mehos temporalmente, cualquier otra finalidad 
objetivo o politice. 

B. Permanentes 

1 .' Toda la acción .. de la empresa debe estructurarse sobre la base de fijar -
cuotas dé ventas ·y las de· producción correspondientes, tanto generales 
como por articulo, por zonas, por vendedores, ,etc,', con el fin .de forzar 
a todos a tratar de alcanzár dichos ni veles. · · 
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2. Deben .delimitarse con toda. precisión las·funcioneai autoridad y respon­
sabilidad e¡ u e corresponden a cada Jefe en cada uno da· los ni vales,·· para 

· evitar duplicidad de mando .·Y fuga de responsabilidad;· ·•. · ·. · 

3, Debe .delegarsE\ el m~.yor número posible de funciones, para obtener máxima 
eficiencia en la actividad de los altos ejecutivos. 

4. Para hacer benéfica esa delegación, deben establecerse los controles ad~ 
cuados, con el fin de que los altos niveles puedan corregir, oportuname!!_ 
te, cualquier acción inapropiada. 

5":' Lo delegación de resp.onsabilidad y autoridad sabe hacerse en forma g.ra--
dual. 1· 

6. A cada nivel de responsabilidad debe'corresponder siempre el.arado de au 
·tori.dad respectivo, para .. que la acción de los jefes sea siempre eficaz 
y ei~~dita. · 

7 :· Debe seguirse como politice, que toda acció que salga de las facultades, 
responsabilidades y lil)lites fi~ados· por escrito·, se entiende' reseqado al 
Jefe ·superior. 

B. En caso·de ausencia de un jefe a quien esté fijadas determinadas funcio­
nes' autoridad' etc •• es ·responsabilidad .. del jefe superior. tratar de 'r.!!. 
solver el problema, informando después a su subordinado. 

9 •. Cuando, por el contrario, falta el jefe .superior, a cuya autoridad est!i 
reservado un problema, 'y sólo se encuentra presente un jefe inferior, co. 
rresponde ·a éste: tratar de dife.rir su solución.,' .. si. es posible, procuran=.·. 
do evitar daños a. la empr.~sa·, y localiZar a su superior para obtener su 
intervención. 

10. Debe procurarse que todo problema 'que implique la acción conjunta de dos 
o más departamentos o jefes, se realicé por medio de comités, bajo la ba 
se de que éstos tendrán.siempre carácter meramente consultivo. La respoñ 
so bilidad para la decisión pertenecerá al jefe de. más_ .categoría· en la -.­
función de que se trate, ·y para ejecución, al miembro· del cemité encarg!!_ 
do de dicha ¡:unción. · 

11. Debe procurarse la celebración periódica de juntas del jefe de cada dopar 
tamento, con los jefes a sus órdenes, en los mismos términos de lo indi-­
cado en el punto anterior. 

12. Debe desarrollarse un programa intensivo de Relaciones Públicas, a base 
sobre todo, de una publicidad de .tipo j:ustitucional, dirigida a que la­
empresa se Ju¡ga siempre. presente o lar: pt;>rsonas, instituciones y las ac­
tividades sociales del lugar en que o:,era, con el fin de ·lograr una base 
sólida para.el mayor efecto de lapul:.licidad dirigida:a la venta. 

' .. 

59 



13. 

. ' ~ . ·-· 
• .f i . 

Deben formularse por ~scrito, i revisarse periódicamente; los objetivos 
y politices dentro. de cada división de la empresa •. cuidando de tomar en 
cuenta sie.mpre los que vayan surgiendo en resoluci1índ e consultas, por 
implantación de nuevos s_istem¡¡s, etc, 

OBJETIVOS Y POLITICAS DE.VENT~S 
: ... 

A Inmediatos 

l. Conservar la preeminencia que la ampres ha obtenido a base de la elta ca 
lidad de sus· productos, tratando de aprovecharla mejor, como fuerza valio 
sisima que es, para su problema fundomentald e ampliación y reccmquiata 
de mercados. · · · · 

2. ·Tratar de ganar, de preferencia,· los mercados tiue no están actualmente en 
manos de la competencia~ · 

'!• . 

'3, Organiza~ las ventas a bas.e de fijación de ~onas, y el establecimiento -
gradual en ellas de gerentes de·zona y depósitos, con el fin de acercar 
el producto al últi(llo consumidor y dar mejor-atención a éste •. 

. . - .. 

B. Permanente; · · 

l. P~anoear siempre las ·ventas sobre la ba.se .de una investi.gaciónd e mercados 
y análisis de la fuerza de .la· competencia.· 

..... \·.·· .. -~--- •. · 2; · FiJar:·.:téfiiicanients•· cuotas-- de ventas,'· y: estim.ular:·a-: todos• a. alcanzar y· su~ 

\ 

pararlas. · 

3 . .Seleccionar técnicamente, y dar un adiestramiento_sistemático, a los age.!!. 
tes vendedores. · 

' 
4. Supervisar en forma más directa la actividad de éstos, por mediod. e los 

agentes de .zona y el supervisor_ .o promotor de ventas •.. 

5. Estudiar io~·- sistemas. de remuneración e incentivos .mlís pficeces para es­
timular a los vendedores. · · · 

· 6. Investigar constantemente y en ferma técnica'· qué. piensan_ los. clientes res 
pacto de ·la· ·empresa y sus productos, para tomar las medidas adecuadas. 

7. Sistematizar del mejor mo4o posible la atención a·los clientes especiales 
por medio de visitas, cart~s, etc. 

8. Atender con ll!ayor d_etalle la función de ventas al inenudeo, buscando dar 
ayuda, servicio Y. orientación al último distribuidor (minorista) 

9. Real;izar campañas de publicidad en los tiempos que se escojan corno·más 
eficaces, y ·niedil- .su efectividad. 



... , ' .;.., . 

. , 

10. Llevar control. estadistico ·de ventas; ,•, ·'·· ...... ' .· .• : ' 

.• 
OBJETIVOS Y POLITICAS DE PRODUCCION 

1. Coordinar las actividades de producción con las de ventas del modo más 
eficiente posible, a·bas~·de juntas, reuniones, consultes, etc. 

f. 

2, Siendo la producc:tón de esta empresa ·de tipo. industrial, buscar como meta 
la simplificación~ sin perjuicio de a diver.sificación posible, 

3. Producir siempre El base de cuotas fijadas de antemane. 

4. Investigar constantemente nuevos productos, tipos, etc,·, sobre todo en re 
lación con los a~ance~ de la industria o la cobertura de lineas compleme~ 
tarias. 

5, Nadir la producti.yidad en cada linea de producción, 

6. Tratar de conseguir ·siempre el máximo apr~vechamiénto de 'las maquinarias· 
y equipo, en for~~ de que estén inactivos el menor tiempo posible~ · 

7. ·Fijar programa de producción, buscando que ésta resulte normal y fluida 
con .el fin de evitar trabajo. en horas extra, en r·azón de su mayor costo.· 

8. Adoptar o mejorar sistemas de mantenimiento preventivo, para conseguir m,!!; 
nor número ·de tiempos perdidos, mayor duración del equip.o, etc. 

9. Extender y afinar los sistemas de control de calidad usados. 

10. Fijar y revisar los niveles de inventarios de materias· primas,.herramien 
tos, etc., buscando que no· sobrecarguen innecesariamente los costos, ni­
se rett·asen !l< dificulten exigencias imprevistas de producción. 

11. Dar grnn importancia a la selección, adiestramiento y motivación de 
supervisores inmediatos o mayordomos, por su influencia decisiva en 
ducción. 

los 
la pro 

. -. 
12. Antes de realizar cualquier cambio que implique erogaciones importantes 

en maquinaria, instrumental, sistemas, etc,, tratar de determinar si ac;¡ue 
Has podrán· ser recuperadas oportunamente. -

OBJETIVOS Y POLITICAS DE FINANZAS 

1. Tratar de obtener una mayor·rotación del capital, como base principal pa­
ra lograr mejores utilidades .. 
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2. Dar una mejor ate~ción al establecimie_nto. y oper'aé:i.ón· 'de registros fi­
. nancieros contables,· ested1sticos, etc,, eón la 'finali-clad principal- de 
utilizarlos como medio de control,·y ·para que sirvan a la vez como ba-
se de previsión para formular pronósticos. . • . ~- . . . 

3. Afinar los-sistemas de-costos y de control de utilidades, por cada li­
nee, productó, . zona, etc··. 

4. Tratar de mejorar y ampliar los presupuestos, llevándolos-con el mayor 
detalle posible, por dep¡¡rtamento, sección, etc,·, coordinándolos todos 
en un presupuesto generaL. · · 

5, Definir .con toda preci_sión les responsabilidades financieras que pueden 
corresponder a cada jefe, señalando con toda precisión sus limite_s res­
pecto al monto de lo'que pueden decidir,-le.naturaleza de las decisio--
nes que pueden tomar, ~te. · · 

6, Fijar el má_ximo de créditos c¡ue pueden concederse, tanto en general, co 
mo por zonas, vendedores, clientes, etc., ·buscando sobre todo que no se 
recarguen los cosJros. · 

7. Tratar de c_onseguir para -la ez¡¡pr_ee le si-tuación fi_nancil!ra más apro-pia-­
da, fijando politicas y normas respecto de amortizaciones, reinversiones 
utilidades m~nimes. 'etc.- .. -

· .. ·-- .. ' 
..... ·,- ' .. ' . ~--···- '"-

-· 
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ORGANIZACION 

Es el. arreglo de las funcienes que se estiman necesarias pare lograr un objetivo 
y una indicación de la e)Jtoridad y la responsabilidad asignadas a las personas 
que tienen a su cargo le-ejecución de las funciones respectivas. 

PRINCIPIO DE LA ESPECIALIZACION 

Cuanto más se divide el trabajo, dedicando a cada empleado a una actividad más 
limitada y. concret_a, se obtien'e de suyo, mayor eficiencia, precisión y destre­
za._ . 

. · PRINCIPIO DE LA UNIDAD DE MANDO 

Para cada función debe existir un solo jefe · 

PRINCIPIO DE EQUILIBRIO DE AUTORIDAD - RESPONSABILIDAD 

Debe precisarse el grado; de respónsabilidad· que corresponde al jefe de cada ni­
vel jerárquico, est¡ibleciéndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente a· 
aquella. 

PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO·PE DIRECCION- CONTROL . ,. - - . ' 

A cada· grado de delegación debe corresponder el establecimiento <;le los contro--· 
J.és aaecuadós, ¡)'ara asegurar la unidad 'de man'do; . . . . .... 

SISTEMAS DE ORGANIZACION 

Son las diversas combinaciones estables de la división de funciones y la aú­
torfdad, a través de la~ cuales se realiza la organización. Se expresan en.laa -­
cartas o gráficas de organización, y .s.e. complementan con los Análisis de Puestos. 

Hay tres sistemas fundamentales, a los que:·se añade actualmente el de comi-
tés¡ de éstos hablaremos al final de este capitulo. · . ' ' . •. . 

Organizacion lineal o militar. 

Es aquella en que· la autoridad y responsabilidad correlativa, -se transmiten 
integramente por una sola.Hnea para cada persóna o grupó (Véase Anexo No. l.) 

·En este sistema cada individuo. no tiene sino un solo jefe para todos los as 
~.ectos, ni recibe órdenes~ q,onni.guientemente, J!lás que de él, y a él· solo reporta. 
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No nos parece correcto definir. ~a organización lineal:· "aquella en que la uto.,. 
ridad y responsabilidad se transmiten "en linea", o "Ém linea recta";·. pUes esto 
ocurre siempre, áino más bien: "por una sola 11nfla11

, ·o "integramente para· :cada 
pe.rsona o grupo 11 

, 

Ventajas de este sistema: 

Es ·muy s~ncillo y ·claro 
No hay conflictos se autoridad ni fugas de responsabilidád, 
Se' facilita la rapidez do acción • 
. Se. crea una firme disciplina, porque cada jefe adquiere toda 
ya que para ·sus subordinados es. el único· que la posee~ , 

su autoridad 

Es más fácil y úti~ en la pequeña empresa. 

Desventajas: 

Se carece casi totalmente de los beneficios. de la especialización. 

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

Es dificil capacitar a un jefe' en todos los aspéctos qu debe coordinar (es-:: 
to llevó precisamente· a .. Teylor a formular su sistema) 

Se facilita la arbi,trariedad, porque cada jefe tiene cierto sentido de ''Pr.!!. 
piedad" de su puesto. · · 

. : ~: 

detalles •. Los jefes. est1ín sie~1Pre recargados de 
La organización descansa en "hombres" 

· ciertos trastornos; .. •:: . . 
y ill perderse u'no de éstos, se produce 

Organización·Funcional o de Taylor 

Este célel>re fundador de la "Adm'inistración Cientifica", observando que en 
.. la organización lineal no· se da. la· "especialización", hacia: notar que un mayord.2, 
mo de.bia tener c.onQcimientos en ocho campos: .. ~ . . 

l. Tomar tiempos y determinar costos. 
2 . Hacer tarj l:)tas de instrucción. 
3. Establecer itinerarios de trabajo. 
4. Vigilar la 'disciplina del taller, 
5. Cuidar del abastecimiento·oportuno de materiales, instrumenta, etc,· 
6. Dar adiestramiento.' 
7. Llevar controld e calidad y 
8. Cuidar del mantenimiento y reparación. (Véase Anexo No. 2) . . 
Como él señalaba, un ·may~rdo~o con estas capacidades (que consideraba 

ciales. al puesto) no. seria,.~layot}o,~o, sino un jefe de rango superior. · · 
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Para proveer al remedio de esta situación, Taylor proponia que el trabajo del. 
mayordomo se dividiera entre ocho especialistas, uno por cada actividad de las que 
él señalaba, y que los ocho tuvierar¡ autoridad, cada uno en su ·propio Caf!!PO, so-­
.bre la totalidad del personai. ·, .. 

En la actualidad, esto se realiza niás bien queen el ni~~l.de ios mayordomos 
en los al tos' ni veles de la administración. V, gr,; . in¡ .departamento de .. fabric.aci6n y· 
un departamento de personal, ambos con autoridad en sus respecuv.as especialida--
des sobre todo el personal respectivo. (Véase Anexo No. ·3) · · 

· Organizacion lineal y staff. (Lin.eal y de estados l))ayores) 

Este sistema trata de aprovechar las ventajas, y evitar las desventajas de 
los dos sistemas anteriores .. explicados. Para ello: . ' . . . 

a) De la organización,lineal consel"Va la autoridad y responsabilidad inte­
gra~mite transmitid? a través de un solo jefe para cada función •. 

bY Pero esta autoridad de linea, recibe asesora.miento y servicio de técrii­
. cos, o cuerpos de ellos, especializados para cada función. · 

Logicamente, es Éü sistema más seguido actualmente, ·jsobre todo por las gran 
des organizaciones. Todo el secreto.de su· éxijto, parece depender que se precise­
io que. significa·"asesorafÍ¡iento y servicio". 

Un cuerpo .asesc;>ra cuando: . 

. a) Investiga permar¡enteJilentE! qué puede mejora¡;'se o. innovarse •. · 

b) Planea esas nuevas ~ajoras para su empresa en con.~eto. 

e) Sugiere los planes concret()S y detallados a lagerencia, hasta obten·er su 
plena aprobación. 

d) Obtiene la aceptac~ól) y colaboración de ·los jefes dE< linea, a base de CO.!!. 

vencimiento. 

e) Instruye para lo implantiu;:ión de los nuevos sistemas, y ayuda a estable­
cerlos. 

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

g) Revisa permanentemente los resultados, p¡¡ra ·estar· siempre en. condiCiones de · 
hacer otra vez sugerencil)s.de mejoras. 

Ejemplo: para un departamento de ventas, un staff será un encargado de inves-:­
tigad5n de mercados, de la publicidad, ·etc. Para uno de producci5n, un encargado 
de· control de ca'r:Ldad, métodos, etc. Para to.da l'a emprerm un departamento de perso 
n de organización, ei:c. ' . . . · . . . · -
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Un cuerpo sirve cuando: · 

a) Los jefes" de linea ·no tienen la preparaCión 't~cnicá ·éspecifica que. re­
quiere la eficiencia del servicio que ellqs deberían ·realizar,. v.gr.: 
todas las técnicas de s·elección ·de personal, de .organización de control 
estadístico, etc. 

b) Los·jefes. de línea, aun suponiendo. que tengan o puedan tener dichos co­
nocimientos, no tienen tiempo de realizar esas funciones por si mismo, 
v.gr. simpli;icación del trabajo, adiestramiento -de los obreros, etc. 

e) Por razones' de uniformidad en su aplicación, conviene Ancomendar este 
servicio. a une pers.omi con elementos para coordinar los c!i verses aspec­
tos 1 V, gr,: deter1Dinaci6n de VS.CBCiOnes 1 COnCeSiÓn .de permiSOS, autori­
zación .d~ préstamos, etc. ~n· este caso conviene ·que 'se obtemga doble a.!!i 
torización: del jefe lineal respectivo, y del departamento staff, para 
garantiza~ que éste ·n.o se convertiré en funci0nal, · 

Lo más importante en este ~specto d~ servicies es ·flÚE! el j'efe .ataff haga rio 
ter 'constan temen té. "que no obra con. autoridad .. p·ropia., :sine delegada", c¡ue lo ha':' 
ce " a noinbre y eri.representación de linea". Consi!luientem.erit:e, asume la respon­

. sabilidad de conseguir en el ·mayor grado posible la: autorización de los .jefes de 
linea. · · · · · 

·.No obstante las ventajas que supone la conl)>inación ·de los sis.temas lineal Y. 
funcional, el sistema .de· organización lineal y staff tiene dertas desventajas: 

l. Se confun.den a vee:cs los campos de autoril!ad lineal y staff . 
. ~-·· . ·, '; ..... ,•' . . '-~- ., •'.. .. .... . ' . ' ~ . 

2. Los jef~s de Ún~; t~~t",¡n. de nulÜic~r a los staff, considerándolos como 
intrusos y'teóricos; 

3. Los funcionarios staff, ·por su parte, consideran ·como incompet.entes a los 
jefes lineales y, salvo que tengan personalidad, nada consiguen, 

4. Sus recome!l!la<;:J,cines se interpretan . .mal con frecuencia,,· 
.: ' .. 

Organig:.;amas 

Los Sistemas de Organización se representan en· forma intuitiva 'y con objeti'­
vidad en los llamados organigramas;· conocidos también como Cartas o Gráficas de 
Organización. · 

:· ' ~ .. 

.Consisten en hojas o. cartulinas ·en' las qu·e cada· puesto de un jefe se repre­
senta por un cuadró· ·que encierra el nombre ·de ese puesto, (y '.en .ocasiones de qu:i.en 
lo ocupa) representá¡¡dose, por la uni6n de los cuadros mediarit.e lineas, los cana.,. 
les de .autoridad y responsabilidad. . .,, . 

. ' ... ,' 
·' '·r 
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Para ·qué sirven los.organigramas 

Estos.utilisimos instrumentos de organización nos revelan: 

¡ ~· La división de funciones. 
2. Los ni veles jerárquicos. . 
3~ Las lincas.de nutol-idad y responsabilidad~ 
4. Los catiales formales· de la comunicación •. 
5. La natu1·aleza lineal o staff del departam(ilnto •. Esto suele 'indicarse, sea 

por distintos colores 1 . see po'r distintos gruesos 'de la linea d\! comunicación 1 sea, 
en forma más usual, marcando la autoridad lineal con linea llena· y la staff con·;;. 
linea punteada. · \. 

6. Los jefes d!'! cada grupo de empleados, trabajadores, etc. 
7. Les relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en. 

·cada departamento o sección. · 

Requisitos de la carta de organización: 

a) Los organigramas deben ser, ante todo, muy claros¡ por.ellos se recomien~ 
da· que no contengan un número 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, lo·s cuadros deben quedar sep·arados 
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· 
del cuerpo. administrativo. Por ello, ·lo más. frecuente es hacerlos. arrancar 
del Director, o ·Gerente General. y terminarlos can los jefas· o superviso-­
res del último nivel. Sil) embargo, en ocasiones se acostumbra .incluir en .. :-: 
ellos la Asamble·a de Accionistas y el Consejo de Administración. . 

e) Los organigramas deben. contenér nombres de funciones y no de personas, ·Cuan 
do se desea que'· estos últimos figuren, conviene colocar dentro del mismo -= 
cuadro, con una ·1etr.a mayor e1··nombre del pUesto ·Y con letra menor el nom-
bre de la persona .. que lo. ocupe. . · · · . · • · ·. 

d) Los organigramas no pueden representar ·un número muy grande da' elementos de 
organizació'n. De ordinario sir~en exclusivamente para lo se/lalado·arriba. '· 

Tratar de representar en .ellos a base de colores, lineas gruesás, etc., otras 
muchas caracteristi'cas, como sedan las de comunicación interdepartamimtal, limita 
dones, facultades ''etc., sólo los hace; a nuestro juicio, confusos. Los otros ele 

.mentas mencionados quedan.ordinariall)ente consignados en los Manuales de Organiza~:: 
ción y los Análisis de Puestos, con los .cuales se debe ~igar a los organigramas, 

Clases de Organigr~mas 

Los organigramas pueden ser verticales, horizontales, circulares) escalares. 

Organigramas verticales 

En los organig¡;ama,s verticales, Cf!da. pue,sto. subordinado a .. otro se representa 
~or cuadros en un nivel inferior, ligados a aquél·por lineas que representan la 
.:omunicación de réspopsabilidad y aUtoridad. 

' . 
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De cada cuadro del· segundo n:i.vel se. sacan lineas que indican· .la comunicaé:Üin de a.!!. 
toridad y responsabilid.ad a lci.s puesto$ que dependan. da il y as! 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 administraci6n administraci6n intermedia 
administraci6n inferior. A veces·.:separan.estos niveles jerárquijcos con lineas pun-
t.eadas. ·. . · .. < · · j 

.Las cartas de organización verticales tienen las vent8:1as de: 

·. a) Ser las más. u.sadas y, ppr lo mismo, fácilmente comprendidas, 
b) Indicar en forma objetiva las jerarquias.del personal, 

·.como desventajas tienen, en.ca111bio, que se produce el llamado "efecto de tri­
angulación", ya que; después de dos niveles, es muy dificil.indicar. los puestos in 
ferio res, para lo que se requerida hacer cartas n¡uy alargadaa, · -

Esto suele .solucionarse: 

a) Haciendo ·una carta maestra que comprenda hasta e¡. primer. ni.vel lineal y 
Staff de la empresa; y posterior111ente hacer para Cada diViSi6n, departa­

. mento o secci6n, una c.arta suplementaria. · 
·' b). Colocanjdo ·a los subordinados de· un jefe,· cuando son ·numerosos,· uno sobre· 

otro, 'ligad~s por la linea de autoridad y raspansabilidad que corra a u~o 
de los lados~. 
(véase Anexo No. ~.) 

. Organigrallllls horizont;ales .:.,: ·· ... 

Representan\o~. mismos elementos de lo.s anteriores··;·. en la misma 
q·ue comenzando el nivel máximo jerárqú~co a la izquierda y haciéndose 
veles sucesivamente· hacia la dere·cha, (Véase Ane¡¡o No. 6) 

.Tienen como ventajas: 

forma, s6lo 
los demás n.!_ 

l. Que sig4en la forma normal ·en que· acostumbramos leer, .. 
2. Que disminuye en forma muy.considerable el efecto de triangulación. 
3. Que indican'mejor la longitud.de los niveles por donde pasa la autoridad 

fornml. · 

Sin embargo, son. poco usados en· nuestra práctica, y·muchas veces, aun pudien­
do hacerse una sola 'carta de tóda ia o_rgsmización·, resultan los nombz:es de los je-
fes .demasiado apiñados,y, por ·lo m~smo, poco claros, · 

Organigramas· circulares 

Están formados por·un cuadro central, que corresponde a la autoridad máximá 
en la. empresa, a cuyo_ d.erredor se 'trazan· circulos coné~ntric6s, · cáda ·uno de los'· 
'tales constituye un'' nivel de organización. En cada uno de esos circules se colo­
.a los ejfes inmedi!ltos, y se les liga con lineas que. representan los canales de 

· .. ·autoridad y responsabilidad. · 
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Como ventajas. de estas cartas se 'consideran: 

' 1. Señalan muy bien, forzando .. casi a ello, la importa,ncia de los ni veles 
jerárquicos. · 

2. Eliminan, o disminuyen al menos, la idea del status.más alto o más ba-
jo. . 

3. Permiten colocar mayor ·número de· puestos. en·· el· mismo '·nivel'. 

Sin embargo, se ha señalado que resultan confusas· y •difíciles de leer; que 
no permiten colocar-con facilidad niveles·donde hay un solo funcionario (lo que 
ocurre, v .¡¡r., co~ ·Asamblea de Accionist8S, Consej e Directivo, Gerente General 
y que fuerzan demasiado los niveles. (El modelo, en Anexo No. 7.) 

Organigrama escalar. 

Consiste en señalar con distintas sangrías en ·le margen izquierdo. los disti.!!, 
tos niveles jerárquicos, ayudándose de lineas que señalan dichos márgenes. (Anexo 
No. 8.) 

· Pueden usarse, para mayor claridad, distintos tipos de .letra, 
Estos organigramas son poco usados todavía, y a\lnql!e resultan muy sencillos, 

carecén a nuestro· juicio de la fuerza· objetiva de aquellos que encierran cada no.!!!· 
bre dentro de ün .cuadro, para ~estacarlo adacuadan¡ente; 

LOS NIVELES JERARQUICOS: SUS REGLAS 

La administz:a.ción .. C!l!l.c.er a. t.I:av.és :de 'otros") implica necesariamente como ya 
hemos. señalado, delegar rt;lsponsabilidad· y autoridad. El grado de autoridad y res­
ponsabilidad que se da dentro de cada linea, determina los niveles jerárquicas. 

Lo anterior se ve con mayor claridad .en el crecimiento de la organización, -
'Puede decirse que, para .qua exista dicho crecimiento, no basta '.con que existan más 
personas, sino que se den nuevas funciones y, sobre todo.. nuevos .jefes, 

,· 
Crecimiento vertical y ~orizontal 

Cuando al aumentar-, las funcionas, un jefe nombre nuevos auxiliares suyos, 
. pero que siguen dependiendo directamente de él, . existe el crecimiento vertical. -
Cuando, por el contrario, por considerar que sc¡¡n ya muy numerosos los que tiene 
qua supervisar, hace que dependan directamente de él sólo dos o más, y coloca bajo 
la supervisión inmediata de éstos a'todos los demás, existe el crecimiento vertical 
( Véanse Anexo 9-:-A si 9-C), · · · 

Se puede decir, por consiguiente, que el crecimiento horizontal. implica el au­
mento de funciones o jefas,· sin q'ue aumenten los niveles; el crecimiento vertical -
supone simultáneamente crecimiento en jefes y. eÍ1 niveles jerárquicos. 

' 
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Limi tac:l.ones de ambos crecimientos · 

El crec:Í.mianto vertical tiene como inconveniente biísico el que dificulta la 
rapidez y eficacia de la comunicación: en efecto, toda orden, para llegar a los 
niveles infe~iores, tiene que pasar por varios jefes:· esto haca qua fluya mAs le!!; 
tim1ente, que pueda ser mal interpretada o .distorsionada en su contenido, etcétera~ 
Desde luego, el ·problema eerá ta11to mayor, cuando niás. niveles ex_istan. · 

. ·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' ineficfencia en. la supervisión' retardo en la 
resolución de los problemas, etc, 

Evidentemente, no pueda darse una regla fija para aconsejar en abstracto el 
usar de ·uno u otro'de de estos tipos de crecimiento en organización, Algunos auto­
res consideran c.o.mo más delicado y grave el problema de falta de comunicación, y por 
ló ·mismo, acons~jan el crecimiento horizontal hasta el· momento en que el recargo Ele 
trabajo del jefe, la .. dificultad de atender a sus subordinados, o la acumulación de 
probl~inas, empiezan. if hacer· necésario uri nuevo nivel~ · 

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

D~pende lógica~enta·de vari~s factores. Entre ellos podemos mencionar: 

·a) La ·capacidad concreta de. los elementos humanos con ·los que se cuenta: in-· 
discütiblemente la preparación técnica de los jefes inferiores, su. experi­
encia y.conoé:imianto de los problemas da la empresa, su capacidad de traba 

·jo, etc., favorecen el controlmásamplio, en tanto.que,la carencia de a·$-:: 
·tas cualidades.éxige más rápidamente un creci"1iento vertical. 

b) La naturaleza ·y semejanza de las operaciGné~ supervisadas: a~! •. operaciones 
poco complejas y muy semejantes, o mejor aún, idénticas, permiten un mayor 
ti·amo. de control. ·... · 

. '·' 

e)' El controlda. varias persenas:•es mas· ·fácil en los .altos niveles, que en los 
inferiores~ Esto s.e debe a 1111e el· número de relaciones y problemas aumen­
ta conforme ·.s.e asciende en e~ .nivel jerárquico, no en proporción aritméti­

·ca, sino .geo~~triéa. 

Aunque no se deba temar.esto con exactitu matemática, se ve claramente que al 
aumentar el número de subordinados (y· con mayor razón el de niireles)'la supervi­
sión se hace más-c:o!llpleja en ·una projporción inmensamente superior al número 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 c~so,- la· ayuda que estos ·organismos o técnicos le 
prestan, permi_te. aumentar grandemente el "tramo de control" el jefe. puede 

. pasar a los. re,spectivos· técnicos en personal, organización, diseño, plane.!!_ 
ción, etc.·,_ el, estudio de $US 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 tra~~- de -control l~ ·es vertladerM;ente, ·o s1, lo· 
que parece autorid.ad sobre litros,· no es'más que'.Ünniedic:i de comunicación_ 
v.gr.: para infor~pación, ·confianza de los· limoorctt'nl'idps; etc·., pero sin -
implicar que el superior tenga que tomar por si mismo-decisiones o hacer 
estudios, sobre aquello qqe se informa, En este último supuesto_, la ampll:_ 
tlld de control seda _solamente respecto de aquellas· personas éuyas accio- . 
nes tienen que ser cstudiádaá y decididas, · . . . . . . . .. 

f) Podemos decir que, en términos muy generales, en los altos niveles el n!í­
mer.o de p¡orsoríes que repol:'ten a un alto ·directivo debá ser entre cuatro y 
ocho, mientras que en los bajos niveles de supervisión, sea normal super­
visar entre die¡:_ y veinte. En la práctica,_ encuestas realizadas suelen re­
veler los números másimos señalados, como los más frecuente_s,. 

Suelen mucho.!) indicar que uno de los problemas de la organización en México 
-radica en la enorme amplitud de supervisión que se dá a los mayordomos¡ ·peró·:debe 
advertirse también que muchos técnico en organizeción tienden a aumentar el "tra­
mo. de control", sobre todo con base en depart.ámentos. asesores y de servicio (sta-
ff.)_ . 

Centralización o descentralizac:f,ón .. 
Relacionado con· el problema d,e los niveles jerárquicos, sobre todo en raz6n 

de la delegación de autoridad y de responáabilidsd que éstas suponen, se plantea 
1 importante problema de la centralización o descentralización-administrativa • . '. . . . 

. . 
Debe .advertirse, -ante todo, que ea absolutamente imposible tanto la total .,._ 

ceiltralización como la descentralización completa:· la adm~.nistración más centrali 
zada necesar.iamen te delega a jefes intermedios. aunque sea:' las. minimaa . facultades 
ci<J ¡;;u~;a~v:Lsar el trÍib&J o, y la mayor descentralización: forzosamente exige que los 
jefes supremos control'en aunque sea·en algo los reaultadós finales, . - :· . . . 1: • . . ' . • . 

El problema real se presente en el grado en.qúe se deba centralizar o·descen­
tr.:¡J.izar. Se trata por consiguiente de tendencias más o menos acusadas hacia uno. 
de estos dos exi:emos; a l'os que de hecho. nunca se llega. 

La administración centralizada delega poco y conserva en los altos jefes el 
· máximo control, reservando a éstos- el mayor número posible de decisiones. La ad­

minü:traciÍin descentralizada del'egada én muchos mayor _grado 1& facultad de deci­
tl:i.:r, y conserva sólo los controles necesarios en les altos --niveles. 

Do ·acuerdo con las ideas de Fayol en esta materia, lo más_ ·importante no es 
suyo un ex temo u otro, sino más bien: 

a) Que se fije con precisión el grado en que se deleg_a. y .se controla. 
b) Que ese grado esté de acuerdo con las caracteristicas de la empresa en 

concreto. 

de 

e) Que haya estabilidad en la delegación: lo. más peligroso deice este autor­
es estar cambiando constantemente de sistema. 
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El grado en· que conviene centralizar 
tor.es; entre ellos cabe· destacar: 

',_ ' 

o descentralizar· dep_ende de muchos .fac-
~' . ~- l.··-.···. · .. :: ., : .·- :.'" '\. 

a) El tamaño de 'la empresa: de suyo, en la pequeila 'empresa· (quid la que tie­
ne un solo nivel j eriirquico intermedio) es más posible,.· y a un· conviene, mayor ce.n. 
trelización, porque _el jefe conoce: a todas las personas, las. aituaci9nea concretas 
y las técnicas aplicables; en la gran empresa, por el contrario, conviene de suyo 
más descentralizaci6n, porqué el c!:mtacto personal ·del ad.ministredor. es :l.mposible 
ya que desconoce-las situaciones y problemas concretos, e ·inclusive es imposible 
que abarque todas lns téc:;icas.aplicables: por ello conviene que las soluciones 
se tomen nl nivel el) que se presentan los problemas; 

b) De la capacidad y· cxperien<:ia de los jefes_ con los qua sa cuenta. 
e) De ala cantidad de controles que puedane stablecerse: de hecho, a cada gr!_ 

do de delegación debe'corresponder un establecimieno de nuevos controles. 

LA DEFINICION DE-FUNCIONES Y OBLIGACIONES 

El último paso que s'upo¡¡e la· or11anizac:í.ón, una vez estáblecidos los diversos 
departamento y niveles jerárquicos, es. la defiriiciÓ!I precisa de .lo que debe hacer 
se en cada unidad de trabajo. Esta· unidad concreta de trabajo- célula de. toda. la 
vida económico-soCial en la empres- recibe .el nombre. de "puesto". . · 

< • • ·~!¡_ • ' • ' . • • • . . ', 

El puesto puede definirse como una unidad de. trabajo.especifica e impersonal. 

a) Un~ dad de trabajo: -Esto. quiete decir que hemos lleg~do a la parte final del . 
tlSpecto t.eórico: nos ;encontramos. en •ladeterminación ·uit:f.mil de lo que cada homb;re -
concreto debe hacer-; a partir. de este momento tenemos que tratar del contacto que -
esta unidad teórica'· tiene cóh .las. p,erson.<is concr.etas que han .de'· ocupar el puesto:. 

' • • ' . ' O .. O L O 

b) Especifica: El puesto so constituye ante todo con lo que ¡'debe hacerse" y 
"lq que se requiere que el trabajador tenge"-para poder ocuparlo. Estas dos cosas 
de tal manera !'011· especificas decada·puesto, que hacen de suyo imposible interca.!!!. 
!liar de inmediato lo. que hacen 'person.as de distintos puestos, en tanto·: que .es- nor­
mal dicho cambio (con pequeños ajustes y adiestramiento) entre quienes ocupen pue.!!. 
tos idénticos. 

e) Impersonal: .El puesto es· unidad teórica y, por lo ·.mismo, . nose refiere a las 
personas concretos :,que lo ocupan; A;:li, lo más frecuente es que el puesto esté. ocu­
pado· por vades· perscin:as simultán,eameilte: ·hay ·en una empresa ,un puesto de facturi_!!. 

·te y diez facturistas; un puesto de chofer y veinte choferes. . ' : ' ' -· . . 
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XNTEGRACION 
. 

Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos·quela orga­
nización y ·la planeación· sefialan como neces.arios para el adecuado ·funcionamian­
tod e un organismo social~ 

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION.DE ¡>ERSONAS 
DE LA ADECUACION DE HOHBRES Y FUNCIONES·. 

·Los hombres qu·e han de desempeñar cualquier función dentro de un organismo soc.ial 
dehen buscarse siempre baj.o el criterio de c¡ue reunan los requisitos m1nimos. pa­
ra desempefiarla adecuadamente, 

·-
D~ LA PROVISION DE ELEMENTOS. ADNÚIISTRATIVOS 

' 
Debe proveerse a cada··miembro. de un organismo social,· de los elementos administra 
.ti vos necesarios pa1:8. hacer frente en· forma eficiente a las obligaciones de su -­
:puesto. 

DE LA HJPORTANCIA DE LA INTRODUCCION ADECUADA 
• 

El momen·to en ·que los elementos humanos se in.te¡¡ran a una empresa, tiene especia­
lisima importancia, y por lo mismo, debe ser yigilado con especial cuidado, 

INTEGRACIOND.E LAS COSAS 
UEL CARACTER ADNINISTRATIVO DE ESTA INTEGRACION 

odrá aparecer que estudiar sistemas de producción, .ventas, ·etc, es problema téc­
nico más estas funciones técnicas, se encuentran elementos escencialmente adminis 
tre 1;:1. vos porque miran a 'la coordinació.n d~ los elementos técnicos, entr·e si; ·y -­
con las personas. 

DEL ABASTECU!IENTO OPORTUNO . 

\ 

Rel'!presentando todos· los elementos materiales una inversión. debe die· en cada momen 
.to de los precisamente necesaFios d~ntro de los márgen fijados por la planeación -
y organización en .ferina. tul qu'e rii falten determinado momento ni sobren ·innecesa-,. 
riumen te, recargando costos y dismin_uyendo utilidades. 

DE LA INSTALACION Y ~!ANTENINIENTO 

Supuesto que la instalación y mantenimiento de los elementos materiales represen~ 
te'\ costos necesilr:los, poro ·también supone momentos directamente improductivos, de 
lJ¡; ·!;lilnG~rse la fot·mil dstcmát;ica de· conducir estas actividades en forma till que 
esE:), improductividad se reduzco u mil'limo . . , - . 

. DE I,A DELEGACION Y CONTROL 

Si toda administración supone delegación, con mayor razón: debe delegir la Gerencia 
General dentro de un sistema estable, la responsabilidad por todos los detalles, 
es.tableciendo al mismo tiempo sistemas de control que la mantengan permanentemente 
informada de los resultados generales. 
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· REGLAS Y TEC~ICÁS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS . ' .. 
·Advercencie previa 

· Por. tratarse d~ un campo eminentemente "factual", creemos que resulta más 
claro y objetivo· presencar conjuntamente· las reglas· que ··presiden el proceso de 
integración y las .técnicas que ayudan a lograrla. . · ... · 

Sé ha dicho que la integracion háce, de Personas tetalmente extrai'las a la 
empresa, miembros. debidpm911t~· articulados en su jerarc¡uia. Para ello se requiere 
cuatro pasos: · · · · .•·. . 

a) Reclutamiento: ·t:Í.ene por :objeto hacer, de personas totalmente &)(trallas a 
la empresa, candidatos a ocupar u·n ·puesto en ella, tantG haciéndolos co­

· ... nocidós ·a la misma, .como despertando. en ellos el interés nec.esario. 
b) Selección: tiene por. objeto escoger, entre los·distintos candidatos, aqu~ 

llos que para cada puesto concreto s.ean ·los má~ aptos, de acuerdo con el 
·principio enunciado antes, Se i~ ha comparado con una serie de ·cribas que 
bajo el critedo da los rac¡uerimientcis del puesto, vayan desechando a los 

. . candidatos 'inadecuados por di versos conceptos. hasta . dejar el apropiado. 
e) Introducción! tj.,~no ·por fin articular y armonizar al nuevo elemento al .-­

grupo social del que formará parte, en la forma niás 'rápida y adecuada. 
d) Desarrollo:. busca desenvolver las cualidades innatas que cada persona .tie 

ne, para ob.te¡¡er su ·máxima realizad.6n posible¡ -
.... •. . .. - . 

Por ei reciutamiento se hace de un extrailo un candidato por la selección se 
toman de los· candidatos· ·a .los buenos candidatos solamente¡. por la introducci6n se 
hace del buen candidato un empleado¡ y' por el.desarroll.o, .se hace del empleado o 
tnibajador; 'un 'liuen· ·emplead(i;'···--···-:···- · ··· ... ·· · · 

Del reclutallliento, 

·.:Deb~n. distingu~rse en,él dós. as'pectos:, las fuentes de abastecimiento y los :.. 
medios de reclutam.íento. Lu distinción,· aunque a veces es difici:j. de aplicar, es 
útil porque puede· ocurrir c¡ue üna· fuente de abastecimiento sea· buena, pero el me­

. dio ¡le rec1utar en ··ella al· personal, sea·malo, o viceversa • 
. ,. . . ' . ' : 

:' ,,, ,. 
. . . Las fuentes de abastecimiento .para una em~re~a deben, ante todo, precisarse, 
Cuántas veces nos.i¡ncontramos con que una. enipres no sabe siquiera· en dónde irá a 
busc&r al persoltal que requerirá pera cada tipo ·de puestos; Debe, por otra parte 
tratar ·d\'> .. ·cultivars·e· el cont:ncto coil .las· ~ejores fuentes; para garantizar que nos 
den oportunamente 1? mejor que e(! ella podamos encontrar. 

Podemos .mencionar entre· las. fuentes de abastecimiento más usuales para una 
empres: 

a)· El sindicato: provee todo .el per:sonal, ordinariamente; con excepcióñ del 
de confianza. 

b) Las e.SCuelas: . técnicas, de comercio, etc. 
e) Las agencias ·de colocaciones:' onerosas o gratuitas, siendo estas últimas 

.izii J. as ·mejores; porque· actúan sólo con miras de servicio, 
d) El personal recomendado por los actuales trabajadores.· 
e) "La, puerta de·la calle"; es dedr, el personal atraido .por la fama de la 
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Los medios de reclutamiento puederíd .ar o quitar. valor· al· _p'eraonal que propo.r_ . 
ciona una fuente determinada • ,,,:,<;;¡s,;;'' . 

'{\~~-: -

a) Asi. una requisición -adecuada _al sind:f,cato,- puede hs~~z.'t,\:;~ no se produzca 
malos efectos por la clúusi!la ·de·'admisión en un contrato- colect:l,vo\. y convertir 
el sindicato, muchas veces juzgado como una l)la1a fuente de abastedmiento, en una 
muy buena . 

. b) La solicitud escrita puede hacer que, al pedlr·pel:sonal a otras empresas 
del que ellas no requieran, o bien a nuestros actuales trabajadores,. óbtengam<is -
mayor precisión·,· po_sibilidad de estudio, etc. 

· e) .El empleo de prénsa, ra.dio, televisión, etc.·, para soli.citaf trabajad<Dres 
lia demostrado 1 en lo general, nos er medio adecuado 1 ya que atrae de-- ordinario al 
personal menos capaz, y· hace mucho l)láS .extensos y ·costosos los· i>roée<!iníientos de 
selección; excepto tratlíndose de técz:¡icos. . ' ...... ... ,, 

De la selección 

Aunque los _medios usados- y el orden enq eu s_é el)lplean. suelen· variar mucho·, -
·para a.comcidai·se a las· necesidades y condiciones dt:i' cada empresa, los: más usados 
y jal orden generalmente seguido, es.el que seilalaremos a continuaCión:. 

. . ! . • -.• - . .-

a) La hoja de solicitud, Suele servir ·como base, no sólo para i'ijálizar toda 
la selección. sino tambi€n. para en.cabezar todo el e'xpediente del per~onal.. 

Aunque su contenido.es muy variable, de ordinario-comprende: generales del 
.olicÚante: datos sobre ros trebejos an1=eriores; datos sobre conoCimientos ad-

quiridos; datos-generales... . · •· 
No suele ser muy·- aconsejable poner en la solicitud a(¡ueiloe clatóe que· puada.n 

obtenerse má·s fácilmente, y con menor m()l~st~a- ¡¡ar_<¡- el· sol:l,citant;e, en la entre--:-
\fista., 'i.nvesúiiádo'ilea·, "et~; ·· · < · · · · · · . . · _ . . ·· . ·. 

· b) La entrevi_sta. Sueie ser un instrum.ento li)UY. valioso para séleccionar per.:. 
sonal, tanto porc¡ue completa y aclara los dátos· de la hoja de ·sólicitud, como por 
que peruiite obtener má,s viviiinente informes sobre motivaci6n del solicitante, y ha 
cer obsevnciones que, si bien ·son·meros indicios, lo son de tan srande importan-::' 
cia si están bien. tomados, que muchÓs consideran la entrevista coin'o uno de l_os me 
dios más. utiles para''seleccioriar _personal. -

Debemos tan solo advertir. aqu:í., que· supone un lugar- en que- pÚe·d·a h~cerse con 
sig,ilio, prepnración del qlle ha de conducir la entrevista, tener formulado un cua 
dro de preguntas y observaciones, lograr un ambiente de confianza y amistad que= 
·facilite las re:Jpuestas y tomar datos escritos inmediatamente despíies. 

e) Las pruebas .psicotécnicas y/a pr!ictJI.cas. Son éstas, _verdaderos. "expedmen 
tos" ya que tienen ·.por objeto tratar de estandarizar· O igu.alar: las condiciones -
enque hand e desárroll!!rlas los soÜcitarites, para que los. resultados' que ob'ten­
gan, se deban sólo ala exiatel]cia· y grado en· que posean la cualidad que .se trata 
de investigar. 

La división más con·ocida, ea la que las clasifica en pruebas de "aptitud, de 
·capacidad, y de terperawento-personal:idad. La d~ferencia entre la aptitud y la 
c"nacidad es la que se da: entre la potencia y el acto, . Por eso las· pruebas prác-

.s son siempres de capacidad, mientras que las psicotécnicas pueden ser de te 
(1.,., las categorías mencionadas. Como. ejem~lo de pruebas psicotécnicas de apti-­
tud, podemos mencionar las de in teligem:ia, memoria, imaginación, etc. Como ej em 
plo do las prácticas de capacidad, citaremos las d.e mecanografié, dibujo, orto-"':" 
grafia, etcétera. · 
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Las pruebas. para, ·sez:· útil.es, requieren d:-es cosas:··: ··· 
·-"~.--,--\ .. ~ .. '( .... .., .... 

a) estar· estimdarizadas,. esto· ás,·: que. estadisticamente;.se· hayiL determinu­
do cuáles son lós ~¡;!nimoa· y niáxi~OS que deben .. exigir·· 11para· el grupo Cll 
el que van a aplicarse".' .·. · · ·'· . ·. 

b) que se ;le termine ·su confiabilidad, esto es, que. midan igual para. :i.nd! Vi-, 
duos igul.ll"s y · · . . · · . 

e) su validez, es dodr, que lá cualidad medida se refleja: éfectiVamentv "~' 
la realic¿ación do1 trabaJo; esto es, que quienes. 'obtienen alto co.éficic.!!, 

' te d.e memo.ria, s.ean los que denotan memoria en. el trabajo, y viceversa. 
d) Las encu·entas. E,;tns tienen por obj oto comprobar los antecedentes de tr!!_ 

bajo, escoJ.o.res; penales,. y aun socfales, q·ue pued1eren haberse obtenido ·con· mo" 
tj,vo do -las etapas-.anter:Lores ·de la s.elección,· ·· · 

.e) El examen módico. Suele dejarse ha¡¡ta el final del proceso, porque, bien 
en todas las demás-etapas del proceso han resultado id6neos para el trabajo quo 
se pretende llenar. Suele comprender el examen fisico,· la historia clinica del 
solicitante, las pruebas da laborarorio, etcétera. 

De la-introducción 

'Hemos destacada ya su importancia al hablar del ·pdncipio respectivo. Men­
cionaremos aqui _qúe·.suele comprender dos partes •. 

a). La introd.ucción- :general a la empresa. Suele llevarse .. & caho en el. depart.!!. 
lento de personal: .en él, se hace fi~niar al solicitan_ te el contrato- de trabajo res 1 • 

. pectivo, se hacen las anotaciones necesarias en los registros; se toma su filia~-­
ción, etc.·, Tras. de. esto, sé da la bienvenida al· solicitante, valiéndose· sobre t.2_ 
do del ~1anual d'el Empleado, donde ·enc~entra ·resumidas' las políticas de la. empresa 
en materia de persoñal, la indicación de los datos que al trabajador interesan so-

. bre la historia· de la negociación., quiénes la componen, qué produce, ·cuál es su­
·8rganización, etc. ·Suele tsrminarse con un· recorrido por la planta, presenta·ción 
personal con los pripci¡¡ales. jefes. que ha. de tratar y,. fÚtalmente, ·con su jefe i!!, 
mediato. · · 

u) En su de!mrtf!Jhento· ó secdón, .Se hará la explicación detallada de..sÚ tra­
bajo, a base de la Descripción de. Puesto correspondiente·y la presentación a· sus 
compañeros de trabaj._o: se le hará. recorrer los sitios en que habrá de aprovisio­
narse de material, entl'GIJar los productos terminad'os 1 rendir informes 1 cobrar SU 

_sueldo, .etc. · 

. Del r!Gsarrollo 

. ~-.-

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' ¡iu-

. esto va· a rei¡ilerir de él, Es'te- desa'rr~llo es perpetuo,, pero, como es cláro, se h.!!, . 
ce más nece:Sado tratándose de los trabajadores de 'nuevo ingreso, Este desarrollo 
puede ser de un orden teó~·i·:o, v.gr.: matemáticas 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 práctico, a. Ún de dar a todo. trabajador 
· empleado· o jefe, independie!ltemante dé los· conocimientos previos Ql!e'lil· tenga. 
destreza, segurid.ad y rapidez ·en· el desempefto de· su • labor • • ·Bajo este·~ concepto 
todo nuevo trabajador, y muches·veces'los que ya están. laborando hace tiempo 
requieren este adies¡:ramiento. · · 

El desarrollo ele quienes ingresan a.una empresa, ·suele dividirse en: 
a) Adiestra111ien~o y capacitación de obreros y empleados. 
b) Capacitación ·cte supervisores. 
cY Desarrollo de ejecutivo. 

Ad:tastramiento.de obreros y empleados 

Suele comprender dos jpasos prin~ipales: 

A •. Cómo debe prepararse la instrucción. 
B. Como debe darse la instrucción. 

A •. Lo primero co111prende estos cuatro pu.ntos: 

a) Hacer una tabla de tiempo; 
b) hacer un esquema· del trabajo que se 'va e enseilar:. 
e) tener todo listo: ·· 
d) tener el lugar de instrucción correctamente arreglado, 

B. Lo segUndo comprende.ta111bién.cuatro etapas principales: 

a) Preparar· ai .·emplead.o: calm,arlo, ··:i.nteresarló, ·colocarlo en le· posició~ 
ct;rrecta. . 

b) Fresen tar la operación: es decir, explicársela verbalmente con lentitud 
que garantice que la ·entendhrá, · preguntarle, etc. · · · 

e) Probar .su ej ecucióil: es decir, h.ai::er que él mismo ensaye, que explique· 
simultáneamente lo que va haciendo·, corregir sus errores. 

d) Revisar: haciéndolo. que realice ya su trabajo ordinario, pero bajo una 
esp.ecial e intensa.supervisión, que le permita consultar cada duda ·y no velver 
iü método más fácil, hasta grantizarnos que ha adquirido los hábitos que queria 
mos inclulcarle.. · · -

Capac:l.taci6n de supervisores 

Todo supervfsor. requiere dos capacitllciones diversas::·La que necesita como 
técr!ico que va a dirigir un sistema especial de produccipn, ventas, servicios, 
etc. y .la que requiere en cuanto que va a ser jefe. 

Ordinariamente· es sólo la primera la que se toma en cuenta para e·scoa~r y 
capacitar a los supervi.sores, sobre todo, a 'los inmediatos. 
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Asi, sé suele escoger como jefe de mecánicos al mejor mecánico, como jefe de con 
· tadores al mejor :contador, y, •en todm caso, se le preparará para que adquiera C!!. 

nacimiento más profundos ··en la técnica que· va a supervisar.,, 

En camb-io, muy pocas veces se tiene. cuidada end arle preparación como jefe · 
y de ello dei"i va que· en ml!chas o~asiones un magnifico supervisor .como· técnico en 
su especialidad, es en ca1.nbio un· constante problema para ·la empresa, porque· no -
saj>e mandar, aprovecl¡ar el equipo, coerdinarse, etc·. · · 

Si el obrero. requier.e,princ:Lpalmente adiestramiento, el supervisor, como j~ 
!:ro sobre todo, req'uiere más. bien capacitación _administrativa. 

a) cómo distribuir.el tr.abajo; 
b) cómo tratEu" ;{su personal (relaciones humanas); 
e) cómo calificar "' C>U .personal¡ 
d) cómo instruir·a su personal; 
e) cómo recibir. y tratar las quejas de sus subordinados; 
f) cómo reali.zar entrevistas con éstos¡· 
g) c6mo hacer· informes, reportes, etc.; 

· ·h) c6mo coordinarse con ,los demás jefes; 
i). cómo conducir' reuniones, ·juntas, 'mesas redondas,etc. ¡ 
j) cómo mejorar los sistemas a su cargo¡ . 
le). c6mo resol ver los pl·oblen¡~s·: que plantea la supervisi6n. 

· Ncicesita, adamó¡¡, conocer más a fonjdo que ·cualquier trabajador o empleado 
_,,s políticas ,que va a pplicar y la organización de la empresa. 

De.sal:rollo de ej ecul:i vo 

Terry define el dfsarrollo de. ej ecutij vos del sigpiente mod·o ¡ "es la aplic.!!_ 
ción de u,n esfuerzo planoado para proveer ... mantener· y ílesenvol ver ·a quienes .han 
dQ. formar el grupo adm;Lnü¡troti vo, con· el fin de que la empresa· logre más efec-
ti.vamente s'us.. objetivos"; · 

Au!lque es muy dud9sa la ·propiedad de la traducción del ·término inglés con -
:que se designa: "executive development", ·es indiscutible que la idea d'e "desarr.!!_ 

··llar", tiene implícita la corinotaciónde que hay algo que ya se posee en forma má 
o menos natural.' y que debe sóio ser desarrollado •. lo . cual es muy adecuado a la 
écde.a que .se quiere expresar con lá e¡cpresión "desarrollo de ejecutivo" • .,; .. 

Su importancia 

F.s quizá unod e los miis grandes problemas que confronta toda empresa' so'bre 
~· . . 

todo en. un momento en qu_e le mnyor:í.a se -encuentra en crecimi·ento. Muchos altos -
jefÉ;.s hablan de problemt¡ de "encontrar segundas m<\nOs11 

E!! efecto: cuando se real:i.za una adecuada administración a base·de.delega­
ción de planes. debidamente estu()iados-y fijados, y de control de ·los resultados 
por e]. delegante, el· problema que qu~da por resolver está en encontrar personas 
,. 'Onsables, preparadas y adheridas a la empresa, para delegar. en ellas esas 

ltades. · · 
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Pero quizá un error básico ya mencionado en "la.previsilin de elementos ad­
ministrativos", consiste en· pensar qua· tai ¡¡énero·:'.de hombres s_e encuentran por 

·mera suerte, casualidad o accidente. La realidad es qu·e ·un hombre con las capa­
cidades requeridas. para ocupar altos cargos en una ampres, 'debe- ser, de alglín 
modo al menos, · desarrollrido o preparado por ést·a. 

TECNICAS ·FUNDAMENTALES DE LA 
ADMI!jiSTRACION DE COSAS 

A.Principales técnicas fináncieras 

Aunque el administrador de finanzas presupone, obviamente, el conocimiento 
de los aspectos juridicos que regulan la operáción de instrumentos financieros 
tales -como las acciones, · b bligaciones, etc. , a si como da· los pr_ocedimikentos e 
instrumentos contables que son auxiliares necesarios para la finanzas, su fun-_ 
ción _básica dice relación .. directa con las técnicas para la adquisicilin, estruc­
turacipn y manejo del·ca¡Íital necesario en una empresa •. 

Cabe observar que, en nuestro medio _concreto, además de la gerencia, que 
rara vez delega estos aspectos, están princip!ümente ·vinculados con. ellos el CO.!!, 

tra.lor o el tesorero·. 

a) Técnicas para la adquisición de·capitales y la estructuración financiera 

~1ercados de capita~es y su operación. 
Fijación de politic:us financieras. 
Emisión de acciones y obligaciones. 
Colocación y distribución de las mismas. 
Fuentes de recursos exter1ios. 
Expansión financiera: interna y externa: re in versi$nes, · ,. 
Ampliaciones de cap;l.tal. 
Préstamos 

1 

Sociedades de inversión, etcétera. 

b) Técnicas para el nianej o financiero 

Tomamos del estudio No. 55 de la.A.M.A., las siguientes: 
Rotación_adecuada de capital. 
Utilización de los -estados financieros y de costos, pura tomar decisiones . 

. Créditos y c.obranzas , · 
Problemas de caja. , 
Inventarios y sú rotación apropiada. 
Pi-ogramas de gas_tos. · 
Problemas de impuestos •• 
Custodia. de. fonil.os. 
Bienes raices. 
Auditorias. 
Control presupuestal, etcétera. 
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B. Principales técnicas de producción. 

ric, 
pera 

Ya hemos señalado que no se· tra·ta aqu! de los aspectos técnicos de maquina­
materias pl'imiis, sJ.st()mas de fabricación, etcétera, sino de las técnicas -
lograr la me.:l6r co'ordinacliin de todo lo anterior. · 

a) Técnicas ~i(;) instalaCión. 
Ubicación de la planta. 
Seleceión .de.maquinaria y equipo. 
Distribud6n de la planta (layout), etcétera. 

'"-· 

b) 'fé.cnicas de) operación 
Almacenes. 
Planeación y controld e la producción. 
Ingenieria ele métodos (simplificación y medición del trabajo y muestreo 
de trabajo). 
Controld e calidad. 
Manejo de materiales, etcétera. 

e) Técnicas de desarrollo 

Investigación industrial: interna y externa •. 
Desat:rollo del producto: nórmalización, diversificación, etcétera. 
Diseño del ¡Jroducto, etcétera. 

C. Principales técnicas de 11\ercadotecnia. 

Supone, tanto ·h•s técnicas de investigaci6n, ,como las. de administración de 
. e.~t:e -importantis~mo 'ú~peci:o.' 

J;nvestigación dc.mercados: cúantitativa y moüvacfon!Íl. 
Nanej o del producto. 
Territorios, zonas y rutes de ventas. 
l·1edición de la fúerza ·de la competencia. 
Puolicidad·y promoción.de ventas. 
Pronóstico .de ventas.' , 
Plíticas de -¡¡¡arcas·: · ·· · · 
Canales de ·distribución. · 
Sistemas de ventas.' 
Tiendas de desct)entos y autoservicio.· 
Precios. · · · 
Administración del pe.rson~l de ventas: su selección, adiestramiento, remun.!!_ 
ración. supervisión. etcéter¡l. 

D. Principales técnicas de conser.vación. 

Auoque no suelen estar li¡¡adEJs a un depa1·tamento especial compartimos la 
i.doa de Fayol de que ·tienen un fin .esP,ecifico, 

·Hentenimiento ·preventivo. · 
Seguridad industrial. 
Se~ul~os di versos, etcétera. 

80 



E. Principales técnicas de compras .• 

Sistemas de informt:~ción sobre abastecimiento, y·su requisición •. 
Investigación de calidad, precios, condiciones, etc. de los diversos pro­
veedores. · 
Procedimientos de compra. 
Control de la rapidez y seguridad de la entrega. 
Problemas de tráfico. 
Trámites de impo~tanción. 
Inspección de lo.comprado. 
Sistemas de almacenamiento. 
Control .de inv.entarios, etcétera. 

DIRECCION 

La dirección es aquel elemento de la 
zación efectiva de todo lo planeado, 
ejercida a .base de decisiones ya' sea 
delegando dicha autoridad. · 

administración en el que ske logra la real.!, 
por medio de la autoridad del administrador 
tomadas directamente ya con más frecuencia . . . . . 

PRINCIPIO·DE LA COORDINACIO~·DE INTERESES 

El logro del fin común 
. teresas .de grupo. y aun 
'quél. · 

se hará más facil 
los: .. individuales, . . 

PRINCIPIO DE LA H!PERSONALIDAD DEL MANDO . "f . . ·, 

cuanto·mejor se logre coordinar los in­
de quienes participan'en la búsqueda.de 

La autoridad ·de'uria'eínpresa·debe .. ejercerse más como. producto de una necesidad de 
.todo el organismo social, que como resultado exclusivo de la voluntad del quema!!. 
da. · 

PRINCIPIO DE LA VIA JEI!ARQUJCA 

Al transmitirse una orden, deben seguirse los conductos·previainente.estableci­
dos y· j amiís saltarlos sin razón y nunca en fon~a constante, porque cuando ocurre 
esto se produce una lesión en el prestigio y la moral de los ·Jeres intermediahos. 

PRINCIPIO DE LARESOLUCION DE LOS CONFLICTOS 
. J 

D~be procurarse que los conflictos que aparezcan se resuelvan lo más pronto posi 
ble que sea y del modo que sin.lesionár la disciplina, pueda producir el menor -
disgusto a las partes. · 

PRIN(::IPIO DEL APROVECHM!IENTO DEL .CONFLI(::TO 

Debe procurarse aun aprovechar el.conflicto, para forzar el .encuentro de soliJ-­
ciones. El conflicto tiene ia virt.ud. de forzar la mente a buscar soluciones que 
sean ventajosas a ambas partes. 

' 
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. LA COMUNICACION: SISTEMA NERVIOSO DE LA , ·. ·· ·. 

ADMINISTRACION 

··Deriva del latin· "cum", · con, y "munus", 
port:icipa a otrys a la 1~enera de un don o un 
carse, el:"a .exclusiv~mentc nuestr·o, y después 
de todos los demás,. 

Su definición 

don: significa pues, . algo 
reg'alo algo' qua, an.tes da 
da la co~unicaci6n es del 

'. 

qua se 
comuni:­
dominio 

"Comunicación es un proceso por virtud del cual nuestros conocimientos, 
tendencias.y-sentimiéntos son ccnocijdos'y aceptados .por otros" • 

. a) Es un proceso: la mayor parte de la~ fallas en la comunica.ción depende 
de que-creemos que, con emitir una orden,· para un informe, etc., la co 
municación de éstos· es perfecta; olvidando que previamente debimos ha= 
bar preparado todo el proceso, en forma proporcional a la importancia y 
a las dificultades de esa comunicación: es.ta no es un simple 11fiilt" que 
se realiza por· si·sólo, . 

b) Nosotro's: ·en·la comunicaCión necesariamente transmitimos. en último tér­
mino un acto psiquico. Conio sabemos, éstos son-conocidos sólo por .el qúe 
los tiene; para que los demps.los conozcan, se requiere. que hayan sido 
comunica.dos P,qr iH¡a través de. palabra, escritura, simbolos, ·etcétera. 

e) Ideas; sentimientos, deseos: en la comunicación transmitimas estas· tres 
clases de actos psíquicos: asi,' v.gr.: im el aliiestramiento, en la iri­
formaéi·ón/ etc·;.,. !:rarisinitimos·conocim:i.entos; en "las· órdenes' en las ins ... 
trucc1ones, 'etc., transmitimos nuestros deseos:· en el can vencimiento, -
1a moti.vaci6n, el J.nterés, que queremos comunicar, transmitimos nuestros 
sentimientos de.admiraci6n, novedad, etcétera, 

d). Son conocidos y aceptados: la comunicación busca 'que los demás sepan bien 
lo que queremos tnlnsmitirles: por ello es esencial que. sea c;La.ra. Pero 
seria incompleta s:l. no logramos que los- demás quieran·, acepten lo que de 
seamos de ellos:· por eso, a cada p_lano de mayor profundidad de es'te as-­
pecto, es más efectiva la comunicación. 

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

Sus elementos 
. . l. Fuente .de la comunicación es aquella persona o aquel- grupo 'en 'el que se 

origina la comunicación y quien diz:ige todo su proceso; por ello t'iene· la res pon 
snbilidad de preparar todos los elementos de dicho proceso y de controlarlos en-
forma que se realice eficazmente la misma comunicación. . , , ... , 

- ··''•·'-·· 
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2. Receptor de la comunicación: es aquella persona o grupo a quien va·diri­
gida dicha comunicacilín. Reviste gran importancia, ·pues todo el proceso de la··c-2,·, 
municación debe adaptarse al nivel d.el receptor, y no ald e la fuente. Aai, v,gr,l 
si el receptor ... no. comprende un :lÍiioma, aunque ie comunicación. se hicera en él - . 
con g:r:an perfecd6n, seria .nula¡ en forma SB11Jejante, si se. d~ en términos demasi!. 
·dos elevados, o enfocando, motivos que no interesen al· receptor;· la comunicacilín -
será también deficiente. ' . . ·. . " . 

, . 3·. Canal de la comunicació.n.: toda co!llúnicación necesita· de un. medio o canal 
por el cuai pase: la. palabra hablada' la. palabra escrita:; deterni:lnados se'stos o 

· ·· actitudes·, 'ciertós signos y. atui'.illgunas· inacciones u oinision'es, De ·ordinario se 
· combinan varios de. estos. elementos .~como canal de la· comunicación; .Este elemento 
·debe tomarse·muy 'en ·cuenta, recordando_ que, de suyo, tiende· a disminuir· la cla­
ridad, la precis16n, la energ!o y la fidelidad de la cemunicaci6n •. Par eso, cuan­to ulás• larilciE! sean los ·canales, ·suele dellilitrirse o distorsionarae dicha comuni- · 
cación.. · · · · · 

4.· Contenido de la comunicacipn: es aquello que queremos comunicar: el men­
·aaje que queremos transmitir¡ todo el proceso debe realizarse en forma t'a1, 11ue · 
ese contenido vaya integra y fieln)¡;mte de la fuente al receptor ya que éses es 

.. el fin de la comunicación; 

· ·· 5. Respuesta: toda comunicació~ implica forzese_me~te una. rea~c:i.ó.n .o respues­
ta; por ello se dice que lri comun'icación es esencialment!l bilateral¡ quien era 
fuente; se convierte en receptor, y viceversa; Y en esta. alternación, no siempre 

..-puede predecirse exact!lmente el- ritmo con que va a cambiar· de senti-do. . . . . 

6. Ambiente· de. la comunicac~6n: e~ g~an parte, lli claridad', la fidelidad y la 
,reacción depenc!en d.el .t;~stado en q-11e se.· ·e¡¡cuel\t.ren las relaciones entre la fuente. 

· y ~1 receptor; ~as{ V ."gr; i' '(Jet'erm!riadas comuiiicadonéi{'no cónviilne. qué se hagan eiÍ. 
ios momentos de 1arevisión de un ,contrato·colecUvo, porque'hay un ambiente de 

. tensión¡. determinadaiÍ·:.ilámad.as de atención no c'onviene hacerlas en momentos' de 
?Cercamiento ollrer()-patronal, e~pétera, . . . 

ESPECIES DE LA.COMU~I,pACION 
. ' .,; : •• " • J .'; 

l. Por razón- de los canales. que sigue¡ y ·ae su contenido,' se' divide en for'-
·'. • ·.. . ! ' ~ ;_ ~--~--- .'- ~-:, ' . mal o informal. · . . , . . 

La primera es la que llevá un ci:mt:eriiJ dEl qüeddo ~- ordenado''¡iór la. empr.ésa, 
a través de los canales señ!llados prG ésta; 'as!' V.gr.: es comunicación formal 
la de un reporte de ~~abajo, la de las órde~es, lá de una_~ueja presentada dentro 
de. un sistema. .. ·. . · ·. · ... ,"·_'~., .... ·; .. · · · ., · · ·. 

. . La informal, por el contrar:f,o, !lo. se re.fieré á lás cosas: qué 1á: empresa deséa 
se comuniquen, ni sislle los canales fijados. Son'ejemplÓs de comÚnicaC:Í.ón informal 
ló~ comentarios; 'liis éhismes, etc,, La comunicación informal es de suyo más rápida, 
más enérgica y más difus:f,va que la formal, preciáamente por que suele ir cargada .. 
de aspectos sentimentf!.les o ell\ocionales (buena, ().mála. vo1Ú~tad ha~ia ).os jefes;: em-
Pleados, etcétera). · .... 

'-.f'' ;; -~--
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· 2. Por raz.Sn del recr;pi;Ol" puede ser individual egenh:Í.c~, seg6n que vaya di-· 
d.gida a una· persona ·concreta, · o en 3<1neral a un grupo, sin precisar nombres de -
persona. De suyo la primera es mucho mlís en!irgtca. 

3. Por razón de la olJ11.garoriedad que se espera en la· respuesta, puede ser 
imperal:i.va, exhúrtati.va o i.nformativa. · · 

L" primen.1 exig•:: una 1'espue.sta precisa: ·una 'acción, una Oll)isióri, un. cambio 
de .actividad. La segtÚ1dn Dspera cilguna acción, sin imponerla obligatoriamente. 

· La tercera, simplemente comtlilica algo, sin señalar. en concreto nada q·ue se es-
¡)er,,.,. al menos en un plazo inmediato; · · 

· 4. Por razón de su.forma puede ser oral, escrita, o gráfica. La primera pue-· 
<le' sE;r pr;rsonal, til_lefónicá, · por intr;rphone, etc. Importa escoger el tipo de co-
municación más adecuado en cada caso. · · 

5. Por su sentido puede ser vertical u horizontal,.según ·que se realice den­
tro ·de una linea de mando, o entrr; varias lineas. La primera se subdivide en des-

. cendente y asC:en~ente. ., · 
) 

La comunicación vertical descendente r;stá formada pori 
Politices, 
Reglas. 
Instrucciones • 

. Ordenes, . 
Informac:!,ones. 

Sin bajar a detalle pode.mos mencionar como formas concrEita,s de. las categor!.,­
anteriores los manuaJ.es d·3 organización; las· sx·áficas 1 los .. avis.os en tableros 

los :folletos, las ca1·tas de le gerencia, los .periódicos· o ·revfstas internas, las 
pelic!!las; las vistas. fij a.s, etc. · · · 

La comunicación ver~;-:i.cal .. a_¡¡c.endente puede. comprender_.aspecú:oa· tales como: 
._,. . . ,·- .. .., .. ··.······. <-' ... ;· 

Reportes. 
Informes. 
Sugestiones. 
Quejas. . 
Entrevistas (de ingreso, de ajuste, de salida) 
Encuestas -de actitud,. etcétera·. · 

La comunicación horizontal comprende: 

·~Juntas. 
Comités 
Consejos 
Hesas·Redondas 
·Asambleas, etCétera. 

PÍÚ:HCIPIOS DE LAcOMiiNiyACION 
·o;• 

..... .-· 

· tl) Le comunicación es b:i.latcrnl. Por' el análisis' de sus elementos, hemos -· 
vi.•;i:o que es nc"cesariamente bipoJÚ ;: pero toda comunicación tiende a cambiar de 

1t:ldo, al· converti,rse la fuente eri. receptor 1 y viceversa: por ello no sólo ca.!!_ 
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sa graves daños el olvido de la bilateralidad de la comunicación aine_que, cuanto· 
mayor sea, o cuanto más se. ·favorezca esa bilateralidad, la· ·comunicación tiende a· 
ser más energica y efectiva. . . . . . . 

b) La comunicación-debe revisarse constantemente. Queremos expresar con esto 
que la comunicación tiende, por su propia naturaleza, a hacerse más dificil, si .. 
no se ·tiene un· cuidado _permanente en mejorarla. As!¡ v.gr.: loa canales de comu­
nicación tienden a obstruirse, y no tod.oa sirven para la trasmisión· del. mensaje .., . 
que deseamos trasmitir;· los ambientes suelen presentar.dificultadea para la comu,;, 
nicaci'ón adecuada, etc. . · 

e) La comunicación siempre es un medio. Por grande que sea su importancia -­
nunca -debemos olvidar que dependerá del fin buscado el .usar de ·medios más o menos 
costosos, difíciles, etcétera. 

LA-AUTORIDAD Y EL NANDO EN LA EMPRESA 

Algunos definen la aut()ridad co"1o '1la .facultad o clerecho ele mandar y la obl.!, 
gación correlativa de ser obedecido por otros". · 

Sin embargo, desde un punto de viste eminentemente administrativo; esta defi­
nición-es estrecha, pues no comprende o explica muchos fenómenos_ que_ se dan en la· 
empresa.· Podría quizá definirse más bien como "la facultad para tomar decisiones · 
que produzcan -efectos". · · '· '· · 

De hecho,. quien decide es el que tiene la autoridad: el criterio práctico 
para saber en quién radica la autoridad, es conocer quién toma .las decis_iones que 

. son obedecidas, aunque· quien las tomó no ·ejerza au-toridad.· · ·· · · ' 

El mando ea el ejercicio de la autoridad respe'cto de cada función determina­
de: puede decirse que es •iia autoridad puesta en aeto". 

Surge· el problema de cuál es el origen (factual, concreto, inmediato¡. ·no fi­
losóficamente considerado)- de la autoridad en la empresa. Suelen mencionarse tres: 

el convenio, 
'la propiedad de ice bienes productivos y. 
el régimen, económico social imperante. 

Parece ·evidente que el origen inmediato de la autoridad, tiene que buscarse 
en el convenio, ya que,_ si' no exiáte .. un contrato de trabajo o de sociedad (en la 
administración privada). no se explica que una persona adquiera autoridad sobre las 
demás; Pero queda el problema de ·determinar por qué en la empresa concreta de nues 
tros tiempos, es el empresario-capitalista quien ej er'ce la autoridad, y esto tie-­
ne' a nuestro juicio que ful}darse en el hecho de ser el· quien tiene el derecho de -
p¡;opiedad de la misma_, evid_entemente, con base en e~ sistema económicosocial que-­
reglamenta los contrato.s de trabajo y sociedad, 

.. ~ 

85 

. -· 



··--.. 

1 
\. 

.. '·· ·:·· . . . ' . ~ ~-

·Tipos de ·autoridad '·. ·. . . ; . ~ .. 

Suelen distinguirse cuatro . tipos di versos:· los clo·s · prin¡eros, ·ele 1ndole j u-· 
ridica, fc:irm'an .la autoridad propiSJ!Iente dicha;. los .do.s últimos .·forman más bien 
la .autoridad· moral 'qu.e d.an el prestigio, los .conocimientos, .etc., y son comple-:­
mentos que deben 'darse en cualquiera de los dos b§sicos. · · ·· · .. 

. . . .· ' . ' ! . 

' l. ·Autoridad .f.ormal es .aquella que se recibe de un jefe. superior ¡¡ara ser ej er­
cida·sobre otras personas o subordinados. 

La autoridad formal debe .constituir necesariamente una cadena que, en últi- . · 
tiLo ti'irmino, descanse ·.on la perso11o (física o moral) de quien se deriva toda la· 

·:'.autoridad de· la· empresa; cualquier ro111p'imiento de esa cadena, ·har1a nulo el ej er 
cicio. de d'icha aútoridad. . . . . .-

'· La autoridad formal puede ser a la vez de. dos tipos, como lo hemos adelan.ta­
do en organizaci6n: ~utoridad ·lineal, o funcional, según· que se ejerza sobre una. 
persona o grupo de trabajo Eixlusiva.mente por un jefe, o por varios que manden en 
el mismo grupo,· cada uno para funciones distintas •. (Vénse pág~ 221· y 223.) . · 

2. Autorida(j operativa es .aqu.ella que no se ejerce dir~ctam!mte sobra las 
personas, sino. miís·· bien da facultad para decidir sobre determinadas acciones V, a·r,: 

·autoridad para comprar,· para cerra.r una .venta, para lanzar u·n.· prodvcto·, . etcétera. 

. Obvj.amente, est~s decisiones deben. ser .res.petadias ·y· de .al·gún ·modo obedecidas 
por otras personas; pero directamente este ti¡io .de autoridad. se ejerce sobre ac- . 
\:os, y no sobre personas¡ al coni:rario·de lo que pasa en: la. autoridad formal, la 
que directamente .. re.cae. sobre personas, aunque el resultado.,.de .. su ejercicio sea 
'x·ealización de tiértós actos. . . .. . .. ,, . 

3. Autor:ldad técnica e.s aquella' que se 'tiene en razón del prestigio y la ca­
pacidad que don ciertps copocimient.os,· teóricos. o prácticos, que una·persona posee 
m: dete'rminacla materia,' Es la autoridad del prefesio~:l.s.ta, ·del técnico, o del ex­
perto. cuyas opiniones r;e' adnii ten por reconocerles capacidad y pericia. . . . . ' . . . . . 

Esta autoridad (como ocurre en la vid.a ordinaria. con la del .. médico, del abOB!, 
do, del contador,· etc·., cuyas. pre:scripciones.· sesigueri y obedecen) descansa más cjue 
en la comunicacj.ón ·que se nos haya hecho· de esa,'autorídad, en ·la aceptación y. con 
vencimi'ento de lci recomendado. Es, por lo. tanto, la qúé fundamentalmente sostiene 
e los jefes staff. · · 

. t¡ •. Autoridad personal r;s aquella i¡ue poseen ciertos hombres en razón de sus' 
cn:'ll.idades morales, sociales, ·psicológicas, etcétera •.. que los hacen. adquirir un .. 
uscc.ndiente indiscutible sobre los demás, auri sin haber recibido autoridad formal 
n:tnguna. Prácticamente 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 t~cnica y personal, Cuando se comunican las. primeras, pero se 
carece de conocimientos o personalidad_ de jefe.' se 'va. per~iendci' s'radualmeni:e la 
autoridad formal u operativa. y 'como los grupos humanos necesi'i:a'n 'Jefes, s'uele 

. ocurrir que, correlativamente, se va f.ormando u'n jefe no designad,o (v.gr.: áliJ,!!. 
no de los jefes inferiores; un l:í.der obrero, etc·;,)· con todos lo.s' daftos q'ue 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 medición de los. resultados actuáles y pasados, en r('llacfón con los espera 
dos ya sea total o parcialmente, con el fin ·de corregir, mejorar y formuiar nui 
vos_planes. 

·es.ia recolección sistemática de datos, 
para 'conocer la realiza_ción. de planos. 

PRINCIPIOS 

DEL CARACTER ADMINISTRA'frVO DEL CONTROL . 
~s _necesario dia_tinguir las oPáraciones_ da Con~rol, de ·ia· fun'ción· ge co~ti:.-ol. 

DE LOS .ESTANDARES 
E:J.. control es. imposib.ie .. si no. existen estandares .. de. :alguna manera . prefija dos, 
y será tanto mejor, cu'anto nl!s precisos y cuanú~ai:ivos sean dichos estándares',. 

DEL CARACTER·MEDIAL DEL CO~TROL 

Un control sólo deberá usarse si el trabajo, gasto, etc., que impone, se justifi. 
can ante los beneficios que de él se -esperan. · 

. DEL . PRINCIPIO DE ·LA EXCEPCION .. 

El control adminstrativo es·mucho·más eficaz y rápido, cuando.se concentra en 
los caos. en que no se l_ogró lo previsto, más bien que· en los resultados que se 
obtuvieron como se habia planeado. 

SU PROCESO Y REGLAS 

l. Hay que distinguir, ante ·todo, los pasos o etapas de todo control: 
a) Establecimiento de los 'medios de ·control. 
b) Operaciones .de recolección y concentración de datos. 
e) Interpretación y valoración·d~ los resultados. 
d) Utilización de los mismo ·.resultados. · 

. · ... 
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La primera, y la última de estas etapas so~.esencialmerite propias del ad­
.. niinistrador. La segunda, ciert8J!!e~te es del técnic.o en el control· de que: se 

. trate. La terc'era, suer'e. ser del acla¡inistradbr, con la ayuda·del técnico.· 

po. 
2; Entre la innumerable variedad de l)ledios d.e control posibles 
hay que escog"'r los que· puedan considerarse como est:;a.~~gicos. 

en cada Cs!!J. . 

Dice. un autor que no existen reglas ¡irecisas sobre cómo escoger. estos pun­
tos ·estratégicos de control, pór la infinita varie'.dad de pr'oblemas y condicio­
nes de ca.da. empresa. Sin embargo, pueden ayudarnos a encontrar esos puntos, pr~ 

·suntns tales como las siguientes: 

¿qué mostrará mejor lo que se ha perdido' o no se ha obtenido? 

LQue .puede. .indicarnos lo que podria mejorar se? 

Wómo medir más rápidamen'te cualquier desviación imormal?. 

¿qué informará mej.o;: sobre "quien" es responsable !le las: fallas? 

. ¿Qué controle~ son los. m.ás baratos y amplios a la vez? 

Wuálas·son las más.fáciles·y:auttlmáticos? 

3. Los. sistel)las de control de.ban. reflejar, en todo lo posible, la estructu­
ra de la organización. . .. ,, . 

. a) La or!Janización· 7s la .ex.presión de los planes, y.a la. vez un :medio de 
cont~{)l, .. ~c¡r,:~.~.O ,"cu¡¡ndo. el control "rompe" !os canales. de la organiz~ 
ción sistemátf·c·aniftítite; :distorsi'óna y· trástorn!i 'ésta; · Vg¡:; :. los· re por-

. tes que se obltga a los obreros, ogicina, etc., ·que .entreguen a conta­
bilidad u otro departamento de control "dir.ectamente", tienden e dis--
torsionar la oraaóización. . 

b) Además, los mism{)s. controles pierden eficacia; V; .gr~: muchas veces el 
dato .escuet'o no sirve, pues necesita de la interpretación o adiciones - · 
que deb~ hacerles e.l jefe de cada departamento,· que es quien tiene la­
visión general del mismo. 

' . 

4. ·Al establecer los controles,· ·hay 'que ·tener ·e.n. cüimta' su naturaleza y la 
de la función cont,rolada, para ·.aplicar el que sea ·más 'útil. 

a) Para determinar la naturaleza de los.controles, servirá la siguiente'cla 
sificación de los- medios d!3 control: · · .,... 

·Puramente personales, 'v;gr: .supervisión, rev.isión de. operaciones, etcétera,. 

b) Para lo que se refiere a "la naturaleza de la función co.ntrolada", Ve!! . 
se lo que d~remos sobre "medios de control". 

5. Los controies. debe~ ser flexibles :,,. 
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Cuando· un control no es flexible, u11 ·i•roblel)la que exija rebasár lo calcula-
do en la preViSión, hace que, 0 bien no JHlOd& r.éalizarse adecuadamente la fUnci6n, 
0 bien se tienda a abandonar el contro.l como inservible. Huchos eetlí en contra -
del empleo de .controles, precisament~ por su inflexibilidad. 

Por ello es tan útil ~t·empleo de los presupuesto flexibles, como el que·se 
ejemplifica en el Anexo N.úm. i. 'En ellos se registran en·f()rm.a·gráfica sobre el' . 

. eje de l.as ordenadas,· los gastos ·fij.oa, como rectas horizontales, y los varia--·· 
blee proporcionales, como lineas oblicuas. En el eje de les abscisas se señala 
el número de unidades producidas, vendidas, etc. Con ello, se púede calcular el 
costo de 'producir l;boo unidades·será de $15,000; el de 3,000 será de $22,000 
et~átera. · ' ·' · 

Si· a una grlífica como la anterior le añadimos una linea que ·represente el in 
greso por ventes, mediante una linea que se obtendrá de multiplicar el precio de 
vent.a por unidad, por el número de unidades·,· tendremos .la Gráfica de Punto de 
Equilibrio. (Figura Núm. 2) Ella nos permite'ileterminar en qué número de unida­

·dea vendidas, loa ingresos obtenidos por dichas ventas' igualan' a los gastos rea­
lizados, o sea, el número, de unidades en el que n<;>.hay pérdidas ni ganancias; en 
la parte señalada con raya horizontales, se registran las·pérdidas; en la aupe--

. rior, marcada co.n lineas verticales, se indican las gananc'ies correspondientes a 
cada numéro de un'idades vendidas. . 

ti. · Los controles deben reportar rlípidamente las desv'iaéi()nes · 

, El. control de tipo. "histórico", m:Í.r~ hacia ·al pasado,· De 'ah! que, ~uchae ·Ve-.· 
ces,· cuando reporta 'una desviación o corrección, ésta es ya ·imposible de reali--, 
zarse. Los controles, por el cont;r,ario; deben actualizarse ,lo más i¡ue se'·pueda. 

· Deben téne·r prefe'rendo, por eiio;' los tipÓ'fi ·de ·co~~rol ~~e .tienen "preesta..: 
bleci!ia" su norma .o.es):éndar, aunque éste sea aproximado, v;gr.: presupuestos, 
pronósticos, estimaciones, etcéter!l· 

,, 
7 •. Los controles deben ser claros para'todos cúantos de al¡¡una· manera han da 
usarlos. 

. De ahi la necesidad de.-limitar "tecnicismos". Su el)lpleo exagerado suele ser 
' la tendencia natural que se da en loa Especialistas", como un medio de "hacer 
. valer su puesto". Pero la verdadera .manera de lograrlo, es obteniendo el máximo 
afectó del control, y ésto no se dará·s:i.todos los .QiJe·han de emplearlo, no lo 
entienden perfectamente. 

Por la misma razón, debe cuidarse 
11\ necesidad. de .los col) troles y sobre 
d¡¡ intervenir .en su . operación, 

de estar instruyendo permanentemente sobre 
su táctica y terniiriolo¡¡ia, a quienes han 

toa 
8. Los ~ontrolea.·deben ll~gar lo;m~; 
niVeles administrativos; que' los. han 
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Por esta razón deb.e enca_recérse siempre' la._iiÚÜzahi6n .. de' gráfi'ctis para al-
.... control, ya sean simples lineas, aráficas da Gantt, _de·. punto de quilib~io, etc; 

·Nótese además el beneficio de· pod.er .. aplicilr ·las• t~cnicas -de la estad:!stica. 

.'·· 

. . . 

9. Los contr·qles deben co!ld!Jcir. por si mismo de alguna manera .a la acción 
. corree ti va. 

No sólo deben. decir ¡,q~e a~go está mal",, sino "dónde,_ por .qué, quién es el 
responsable;. etcét.ere. 

. ·. 

10. En la utilización· de los datos. del control debes seguirse un sistema. · 
sus pasos pdncipales serán: . 
a) Análisis de loa. "hechos"; 
b) Interpretación.de los mis!JIOSI 
e) Adopta.ción de medidas aconsejables; ... 
d) Su iniciación, y revisión. eatre.cha; 
e) Registro d~ los re•~ul ta.doa o.bteilidoa. 

.·. 

Es indispensable no confundir "loa hechos"·, con ·su interpretación valora­
ti va. 

11;· El control puede servir para lo siguiente: 
. . ·. 

a) Seguridad en la acción ·_seguida (como el_director de·. tina nave que, aunque 
no tenga que variar el ru.mbo. usa instrumentos para a_segurarse de que -.el 
rumbo. es e.l: debido)., · · · ·· · 

b) Corrección :de los defectos. 
e) Mejoramiento de lo obtenido .•. 
d) Nueva plan.ea!=ión general. · · 
e) .Motivación dél:'pefsbnaE · · · 

Nota: El proceso del control, señalado _en le regla l. está cubierto del si­
guiente modo, lo etapa 'a) está. cubierta por· las reglas 2;3 y 4;' la etapa h) por 
las regJ 5, 6 y T;' la etapa· e) por las 8 y 9; y la d) por las reglas lO y 11. 

CLAS!PICACION ~ LOS ~IEDIOS DE . CONTROL - . . . . ' 

Como hemos se~al_ado, la~ operaciones' de coni:r~l. son "tecnicas ·especializadas" 
Estas se estudian ene las clases de. contabilidad; adm;lnistriación de personal, in­
geniería industrial o producción,"ventas,e te. Aqui sólo 111encionaremos los diver 
sos campos y las técnicas más. usadas en cada. unod e éstos y e1cplicaremoa las que • 
tengan más relación con la "función administrativa de control~. , · 

No 
la vez 

debe olvidarse, además·, que ,al¡¡unaa de las técnicas de planeación, ·son· a 
medios de conu:ol. 

Clasificación de la.s pri~cip~Ús ~r,eas de control. 

A. Controles ·de ventas. · 
B. Controles de producción, 

· C. ·Controles financieros· y contables 
n: Control de la calidad de la- administración •. 
E. Controles generales, 
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A. Pd.ncipa_les co.ntroles sobre ventas • 

.. Con rnayor raz6n que en otros contr!illes, conviene llevarlos gráficamente, pa­
ra poder poder 'ob.scvor y anal.iza.r, "tendencias", puntos. déb;l.les, etcétera, 

. . . ·~ '· . ' ~ ' . . 

Pueden mencionarse como principales, los controles ·de varitas: 

l. 
2. 
3. 
/f. 

5. 
. 6. 
7. 
8. 

Por 
Por 
Por 
Por 
Por 
Por 
Por 

volumen totnJ..o.de las mismas ventas. 
tipo de artícul.os vendidos. 
volw:nen de ventas est8cio¡_tale.9. 
el precio de los articulas vendidos. 
clicmtea ( al l!.:enor;, los principales)~ 
tel~~·itoJ~io . 

. vendedores. 
Por utlli<h<Ies produci<l::ls en cada uno de los cuatro inmediatament<> ante­
rior.es. 

9. Pcir ·costos dé: los diversos tipos de· ventas. 

B. P¡:incipales controles en producci6n 

. l. Control qe ¡~,nveni:orios. (D.e materias prin¡as, partes y herramientas, pro­
ducj:os,. tanto subensambl.ados como terminados, etcétera), . 

2. De operacion,es productivas. (fijaci6n de rutas, programas 'y .abastecimien-
tos). · 

3. De calidad .. (F,fjac:::l;ÓI) de estándares, empíricos o·estad!sticos, inspecciones 
·control de ·rechazos, etcétera), 

4. De tÚ•mpos ·y ''.métodos de operación. (Con base en estudios da 't'iempos y mo­
vimientos, o a un en simples promedios de años anteriores), 

5. De desperdicios. (fijación de sus minimos tolerables y deseables). 
6. De mantenimi;imto ·y .conservaci6n ( tie1qpos de máquinas paradas, costo's, 

etcétera). · · , · · · 

C. Controles contables y financiqr'os. 

Son, seguramente, los q1ás antiguos. Su prÜicipal· problema está en su mayor 
"actualización posible", para que 'funcionen al minimo como controlas históricos . 

. Da.su importanc~~- pan¡ una empresa;,. sirven como medios de· control pa.ra otras 
a.acciones. De ah:l la il)ge•·encia de los contadores en ellas. Mencionaremos entre 
esi:os c_ontroles: 

1 ; Los eet:Bdn.s ~iz:riac:Le::o~ 6 

2. Sistemas.de ccintobilida~·de costos . 
.3~ Auditoria inten1o ·~, c:~-.:torna. 
4. Control de deprociacioi,as· y adiciones; 
S. Control de efectivo. en .caja, · 
6. Control de recupcrac;.ón de inversiones • 
.7. Control de costos y utili.dades en cada campo de la empresa. 
8. Control de _acciones, obligaciones y valores en general •. 

D. Control de la calidad de la administración, 

Estos controles •. c~ntituyen en realidad lo estudiado· en cada uno de los ele 
. .;t<J.O'l administra ti VOS aiJal:~Zc1dOS anteriorménte, V, gr,: calificaciónd e méritos 
dl:l."¡¡:camas ds proc.cso, de fl.u:J o, otc. E1,1 otras· materias especificas como la admi 
n~.str;¡dón do P'·"'son~l ,' la prcducció.n, las ventas, etc;., ·se es¡:udian otros mu--
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EN BUSCA DE LA EXCELENCIA . 

La administración de los 80'S 

En la era de los 80'S ha surgido un nue'vo con~epto de administración la 
<~rlmi.nistrac:i.iin qu<• ha hcch.o que grandes compaiiias transnacionales talas co 
mo IBM, ME'DONALS; XEROX, entre otras·, sean considerados' como ejempla de-­
excelencia . 

. Thomas ·J. Pete¡;s y· ~obert H. Waterman realizaron una exhaustiva investi­
gl.lción para conócar los· sistemas. que estas grande·s .corporaciones implementan 
para lograr tanta perfección, il)nevación y estabilidad a lo larga ·de los años, 
El estudio se titulo ·an' !lusca de la excelencia y ·ha ·resultado un gran e<d.to 
da libr~ria. . · · 

' ,_;: 

Lo.~ antol:es af:i.rma que la S<JCiedad mod'erna esta..produci.endo una gran can­
tidad de ad;~inist¡.-¡idores co¡o talento, ·pero que desaforttmadamepte· no se int!!_ 
fll'8!1 al obj etiYO primilr:Lo de toda empresa que es el producto; la buena cali­
d¡:¡d anta todo. Lo t:ragic:Y es que no ·les enseñaron que es lo que las comp11ñ:tas 
Gxcqlentes han aprec:ndido, ni a querer al Cliente, .ni .que· cada uno de los que 
!::rqbajan en una e.m¡;res·a deseBr:La ser un ganador. En conclusión .lo.s autores 
establecieron que· •i:stas comoañ'.éas P.onen mucho erifasis en el campo de experi-. · 
mentación, iÍmovación y me}oramien):od E! sus productos y dan fuertes incent:l.­
'vos econom:lcos a su gente; les interesa que. cada uno aporte ideas, que cada 
tmo sienta como g~u¡adoi·. . Se establecen grupos de producción., de ·ventas, 9tc 
y ClHla uno da estos establece sus propias metas .y objetivos, .los qúe ellos -
sient¡tn que pueden lograr optim<unente. Existe la ¡Jresión pero esta es indivi 
duaL No se. escati:n'a el' pre~upuesto en. cuanto a meJor~i~~to io principal es 
J.a cal~.~ad, . · · · 

Estas compañías aprenden de la. gente e ·la que sirven;·. ·proveen .una exi:ele!!. · 
'Ce ca_lidad. servicio y confianza; . 

Evitan al máximo las formalidades en .la comunicación~· todo mundo sabe que 
es lo que estan haciiú1do, No ·s.e · saturap de objetivos, 'evit.e,n el papeleo in­
n·2cesario, utilizan. muchó los Staff auxiliares. . No eicisten ·los abismos .1 e-' 
rarquicos pues los ·altoS func:f.oriai"iOS COnViVen COIDO uno mas. dentrO de le .em­
¡>l·esa •. Los trabajedort;s son· coristantemel)te capacitEidos, p·omovidos, 4esarl'.Q_ 
·}lados. 

Impera el liderazgo de 'tn,nsl:ormación, de motivac~.én, <le eticar su ley en 
el primero, segundo y tercer lueur esta el cii.ente. 

E()y en dl.a J.a n<'!ci.onaJ.j.cl<l·:l coavenciona1 parece se¡· el motor de la ai::ti 't:cdad 
e:,;;p¡:·.~zariaJ; des2fo:ct;<.:n::u.1~1r::.cnte, no sirve para explicar la mayor parte de lo 
qt:c hace func:j_ontu·. u la,:.~ ·e;::p:;;s9as s.ohresalientes. 
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chos de esos controles. 

E. Controles·generé!les 

Comprendemos en esta categoría todos aquellos que pueden ser utilizados 
en todos los campos y con toda clase de .fines. Deben. considerarse más bien. 
como "instumcntos" para controlar. la aperac16nd e un area cualquiera, Como 
ej omplo, cabe 1.nencion¡¡¡r los ,reportes, gráficas, estadísticas, tendencias, et­
ditera. ·Por su ·imprtancia especial para nuestro, objeto, haremos una. breve men 
ción tan sólo del llamado control de controles. 

Este instrumento tiene por objeto garantizar que oportunamente se recibi­
rán por los ejecutivos que los requieran, .aquellos informes reportes, concen­
traciones, estadist.icas, gráficás, etcétera, que habrán de requerir, 

... :' 

o 
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Da vid O gil vy, fundadas de "Ogil vt y ·~lathes" afirma que la mayoria de los 
hombres de empresa .:.on incapaces de tener ideas or:l.ginales porque no consi­
guen escapar a la.tirania de la razon. El famoso .profesor del mercadotecnia 
en. ilalvar, theadoce levi.lt dice que las personas que se dedican ·e establecer 
modelos, con.strullen intrincados e.rboles· de desiciones cuyas pretenciones de 
utilidad solo s.e. '/eil St!peradas por la admiración y temor que sienten J.os aJ.""' 
toe directivosd de· J.inr"" poi ·las Tecnocratas que los construyen, Esta v:teja ' 
l'aciona.li.'cL'd so dori va directamente de la escuela de la· Ges.tión Cient!fica -
d:1 Fredericl> Taylor'· y ha dejadÓ de ser útil. 

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 ·aconom:taa de escalas. 

Quienes producen con• bajos costos son los unicos que tienen el éxico aseg.!!. 
· radci . 

. ·· Analicemoslo todo. 
· .. ,'EÜniinemos a· quienes perturba·n la paz, es decir a los campeones fanatioos 

; 

La labor del directivo es tomar decisiones, asi pues tomemos decisiones 
asartadas, tomenióá'dl'!cis:lones dificiles. 

• • t ' • 

Controlemoslo todo; redactemos prodigas. descripciones de los puestos. de -
trabajo .. Desarrollemos complicadas organizaciones matriciales para asegurar 
nos de que se· responde· a. todas las con.tigencias posibles. Inpartamos orde--=­
nes. · tomemos desiciones· "Blanco y Negro". Tratemos a las personas como fas_ 
torea de producción. · 

Establez<;:aníos los incent:!.yosc~:y"produc.):iv.idad..~endra de tras •. · . 

.. Inspeccionemos par¡¡ controiar la calÚad' ordenemos que se consiga, 
. ~· . . . 

·Una 'empresa es, una emp,·esa y nadll\lloBS que un empresa quien sabe leer un e!_ 
tado· financiero puede dil'.igir lo qu'e sea. · 

Los altos directivos·son más listos que el mercado. 
; ', 

Wuales són las deficiencias· de este modelo radona·l? 

·Ente otas cosas, el componente nÚIJlerico análitico imprime una deformación 
evnservadores. La r.educción de costos se convierte en la prioridad núm 1 y 
J." mejora de la rentabilidad pasa al asÚinto trasero. 

Cuando el enf¿que exclu~ivamente análitico .se desvoca,. origina una filoso 
Ha ab'stracta y despiadada. · · · 

Ser angostamente racional Bquiva.le CO.I) frecuencia hacer negativo. 

La versión actual de la raciona~idad no valora la experimentación y abomina . 
de}. error. 

La tmtiexperimentaciiÍn J~ns lieva inevitabiemente. al exceso de complejidad 
t~. ).nflexibiiidad. · . 



.. · .. 

El enfoque racionalista no eleva la informalidad;· Análizar, .. ,planear, dis- · 
·tinguir, especificar y verificar 'sen' .los' verbóEi"'mÍls frecuentes en el proceso 
racional. Hablar cara. a cara, · compro.bar, probar, . fallas, permanecer en ·con--: 
tactos, aprender; cainbiar dé diri:!céió'ri ,· 'ad\ip'far','''iriodHicar ;,Y 'ver ··son 'algunos 
de los verbos conjugados en los procesos degestión informal. 

El modelo racional nos hace s'ubeet'iniar· la importancia de. los ·v"'lores; Aun 
e¡ u~ sea verdad que las buenas empresas poseen soberbias· habilidades .anliliti-­
r.,us, sus principales decisiones se formulan atendiendo a sus .valores más que 
a la destreza con los· num.ero. Las empresas con mejores resultado¡¡ crean una 
cultura amplie, edificante y co11partida, Su capacidad 'para conseguir aporte­
cJones extraordinarias de.gran.-número de personas descansa en su actitud para 
c.reer un sentido definelidad altamente valorada.. Tal finalidad emana del amor 
'l'-le se siente por' el pro.ducto, se materializa. en servicios de calidad supe­
ri.ol· y exalte la innovación .y la aporta.cic5n de todos.· 

.. En· un mundo ~acionalista 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 moti vridor es la pr.es:ic5n ·de los COJ\lpañeros en lugar de las c5rdenes del 
jefe.· 

A menudo dec:imos,que las enipre,gas sobre salientes so¡¡ como son ,debido aque 
están organizadas ¡iára. obtener. un esfuerzo extraordin.ario de .personas ordina­
rias. Es dificil imaginar que las empresas son cifras de negocios de miles de 
millones de dÉ>lares esté11 pobladas por· personas muy distintas de las ·.que cona 
d<:uyen la norma para· la poblaci6n en su conjunto .Pare;> éxiste un campo en el 
que las empresas sobresalientes han sido verdaderamente favorecidos con un li 
df;lrazao tuera de lo común. . El ·liderazgo transformador, ·que se producen cua·n= 
do 'una o más pel·sonas. se erticulin:t con otras de. tal modo que los lideres y los'. 

·:1eiu:idores s•,. elevan"'up.o·s Íl ot'i·os a: nivel ·aúpex'io·r·ea de inotivaci6n y moralidad, 
LB.s bases de poder .se enlazan no como contrapesos sin.o como apoyos mutuos para' 

·mm Hnalidad.común •.. Es·un liderazgo dinámico en el sentido· en que los lide­
res se lánzan a. una relación con los:seguidores, los cuales se sienten "eleva 
dos" por ello y ·a. menudo "s'é convierten ellos mismos en miembros más activos, -
cor. lo que se crean nuevos. cuadros .. de lideres. 

in concepto de flexil>ilidad organizativa no es nuevo, lo "que es nuevo esque 
:i.aiJ empresas sobresalientes parezcan.saber como hacer buen uso de 61, Las em­
p:tüsas sobresalientes actuán con. rapidez porque sus 6rganizaciones son flexi­
h:te.s. 

I;¡;tas empresas se· distinr;uen por el uso de la comunicaci6n. En las empre­
f!~:s sobresaliGntes e:¡¡ inequivoca la intensidad de las comunicaciones¡ el pri­
llie~· .sintoma es el iJ!capie que se hace en la informalidad¡ el hecho de que los· 
~:H.:rectivos sainan d.e sus despach()s es un factor que contribuye a los intercan 
bias formales. Existe un principio fundam.ental para facilitar la flexibili -= 
Ql¡Q organizativa y estimular la acción·, el cual denomina los actores (fragmen 
.~f:dón) Y que concist!l sencHlaniente en dividir las cosas. Los fragmentos y -
S<iJC<:'.Í<mes aventadas' a la acción. reciben muchas denominaciones: . Equipos, gru­
pos, <:entres de proyectos, entre. otros per'o tienen una cosa en común y es la 

' nunca aparecer en ·'el organigrama ··fo¡ 1;1al y· rara vez .en el dir.ectorio telefo­
_,ieo de ia empresa; son sin: embargo, la parte más visible de la (adhocracia) 
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oue mantiene la flexibilidad de.la empresa. El :elen¡entc:i escencial .. para la cons 
f~rucción de una empresa no es un nombre. in ves tila de una misi6ri particular' ;,.-

.'con su secretarta y sus :ayudantes, la"'aección pese Íll modesto' lugár .Que ocupo. 
en le j erarquia, rio aguarda 'ordenes de las ej ~cufivoei sino' que' tom~ .. iniciativas. 

, , Para que esi:e sl.ste1.~a. funcione· effcazmente, lós' jefes· .de 'seét:Í.ón necesitan·' 
conocer e identiticárae con los· fines de la emprésa'· más de· lo·' qúe suele ser. 'co· 
mún en uná firma cualquiera: Lo logran gracias a:· una larga·' experiencia de,.:-~'' 
años de intercambio de opiniones con otras personas de todos los- niveles," :.''' 

. . . " •. 

Solo. ·hay aprendisaj e y progreso cuando existe algo· de lo que 
.e.so algo .es un ·élcdór.l llevada a. su· termino, La mejor manera de 
in·oce,so es cons.iderandolo ·como un .experimento¡ ·.la ¡¡¡anifestación 

te y visible d<!l. enfesis un la acción· de las empresas ~.;·~:,!:~~~~·:;r.J~!~f~ luntad de ensayar cosas, de experimentar. La palabra más 
lar:Lo de la ¡>ublicidnd es "probar"; y el que prueba pr•=v·l LanJe~lt 
los consumidores· y prueba previamente su' publiCidad, tendrá 
24 de éada 25 productos nuevos no salen nunca de loa mercados 

· Los fabricantes que no comercializa experimentalmente sus 
enorme costo y líi ve:cgucm:a de ver como sus productos 
el 1 ugar de morir discret;a ¡ economicamel)te ·los. mercados · 
sus mensaje; pruebe sus nu~di os publicitarios, pruebe sus ¡;:c;..'!;!-.l',¿~f 
nes, pruebe su nivel de gasto, pruebe sus anuncios en 
je de probar y su publicidad no dejara de mejorar; , 'Así 
ente está en primer segundp y tercer lugar; as·¡¡ecesario· 
tar cerca de él,. ofrecerle un inmejor.ab'le servicio. . . . . . ' . . 

: . . ..:;..;.,.:.:-\·'-" 
Podemos concluir con una extraña contradicción que pui:!d~~· re1un1e 

da. La denominCÍreuÍosl~ regla del" listo- tonto, :Jj;¿::.:, . .. ,:; 
Mucho de los ·directivos actuales - masters de on adminís'i:ración de empresas 

y personas deformación analoga - son aveces un poco miis'ú"fatos de -los· que les · 
convendrian, . Los' listos CSIObian de direcci6n CQnstarit~e'dJifnte, bas!índose en' el -
último resultado d!' la oGpei·ada ecuación del valor;~1\jiilt'a· que hacen fáciimenté 
juegos .¡nalabares, cpn modelos de centenares de varú'ibl'~\5¡ los que diseñan com-

, . . "''~'Mt..:..if¡J¡'>-

pUcados .sisteman de incentivos, los que preparan ostz:ucturas matriciales; ,los 
que confeccionlm p~nnes otJtr!ltég¡tcos de 200 págin~\Y,it1Iocumeritos de 500 pagi-­
nas sobre. requiaitos del mel·cado· que son solo el pr:cmer paso en sus ejercicios 
del desarrollo do productos. · · · •-:.\~~¡~;,¡ . 

':.t·.:~r. ~-~ : 
Los "menos espavilmlos1' son diferentes,· Senciíi'iiñi'ente. no entienden porque 

todos los productos llG 'nuGclen tí'ner la más alta caiidad. No entienden porque 
no pueden d:i.sfrutar, tod; los clientes de un servi'Cio personalizado, incluso en 
el negocio de las pap~¡s fdtas .. Se sienten pers'ohalmente ofendidos cuando una 
botella de serveza seagria. 

. ·' ··>..-t' 
!lo logra entender pol·qus no es posible un flujb: reguiar de productos nuevos, 

o porque un .trabajador no puede ap'ortar una sugerencia cada dos semanas. Son 
in di vid u os· realmente ingem1os, incluso simplistas,, Si,, simplista tiene una :­
connotación negatiya, pero las personas. que dirigen las empresa sobre salientes 
Don un poco simplistas, Su fé. eú lo que el trabajador es ,cap.az de hacer no pare­
ce estar justificadc;i. Tampoco e¡¡tá aparentemente justificado ci'eer que todos loá 

! ' l. . ·' . . .. ~ 
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. productos pueden ser de la más alta· calida.d ni· que. pueda ofrecerse Ul) alto 
nj.vel de. s·ervicio a. casi todo.s lo.s clientes, no parece estar justificado -
creer que casi .todos los trabajadores pueden aportar sugerencias de un modo· 
regular. Todo .es simplista, pero puede qúe en ello.recida la verdadera cla­
ve para que. desenas de millares de i>.ersonas bagan asombrosas aportaciones, 

Por supuesto, es muy importante saber en que· se ha de· ser simplista: Hay 
ericoncentrarse en io externo, en el· servisio en la calidad, en las personas,. 
en la informalidad,. es decir, en cquellas palabras ·con contenido de valor ·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 eil que. Desafortunadamente muchos no 
pueden verlo. ·Siempre hay razones practicas, justificables, •inevitables y 

.sensatas para transigir en alguna de estas variables. Solo ls gente simplis 
· ta como Wá tson, l~el;letl-,packarde, Crokc, Mara, Murriotl, Procter y Gamble y­
Johnson, sigue siendo simplista y sus empresas siguen.logrendo un éxito no-
table. ··· · · · · · 

.···-·· 
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5 .. Martas· a !a obra' ·l'..f:Í.ca~e.nfe.- Firmes, con miras al valor: insistiendo en 
que los directores permanescan.en contacto con el negocio esencial de la 
compañia. 

- Establecen un pt·opió sistema 'de valor-es: 
-Convicción de ·Ser :los t.n.ajorea· .. 
-Convicción· de la importancia que tieneri los detalles de ej ecucil>n, los 

componentes esenciales de un trabajo bien hecho. 
-Convicción de la importancia de las personas como individuos. 
-Convicción de que la mayoria de los mieinbró_s de la orsanización deben ser 

innovad6res, y su .colorario·, ·la determinación .de .afrontar la comunicación. 
-Convicd.ón y reconocimiento explícitos _·de ia importancia del crecimiento 

económico· y de las u'tilidades. 
- Se aseguren de que todos trabajan ·para que estos valores se logren ·en f_o.r. 
. ma optima, · 
.; . 

. ·6;. -zti]íÓtero a tus Zapatos. Mantenerse en el negocio que la compaiUa domina me­
jor. · 

· -Séñalan que los restlltados fÍ!Vorables los obtienen 'las empresas 
necen razonablemente próxi.mas a los negocios que conocen . 

que perma-

. 7 .. Estructuras sencillas, Staff. reduCido.- Sus. formas y sisteiJlsS estructurales 
son marnvHlo~amento simples. 

-Personal reancido a,. o escencial 
-Pocos nivele-á 'administrativoá .. 

--El· péi-s¿nal cie' :Ait:a' D±recd.ón es 'escaso~-·. 
1 i . .. .. . . 

8,_ Estira y Afloja simultaneo.~ Patrocinar un clima en el que haya dedicación 
a los valores í>rincipales de la C!Jmpañia, CQnvinada ·con cierta tolerancia 
para todos los empleados que· ácaten es.os valores ... 

-Estan centralizados y descentralizados a la v.ez. 
-Han llevado la autonomía al nivel de .los puestos de trabajo o. de _equipo 

de desarrollo' de productos •. · . . · · ' 
-Son centrslistaa fanlit;icas en unas ~uantos valorea _ef¡cenciales que tienen 
en muc11a estima:. 

\ ·' 
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EN BUSCA DE LA EXCELE.liC!A 

Administración en·los 80'S 

!} . 
Autores.- Thomss_J.· Petera 

· "Ro&ert H. Wátermán Jr. 

A .ributo>; que csractcr:i.ian a las EQlprcsas sobresalientes en Estallos Unidos. 
¡ 

l. Enfasis en la Acción.- Hacer algo -lo que sea- en vez-de perder el tiem 
pe e;, busca de opiniones qiversaa. La Ma~ifeatac:i.ón m§:g importante ea su­
voluntad de -ensayar cosas, de experimentar'. 

- s~¡co;r aclelflnte las' cosas, 
' - Aunque son aná.liticas en su forma de enfocar la toma da decisionCls, eso 

no las paraliza. . . 
- Su procedimiento es "Haga lo, Arrei!lelo, · :j.ntentaJ.o". 
·- Pormación de pequeños. grupos para· experimentar· nuevos productos. 

Flexibilidad Organizativn. 'Hacer buen uso de él. 

2. 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. 
-·ofrecim calidad sin·. i¡ji.Jal, .. servido ·y- contabil'idad. · 

Todos participan· e intervieli._en, · ' 
-Sus grandes idees sobre_productos las obtienen de lqs clientes, 
-A los clientes los· escuchan con gran atención y de. modo regular. 

3. Autonomia e Iniciativa.- Desmenuzar la corpÓracill.n en ·compal\1es pequei'las e 
incitándolos a pensar de manera independiente y competitiva. 

- Mantienen muchos lideres e inovadores (colmena de campeones) 
- Fomentan la creathidad, la aceptación práctica de riesgos y apoyan las 

nuevas · tentativas. 
- Su filosofia "Asegurate de que generes un número ·raz.onable de equivoca--

ciones''; · 

4. Productividad co,ntando con laa_ ¡:¡a_rsonas. -Lograr 111 Productividad a traves 
del personal', creando la conciencia en todos los emplet1dos, de que sus es­
fucr~os son escenciales para el buen é.xito del. negocio. y que ellos ~ahran 
d_e compartir los beneficios que se logren. · · · · · · 

- Tratan al perspnill subordinado COID_a· fuente. fundam€mtal de calidad y aume.!!. 
tos de la· productividad. · · 

· · - No conside_~an la inversión en capHal como la fuente gen_erado~a de efi--
ciencia. .il 

- Tienen gran r"' •_>uta por el ia_dividuo. '"El hombre· e~ ·el actfvo más impar-:­
. tan te". 

'· . lOO 
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CONTABIUDAD E INTERPRETACIOINI 
DE ESTADOS FIINIAINICIEROS 

PARA CONSTRUCTORES 

OBJETIVO GENERAL.-

Conocer la terminología y metodología de los· conceptos 
fundamentales que forman la estructura de la contabilidad 
y. capacitar al participante en el uso práctico de los 
métodos de análisis financieros y su repercusión en la 
toma de decisiones. 

ANTECEDENTES.-

1. Las empresas constructoras están integradas por la 
oficina matriz y por las oficinas que se tienen en las 
obras que se están llevando a cabo, por consiguiente es 
de suma importancia que estas últimas sigan en · forma 
uniforme las políticas y procedimientos dictados por la 
oficina matriz para tener un mayor y mejor control sobre 
todas las operaciones. · 

2. Uno de los fenómenos econom1cos C]Ue más afecta a 
las empresas en general, no escapando a esto las 
constructoras, es la inflación; fenómeno que contribuye 
a que se agrave. la situación de las empresas, por lo que 
éstas deben de implantar nuevos mecanismos de control 
contable y administrativo de acuerdo a sus necesidades 
para crecer al mismo ritmo que el proceso inflacionario. 

3. Los directores administradores de las empresas 
constructoras, deben estar capacitados en la inter­
pretación de los informes contables (Estados Financieros) 
para la toma de decisiones. 
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ú\PITUllÍ 1 . l):SAARa.Lo DEL PROCESO CLlífAIJLHll lA EMffiESI\ 
• . ffiJSIRl.lTOAA ' 

• 
l.~ GENERALiDADES 

UEBIOO A O.JE U\ INDUSTRIA DE U\ CONSTRUCCIÓII PRESE~TA CiERTAS 

CAAACTERISTICAS ESTRUCTLRALES y OPERATIVAS. O.JE U\ f'ACEN DIFERENTE DÉ -­

OJALO.JiER INOOSTRIA. LA CONTABILICVID ES UN FACTOR l~I~RTANTE EN U\ EM­

PRESA CONSTRUCTCAA OONDE NJ SE DEBE ESCf<TH"AR PARA ESTABLECER UN SISTE-

1'1'. DÉ CONTABILICVID APROPIADO, 
.""'· .. -.... 1' 

CON SU APLICACIÓN. EL COI'()CIMIENTO O.JE SE Lt:X;RA, PERI1ITIRÁ -­

CONJCER RESULTADOS O.JE PODRÁN APROVECf'ARSE lt-/'ljODIATPI1ENTE O MElJIATAMEN­

TE DEPENDIEI\00 DEL CoNTRATO DE C!JRA(EI; U\ 8\PRESA CONSlRUCTOAA SUS OPE­

RACIOfo/ES ESTÁN FUNDAMENTADAS EN EL CONTRATO DE OBRA), DEL CLV\L SE RE--­

O.JIERE EL CONOCIMIENTO OPORTLNO DE U\S CONDICIONES EN CIJE SE DESARRClLLA 

RÁ Y AS! PODER VIGJU\R, O EN SU CASO, CORREGIR CUALQUIER ERROR, EVITAN-

00 EL GASTO INDEBIOO CIJE PUEDA ALTERAR U\ SITLACIÓN DE U\ EYI'RESA, 

DASAFORTUNADAI1t~'TE U\ VARIEDAD DE MATERIALES, U\ DISPERSIÓN-

)9 

. GEcx;RÁFIC~, U\ !llfRECISIÓtl DEL COSTO, LOS ABUNllANTES PAGOS DE Wllll DE- ,, 

OBRA Y LA FALTA DE COMLNICACIÓN E~"TRE PROOOCéiÓN-CONTABILIDAD .y PU\NEA­

CIÓN-CONTABILICVID OCASIONA U\ FALTA OPORTLNA DE U\ llf'ORf1ACIÓN. LA F IR-

MA, CANCELACIÓN O MODIFICACIÓN DE CO~'TRATOS Y ESTIMACIONES (ES EL CÁLC~ 

LO DE LAS UNIDADES DE OBRA EJECUTADA, Q.JE SERÁN LIO.JIDADAS SEGÚN LOS -­

PRECIOS UNITARIOS CALCÚU\OOS PARA U\ OBRA): Y LOS RECIBOS Y FACTÚRAS -­

CANCELA!lAS, SOIJ OPERACIONES QUE POR LO REGUU\R SON CONJCIOAS POR CONTA­

BILICVID MUO{) DESPU~S DE SU OCURRENCIA. 

f'oR OTRA PARTE U\ CONTABILIDAD SOLO PUEDE REGISTRAR FEIÓIENDS 

ECOIQ11COS OCUfiRIIJOS OUE DEBERÁN ESTAR APOYADOS POR LOS 00Cll1ENTOS co-­
RRESPONDIENTES LO OLV\L OTORGA CONFIANZA A LOS DATOS CONTABLES Y EN LA­

II..OOSTRIA DE LA CO~STRUCCIÓN U\ 110YORIA DE LOS FEIÓIENJS ECOIÓ11COS Tlf 

NE!'; LARGO PROCESO DE IKTEGRACIÓN IJOCU1ENTAL. 
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EN CONSECUÉNCIA ES NECESARIO UNA CONSTANTE REiTüALIHENTACIÓN, 

INCREI"eiTAN!Xl lA CO'UIICACIÓ'~ ENTRE .LOS DEPARTA/'IENTOS DE PRODUCC!á-l Y -

PLANEACIÓN CON EL DE CONTABILIDAD. 

2.- SELECCIÓN DEL SiSTEMA DE JrlFORI·\\CIÓN fiNANCIERA. 

lAs ENTIDADES EC0011CÁS AL REALIZAR DIVERSAs OPERACrwf.s -e­

TRAE CCM::) CONSECUENCIA PRESENTAR AL TE~! NO DE DETERMINAÍxJS PERiOLOS, -

lA SlTLJACiÓN FINANCIERA CON LOS .RESULTAWS FAVORABLES O NO. lA PRESEIIT8 

CIÓN DE LA SITLIACIÓN FltWKIERA DE lA ENTIIlAD IIIPLICA lA OBTHJCIÓ'~ DE -

DATOS QUE SE CONSIGNAN A TRAVÉS OC LA JNFOF~\\CIÓN FltiANCICI<A. LA CUAL -

NOS DARÁ ELEMENTOS DE JUICIO PARA TOMAR DECISIONES. 

lA INFO-CIÓN FINANCIERA SE OBTIENE POR 11EDIO DE UN SISTEMA 

DE REGISTRO EL CUAL DEBE SER SELECCIONADO DE ACUER!Xl A LAS OPERACIONES . 

QUE REALIZA lA ENTIDAD. Y EL SELECCIONAR UN SISTEMA DE CONTABILIDAD IM-, 

PLICA CONSIDERAR CIERTOS FACTORES. 

PARA LOGRAR UNA I'EJOR W.PRENSióN DE ESTOS FACTORES LOS ENFO-· 

CARfi1JS A ltlA EMPRESA CONSTRUCTORA. EN PRII'ER LUGAR CONSTITUiREMJS UNA 

SociEDAD fll.óNIMA CON lAS SIGUIENTES CARCTERfSTICAS: 

0EN0'11NACIÓN o RAzÓN SociAL· 'TACO, S.A." 
CAPITAL SociAL:. 

1.- Luz RrCWJA 

2.- f~ICA f'\.\Nzo 
3.- REYNA r lARauu 
4,- ESTELA SÁNCHEZ 

5.- c.ARQ¡NA RIVAS 

20CD 
lOCO 
NO 
3COJ 
NO 

2'0CD.OCD.OO 
l'OCD.OCD.OO 
l'S{(),OCD,OO 
3'0CD,OCD.OO 
l'S{(),OCD.OO 

l.Ds ACCIONISTAS I'EhCIONA!DS Ai'ITERIORr'ENTE HI\J'I EXHIBIOO CADA -

. UNO EN EFECTIVO SU APORTACIÓN. 

'\-:. 
'· 
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!llJETO: 

ÚJNSTRUCCIÓN EN GENERAL, INSTALACIONES, EsruniOS, PROYECTOS, 

ÚJNSULTCRJA, DIRECCIÓN Y .SUPERVISIÓN DE BIENES II'MJEBUS O -

liJEBUS PDR ENCC111EN!lA DE TERCEROS O POR CUENTA PROPIA ASi -

.CC11Q T#\BIÉN LA CC11PRA Y VENTA DE I"ATERIAUS, 

41 

a.A'l:S DE N:CICJIES: 

IUllCILIO: 

NCJ1INATIVAS Y SU PROPIEDNl SERÁ TRA:oMITI!lA POR ENDOSO, PRE-­

VIO REGISTRO QUE SE fiAGA EN EL REGISTRO DE, LOS SOCIOS, los -
SOCIOS TIENEN DERECtfJ DE TANTO, (1982) 

INSURGENTES SuR.1650-804 
CoL. FLCRI!JA, 

~'txiCO 2(), D. F' 

Mlll N 1 STRI\C 1 Cll : 

VI(B[IA: 

EL CONSEJO DE Ar;¡.1JNISTRACIÓN ESTARÁ CCM'UESTO POR l.l'l PRESI-­

DENTE, UN SECRETARIO Y UN VOCAL, QUE DURARÁN EN SU OJRGO HA.S. 

TA QUE SUS SUCESORES SEM EUCTOS. EL CONSEJO TENDRÁ LAS FA­

CULTADES QUE i"ENCIONA LA lEY DE SociEDADES t'ERCANTIUS, 

EsTARÁ A CARGO DE UN (Cl'\ISARIO, SR, JOSÉ l..fDEZW\ Y C(1o'(l MDl 

TOR EXTERIO C.P. HUGO JJrlNEZ. 

. -·--~ 
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tm!P.It11000 OO.. CDia:J:l li .An'liNI STR/>C ION: 

Ú. CONSEJO DE kt!INISTRACIÓN GIJOO INTEGRADO CON LOS. 51GUI[t¡-·-
TES ACCIONISTAs:·' . ' •• 

f'RESIUENTE: 

SECRETARIOÍ 

VOCAJJ 

. !>. 1' ·,: . ,. '• . 

l.iJZ RJOtiiA 
' '~HEYNA ~\ÁROJlZ 

1'\:\N 1 CA ~IAN¡o, 

DISTRIBU!CIIli JI lJIS UTILIDAIIS: 
r ... , ... ¡ J..\ 

•... ~ 

l.As.UTILJÓÁDES'QJE· SE OSTEf'l3AN EN LA SOCJEIWl SE DISTRIBUIRÁN 
EN UN 5 % PARA FÓRMAR'ÜI RESERVA LEGAL .y··uN 10 % PIÍRA f'REVI·­

SJÓN LO RESTANTE SERÁ SEGÚN ACUERDO DE ACCIONISTAS. 
No, EscR 1 TURA ÚlNSTJ TUTI VA : 57 ,2)l 

FECKO.: lo. DE ENERo 1~ 
NDTARIO"i Lic. MARcos EouAAoo HDEz. FRA-

. Goso. ltl'r AR 10 No. 29 Mtx , [, .F , 

IJESPU~S DE HABER CONSTITUIDO LA Cll'1PÁiliA Y fW!Eii CLI'\PLIDO CON 

LAS DIFERENTES OBLIGACIONES QJE RECIJIEREN LAS DEPENDENCIAS OFICIALES, 

SEcRETARIA DE HAciEt{)A Y CRtono f\lBL1co. 
llEL.EGACION PoLÍTÍcA. · 

-::·t'.,: TESORERtA·DEL·.O,F.,: 
'" CAMARA·NACIONAL J1E. LA !t{)USTRIA DE LA .CONSTRUCCIÓN, 

-· ·, -- INSTJTVTO,~WCJCA/Il DEL .SEGuRo SociAL¡·• .. 
. SEcRETARIA. DE SAu.iBRIJlAD. Y .As¡ STEtciA>. 

SEcRETARIA DE f'RoGRJMACJÓN Y f'RE9JPUESTO, 

. ' 
VAMOS A ANALIZAR CADA UNO DE LOS FACTORES PARA SELECCIONAR EL 

SISTEMA-DE· INFORMACIÓN FJNAtcJERA MÁS .. ADECUADA PARA.LA CoNSTRUCTORA 

fACO, S.A. 

. ¡,, 
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A.- Últ«IMIEtlTO DE lJI EMffiESA CoNSTfdlCTOWI; PARA LOGRAk Ul4 COO:X:IMIEN­

TO A'1PLIO DE lJI EtfllllAil ES NELESAAIO II'NE~TIGAR lDS SIGUIEIITES FAl-'10-­

RES: .. 

Al 9J k TI V lilAO , 

lA CoNSTRUCTORA fACO, S,A,. S.E DEDICA A lJI COilSTkUCC IóN PESA­

DA, INlUSTRIAL Y DE EDIFICACIÓN, lJIS CUALES f'UEDEN SER REALIZADAS DESDE 

El. ASESORAMIEr.TO INICIAL HASTA lJI TERI·11NACIÓN DE lJI OBRA; ESTUDIA O 111· 

VESTIGA lJI PLAiiEACIÓN PARA lJI APLICACIÓN ÓPTIMA DE RECURSJS DISroNillLES 

Y·LDS PROCEDIMIENTOS DE CONSTRUCCIÓN ADECUADOS, SELECCIONA lJI MAWINA­

RIA V EWiro DE CONSTRUCCIÓN APROPIADO, ESTUDIA El. COSTO DE lJI PRO-O- -

CIOI¡ Y DE lJI EFICIENCIA·liE· lJI ADMII'iiSTRACIÓN DE l.JIS OBRAS: SUPERVISA lJI 

PLANEACIÓNo ORGANIZACIÓN Y DESARROLLO CONSTRUCTIVO, Y CON RESPECTO A -­
LAS INSTALACIONES PROYECTA Y EJECUTA INSTAI.JICIQ~j[S.DEL SISTEMA DE AGUA, 
INSTALACIONES Y PRUEBAS DE EQ.Jlro DE TUBERIA DE ACERO, INSTALACIONES Y 

.l'llNTAJES DE TODO Tiro DE MACIJIIIARIA Y EClJlro ELECTR!l1tCANICO.IHSTAI.JI-­

CIONES DE LINEAS Y EWiroS PARA SISTEMAS DE CALENTAMIENTO, I~STAI.JICIQ­

NES alCTRICAS Y PRUEBAS DE ARRAIOJE, ETC, 

lAMBitN COMPRA Y VENDE MATERIAL DE CONSTRUCCIÓN COMO ARENA. -

· ... ·, GllA.VAo· LAIIIIÚ.Oo, TI)BIQJE, TEl'DNTLE, GRAÍa6N, MORTERO,. ACERO, ETC, 

·' PARA LÁS EMPÍIESAS CONSTRUCTORAS EX 1 STEN ~DENAMfENTOS WE SE 
APLICAN DE UN MODO GENERAL A TODAS LAS ENTIDADES, CON l.JIS EXCI:PCIONES -

WE LAS PRa'IAS LEYES ESTABLECEN, 
• '· .•. ' 1 :· • 

los ~INCIPALES ~ENAMIENlOS DE APLICACIÓN EN _El'IPRESAS CCXIS-
TRUCTORAS SON:. 1 

''· ¡;~ I:N f'IATERIA DE !Mf'UESTOS:. 

Al LEY DEl. !Mf'UESTD SJBRE lJI RENTA. 

B) lEY DEl. !Mf'UESTO AL VALDR JlGREGAOO, 

el CóDIGO fiSCAL DE lJI fEDERACIÓN, 

Dl Lev Da SEGUR~ SociAL. 

• 

,, 

·' J 
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2.-·EN ~~TER!A AoMIN!STRAT!VA: 

Al CóDIGO Dé Ca-JEI'Cto 
Bl lEY GENEr<AL oÉ SoctE!JADE~ ~'ERCANTILES · 
el lEY Gt:NEPAL oc 1 t TULDS v ÜPERAC 1 a-~t:' n• C1<UJ 1 ru 

Dl fltG!.JV"lNTO DE COOSTHU:C.IW 

3.- EN ~\\TER!A lEGAL: . 
Al lEY FtllERAL DE TRAMJO 

~.- EN t~TERIA SAutTARIA: 
Al CóDIGO SANITARIO 

B) fltGIJ>/'IENTO DE [NGEN!ERIA SANITARIA 

e) f.JERCICIO ÜliiTABLE 

SfG(r; ESCRITURA CONSTITUTIVA NÚ'fi'Q Snffi LA Ei'V'RESA ÚJNSTRU(;. 

TOAA fACO, S. A .. SU EJERCICIO CONTABLE INICIARÁ EL ~ DE ENERO Y TER11J. 
NAAÁ EL 31 DE DIC!E/'IlRE, 

D) f'a..!TICAS DE I'PEJ>ACIÓN 

LA CoosTRU:TORA FACa. S. A .. REALIZARÁ sus OPERAC!OIIES FUNDA-. 

MENTADAS EN LOS DIFERENTES TIPOS DE Ca-<TRATOS USUALES EN LA CONSTRtX:-­

CIÓN, fL OO'ITRATO DENTRO DE LA CONSTRUCC !W E:. fL INSTRL.tiENTO LEGAL ruE 

REGlA'IENTA LAS RELACIONES ENTRE LOS ELE"'ENTOS ruE INTERVIF,j<EN EN LA Cot:l 

SW.ICIÓN DE ~ FIN. 

ATEIIDIENDO A LOS OO!lEtWI!ENTOS LEGALES EX!STEf' IY'S TIPOS DE -

CONTRATOS: 

A) ÚJNTRATO DE f'RESTAC!W DE SERVICIOS f'ROFES!a-IAL.fS, 
~ 1.- ÜliiTRATo POR PrnwtsTRACtW. 

Bl ÜJIITRATO DE (CI"I'Ra'\1 SO fi.v>RESAR !AL, 
1.- DE PRECIOS OO!TAR!OS. 

2.- DE PRECIO AvAro. .: · 

,, 
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Es AIJJEL DONDE LA CONSTRUCTORA CONTRATA ESPECIFIC/>i'\WTE SUS SEB 

VICIOS PRCfESIONALES, IN:REMENTAJID EN EL COBRO UN PORCEIITJ'..JE SOBRE, EL TQ_ 

. TAL INVERTIDO EN LA OBRA_, POR LA DIRECCIÓN DE LA. OBRA Y ASl111R LOS RIES-­

GOS QJE AFECTEN A LA MIS'\1\, Y TODOS LOS GASTOS REM.IZADOS EN LA EJECUCIÓN 

DE LA OBRA, DEBERÁN ESTM A l'n'\BRE DEL CLIENfE AS( CCMO TPI1llltN TOOOS LOS 

REGISTROS DE OBRA, YA O.JE tSTOS SON REALIZADOS POH LA CONSTRUCTOf<A POlO ·• 

POR CUENTA DEL CLIENTE, 

i..A CONSTRUCTORA PARA PROCED¡:R AL COBRO DE LOS GASTOS EFECTUADOS 

EN LA OBRA, TENDRÁ QUE HACER UNA RELACióN DE GASTOS REALIZAÓoS. YA SEA -­

POR D(A, POR SEMANA. O POR MES Y UN DE!:iiLOSE DE CADA UNO DE tSTOS PARA PO­

DER DETERMINAR EL TOTAL DE GASTOS Y MEICIOIWl EN FORI'\1\ EXPRESA Y POR SEPA 

RAD0 EL PORCENT,YE QJE SE 1-UBIERÁ PACTADO EIJ LA CELEBRACIÓN DEL COIHRATO. 

2.- ÚlNTRATO DE f'RE~IO UNITARIO, 

~ENTE ESTE TIPO DE CONTRATOS ES EL QUE CON MAYOR FRECUEN­

CIA SE REALIZA YA QJE AQJL EL CONTRATISTA ES OOIEN TOMA El~ CONSIDERACIÓN 

LOS PRECIOS A PI\SAR POR LOS TRABAJOS A REALIZAR AS( CCX'IJ TA'\BitN PONER -­

!').JS COOICIONES NECESARIAS PARA LA REALIZACIÓN DE LA OBRA: PUDIENDO A VE­

c5S EMPEZAR A TRABAJAR CON EL PROYECTO IIJCCNPLETO, DANDO CCX'O RESULTADO -

lto:REMENTOS AL PRESUPUESTO Of<IGINAL, PoSTERIORMENTE SE EFECTUARÁ EL COBRO 

MEDIANTE LA REALIZACIÓN DE ESTIMACIONES. DE OBRA, 

3,- ÚlNTRATO A PRECIO AlZADO, 

GENERAU1~NTE ESTE TIPO DE CONTRATO ES CUANDO SE ESTABLECE UN -·· 

COSTO I'ÁXIMO DEL PROYECTO~ CCX1PRCX1ETIENOO A LA CONSTRUCTORA A GARAIITIZAR_ 

UN PRECIO PREOETERMWADO TNHO CE LA MAtll DE OBRA CCMO El~ LOS MATERIALES __ 

Y ASUMIR POR CUEIHA ?r.JPIA LA RESP011SJIBILIDNl POR RtE!:IiOS INHERWTES A LA 

OBRA, ES DECIR O.JE EL CLIENTE SE CCNPHG1ETE A PI\SM C0-\0 PRECIO Vlv:li'IJ EL 

ESTIPULJ\DO EN EL CONTAATO Slfl TCf1M En LOflS!DfRI\LIÓN OUE LA COt~STF<UCTOI"~A_ 

~ . •: 

~5 

•' 



.. A!JSOR\IA ~ DIFERENC lAS DENTRO DE SlJS R~SULTADOS, AIJ&\AS Ut l'tkllEk LA 1111-

~IDAD aJE SE ESPERAIJA, 

flt. Ft:lr4'1JLAR LQS COl/TRATOS DE ÚJNSTRUCCIÓII, .RLCU1Eitu<·IOS WE ~E -

TEIIOA!j C(joj() ~1fNIMO, DECI.AAAOOS l.OS CONCEPTOS SIGUI U/TES: 

A) (laJETO DEL CoNTRATO 

el IM?QlTE Da CoNTRATo 

el FORMA DE PAGO 
ol TIEMPO DE !lJ~W~:16N 
El REw:CIÓN DE TAAMJO 
F) /wENTOS DE TRABAJO 
G) CoNTII'(iENCIAS E IW'REVISTOS DE fUERZA 1'\.\YOR• 

H) RElACIONES CON TERCEROS 

1) GAAANT fAS 

Jl REsPONSABILIDADES 

K) (K 1 GAC 1 ONES 

U SANe IONES 

1 

CoN RESPECTO A LA CONTABILIZACIÓN DE LOS CliNTRATOS E~ lloLETfN ._ 
DE ttmo\ IJfFERNACI~ oe·ÚJNTABI~IDAIJ IJ DE~ J.M.C.P, NOS DICE LO SIGIJIEI:! 
TE: ' ' 

fxiSTEN 005 MlTOOOS DE CoNTABILIZAC!ÓN DF. CoNTRATOS 

l.- Da GRADO DE WANCE 

2.- DE TEJfllr.¡,.ICIÓN DE ÚJNTRATO 

los l!'('.qfroS SC TiENEN A ME!! IDA QUE PR03f<ESA LA AcTlVIDAD Da _ 

COIImA~O Y Sf·CO'·Ii'!<ftt;N CONlRA L0S COSTOS I~UfffiiOOS PARA ll_H:Afl PL GRAJlfJ­

.ru:: .f.~~.!'J!:e ~E!<SW.E, LO O.JAL DA EL RESlll.1ADO DE REiiiSmAR LA UT!LIDAD Q.Jf -: 
•vi 
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· . P\JEilE ATRIBUIRSE. A LA PROPORCIÓN DCL TRAPAJO TERt11NAOO. 

L ' ' 1 ·' • • , - . . . 
2.- re TEAAIIW:IÓN OE.tixiTRATÓ: . ; ... -. 

. · ' Sf RECIMC~N LOS l"«;'lJ~*/S LtHCN-\ENT~ HASTA .LA TERMJrli\CIÓN. tH • 
CONTRATO, los lOSTOS Y PA!;OS PR<XiRESIVOS RECIBIOOS SE AClJ'l!lNI DUIWHE EL 

CtJlSO DEL CONTRATO PERO flC SE DA RECQtiOCIMI(NTO A lffiLIDAD ALGUNA IIA51A • 

GU EL CONTRATO HA SIOO PRÁCTICN-\ENTE COt.CLUIOO, 

EN LOS DOS 1-ÉTOOOS SE REGISfRAN PROviSIONES PARA PtR!liDAS tiASTA 
EL ESTAOO DE.AVAOCE AL ruE HAYA LLEGAOO EL CONTRATO, USUAI..t"'fNTE SE REGIS-

¡. . ' . • ' . ' -- . ' 1. 

TRAN PROVISI<l'IES PARA PtROIDAS SOBRE EL RESTO DCL CONTRATO, 

.• -.' ' ••• ·., " • ' 1 • -~· • •• ~· •• '· 

ÚlN RESPECTO A LOS COSTOS EL PER f ODO QUE DEBE CONS 1 DERARSE PARA 

IDENTIFICAR LOS COsrO~.ATRIBI!I!ll.fS A Lt1 cONTRATO; E,~ EL PERIODO ruE U1PIE 
ZA CON LA Fl~ DEL CONTRATO Y SE CIERRA CUENCO EL· CONTRATO ESTA PRAcTICA 

!'ENTE TERMINADO, 

' ' 
PoR CONSECUENCIA¡ LOS COSTOS INCURRIDOS POR EL CONTRATISTA AA-­

TES DE OI!TEIIER EL C<l'ITRATO SE TRATARAN fCJ-tl GA$TOS DCL PERIOOO EN ('lJE SE 
INCLJlREN, fl.i'fRO, SI LOS COSTOS ATRIBUIEI..ES 1\ LA OBTENCIÓII DEL CONTRATO -

PUEDEN IDENTIFicARSE Y EXISTE SEGURIDAD DE M EL CONTRATO SERA W..fBRI\00 

ESTOS COSTOS SE APLICARAN AL CONTRATO Y SE DIFIEREtl. 
-'· • _.l •. :. 

Los cosros ATRIBUIBLES A UH cCl'ÍrRAro. m::Llii'EN LOS M sE ESPERA 

'·EROGAR -EN GARANTIA ile I:A OBRA. PARA LOS CUAtES SE .HACE PROVISIÓN CUAIIOO -

f'L~Eilf:N ESTII'W!SE CON EXAáJTÚo AAzOIIABLE, los COSTOS. EN rue: II.CURRC UIIA -
IM'RESA Cllf LLEVA A CABO fONTRATOSDE CONSTRUCCIÓN PUEDEN DIVIDIRSE EN: 

··. 
',¡. ' ..... \' 

. 
A) ÚlSTOS ruE -SE RELACIONAA DIRECTAI"f~!TE CON. Ltl' CONTRATO ESPECi 

FICO. 

&) CóSTOS ruE PUEDEN ATRIBUIRSE A LA ACTIVIDAD CONTRACTUAL EN ~ 
GEIU:RAL Y PUEDEN DIST~NGUIRSE ENTRE CONTRATOS ESPECIFJCOS. 

~ . ' \. ·¡ 

.. ' ' 

' ' 

,, 



. .. .•· .,. ~--• - .. ::. '·: .r. 

·'. 

e) .CoSTOS GIJE SE RELACIONAN COtHAS· ACT IVIOAOES DE IA.'fWRESA ~ 
• ! " • . ' • ' . -

LN G~NERAL, O RELATIVOS A LA ACTJVIDIJJ CONTRACTU;,¡_, PERO GIJE 

NO .PUEDEN DISTRIBUIRSE ENTRE CONTRATOS ,ESI-ldF i< JS. 

i\.GuNOS E.JEMPI.OS DE. COSTOS DJR~CTA'IENTE Rt:LAC JOIWXlS coi1 UN COU 

TRATO ESP.EC(F.ICCÍ I.NCUIYEN: • . . . .. 

. ; ·' . . ' .. '' . . ;.·.. . . ·~ . . ' 

A) CosTOS DE MAKl DE OBRA- ~N a LUGAA úE LA CONSTHUCC IÓN, lo.cu! 
YENDO ruPERVISIÓN; . . 

. e) .NATERI1ÚS USADO~ PARA LA CDriSTRUCCIÓN PROYECTADA; ,, __ .- ,,-.. ... . ' ' . 

.•. ,· • .i . .· .: . . . ; • . 

C) DEPRECIACIÓN DE LA PLANTA Y EGIJIPO USADOS EN UN CONTRATO, . 

• - • ~... ' • ' ':. -~- : •• ' 1 :': • 

. D) CoSTOS DE TRASLADOS DE LA PLANTA Y EGIJIPO AL SlTlO DE LA ---

:, . ;;<. ·~. • 1 
; ... -.'éoi~'IRIJCCIÓNo. . ,-" '. . 

• .. · ·. 
ÚITRE LOS COSTOS QUE PUEDEN ATRIBUIRSE A LA ACTIVIDAD CONTRÁC-~ 

. TUAL EN GENERAL Y.PUEDEN DISTRIBUIRSE ENTRE ·CONTRATOS·ESPEC(F ICOS SE INCLI.! 
·, ~ "· i '•. ; :v- 1 ...... ' • : • '-" •• '· -·: •• • • -- ••••• -- • • • • 

. YEN !fS_ Sl~,lp~r~s f.\flo1Pl.DS: .. , , , " , . , .. 
' :._ '': ~ ,' . '. "--"' ", ',\·. ,. 

Al. SeGLROS; 
8) DISEÑO Y ASISrEI'Í=IA TtCNICA; 

e) GAsTOS INOIRECTOS DE CONSTRUCCIÓN, 

·' · · .. · .• Los éo51os R~T;~s A LAS A~TIVIDAOEs Í;~s DE LA &~PRESA 
'•1 ,..... ' •• -. ,;- '· ,. '. •: ....... ¡_' ... .. • . • ' :' ',' . • 

1 ~;.~ f'I!EDEI'I DISTR!~IRSE. ENTRE CONTRATOS. ESPECIFICO$. S.E INCLUYEN: 

' .v' to~ros GENerw..es DE Az:Mi~·,sTRACION Y VENTAs: 

el Cosros DE FH~NCIA'IIENTos: ·- . ; ,; ._ ;,··· ' •' . ·' \ . 
. C) CosTOS DE J~ESTJGAC IÓN Y DESARROLLO; 

O) llEPREciACIÓN DE PLANTA Y EGIJIPO OCIOSO GIJE NO SE USA EN UN -

,CXlHl'RATO EN PARTICULAR, 
• _. f f., • , •• 

-~•),¡ -:·1 .. ;: 1 - ··.:·:·:/t~J. .. .' _i.~ ;~;· ... _·! -~;:j·. '· --· .. - .· •.. - . 
. Esros COSTOS SE EXCUJYtN DE LOS COSTOS AClHJl.A8LES A UN CONTRA-- . 

TO ESPECIFICO HASTA GIJE. ll.EGUE .A SU ETAPA DE TEitiiNACIÓN. fN ALGUNAS CIR--

,o 

.·• 
'. '!,' 

• • 

.. 

'" 
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: OJNSTANCIAS flo\Y GASTOS GENERALES DE ACI·I! NI STRAC IÓN; COSTOS DE DESARROLLO y 

COSTOS DE FINAI'CIP/11ENTO' QUE SON. ESPECÍFICNtEN:E ATRIBUIBLES A UN CONTHATO 

EN PARTICULAR, ALGUNAS VECES SE LES INCLUfE ~(1>10 PARTE: DE LOS COSTO~ f,CL · 

11JLABlES AL CONTRATO, 

LA BASE PARA DAR RECONOCIMIWfO ,\.LOS 11-GRESOS DERIVADOS OE LOS 

CONlPATOS DE CONSTRlX:C IÓN SON? 

EL fltTaoo DE GRADO DE AvANCE. 

CoNf®IE AL.MÜOOO DE GRADO DE AVN«:.E, EL IMPORTE DE LOS JNSRE­

SOS QUE SE LES DA RECONOCIMIENTO SE DETEll'IINA DE ACUERDO CON LA ETAPA DE -

EJECUC J ÓN DE LA AC TI V !DAD DEL CONTRATO AL F 1 N DE C~A PER 1000 CONTABLE , LA . . 
VENTAJA DE ESTE M~TOOO REFLEJA LA UTILIDAD EN EL PERIODO CONTAilLE WRhNTE 

EL CUAL SE LLEVÓ A CABO LA ACTIVIDAD GENERADoRA DE JAL UTILJDAD,_ 

PARA DETERMINAR LOS INGRESOS A LOS 'ouE SE ~A RECONOCIHIENlO CN 

LOS ESTADOS F 1 ~ 1 EROS PUEDEN SER, CALCULANOO LA. PROPORCIÓN QUE GUNill.\tJ -

LOS COSTOS INCURRIDOS flo\STA LA FECIIA n1 RELAC IÓ/1 CON LOS COSTOS TOTALES E~ 

TIMADOS PARA EL CONTRATO; POR INSPECCIOIIES QUE I·I!DEII EL TRNlAJO TEfl'lllWlO 

Y LA TOOINACIÓN DE UNA PROPORCIÓN 'Ff SJCA DEL TRABAJO éc!'<TRATi\c"C, O POR -

UNA C~JNACJÓN DE PROCEDIMI~NTOS. ., . ' ' 

··.·· 
NO RE)'LEJAN NECESARIN\ENTE EL GRADO UE AVANCE Y POR LO TNfTO USUA/J'lENTE NO 

PUEDEN TRATARSE ~cnJ. UN EOJIVALANTE. DE LOS iNSREsoS DEVENGADOS. . . . 
.• · ...... ~ .:.-l,·-~:::.!· 

Si SE APLICA EL PRIMER 118000. SE iV\CEN AJUSTES LON EL FIN DE -

INCURRIR SOLN\ENTE AQUELLOS COSTOS QUE REFLEJEN EL TRABAJO EJECUTADO. SoN_ 
EJB'.PLOS DE PARTIDAS QUE PUEDEN NECESITAR AJUSTE: 

Al Los cosTos DE MATERIALes ca·JPRADOS. PARA EL CONTRATO PERo auE_ 

NO flo\N SIOO INSTALADOS O USADOS DURANTE LA EJECUCIÓN DEL CON­

TRATO, Y 
'' 

B) PAGOS A SuBCONTRATJSTA$. flo\STA EL GRAJio' EN QUE NÜ HEFLEJEN LA 

CANTIDAD DE TRAilAJO SUIJCONTRATADO YA EJECUTADO. 
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50 
LA APLICP,CIÓ'I DEL t'ÉTOOO DEL GRADO DE AVNICE ESTÁ SWEi"A A UN -

"IÜESGO DE ERRciR AÍ.. HACER. LAS ESTIMC\CIONEf. POR ESTA RAzóil, ·t<J SE DA REme 

tU:IMIENTO EN LOS ESTAOOS FINANCIEROS A UNA tfTILIDAD A I'U:i'tlS C'UIC EL RESUL. 

. TAOO FINAL DEL CONTRATO PUEDA ESTI~\1\RSE CON SEGljRIDAD RAZOIWJU.. Si EL R.E. 
SULTAOO FINAL i'tl PUEDE SER ESTIMCI[Xl DE MANERA CONFIABLE, i'tl S[ USA EL MÉ­

'TO[Xl DEL GRADO DE AVNICE, 

lAs CONDICIONES QUE USUALI'U:NTE PROPORCI()'W~ ESTE GRADO DE c'ONc­

FIABILIDAD SON: 

Al" GUE S~ PUEDNl ESTI~ LOS !NGRESOS TOTALES POR RECIBIR EN RE 

LAC 1 Ó'l CON El CONTRATO, Y 

B) GUE TANTO LOS COSTOS PARA TERMINAR EL CONTRATO <:Ci·'ü LA ETAPA 

DE EJECUCIÓN TEIU1iiWJA A LA FECHh DE LOS EfT•OOs FINAI'I:IEROS 

PUEJYIN· :OST lt-'1\RSE COH SEGUR 1 DAD RAZONABLE, Y 

e) QUE LOS COSTOS ATRWUIBLES AL CONTRATO PUITAN SER CLARAMEtfTE 

IDENTIFICAOOS DE TAL 1'1'\NEf(A QUE LA EYPERIEt.C lA REAL PUEDA -­

CC11'ARARSE CON ESTIMC\C!ONES PREVIAS. 

Y EN CONTRATOS A BASE DE COSTOS I'ÁS IONORARIOS, LAS CONDICIONES 

OOE PROPORCIO'lAN ESTE GRADO DE CONFIABILIDAD SON: 

A) GlJE PUEDNl SER CLARAI'U:NTE !DENTIFICAOOS LOS COSTOS ATRIBUJ-­

Bl.ES AL CONTRATO, Y 

B)-ClJE PljfllAN E~T'~SE CONFIABLEI'U:t/TE .LOS COSTOS DISTINTOS A­

LOS ESPECÍFICA"fNTE REfi'OOLSABLES DE ACUERDO CON EL CONTRA-­

TO, 

EL i-'trooo DE TERMINACIW DEL CONTRATO 

LA PRII'I::IPAL VENTAJA DEL 1-lÉTOOO DE TERM!IiACIÓN DEL CONTRATO ES 

QJE SE BASA EN LOS RESULTADOS DETW11NAOOS AL COI.CLUIRSE TOT/L C SUBSTAN­

ClA!ffNTE LA EJECUCIW DEL COt/TRATO, El•' LIIGM DE BASARSE Etl ESTII·\ACIOIIES 
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NJE PUEDEN NECESITAR AJUSTES POSTERIORES RESULlN:TES !l[ COSTOS ll"i'REVIS--

;~ ''•'' · .;,~. ·, 1··· 'o.JJ_f_ :_··:l/1.:.,.\',".:. -.~1. ,.;q•-_;,_<~.,l>•i:.t.J~ .~-..'-•.•,'r·· 
'TOS··y POSIBLES' PERDIDAS,' .••. 

• ••. ·' •• ! :, : • .• ., .1 ... ~ ~- ,Í; ._j '; . ~ ~ ••..•• . ' 

•' ' ' .. • ') ~.)'Y J1, ~~ 'l.,;":i ~· ~-,_~.' • :,, :·~· t' : 

. •, '··· '{'A PRII\CIPAL DESVENTAJA' DEL METOOO DE TERI11NACIÓN nEL COtrTRATO. 

·És I'UE l.As UTILIDAD'Es RÉroiirAnÁs(PERIÓDI¿,EiÍTI"''i·Ío kh[f.JN:· Et: i11'0e1. I1C 
ACnvrDAD ·eN Los coNTRA ros' ó'urwdli· Et·f>h'ioro: (t.W.ilx:/thi PEÍ1iolxl.-a1tn;. 

' . ' ' • ' ' ' • • ' ' ' ·'! '-· !! . . · .. t l ..., - . ' . ' 
BLE 110 SE TERMINEN ALGUNDOS CONTRATOS, ·Eé ttiVEL DE UTILIDADES rEr'WTAtlAS 

PUEDE SER ERRAiicó, A .PESAR·DE'·ruE'i..A'iicn'vrÓAD EN COmMTo~-~~YA Sfr(I'Í<c 

LATIVAMENTE CONSTAt/TE A TRAVÉS DE ESOS PERIOOOS. Pú1 CUANOO. SE TEPJ·11tHI­

NlffROSOS CONTRATOS RECULAPJ1EtrTE ·Etl (J>[}A PERiOOO COtfTABLE Y LA UTILIDAD -
.... '•. \: ... , r-:". \'~-~-j . • :~,: •.•. 

REI'ffiTAOA PUEDA PARECER UN REFLEJO DE 'LA 'ACTIVIDAD''EN' COtfTRATOS,' NIY UN -

CONTINUO IIITERVALO DE RETRASO. ENTRE EL PERIODO Ell ruE SE EJECUTA EL TRA-
. . . . . . . ' . ·,·\ ' "·. ' . . ... 

BAJO Y Af'UÉL EN 01JE SE DA RECOJ-KX:IMIHfT~ A LOS JÍKiRESOS.'~ESPECliVOS •.. 

¡ : ,,· :' 

\}.Y.:· ! 

•· . ' j . 

.-. 
~· \.. ... 

PARA SELECCIOIIAR EL MÉTODO PMA CO!HABILizM U~ COI'iTRATO DE - -
cONsTRucCIÓN DEPÚ:OE DEL PUNTO 'DE vrsrÁ'rciwxl.roR EL.~O;!.TRATI.sTA EN RELA . . '. _. ' ... . ' : .. ·' ... .- .... ·- '\' ' , . ' 
CIÓ!/ CON LAS fi\CERTIDLI'1BRES lllHERHfTES A LAS ESTII'ACIOIJES llE COSTO E IN--

r.RESOS DEL CONTRATO. EL CONTRATISTA,'ruEDE DECIDik.Í'!JE'i:L NIVEl fiE' 11/CERTl 
. •, ' : . ,' •. ' : • : ' . ',\ •. ··)1_1 •• '. ,·· 

· Oli'I!'RE. ES CE TAL 1·\AGNITUG 0UE OPTA POR EJOPUAR EL ~lÉTOOO rE TERMIIIACIÓII 
' . • . . . ' ', \ • ' ' .• ! . -~. . . _. • \ • ' ·' ' . 

DEL CONTRATO, EN OTROS CASOS, PUEDE ESTit·\1\RSE COl/ RAZOI/AELE COl/FIABILIDAD 

EL RESULTADO FINAL DE LOS CONTRATOS Y ALGUNOS O TOOOS LOS CONTRATOS PUE--'' - ... . 
DEN CONTABILIZARSE .APtiCANÍXJ EL. MÉTODO DEL eRADO' DE AVAJ':CE. 

•• 1 ' :t.' 1 _; ·, • • ,1 ~ ,. J:. , •• • ;' : .: '\. . - ¡:'' 

Si EL CONTRATISTA USA Ull MÉTODO PARA UN CONTRATO Hl PARTICULAR 

ENTONCES TODOs· Los· a1Í1os~ Cóm'RA reís ~li'e · REGiiAÑ 'i.Adi/S:\1\s · 6 s iM'r'l.AREs cor:- ·• 

DICIONES DÉBEN c.o['fr.~.IU~fE",POf, IGu¿L t\ET9DO:.: ... , •:•,; . . i.• 

fL MÉTOOO DE CONTA!'ILIZACIÓN ELEGIDO DQR EL CONTRATISTA~ LOS • 
• • - 1 -: - ' ·: 

CRITERIOS ADOPTADOS AL SELECCIONAR .ESE 1-lÉTOOO RErR[SÉNTÁ UtiA POLÍTICA DE 

CONTABILIDAD I'UE SE APLICA COI~SISTENTEMENTE, 

CAMIÚo DE PoLincA CotfTABLE 
-. 

Sr sE c-1A L\ !'DLiT:cA DE Cllt:TACJLIJIAD UTILIZAr•'· PAllA Los ccu 

\ 

1 
1 
1 

¡ 
1 

l 
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TRATOS DE CONSTR~CélóN, DEBE REVELARSE EL EFECTO DEL CPM!l!O iNCLLYENOO SU_ 

MONTO, AS! COMO LAS RAZONES PARA EL CAMBIO. S¡ EL CAMBIO ES DEL MÉTODO --­

Da GRADO DE AVANCE AL MOODO DE TERI·\INACIÓN DEL CONTRATO, PUEDE t-n SER -­

FACTIBLE LA. CUANTIFICACIÓN DEL EFECTO TOTAL DEL CAMBIO EN EL PERIODO CONT8 

Bl.E EN CURSO, EN TAL CASO, LA REVELACIÓN DEBE SER AL MEt-nS HESPECTO A CON-
• • • t • ' • 

TRATOS E~ PROCESO A!,. PRINCIPIO DEL PERIODC CONTABLE, DEL MOf/10 DE LAS UTI­

LIDADES QJE LES FUERON ATRIUUIBLES R~PORTAIJAS EN JWoS AIHERIORES, 

FlioviS.IÓN P¡,¡IA PtRDIDAS PREDECIBLES.: 

. . ' 
ÚJANOO LAS ESTIMACIONES ACTUALES DE LOS COSTOS E I~GRESOS TOTA--

LES DE UN CONTRATO Jfi)JCAN UNA POOIQA, SE K'\CE PROVISIÓN PARA LA PtRD!DA_ 

TOTAL EN EL CONTRATO, Y SI LAS POOIOAS PREVISIBLES EXCEDEN DE LOS COSTOS_ 

DEL TRA!l.'.JO EJECUTADO HASTA LA FECKII, DE TODO?. MODOS SE REGISTRA LA PROVI­

SIÓN PARA LA PÉRDIDA TOTAL EN EL COIITRATO. 

' ' EN CASO DE QUE UN CONTRATO SEA DE TAL MAGNiTUD QUE ABSORBA UNA -

PARTE DE LA CAP;,C¡iJA¡; DE LA B1PRESA POR UN PÉRIODO IMPORTANTE, LOS COSTOS_ 

INDIRECTOS INCURRIDOS WRAtiTE EL PERIODO DE LA EJECUCIÓN DEL CONTRATO SE _ 

CONSIDERAN ALGUNAS VECES COMO DIRECTN1ENTE ATRIIJUIBLES AL CONTRATO Y SE l!i 
CLLYEN EN EL CAl. CULO DE LA PROV 1 S 1 ÓN PARA PÉRDIDA SOBRE. EL COl liRA TO, 

$¡ SE REWIERE UNA PROVISIÓN PARA PÉRDIDA, USUALMENTE EL IMPORTE 

DE TAL PROVISIÓN SE DETERMINA SIN CONSIDERAR: 

Al $¡·EL TRABAJO DEL CONTRATO K'\ DADO PRINCIPIO O m, Y 

Bl fL GRADO DE AVANCE DE LA ACTIVIDAD DEL CONTRATO, Y 

el fL i'ílNTO DE LAS UTILIDADES QUE SE ESPERAN EN OTROS CONTRATOS_ 

ND RELACIONADOS, 

lA DETERMINACIÓN DE UNA PÉRDIDA FUTURA SOBRE UN CONTRATO PUEDE -

ESTAR SUJETA A UN ALTO GRADO DE !NCERTIOOMBRE. [N ALGUNOS CASOS TAL VEZ ES 

.. 
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POSIBLE REGISTIV\R LA PtRDIDA FUTURA Y EN OTROS CASOS SÓLO SE .REVELA LA -

EXISTEI)'C'A DE LI<A PtPDIM CONTINGEtiTE. 

Rf:C~I~ES Y VARIACIONES CIJE SL!lGEN !lP.Jo CONTRATOS DE CONsTRUCCIÓN. 

1 

, los ADEUOOS OCASIONAOO~ PO~ RECI.~r IONFS PflESEriTADAS. POR EL -

CCffi"RATISTA Y f'()R VARIACIONEs EN El TR!jBAJO CONTRATA!X/, APROBADAS POR E¡.. 

CLlENT~(. SE.REG~STRAN W'O INGRESOS EN LOS ESTADOS FINANCIEPCS SOLN1E~1'E 

EN LAS CIRCLtiSTANCIAS Y WISTA EL GRADO Hl CIJE EL CONTRATISTA TENGA EVI--­

DENCIA DE LA ACEPTABILIDAD DEL M:JNTO DE LA REClA'"ACIÓNO VARIAC)Ó'l, 
: 1 1 1 ~ • 

LAs REcl.AWicloNEs o SANCIONEs PAGADERAs POR EL coNTRATISTA C'JE 
- . • • 1 

PROVENGAN DE .DEI'OF.AS PARA TERMINAR El , T~O O DE OTRAS CAUSAS, SON M:J-

TIVO DE ·PRovisiÓN TOTAL EN LOS ESTALÜs,FJrlANCIEPOs e~ cosTos ATRIBui--
., : 1 

BL.ES AL CONTRATO, 

PAGOS PRoGRESIVOS. fNTICIPOS y RETEtKIONES. 
' 

' 
los PAGOS PROGRE'I"OS Y ANTJCIPOS RECIBIOOS llE Ci.'EtiTES RESPEC. 

TOA CONTRATOS DE CONSTRUCCIÓN SE MJESTRAN EN ,LOS ESTADOS FWAtlCIEROS, -­

YA SE/. CCI"D DEIJXCICil DEL ~'Ct/TO DEL T~O EN PROCESO CONlRATADO O CLA­

SIFICADO W'O PASIVO, 

. 
loS PAGOS PROGRES 1 VOS VENC 1 OOS PERO !lO REC 1 B 1 ixls Y LOS i'IJNTOS 

RETENIOOS POR LOS CLIENTES, WISTA OUE SE SATISFAGAN LAS CONDICIOilES ESPE: 

CIFICAIJAS EN EL CONTRATO PARA EL PAGO DE TALES M:JNTOS, SE RECONOCEN EN -

LOS ESTADOS FINANCIEROS CC1'D CUENTAS POR COBIV\R, O ALTEHNATIV-NTE SE.-· 

INDICAN POR MEDIO DE LtiA NOTA. 

CONTROL DE ! NGRESOS • 

PARA lDEmiFICAR LOS INGRESOS EN LA (aJSTRUCTORA FACO, S. A, 
SE CONTROLARÁ DE LA SIGUIENTE FO~"A: 



lti;RESOS POR CBRA EN A!J.liNISTRACION 
. ' 

SoN lti;RESOS RECIBIOOS PROVI$10NAL!1ENTE ,PAAA ,PK.M PW CUENTA -

DEL CLIENTE. CCI'IPRa11SOS REALIZAOOS_.POR LA CONSTRUCTORA Y LOS lmil'AARIOS_ 

. POO EL SERVICI.O PROFESIONAL QUE tSTA PRESTA, EJ. CONTROL SE LLEVARA A CABO 

EN EL MIS"'J RECIBO, TCl'WIDJ EN CUEf'ITA QUE LA C01PR08ACI.ÓN ,AL CLIENTE EST/l. 

RÁ lf'ITEGRADA POR IJOCLMENTACIÓN A OOE DEL Mis-D. SE usARAN 3 TIPOS DE e 
' ' RECIBOS BÁSICOS: 

1. PoR ANri CIPO 

2. Poo REEMBOLSO Y HoNORARios 

3', PoR LIQUIDACIÓN 

lti;RESOS POR ÜaAA A' PRECIOS UNITARIOS 
1 • 

EsTOS I~RESOS PRESEf'ITAN CONDICIONES ESPECIALES. DElllllO A QUE -

SE REALIZAN CÓN PROYECTOS iNCcMPLETÓs; . ' ·-

lA C<W'ROBACIÓN AL CLIENTE SERÁ POR RECIBOS (PROWCTO DE E~TIM 
ClONES DE CONCEPTOS E-JECUTADOS .AL PRECIO PACTADO), 

I.A lbcll1ENTAC IÓN FUNDAMENTAL SERÁ:' 

A) fbCLMENT ACiÓN POR CoNTRATO, 

l. RECIBO DE ANTICIPO 

2. ESTIMACIONES 

3. REc 1 BO SoBRE Esm1Ac 1 óN 

4. EsTIMACióN PoR LIOUIDACióN 

5, AcTA DE RECEPCIÓN 

6. REciBO DE DEVOLUCióN DEL FoNDO DE GARANTfA RETENIOO POR EL 

Ú.IENTE, 

. B) !Jocu \ENTAC IÓN POR ÜBIIA, 

J. EsTADO DE CuErHA POO ÜBRA, 



,, 
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. lt«;RESOS POR Q¡Rf' A fi<Ec 1~ ~ 
·' 

' • " 1 •· •• ::: : •• 

., 0EB¡OO A LO lf'.MOV,IBLE. D~L:~9:5TO DE LA OBRA SU PAGO SE ACOSTl..MBR¡;, 

RA 1\ Ll-EVARLO Pql MEDIO DE PORCENTf.JES pERIÓDicos oEL..-ToT¡u_ •. o·a¡EN, Pi F;J. 
tl',LilAfl ALGUNAS DE LAS ETAPAS CONSTRLK:TJYAS. EL CONTROL DE JmRESOS SE LL( 

· VAAÁ EN CADA RóCJBO. SIENDO LA DOCL11ENTACJÓN W1PROBATORJA A N:11BR(bÓ.A.._ 
CONSTRLK:TORA. ' . 

A) Docli1ENTAC IÓN POR ÜBRA 
l, RECIBO DE ANTICIPO 

2, RECIBO A WENTA 

3, fleTA DE RECEPCIÓN " 
q, RECIBO DE LIQUIDACIÓN 

1 '•. 

'· 5, RECIBO DE TRABAJOS ExTRAs . ; .. · . · . ' 

'· ' 6: REC.IBO DE 0EYOLLK:IÓN DEL forro DE WRANTtA RETENIDO POR EL 

· CLIENTE, 
,. ' ',. ·''. 

(N:JRESOS POR VENTA DE 1\.\TER JALES 

EsTE TIPO DE INGRESOS SE CONTROLARÁN POR MEDIO DE LA SIGUIENTE -

IXlClJoiENT AC 1 ÓN : 

l. PEDIDOS 

2, fACTURA fOLIADAS 

3, REPORTE DE CoBRANZA 

q, fiCt-11\ DE DEPÓSITO BANCARIO, 

PARA LOS IJGRESOS CORRESPONDIENTES A LA CONSTRUCCIÓN DE CASA 1-1'\­

B!TACIÓN ES NECESARIO CONSIDERAR QUE EL i~lf'UESTO AL VALOR AGREGADO SOLO SE 

RA TRASLADADO AL CLIENTE EN LA COMPRA DE l'ATERIALES PERO QUEDARÁ EXCENTO -

CON RESPECTO A LOS HONORAR JOS fl%2) 

CoNTROL QE EGRESOS 

lOS Er.PrSOS CORRESPOtiDI rt/TES A LA5 ODRAS SE CONTROLARAN POR 1\E--

;. ·.•·· 
'· .. · 

1 

¡ 



DIO DE PRESUPUESTOS ~E FLUJO DE CAJA SOO/'lALES, T/>l'llli~N ES IMPORTANTE MEN­

CIDI'lAR wE· E~ LA l{lPRESA coréRUCTORA EL RESIDENTE DE OBRA ES ~NA PIEZA ltl 

FmTANTE EN EL.DESÁIÍROLLO DE LA MIS:V\. Y 9J HOI11RADEZ DEBE ·sER CARACTER(S­

TICA PRIN:IPAL_, Y~ QUE [L SER~ .. LA PERSO/'lA QUE NOS PRO,~OR71011E LOS EGRESOS_ 

.·CORRESPONDIENTES A LA OBRA,· 

El OlGANIZACIÓN, 

[N LA FIGURA~ SE MUESTRA LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LAS FUN­

CIONES DEL PERSOI~L-QUE LAllOOA EN LA CoNSTRUCTORA FACO. S.A. 'ÍA CONTINUA­

CIÓN DETALLAREM:lS LAS FUNCIONES MÁS IMPORTANTES OOE DEsARROLLA CADA DEPAB. 
T#1ENTO CONTENIU;S" EN EL ORGANIGRAMA, ' . 

AsAMBlEA GENERAL DE AcCIONISTAS. 

DENTRO DE 'LAS FUt-1: IONES A DES8'1P8'1AR SE' ENCUENTRJIN LAS bE ACOR--
' DAR, RATIFICAR Y APROBAR TODOS LOS DATOS Y OPERACIONES REALIZADAS POR LA -

SOCIEDAD, EN VIRTUD DE SER-LA MÁXIMA AUTORIDAD DENTRO DE LA EJ·IPRESA. 

CONSEJO DE ADMINISTRACIÓN 

Es EL EI>K:ARGADO DE VIGILAR, SUPERVISAR Y EJECUTAR_ TODOS LOS A-­

CUERDOS , PCL(TICAS Y· PRGCEDJI11EIHOS ADOPTADOS POR LA A5A'1BLEA GENERAL DE_ 

AcCIONISTAS. POR SER EL REPRESENTANTE .DE LA SOCIEDAD EN TODOS SUS ASPECTOS 

fu:ISARIO 

SE EI.::ARGA'DE REVISAR. INSPECCIOIW1 Y VIGILAR LA FORI·1ULACIÓN DEL 

' flAuocE GENERAL ANUAL DE LA 81PRESA PIW; 110S.TRAR LA S 1 TUAC 1 ÓN REAL, 

GERENTE GENERAL 

[s EL PIWCIPAL RlSI'OilSiJlLl DEL EU[II FUIICIOIW11ENJO J;E LA EHPRE-

'lo . 

·' 
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SA S!Ef{X) SUS F~~!Ot~ES PRI~IPALES; ,, 
. . ' . . .. - . . . '~ \ . . . . . . 

lf'I'OFW.R PERIÓDICI'HENTE AL CoNSEJO DE flrniNISTRACIÓN, PROPOOCIQ 

NAR LOS DATOS E !NFOOMES COtNENIENTES AL.Co-I!SAR!O, DELEGAR ÁuTORIDAD y -

RESPONSABILIDAD. ESTABLECER POLITICAS AD'·IINISTRATIVAS Y FINANCIERAS ESTU­

DIA!'{)() Y ANALIZANDO LOS ESTADOS FINANCIEROS. OLE LE PRÓPOR,IONE EL DEPAR­

TA''IENTO DE CONTABILIDAD PMA LCGRAR LOS OBJETIVOS DESEAL'OS. ASI C!J'ÍO 1N1-

BIÉN DEBE CELEBRAI1 JUNTAS CON LOS REPONSABLES DE LOS DEPARTN'IETITOS O ---­

MEAS PARA RE'd SAR LOS S 1 STEJ>\AS Y PROCEllll·ll ENTOS CON LOS QUE FUNC 1 01<'1 LA 

EJ'\PRESA, PARA CORREGIR DEFIC!Eií:IAS E 11-lPLANTAR SIST81AS 1-\ÁS EFICIENTES. 

!\Jo 1 TOR lA 1 NTERNA 

REviSA EL TRABAJO REALIZADO POR EL DEPARTAHENTO DE CoNTABILIDAD 

Ast ca'\0 TPI'\BIÉN Los.PRosLEJ>1As oE cARAcrER. ÍII11;N,s-iRArivü· ouE ?uEiiArl Hl\--
- ' - .. 

BER EN LA OBRA. 

!\Jo !TOR iA ExTERNA 

lA l'i.JDITORÍA ExTERNA ES. REALIZADA POR (ONTAIJÜRES PúBLICOS INDE­

PENDIENTES, OLIENES VERIFICAN Y N<'ILIZAN u\S OPERACIONES REALIZADAS POR­

LA EMPRESA, RINDIE'IDO SU OPINIÓN C0!-1 RESPECTO A LA SIUTACIÓN Flt<'\NCIERA. 

GERE~IA TÉCNICA 

Es LA QUE OR !G 1 NA EL DESARROLLO DE LA 81PRE:éx AL CONTROLAR LA -

pirl;RN'\ACIÓN DE PROIJIJCCIÓII E 111/EiiT/\RIOS. CO!ITROLAR LA ASIGNI.élólt'DEL'tÜc 

MERO DE OBRA y LOS PEDI OOS PREV IN-lENTE AUTOR 1 ZAI)OS. 08TENEI< LA 1 NFCRI'\A-··­

CIÓN NECESARIA Y SUFICIEIITE PARA LA ELJI'.DHACIÓ!l DE PLAI{)S DE CADA UIJ\ DE_ 

LAS OBRAS, ll(TUAL!ZACIÓN Dlf.I11A DE LOS PRECIOS DE TODO TIPO DE ~\1\TERIALES 

EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCIÓN. CO·IPRI\R '! CONlROLI\R LA 11AOLI!IAHIA. --
1 

APROIJAR Y CCNTRCILAR LOS p,\GOS A :;tJ8C81 fíi1AT 1 STAS. PRCX,I<N'\Afi Y CO!IlROLI\R LA 

EJECUCIÓN DE LAS OBRAS Y EL COiilO DE Eo.m;;c:!•'!tiES. 

57 
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GEREICIA DE CoNSTRUCCIÓN locAL Y foRÁNEA.' 
o._:., 

• . . :_. •' •• • .. '"J ... ' •. '• ... : :,l. : . 

SE EICARGA DE SUPERV 1 SM TODAS LAS OBRAS EJECUTADAS POR LA EI>V'RE 
' - 1.' . '• ,• ·-···· • 

SA, Y SUS FUNCIONES SON DE DISTRIBUIR AL PERSONAL .~ARA CADA Ut"\ DE LAS ---
' • ' • • • ... \. >< ·-'·' ••••• 

OBRAS, ELABORAR LOS CONTROlES DE OBRA S81AN.l\LES f:OR GRADO ·DE AV/>KE,, DEBE 
• - • ' • • ' '• • 1 • ••• ._, '. ',. ' • 

AUTOR 1 ZAR LOS PAGOS A SUBCONTRA TI STAS POR TRABAJOS REAL 1 lADOS EN LAS OBRAS 

EL.AB0RAR LAS ACTAS DE RECEPCIÓN A LA TERMIIOCIÓN DE LAS OBRAS PARA PROCE-­

DER AL.COBRO.DE LA OBRA EJECUTADA. 

GEREICIA ADMINISTRATIVA, 
'' .; .. ¡ i. 

VER !F ICAR EL DESMRoLLO .y ~u·NC !UN/>11! ENTO .DE LOS cof'lfROLES CONTA­

BLES Y PRESUPUESTALES ADEMA S DE PREPARAR E l trr'ERFRETAR' REPORTES DE ACTIV J­

DADES y FUNCIONES DE LA CQ':11'AÑfA YEFECT\ÍAR LA '¿Cfl:"~IÓN ~ON LOS .PRESU-~ 
PUESTOS, PLANES Y ESTÁtj¡jARES APROiiAOOs; PROVEER Y ASEGURAR PROTECCIÓN A -­

LOS BIENES DF. LA EMPRESA; YER!F !CAA Y DEPOSITAR LOS COBROS REALIZADOS POR 

LA EJECUCIÓN DE LA QERI\,Y!G!LAR LA CONTRATAC!GN DEL PERSONAL A UTILIZAR.­

RESOLVÉR,.PROBL8'AS IID-1IN!STAATIVOS EN LAS OBRAS, SUPERVISM LOS ESTfJXJS E 

INFORMES F !II'K !EROS PRESENTAOOS POR EL CONTADOR Y REPORTAR A LA GERENC !A 
' ·, 1. :. 1! ·'! 

.CUALQUIER ANCMALfA. 
..l. 1 

Corn AI:OR GENERAL • 
' ' 

SI: ENCARGA DE LLl'YAR EL CONTROL DE LA SITUACIÓN FJNANC!W POR 
MED lO DE REG l STROS CONTA!llES. ELAOORAIIDO EST AOOS F l NANC 1 EROS, DECLARAI'W 

!11PUESTOS, EL>J:!ORAWO tÓ1l!l'\~ DE·SUHJJQS, PROGIW\AS DE PAGOS, Asf Cll10 -­

Tti'IB!tN LA RESOLliC!ÓN DE TOOO TflÁ'IITE LEGAL. MEMAS DEBE REPOnTAR Al. GE-­

RENTE fl.r:MituSTRATIYO POR MEDIO DE LA PRESENTACIÓN DE LOS ESTAOOS F!NAtclf_ 

ROS, 

&JPER l NTfNDENT.E, 
( 

SE ENCAAGAuE LA (.JECUC!ÓN DE LA OBRA Y DE VIGILAR QUE SE REALl 

CE DE ACUEROO A LO ESTA!ll EC !LO. FOfHJLANDO S01AN!IL.Jo1ENTE !!.FORMES DE AVAN­

CE DE Ol'RA. Y COSTO DE LA r·llci'IA PARA uElm·l!I¡(\R EL PDRCWTAJ¡$1DE UTILIDAD ' . 
O P(RDIDA EN FUIC!ÓN DEL AVANCE EJECUTADO Y EL COSTO REAL, 

,, 



Rfs 1 DENTE l 'fNERAI., 
'. 

5f Et;(.\RC.A DE OJSTRU!UiR LA$ ACT/Vlor.()E~_-PAOPilfSTAS Pffi fL SI} 

PERJJITEI/DENTE, CONTilOLAIIOO Y ORIENTA/ !DO A TOllO EL PERSONAL OEDJCAOO A.­

LA E.JECUCJá-1 DE LA OBRA, VIGJLAI!DO EL DESARROLLO Df LOS TRABA.JOS, MATE­

RIAL Y MANJ DE OBRA l/TJLIZADA EN CCI'IBJNACIOO CON EL AD•IINJSTRADOR, 

Pu 11 N 1 ST!lAOOP. DE ÜBRA, 
' : 

' ' . . ' . ¡! 1 • 

SE ENCARGA DEL CONTROL. SU"ERVJtilá-1 Y REPRESEI'fACiá-1 EN CONTA 
BILIDAO. ALMACtrl y MAruiNARIA. Cd-1PRAS. CC!JTin DE PERSONAL;. PAGAiilhfA 

Y DE LAS RELACI~IES CON LAS AUTORIDADES OFICIALES Y TODO P'r<L01A SUSCl 
TACO E~l EL TRAI·!SCURSO DE LA EJECUCIÓN DE LA OBRA, TAI·1BIÉN DEI'E FOR'I.JLAR 
ESTADOS FINANCIEilOS AL TERMIMR LA OBRA E INFO~'AR DE ·TOllO A LA OFICINA 

CENTRAL. : 

F),- CuerrAd:sPECIALES EN LA E.-IPRESA CONsTRUCTORA. 

Esmv.ciONES POR CoBRAR. 

(STA CUErrTA P.óf'f'ESENTA l.J'.o ESTIMACirnES PErlliWTES DE COBRO, 

A CARf'O DE E~TIOADES TANTO PARTICUlA~ES W'O DEL ESTADO; SE crnSiOERA -· 

CONVENIENTE U-EVAR POR SErARADO LAS CUWTAS Á CARr.O DE ~ARTICULARES DE 

LAS DEL ESTADO, DEBIDO AL TRAI'IITE DI~ERENTE A C'UE lJI.I4s Y OTRAS ESTAN SU 
JETAS, 

FoNDO DE t.iARANT lA RETEN Ji:o POR EL CuENTE , 

ESTA CUENTA RfPRESEt/TA a ltli'ORTE DE LAS RETENCJrnES CONVENI­
~S EN LOS DIFEREIITES COl/TRATOS DE OBRA. Vs CUALES sERAt; DESC~ITAOAS -

DE LAS ESTIMACI~IES PEJ!liENTES DE COERO. 

Au-w:ENES, 

ESTA CUENTA REPRE5ENTA ÉL COSTO TOTAL DE TOOOS Y CADA l.l'll DE 

LOS ~\<\TER lA/LES Df cctiSlt'O DIFERIDO, O SfA, AI\JlllOS WE NO SE .REFARTf.N 

DJRECT.A/'lENTE EN LAS.OBRAS PAf>A ~; l/TII :: ::1Ól': MÁS O MENOS ll'l'IEDIATA-, 

i 
\. 
' 1 



j . 
• . .. •,,\, 

• RE:rec1óN DE FoNDO DE GAAANT!A A SusroNTRATISTAS, 

ESTA QJE~'TA REPRESE~TA EL II'I'ORrE ,D~ LA~ RETI¡t-fl()NES ~WENI­
DAS EN LOS CO~TRATOS CELEBRAOOS CON LOS SUBCON1RATISTAS PARA GARANTIZAR 

SU 1RABP.JO Y SERÁ DESCONTAOO EN LAS ESTIMACIONES DE COBRA, 

OBRAs EN PRocEso, · .... ' 

l.' . . ¡ • :,· .. :'• ,', . J,,l .: 1 ¡, 

[STA QJ~TA REPRESENTA, EL COSTO DE li>S qBRA,~.,c:tJY9 11\GRESO 110 
HJBIERÁ SIDO PREESTIMADO, fbRt>W.MENTE EL RESPECTIVO ASIEf,'TO SE DEBERA -

HACER MENS1JALJ1ENTE CCMJ RESULTAOO DEL A/I<ÍLISIS DE LAS OBRAS CUYO 11\GRE­

. SO N:J HAYA SIDO 'EST,IMADO, EN LOS ·T~R'IIN:JS QUE EXPLICA SUS MOVIMIENTOS. 

' c. 
JIIGRESOS, 

lAS CARACTERfSTICAS CORRESPOMlJENTES A ESTA CUENTA SE HCUEN­

TRAN EN EL TEW\ DE 'CoNTROL Y loNTABILIZACIÓN DE LOS JI<JRESOS, 
' . 

OOICIPOS DE (U ENTES, 

[STA QJENTA REPRESE~TA EL IMPORTE, A UNA FECHA DATERI11i>WA DE 

LOS JIGRESOS REc'IBJDOS POR ADELANTAOO Y QUE EVENTUALMENTE PUEDEN REPRE­

SE!iTAR UNA OBLIGACIÓN DE CARÁCTER CONTJGENTE PARA LA EMPRESA, 

Bi SELECCIÓN DEL SISTEMA CoNTABLE, 

PARA sELECCJOfi\R UN PROCEDIMIENTO Y UN MITOOO PARA EL PROCE$8 

MIENTO DE DATOS SE DEBEN CONSIDERAR LOS SIGUIENTES FACTORES: 

~' 1,- r!'IGN!TUD DE LA CoNSTRUCTORA, 

2,- VOLUMEN DE OPERAC!O~S. 

j,- iiECESIDAD DE !i'EORMACIÓN, 

4,- loSTO DE 111\QU 1 NAS , 

~.~ f'oSJB!LÍDI\DES DE CAPACITAR Y SOSTENER AL PERSOI:o\L 

!DÓhEO", <1) 

(1) ~LIZONOO FLORES MTURO, PROCESO CoNTABLES, f'Ru~ER CURSOS DE COI.TABl 
L 1 DPD, pk:,, l[Jl, 

.. 

l 



l~IA VEZ DE tiAI!ER fSruiJIAOO ~· AtiALIZA!Xl cNÁ Ltkl ¿E LDS fACTcr 

RES ANTERIC»lfS, PROCEDII'DS A ESTUCI~ LDS PROCEDIMIENTOS. 

l. rmw.. 
fltrcoos DE f'llocEDIIUENTO ~\"NUAL. 
A) DIARIO ÚlNTINENTAL, 

sl PIAR JO TABULAR. 
el r1trcoo CENTRAL.1 ZAOOR, 
ol Mtrooo DE PóLrw. 

i. f'Roc:EDIMIENTO f'EcAAICO, . . 
1 

3, f'Roc:EDIMIENTO [LECTRa'IEcAAICO, 

4, f'Roc:EDII1IENTO EL.fCTRONICO. 

,O 

' ' 

CoNSIDERAMOS CONVENIENTE PARA LA CoNS'IRUCTORA fACa,' S. A .. EL 

· f'Roc:ED!t11000 MANUAL.. DESlOO A NJE OFRECE FU:XIBI~IDAD EN 'CÍWITO A sUS 
OPERACicMS V l.tiA FAciL 'AJW'TACIÓN A LDS CAMBIOS. POR LD OOE RESPECTA -

AL PROCEDIMIENTO PARA EL REGISTRO DE. LAS OPEJW;J~S~ EL}lÉTC!X) DE. f'óu 
ZAS' YA llJE ES EL OJE.OFRECE.MAYORES VENTAJAS¡ 

"A) Jlo1JTE MAYOR DIVISJ()o¡ DEL TRABAJO: EN RAZÓN DE f'\JE EL RE-­
GISTRO DE OPERACIONES SE WICE EN HlJAS SUELTAS •. y PARA ·E-­

LLO SE PUEDE EMPLEAR SIMULTANEAMENTE ~ Mw.RO ILIMITAOO -

DE PEr.SO'lAS: LADOR f'\JE t..o ES POSICI,.E WICER CON LA MISMA FA. 

·CJLIDAD Y PRONTITI.IIl QUE CUANDO EL REGISTRO SE HACE EN DIA­

RIOS EMPASTAOOS, 

B) No PER-IITE C'!JE. EN LDS DIARIOS O REGISTROS DE PÓLIZAS Y EN · 

LDS MAYORES AUXILIARES SE REGISTREN OPERACIONES C'!JE t..o ES­
TÁN PREVIAMENTE REVISADAS Y AUTORIZADAS POR PERSO'lAS RES­

POr!SABLES. 

C) fACILITA LA ANOTACIÓN EN LOS MAYORES AUXILIARES SIN INTE"­

RRIWIR EL REGISTRO DE LAS OPERACIONES. PUES LDS 1'11\TOS PA­
RA J'ACEP DICHA ANOTACI()oj SE T<W\N OE LAS COPIAS Df LAS PÓ­

LIZAS," Íl) 

.. ~ .. 

El 

,o 
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al.- CATALOOJ ~ CuENTAS.· 

[N TÉ~III!JS· GENERALES s( PU[Jl[ AF IIWIIHlJE TOl1A ü'.Pii[SA 1 1 ENE 

u¡; ~IST[WI DE CONTADILJIJAD, ES DECJ!l, UN ~tEDIO PAAA A5lt1JR, ANALIZAR Y 

PllESEiiTAH. EN Tti!MINOS 1'\lNF.TAI!IuS, TOllA LA INFOI<I'\IICIOO RALAIIVA ~ lAS­

OPERACIONES OCL tJEf.OCIO, 

!J>.S CIIENT AS OONDE SE REG 1 SlHAN lüLOS LOS Alt1EI·HOS O O 1 SI1JI'lJ-­

CJONES ruE AFECTAN DIRECTA O INI::IRECTAMH:TE El PATRWONIO O CAPITAL OE 

LA EI'\PRESA, SE USAN PAllA f{ESU1JR LA INFORI'\IICIOO ·oE· LA El\PRESA Y A LA A­

GRUPACIÓN DE CUENTAS NECESARIAS, RECIBE EL t-Uc\1\RE DE CATALOGO DE (UEN·­

IAS, LO~¡¡ CONSTITlffE A SU VEZ EL CENTRO NERVIOSO DE TOOO SISTEMA DE -

CONTAIIILIDAD. 

EL CATÁLOGO DE WENTAS CONSTITIIYE El PLAN. A TRAVÉS DEL CUAL 

SE ESTABLECE EL REGISTRO I'ETÓDICO DE LOS HECH)S U OPERACIONES DE LA EM­
PRESA Y SE ESTABLECE ATENDIEt.'OC A LAS REPERCUSIONES OUE SOARE ÉL TIENE 

LA E~TRUCTURA LEGAL. FINANCIERA Y All'HNISTRATIVA DE LA EMPRESA. 

A CONTINUACIOO SE PRESENTA EL CATALOGO DE CUENTAS DE LA CoNS­

TRUCTORA f'ACo, S. A., EL CUAL FUE FORI'lÚOO TO'WIDO EN CONSIDERACIÓN -­

LAS PARTICULARIDADES ~ LA EI'I'RESA Y SE PRETENDE f'\JE CONSTITuYA UNA -­

GUIA PAAA LA ELABORAC 100 DEL PLAN DE CUENTAS PAAA CADA EI'\PRESA Et.' riiRTl 

CULAR, 



1· 
' i. 
1 
1 

' 

1 
1 

1 

1 

'1 
1 

' f 

J 

lml. -

1001. -

1105. -

1100. -

lll5. -

lll6. -

lll7. -

.1120. -

ll25. -

CO'ISTRlx:TORA FACO, S. A. 

CAT AlL(J) [f ClENT AS. 

ACTIVO 

C 1 RCUUWTE. 

FWOO FIJO OC CAJA 
No. DE OFICINA. 

PAtiCOS 
AuxiLIAR POR &~0, 

ltlVERSiaiES El/ VAI.ffiES 
ilo. DÉ ÜFICINA... . 

AuXILIAR.PÚR INSTITUCIÓN. 

[OCIHNTOS fUl COBRAR 
A CN<ro DE: 

ESTif'ACIOOES fDR COBRAR 
No .. DE PROYECTO 

OBRA EJECGTADA tlO ESTIIWJA 
No. DE f'RcYECTO. 

EQJIXJ II CA!WITIA R!:liíll!XJ FDR CIIEWIS 
No. DEL PRoYECTo. 

ocurms o 1 \'E!lSffi 
AuxiLIAR POR DEUDOR, 

: .. . 
• 

• 



1127. -

1129. -

1131. -

1133. -

1300. -

1301. -

1302. -

1305. -

1310. -

1311. -

RIJIESAS ENVII\DAS A OB&lS 
//o, DE ÜFICINAS. 

REMESAs EN EFECTIVO. 

REM:SAs EÑ 1'\.\TERIALEs. 

ll&'ESAS EN RENTA DE IMJINARIA ~[QUIPO. 

ll&'ESAS EN Su!l-ÚlNTRATISTAS • 

. ; GAsTOS DE ÜBRA EROGAOOS POR ÜFICINA ~IATRIZ. 

AuxiLIAR POR PROYECTO. 

W'i\CEN OC rATER 1 ALES 
No. DE OFICINA. 

PtiTICIEQS A PffilfEOOBES . 
AuxiLIAR POR PROVEEDOR. 

PtiTIClfD A SUB CO'ffRATISIAS 
AuxiLIAR POR SUB-CONTRATISTA. 

FIJO 

TEFID!JS 
AuxiLIAR POR TERRENOS • 

. EDIFICIOS Y WlSTRUCCiooES 
AuxiLIAR POR EDIFICIO o CoNSTRUCCIÓN. 

!1JBILIMIO Y EOOifD OC (fiCitl'l 
AuxiLIAR Po!l lbs. y Eau1f'O. ' 

EDJ 1 fD rE TRNJSRJRTE 
AuxiLIAR POR [OUJPO, 

EWIDJ oc carsmtrcim 
AuxiLIAR POR [QUIPO. 

ES 

,, 



1 

\ 

1 

1 
l 
1 

• 

• 

11¡00. -

1LJQ9. -

lllll. -

lbJA 3 

CAir.DS D 1 FER IOOS· · . · · 

ffiSTOS 1I ()ll(WJI ZAC 101 •· ·. · • 
1 : .,. 

AuxiLIAR POR GASTO.' -'' .. 
'7-' .. . '_1, 

G\SIOS 1I ltiSTAÍAC!OI ' 'J.:· 

Aux1LIAR'ro1 GASTOS-, , .. 
. '.: 

DEKIS nos EN fAP,.O;IT 1 A 
AuxiLIAR POR' f'RovEéro.. 'i '.,',. 

1414. - . ffiSTOS 1\fiTICIPAOOS 

1500. -

1525. -

1527. " 

1529. -

1540. -

1542. -

2(9J. -
6 

211S. -

<:Ill' -

AUxiLIAR POR 'CosTos: . ., .. 
CUE!ITAS aM'LEHNTARIAS 

IIPIH 1 ACIO'J ACUÜAA\ DE roB. Y EGC! Eú 1! Cf 1 C IrVI 

DEPREC 1 AC 1 al AClUJLArn OC CX: 1 El) OC TR/tliSfWTE 

IIPRECIAC!OI ACLM.JlA!ll\ DE EQJiffi OC CGiSTRL'CCIO'i 

N1)RI17ACIOO ACltl!!A!lA li CASIOS li ORf:A'JIZACI(tJ 

UDRTIZACial AClJUl.AOO DE '[Asros DE INSIALACIOO 

· . P A S· 1 V O ' 
' . . 

A CORTO PLAZO . 

!XX:LMJITCS EúR PAGAR 
AuxiLIAR POR ACREEIOR, 

~ 
AuXILIAR POR PROVEEIX>R. 

·' .•,. 

66 
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2.121. -
v 

2123. -

2125. -

. 2311. -

301), -

3001. -

3005. -

l¡())), -

LQll. -

1¡00¡, -

·.::J·. 

¡ -'··. ) ·\ 

ACJff!Xl!lfS Ol\fl®5 
AuxiLIAR POR ACREEOOR. 

IHillfOS flOO PNilR 
l.- l.S.P.T. 

·. 2.- 1% SIRelwEAACIONES • 
. 3.- S: INF~VIT. 
4.- 1 JI.S.S. 
5.- l. Y.A. POR PAGAR. 
6.- IMPUESTOS ESTATALES. 

I(IDIC 100 RNXlS OC úNWII lA A S!.JB..COOIW! STAS 
AuxiLIAR POR Slal-úMRATISTA, 
AuxiLIAR POR PROYECTO. 

tWTIC!fQ OC CL!OOES 
AuxiLIAR POR PROYECTO • 

fmii!SlctJES PAr.A CASTOS 

8CflfflmfS HIBJIECARIOS 

CAPIT!lL 

ülPlTAL soc lA/. 
ttl. DE ÜFIC!NA, 

!fSfRYAS OC CftPIIAI. 
No. DE OFICINA. 

¡t:SULIAIXJ [f i J e 1 IJ('' ,'lfliJUOO 

• 
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.... 

1¡()10. -

:rol.­

fffi), -

70Cú; -

7101. -

71(12. -

7103. -

7104. -

7lQi. -

7100. -

720). -

7201. -

PESULIAOO OC! E.IERC I C I O 

ClBITAS [( OOOC!I OCLOOPAS 

!lJ[NTAS DE OIIDI ACBffiDlAS 

CLEtiTAS OC RfSULTAOOS 1\CifEIDAAS 

QBilA EJECliif\llfl S/PASES ESPCC l Al ES 

11 Kift$0S IUl OBAA EJEWTADA 

ltKiflES)S DE QBilA Y SERVICIOS 

. ' 

1; 

Ql, lt.GRESOS POR [ST!t-1'\CIONES DE OBRAS A PRECIO AUAIXl. 

02. INGRESOS POR OBRAS DE At:I-IINISTRACIÓN. 

03. HoNoRARIOS DE DISEÑO. INGENIERJA Y CONSULTORJA, 

04. ÜTROS .Jt.GRESDS. 

(()STO [( IDJTAS 

oroos PRQwcms 

IIUOOMS 

COSTO OC OBPA 
1.- CoSTO DIRECTO. 

01. f\o.t.¡:¡ DE ÜBRA. 

(12, ¡.\.\TER 1 AI.ES, 

· 03. Sus-coNTRATISTAs. 

04. f'IAouiNARIA Y Eou1PO. · 

05. GAs TOS GENERALES DE ÜBRA. 

68 



3.- FINMCIAMIENTO. 
4.- !'¡¡¡¡¡>~ Y !'la 1 e 1 w. 
5, - S JTUAC 1 ÓN DE fi)>¡OOS, 

6.- PRoRRATEo OsR.\s TERt-UNADAS. 
7.- INDIRECTOS 0€ PROWCCIÓN. 

al. FLETES. 
l.- J:'E EQUIPO, 

2.- OrROs. 

ai, RENTAS ÜFICINA HATRIZ. 

l.- De: EQUIPO fiuxJLJAR, 

2.- DE. i·bsJLJARJO Y EaJif~. 
).-DE Au"ACW. (.',\TER!''.; y rur.CCICi[S). 

.. 



7215. -

70 
. 'fh.JA· 7 

ai. IIIGENIER(A, ·, 

1.- ArEHciÓN A VISITAS. . 

2.- c0i~,o11:1ÓN y REPARACIÓN ~ fwlf'O ~ cFJCINÍI.'' 
3.-~~ TEJ..ÉF<HJS, TafGRAFOS· Y RADIO,' .. ; ' . ·-· . - -. . .. . . . . 
4.- GAsTos tE VIAJE. • ' 

l.. Suf>ERINTÉtWTE. 

2. OTROS. 
5.- GRATIFICACIONES. 
6.- INDEMNIZACIONES. 
7.- Lu¡. 

~- ;l 

8.- PAPEl.fR(A Y Urll.fS ~OfiCINA. · 

9,- PREVISIÓN SociAL, 

10.- &uros. 
il.- SusCRIPCIONES Y CuoTAS, 
12.- VEHICULOS. 
13,- EsTl.Q) 1 OS, PROYECTOS Y COIUJRSOS , 

07. GAsTos .(i'JCJNA t·\.\TRJZ, 

1.- FINANC.JEROS. 
2.- GENERALES. 

IrHfSTO SOBif LA RENTA 
3.75% AVNK:.E <&!A. 

•.,4 
- ' .. ··-~. ~. 

•. J, ... 

,, -· . 

'• '• 

'. 
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DIVISIO!II· DE EDUCACION. dONTINUA 
FACULTAD DE GENIERIA U;N.A.M. 

CURSOS ABIERTOS 

A D M 1 N 1. S T R A C 1 O N D E L A C O N S T R U e e 1 O N 

ADMI~ISTRAeiO~ DE 
PERSONAL 

II'C. ERNESlD BERNAL VELAZ<D. 
' 

M'\Y0-1992. 

Pa.iac:!o c!e Min~ffa Calle de Tacuba 5 pflrner piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. Tel.: 521·40·20 Apdo. Postal M·2285 
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ELEMENTOS DE UNA ORGANI7AC!Otl 
DE TRABAJO 

f1ATERIALES 
EQUIPO Y MAQUINARIA 
RECURSOS HUMANOS 

11 lA FUNCIÓN DE UN JEFE ES COORDINAR LOS ES­
FUERZOS DE SU PERSONAL PARA LOGRAR LOS OB­
JETIVOS DEL TRABAJO ASIGNAD0 11 

OBJETIVO: EL DE ESTE CURSO SERÁ 

ANALIZAR EL FACTOR HUMANO EN 
EL TRABAJO:, DESDE UN ENFOQUE 
QUE LE INTERESA AL JEFE, 
FUNCIONARIO O EJECIJT!VO 

A del' 2 



o 

EB3 

30 ~o 
DEL COSTO TOTAL DE UNA OBRA 
CORRES~ONDE A LOS COSTOS DE 
MANO DE OBRA 

L 
RELACI DtiES 1 tiDUSTRIALES 

Cuando nos enfrentamos a la necesidad de comprar un 

equipo de construcción, comb por ejemplo un tiactor, lo mas 

seguro es que establezcamos un rnecanismo_selectivo en el 

que se incluyan alguna·s· de las siguientes fases: 

REVISION DE CATALOGOS 
VISITA A LAS INDUSTRIAS 

OBSERVAR EL EQUIPO TRABAJANDO 
COHPARAR COSTOS 

ANALIZAR FACILIDADES DE PAGO 

Deberiamos seguir un proceso análogo al anterior al escoger 

auna persona que fuesemos- a incorporar .a .nuestra compafiia, 

pero a veces lo hacemos por simple intuición y en ~¿te caso 

la administración de personal nos es de mucha utilidad. 

LA ADMINISTRACION DE PERSONAL ES ~A TECNICA PARA OBTENER LA 
MAXIMA EFICIENCIA Y COOPERACION EN LAS RELACIONES HUMANAS 
DE UNA EMPRESA. 

' ' 

AdeP 3 



1~ 

• 1 

1 

'1 

'j 
'1 
1•1 . ' 

((]-·· 
. ...JI 

. ' 

,. ·-~ " 

lJl 4 -
AdeP 4 

. . '... .. -' 

: ' ·• ' 
. . 

-··.FUNCiONES· -ADMINISTRATIVAS 

RELACIONADAS CON EL PERSONAL • ., 
• t •• •• ¡ 

,1.- _ SELECCIÓN, DE: P.ERSO.NAL 

:2,-· CONTRATACIÓN DE PERSONALc .- ; 
1 .. ; ~ . .. , .. 

3.- NóMINAS 

. ' ~·· : 

' . . . . 
..... _J • ~ 

' .... . (" \. 

r '- ·• 4;·- SEGURO SociAL. 
- ., ,., 

- • - - 5,- RELAC 1 ONES LABORALES,__ , 
1' . : ,. . 'r, . . i 

6,- <-CoNTROL, DEr RERSONAL: ··._ 
~ j ' .. . '•· ' 

7.- SUELDOS 

. . ' 

8.- CALI F 1 CAC 1 ÓN DE M~R ITOS 

9.- DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS 

10.- SEGURIDAD INDUSTRIAL 

ll.- SERVICIOS AL PERSONAL Y PRESTA 

ClONES, 

e . 
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'1 

/i 
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¡/ 1 

11 1 
' ·¡ 
: 1 1 
1 ' 
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1 1· 
' 1 
1¡ 

11 
.'! 

. 1 
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1 1 
1 ' 
1 ! 

,¡ 
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·1 
' 

" 

1 
1 

l. 

,:1 
., 
1 
1 

1 

11 1 
1 f' 

' 1 " 1' 
,, 

1 . 

: ) 1 

1' 

1 
; ·¡ '' 
1 '1 

¡ 11' 
L. 1 

o 
1 

·: 
~ : 

li 

.. -~- -. ·:r.'::~·~,--
-~ l:ll 11 

DE S e R 1 P e 1 O N DE f'UESTO 

R H • t:CI.Jf S ~J utnano . . . -----
' ~ t' ;;• "" 1' 1 ~Ulú ' 2 .l . l . l SU?[ P.J :;l(:;cU;l( GE::E~.t~!.. 1 h¡ ; -

' ARf'-
PRCOlJCCIQ:: ~a::A su en RP.:.::u. - ~UPEP.':arso(~:rrr. r.r~¡[P!I 

w: >t.R~ A><EII ro .. :r LOCALIZACtO• ·, 1); 
' . .. .. 

. · -, ·P:r ?.~' Tlf'(;Rt~ 
JE~E l"'iMEOIATO . 

; ' 

1 
RóSPC::Sf.CLE P PC!:'~CC 1 e:: ''!tiA SU~ifPP.~·H " ·- \. 

PE RSONAt. BAJO su CARGO (doreclomen~e'l ' . ' 
1 P U E S l o P\.AZA1 PU E s· T o ¡ . P-l.tAS 

1 Secr~~a r i a 1 1 Inspector de Seguridad 1 ., 

Tor.c :rHo 1 l 
' 

Jefe de Desarrollo 1 í '• 1 

Jefi: ce Frentes Largas 1 1 
; Jef~ ~e Servicios Genera l.es 1 1 ' 
! Jei~ ~e I·Íecáni co Interior Hin a 1 : .. -i ' 
1 . 

1 1 Jefe ~e Taller 1 ... -
TOTAL i TOTAL -~_. _ _.o;;•~::.·c.:.· ··-----O B S E·, t; V A C 1 O N E S 

1 .. 
1 

1 
1 
~-

1 

r 
1 
1 

:eprtar::ento de frentes largas, se c~brirá a la fecha tentath~ ée abril' e:· ;'?92 

o 

DESCRIPCION GENE RICA 

~·-.--~ 

~u~ervfsá, coordina y vigila la adr.:inistración y operación del ,5reá a s~ 

elabora los programes operativos de servicio para ur. entero.cuc·::l-imiento ce les 

cbjetivos trizad6s; y en función de los ~ontratos y convenios ce p~oducci6r. de 

cÚbón establecidos con C.F.E. 

t ' 

' 
'.:,'. 

,., ' f 
,- . -~ 1 ·,. •. 
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AU:f·OAI-Z'A'CI~OJN.E·.~- ·· .. 
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DESCRIPCION DE: PUESTO 
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ACTIV!DkiES úi;.RI;.s 

- Analiza y autoriz~ h implantación de pre»ra-na; de o~er~ción 

y manteniciento,presentados por l~s Jefat~r~s de l~s Ar~~~­

de su resporosabili~ad, verificando su eficie~~e cu~pli~i•••:o 

para lograr los parfr.etros y r::etas trazadas. 

Supervisa las insialaciones, equipos y materiales; ordenando 

los arreglos ~ecesarios para que éstos operen y se mar.ten9an 

en buen estado, previendo ~ue,c~-no mínimo no se tengan ríes-
.•• • 1 

gas personales o en los bienes de la Empresa. 

- Elabora programas y planes de producción durante perío~JS de 

tiempo ceterminados, solicitando la ~utoriz~ción ante lü Ge­

rencia y vigilando su entero cumplimiento, respetando los re 

glar.:-entos ·de seguridad. 

r.~ 

Efectúa supervisiones ·contfnuas tanto en ;os trabajos· cel e~ 

terior cooo en el interior de la mina, agilizando las dec-.oras 

incurricas .en el desarrollo' de éstas y vi9i la se desarr~ll:n 

con la sesuridad ~ue a~riten cad~ una ce ellos. 

Verifica aue los r::Heriales, e~uipos , refacciones e instal~ 
cienes a utilizar y utilizadas, cum::-l~n con los requisitos -

necesarios para asegurar la. buena operación de 1~ min~ en ~! 

nera l. 

C01:unlca y/o recibe pet_iciones y quejas del personal a su -­

cargo,_ tratando de resolver el probl~na o en caso contrario 

canalizarlo por el conducto Jd~cuado. 

Re\'isa )· auto.-i:a los 

y n1antcnin,icnto da .la 
reportes diarios de pc•·~onal, oreraci6n 

lc~s medidas nccr-

1 

1 

j 
1 

-' •· 

1 ---- -· - --
R tt - 0: 1 - .' 

o 1 

/ 
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- Autoriza docu,-,entcs couo requisiciones de r.1ateriales (r.~ateri_! 

les no ccinúnes), m~mor.ándur.~, informes inte la ·Gerencú 'e inte 

res~dos, etc. y a~il_Ú~ su envio según ~l caso. 
·' .. 

kCí!V!DhDES PEP.IOJ!CAS 

- Establece, .ordena y vigila que sus costos, tanto o~erat ivos co 

mo de mantenimiento, se mantengan de acuerdo a los presupues­

tos establecidos; investigando aquéllos que se hayan ·excedfclt'. 

- Solicita ante Recursos Humanos '·l<s contrataciones de oersonal 

a su debido tiempo, dependiendo de los .avances de overación y 

programas de_ equipos a bajar en el interior de la mina, vigi­

lando las distribuciones de las mismas. 

~antiene y coord,na los lineami~ntos organizacio~al!! t~ la. 

mina y políticas vigentes de h Empresa. 
,. 

- Revisa y aprueba les levantamien~'s toJogr.Hicos para l¿ deli_ 

mitaci6n de crucercs y cañones, pe~ueñas modificaciones e~ -­

:as instalacicnes actuales o nuevas, etc. exigi~n~o su compl~ 

to c~~plimiento. 

- Hace;asistir a juntas con s0bordinados y otros,·para discutir 

situaciones actuales del Area, ccordinac{ón de programas o -­

pláticas rehcicnacas con los trabajos de la mina. 

Efectúa pt'O'llOCi_ones y ascensos del personal a su car<;o, seli­

citando a quifn correspcnda las ~utorizaciones y politicas a 

seguir. 

i Solicita los ser·vicios de ln~c'niería Industrial para estullliar 1 

f(sic.1mcntc trat-aj~s en los que por su r-utina St'a diffcil 1 
d~t,•ctar· f,,Jla~. tales como: maneje> -de materiales, na'todos de· 

...... _ ~:·,,b~_.i:~ .. ':u.tin,H. ~1~-~:,1ntt•nimi~nto, cúcllC\S d~ bo-tella, -~closJ 
Rtt- ... "'.:-'1 
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de trabajo, e.tc·.; an~lizando y ciscutiendo las. pro;?uestH pr~ 

ser.tadas por este o·evartar.-.ento y ias·t.reas .afectadas e intere . . ) . . . . 

sados. 

-Delega .responsabilidades ante sus subordinados y desarrolla­

otros trabajos relacionados y encaéoendados con su función---· 

principal. 

·. 

lo( o .i l. 
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E S PE e 1 F 1 e Á e 1 O N DEL PUESTO 
ff .:~t:,. ~·'JJ...:.... j9:-~r-

··r.s A·.:· (;;:::""'""'' "'"';-:~~~-.=~~~ 'O S - . '"¡~.-,.;;·0· n_·S ~ 1 
~s::~ARIZA:OS -1. P•ACTICOS 1 ,. 

Estudios Profesionales - LExplota~i6n y seguridad­

co-_;,letos de. Ingeniero- de minas subterráneas de 

~~inistración y Recursos 

Hurr.anos, para con e 1 ;,re3 

f:ir.ero, con planes de es-
1 

tvdi~ no ~enores de cua-· 

trv años o equivalente 1 

carbón,mediante equipos y 

~aqui~aria mecanizados. 

y el personat a su ca•;o. 

\ 

______ _;__ _____ .L... _________ ___J._ ____ --'---- . ---

EXPERIENCIA 

~rtE~iA A ESTE PUESiO EN: ANOS MESES 

t.~::linistraci6n General de 11i 

nas~, Seguridad j higiene en 

les trabajos del interior y 

exterior de la mina., Costos j 
di rectos e indirectos a l_a --

1 
prod~cción:, Operaciones, man 

tenirciento y especificacioneJ 

ce todo el equipo, maquinariJ·. 

• 

1 

1 8 

EN ESTE PUESTO fAÑÓS '•,ESES-

ExplotaciÓn de l'.inas subt!_!. -

rr~neas de car~ón~, Desarro-¡ 

llo y frentes lar9as .• ()per! 

ción y rnanten'imient.o en minas. 

1 Seguridad e Higiene., :.:!mini! 

¡ tración y Recursos !'::::"~nos, 

etc., 
·L'-> . 

• f instalaciones· de la mina. ·¡ 2 

E S F U E R Z O 
~~--------f-I~S~I~C~O-----------~---------~U~E~N~-~.7~~L--~Y'/~C~~V~.I~S~U~A~Lc-- -------
'-·-------''--___:__:_:....;__::__::_:_ ________ -'------------.:C..-·-- ... 

1 Esfuerzos intermitentes de conside- l El requerido ~ara hacer c~lculos <'~ :es-,­

tos directos e indirectos a la ~rcc.occi~~ 

programas y pero\O>etros ce operación."'-·'~ 

tenimiento, etc. los que se requiC'ren al 

; 1 
' r2ción, al efectuar las supervisio-¡ 

nes, auxil'io e indicaciones de los ; 
1 

to·abajos y respons.::bilidades de las¡ 
• 

t•-eas y del personal a su carg·o. j _.l;:.O.,~U:l!:~;.ll:,.!e.:s.~_e __ c_o_n __ u;_n_a __ g_r_a_n. __ v_a_r_i_:.e_d_aGI ele _s_i ~ 
'--------C__::C_N.:._:_O_I..:.C 1 ~ N E S DE T R A 3 A. J O ____ ! 

Suenas condiciones generales de trabajo con exposición constantl' a U!IO o r:,ls ele 

r.:entos desagradables ccmo ensucia.rse, dañes de ropa, ~te. al efectuar las sure!: 

. v:siones y revisiones di' trabajo y construcciones del intel'ior y exter.ier de la 

r:-ina .. 
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E S P E. e 1 F 1 e A C 1 O N DEL 

/ li'TULO 

·RE.Lf..CIONES INTERNt.S. CON: 

PUESTO 
F'~':Ht.. {,, ... • 

. 

? ARA: 

"'[S 

H O.J t. 

~~· 

. : ~ 
~ .. 

Personal operativo deper..Ciente de su Area E1 cu::-.;;li1:1ier.to M"•rogr~.!"aS 

dos de proéucción 

establHi 1 

Personal·de servicio y apoyo Solicitarsus intervE-r,cic..nes tÉo:!'!ica~. 

administrativas 

' ·-.· 

1 
Responsable de minas. subterránea·s y demás Informar de los logros obtenidos, HiS 1 -. 
ejecutivos de la Empresa tencia a juntas de co.ordinaciór., fija-! 

•• ción de políticas y convenios, etc. 1 

Sindicato y Delegados Mineros Coordinación genercl de sus pe~iciones 

1 y deficienci¿s 
1 

~-~R~E~L~A~C~I~O~N~E~S~~E~X~T~E~~~N~A~S~~C~O~N~:--~!~------~--~P-=A~n~-~·~:--------·------

\'isitas, proveedcres y 'as¿s comerciales, Expo.sici'ó~ de les .:esarrollos er. 1~ -; 

etc. na, investigación y en un mor;:~r.to C~.::a. 

la ~ceptaciór de les product~s Gue ~e, 

¡muestran, etc. 
1 

..... --

1 

1 

1 

1 
1 
1 
1 
' 

• 
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lii E S P O .N S A B L 1 O A O 
POR lo<t.IIEJO DE EOUIPO. Y/0 VALC~ES 

Res~cnsable directamente de-:los bienes de la Empresa como son los eouipos. ~ . .:.:.;:r,J, 

ria e insta,-aciones atines ~ara el desarrollo y cwr.pli:::iento de los obje:c·.:~ :'~ ~ 

zaé:s para esta mina. 

1 

r-----------~~~~~~~~~~~~~------~--------~~~----~------------~:· ?OR .... ANEJO DE INFORMt.CI<1N CONFIDENCIAL 

¡ 

Pollticas y procedim.ientos generales de la:·Empresa, pro.-c.ociones.ascensos, ca:::!:ics 

y nér.;inas del personal a su cargo, convenios sindicales celebrados entre· és:cs 

la Empresa, etc. 

?CR -T:PO Y-ALCANCE DE SUPERVISION 
·---¡ 

S.u¡:Ervisar el. trabajo y el entero cumplirdento de' las activiC:ades y res:·::,;a:'i::c 

~es de 6 ~rofesionis,as a nivel Ingeniero, 1-a nivel Técnicó Su~erior y 1 co~ cJ--. 

rre:ra .co.,ercial. 

.1 

IPOR __ F_O_L_IT_I_C_t._S __ Y_P_R_O_C_E~~-,-M-i~E-N~T-O~S---------------------------------------------------

1 Cumrlimiento 1 vigilancia de la administración del área de su dependencia, y las 

1 

funciones o~erativas del ¡:>ersonal a su cargo, rara cumplir con los progo·an•as .'' 

tregas de prOducciones establecidas. 

\____· --- ·--- ---------. ____ _: __________ · -·· 
.RH-OCli-5 
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EB 18 - 23 

PARAMETROS RECOMENDABLES PARA 
UNA ENTREVISTA 

1.- PRIMERA IMPRESION 
Apariencia 
Modales·· 
Tono de voz 
Facilidad de expresión 

III.- HISTQRIAL FORMATIVO 
FORMAC!ON BASICA CULTURAL 
Lugar de estudios 
Aprovechamiento escolar 
Interés por las materias 
Esfuerzos autodidáctas · . 

·Aficiones 

. ESTUDIOS SUPERIORES 
Motivación por la elecci6n 
Años en la obtención del titulo 
Dificultades Trabajo/estudio 

1!.- DATOS PERSONALES Y SOC!OFAMILIARES 
Situación ecónomica familiar 
FAcilidades de desarrollo 
Relaciones interfamiliares 

IV.- HISTORIAL LABORAL 
Estabilidad laboral 
Integración en la empresa 
Adaptabilidad 
Laboriosidad 
Trayectoria profesional (ascendente, regre- · 
siva, zigzagueante, pantanosa) 

V.- MOTIVACIONES DE CAMBIO .E INTERES POR EL PUESTO 
Motivaciones negativas 
Motivaciones positivas 

Ecónomicas 
Profesionales 
Promoción 

VI.- NIVEL DE ASPIRACIONES 
Satisfacción por sus logros 
Aspiraciones y proyectos 
Proyección futura 

LAS ENTREVISTAS DEBERAN COMPLEMENTARSE CON: 
. . TESTS PSICOLOGICOS 

EXAMENES MEDICOS 
PRUEBAS DE TRABAJO 

f..\ 
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EB 25-28 

2.- CONTRATACION DE PERSONAL 

El contrato es el documento en el que se ·establecen las relaciones laborales 
que tendrá la empresa con el trabajador 

A.- CONTRATO POR TIEMPO INDEFINIDO 
B.- CONTRATO POR TIEMPO DETERMINADO 
c. e CONTRATO POR OBRA DETERMINADA 
D.- CONTRATO POR SERVICIOS PROfESIONALES 
E.- CONTRATOS COLECTIVOS DE TRABAJO 

ACTITUDES CON EL REC!EN CONTRATADO 

1.- BRINDARLE UNA CORDIAL BIENVENIDA 
2.- MOSTRARLE LOS SERVICIOS Y LAS POLITICAS QUE 

. SIGUE LA COMPAI'IIA 

INfORMACION INTRODUCTORIA QUE DEBE PROPORCIONARSE AL NUEVO 
TRABAJADOR 

a.- La compañía, su historia, desarrollo, organización, manejo, productos y 
fipos de trabajos que ejecuta· 

b.- Políticas de personal- lo que el nuevo empleado puede esperar de la 
compañía y lo. que la compañía, en cambio, espera de él. 

c.- Condiciones de empleo; reglas y procedimientos generales disciplinarios 

~:-_-:.·-

d.- Actividades y servicios de y para los empleados tales como planes de 
beneficio, actividades fuera del trabajo y oportunidades de auto-mejoramiento 

!NfORMAC!ON POSTERIOR PROPORCIONADA 
EN EL NUEVO DEPARTAMENTO 

a.- Presentación de las gentes bajo las que trabajará directamente el nuevo 
contratado 

b.- Reglas y reglamentos departamentales, medidas de salud y seguridad 

c.- Visita a las Instalaciones del Departamento 

d.- Descripclón del trabajo específico, salarios e incentivos 



e 

EB29 

··.. . . 
. ENTREVISTA DE COIITitmiDAD 

(VARIAS EMANAS DESPU~S DEL INGRESO) 

A,- CONTESTAR LAS PREGUNTAS DEL NUEVO 
EMPLEADO, 
POLfTlCAS 
COMPAÑIA 

REFERENTES A'RELACIONES 
' . . 

Y PROCEDIMIEtlTOS DE LA . 

B,- EN FATI ZAR ALGUNOS PUtlTOS SOB~I_: , 
REGLAMENTACIÓN INTERNA - INCENTIVOS 

e,- RECCJRRIDO POR TODAS LAS INSTALACIONEs· 

D,- VERIFICA EL ~XITO DE LA COLABORACIÓN Y 
DESARROLLO INICIAL DEL NUEVO ELEMENTO.· 

·\ 
\ .' \ 

•'• -. .. ·-·· . ' .· . 

' . 
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3.- H O M 1 N A S 

PROCESAR LA INFOR~1AC ION Y CALCULO$ 

CORRESPOiiDIEiHES A LAS PERCEPCIOI~ES Y -

DEDUCCIOilES DE CADA EMPLEADO, 
' -

COi~ LA INFORJI1ACION ANTERIOR, FORMJJ. 

LAR LOS RECIBOS CORRESPONDIENTES. 

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 
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El3 32 

4.- SEGURO SOCIAL 

REGISTRO DE LOS TRABAJADORES AL SEGURO 

SOCIAL DENTRO DEL TIEMPO QUE MA~CA LA LEY, 

VIGILAR LA PUNTUALIDAD DE LOS PAGOS PA­

RA EVITAR RECARGOS Y MULTAS, 

ASESORAMIENTO A LOS .JEFES DE OFICINA EN: 

OBTENCIÓN DE REGISTROS PATftONALES 

'· RE~ISTROS DE OBRA 

REGISTROS DE SUBCONTRATISTAS 

.FORMULACIÓN DE LIQUIDACIONES BIMES­

TRALES, 

ATENCIÓN DE SUPE~VISORES Y AÜDITORES DEL ---

1 :t1:S.S. 

ASESORAMIENTO A LOS ASEGURADOS PARA OBTENER -

LAS PRESTACIONES A LAS QUE TIENEN DERECHO, 

i 
· .. ~ 
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5.- RELAC IOI~ES LABORALES 

AsESORIA DEL 

ABOGADO LABORAL 

CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO 

DEMANDAS 

LIQUIDACIONES DE T~ABAJADORES 

CONTRATOS CON SUBCONTRATISTAS 

lAS DEMANDAS LABORALES SON UN RIESGO MUY 

COSTOSO DEBIDO A LO LENTO DEL PROCESO Y 

A QUE SE ACUMULAN SALARIOS CAlDOS, 



( 

6,- CO!HROL DE PERSONAL 

SE RECOMIENDA EL USO DE FORMATOS ESPECIALES 

PARA EL REGISTRO DE ALTAS, BAJAS Y CAMBIOS, 

Los CONTROLES ESTABLECIDOS DEBEN SER DE FÁ­

CIL MANEJO Y TENER AL D(A LOS DATOS DEL PER 

SONAL TANTO DE OFICINA CENTRAL COMO DE OBRA, 



. ..:;.· ... . -- .... " '. 

EB 35 . 

. CONTROL DE PERSOIIAL 

ALTAS, BAJAS Y CAMBIOS DE DEPARTAMENTO 

CONTROL DE SUELDOS 

UTILIZAR REG,STOS DIFERENTES 

EXPEDIENTES 
' . 

. . SOLICITUD DE EMPLEO 
CURRICULUM VITAE 

. REQU 1 S 1 é 1 ÓN DE PERSONAL 
· CONTRATO DE TRABAJO · 

-
AV 1 SO DE 110V 1111 ENTO DE ALTA 
AVIso· DE ALTA EN EL SEGURO SOCIAL 
FOTOGRAFIA 

· CARTERA DE SOLICITUDES DE EMPLEO 
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7,- S U 'EL DO S 

SERVICIOS PRESTADOS 
POR EL TRABAJADOR 

rn 37 

PERCEPCIÓN ECONÓMICA 

UNA INADECUADA POLÍTICA SALARIAL DENTRO DE LA EMPRESA 

ORIGINA·INCONFORMIDADES, DISMINUYE LA EFICIENCIA DE-'. 

LOS TRABAJADORES Y CREA RESENTIMIENTOS, 

· T A B U L A D O R 
D E 

SUELDOS Y. SALARIOS 

PARA PROGRAMAR LOS AUMENTOS DE. SUELDO DE UNA FORMA --

JUSTA SE DEBEN ELABORAR ANÁLISIS DE PUESTOS ATENDIEN-

DO A LA ESTRUCTURA JERARQUICA DE LA ORGANIZACIÓN , 
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AL ELABORAR UN TABULADOR, QUE DEFINA LAS PERCEPCIONES 

DE CADA MIEMBRO DE LA ORGANIZACION, TENDREMOS QUE RE-

CURRIR A ENCUESTAS ELABORADAS CON COMPAÑfAS SIMILARES, 

PARA MANTENERNOS EN UN NIVEL COMPETITIVO, 

EN LA ACTUALIDAD Y CON LA ~POCA INFLACIONARIA QUE VI-

VIMOS, LA POLfTICA DE SUELDOS COBRA UNA MAYOR IMI"OR -

-
TANCIA Y SU MANEJO SE VUELVE MÁS COMPLICADO. 

·· ... 
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lAs RELACIONES ENTRE LA EMPRESA Y SUS TRABAJADO-

RES DEBEN SER ÓPTIMAS, YA QUE DE LO CONTRARIO PODRIAN 

PRESENTARSE SITUACIONES COMOl 

A) Los TRABAJADORES SABOTEAN EL TRABAJO~ -

.DISMINUYE EL RITMo· DE PRODUCCIÓN, 

B) Los DIRECTIVOS SE SIENTEN DEFR~UDADOS -

E IMPONEN RESTRICCIONE~ INNECESARIAS, 

e)- Los ERRORES SE ENCUBREN 

o) SE CREA UN ESTADO GENERAL DE IRRITABILL 

DAD, 



.. ~ 
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8.- CALIFICACION DE MERITOS 

PARA ESTE PROYECTO, SE REQUIERE QUE .TODO AQUEL QUE 

TENGA BAJO SU MANDO A PERSONAL, REVISE PERIÓDICA -

MENTE EL DESARROLLO DE CADA.UNO DE SUS EMPLEADOS, 

LA INFORMACIÓN CAPTADA DURANTE "ESTA SUPERVISIÓN -­

NOS SERVIRÁ PARA MOTIVAR A LOS EMPLEADOS Y CONSID~ 

RARLOS PARA PROMOCIONES, TRANSFERENCIAS, AUMENTOS 

DE SUELDOS, CAPACITACIÓN Y DESARROLLO, 

SE RECOMIENDA QUE ESTAS REVISIONES SE HAGAN SEMES-

TRALMENTE, 

EL FORMATO PRESENTADO A CONTINUACIÓN NOS PODRÁ SER 

VIR PARA LA CALIFICACIÓN DE M~I'!ITOS, 

.·" r· 
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EVALUACION DEL DESEMPEÑO INI'IVIDUAL 

RECURSOS HUMANOS 
OlA MES AÑO. 

FECHA DE INGRESO 
r--· NOMORE · A LA EMPRESA AL PUESTO No. CONTROL · 

. OlA . MES AÑO ~ OlA MES AÑO 

1 1 . 1 1 
PUESTO 

AREA O PROYECTO 

i 

··FACTORES 

1 CONOCIMIENTOS r--
2 CONOCIMIENTOS 

DEL PUESTO 

., CONOCIMIENTOS 
"" ESPECIALIZADOS 

4 SOLUCION DE 
PROBLEMAS -·--

1 

,:A U DAD Y CANTIDAD 
"" DE TRABAJO · 

6 RESPONSABILIDAD 
-· 
7 RESPONSABILIDAD 

POR EQUIPO 

Lfj liDERAZGO 

! 9 RESPONSABILIDAD POR 
1 ' POU!ICAS Y PROC. ¡---· 
rOPLANEACION CONTROL 

~~~CRECION 

GRADO PUNTOS PON· TOTAL 
DERAC 

,• 

1 

\ 

·PROMEDIO' 1 .. 

OEPART AMENTO 

NIVEL 

OBSERVACIONES 

CONOCIMIENTOS 

CONOCIMIENTOS DEL PUESTO 

... 

CONOCIMIENTOS ESPECIALIZADOS 

RESPONSABILIDAD POR EQUIPO 

NOMBRE ~ C GERENTE Vo.lilo. RECURSOS HUMANOS 
PUESTO Y FIRMA EVALUADOR O SUPERINTENDENTE GENERAL 

1 

• 



' 
1 

1 
1 

1 

1 

l,~_ 
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~ANUAL DE VALUACION 

DE 'PUESTOS 

RECURSOS HU~lA:,lOS 

ADMINISTRACION Y CAPACITACION 
REV. I 
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il'~ll ft ~ ,\1" ~ . 
-.... 

Mir'=ra Carbonífera Río Escondido, S. A. 

~~NUAL DE VALUACION 

FACTOR: 1 . INSTRUCCION 
SUBFACTOR: 1 • 1 ESCOLARIDAD 

Considera el nivel acod!mico formai.general,· t~cnico o profesi~ 
nal, minimo necesario para desempefiar satisfactoriamente las fun 

) clones y responsabilidades del puesto. 

GRADO EL PUESTO REQUIERE EVALUACIOI\ 
NU~IERICA 

Primaria o capacitación t6cnica elemental. 8 

2 Secundaria o estudios comerciales equiva-­
lentes a carrera comercial en los grados 

de Secret~ria y/o Auxiliar de Contador. 

3 Capacitación técnica equivalente n Escue-­

las de Capacitación o Auxili_ar T6cnico de 
lo estructura educativa tecnológica nacio­
nal que requiere de 1 o 2 años de estudios 

1 2 

adici6nales a Secundaria. 24 

Estudios de Preparatoria, Preparatoria T!c 

nic~ o Tecnico Medio: 

S Estudios profesionales parciales, hasta -­

tercer año, o equivalente. 

•·. ,.. . 

36 ' 

48 

'-----·--·---· ·-· .. ---------- ....... ----- ____ _;_;:_ --------------- .. 
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~~:!..~ 
/i,nera Carbonífera Río Escondido, S, A, 

1 

1 

1 
1 

1 
! 
1 

1 
1 

l 

GRADO EL PUESTO REQUIERE 

6 .E~tudios profesional~s completos de carr~ 
ras con plane~ de estudios no menores de 
cuatro anos, o equivalente. 

7 Estudios adiéioryales sobre la especiali-­

dad del puesto, por asistencia a escuelas, 

autodidactismo y/o amplia experiencia com 

probada. 

·, -
... : ;· 

EVALUACI ON 
NU~IERI CA 

60 

75 

1 

1 

1 

1 

1 
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1 
1 
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SUBFACTOR: 1 . 2 EXPERlENC [:\ 

~lide el tiempo necesario para que un empleado· promedio, con el 

nivel de conocimientos. r·equerido, aprenda. las funciones del -

puesto y sea capaz de desarrollar los trabajos del mismo, con 

los requerimientos mfnimos· de cantidad y calidnd 3ceptables; -
lo que incluye, la experiencia previa· adquirida en un trabajo 

directamente relaciopado, fuera o dentro de. la compaftia y el -

periodo de aprendizaje, ¿apacitaci6n o e~trenami¿nt~ requ~ri-­
dos para adquirir conocimiento práctico del trabajo y familia­

rizarse con las funciones y responsabilidades especific~s des­

pués del nombramiento y adquirir rapidez aceptable de desarro­
llo. 

GRADO 

2 

3 

4. 

S 

6 

7 

EL PUESTO REQUIERE 

'Hasta ·3 meses. 

De 4 y hasta 6 meses. 

De 7 y hasta 12 meses. 

De 1.1 y hasta 1.5 aftas.· 

De 1.6 y hasta 3 aftos. 

De ~.1y hasta S años. 

De más de 6 años. 

·• 

E\'ALUAC l ON 
NU~IERI CA 

8 

1 2 

. 36 

48 

60 

75 

~~-------------------~-----------~--------------------------/ .. 

i 
• 
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· \/linera Carbonífera Río Escondido, S. A. 

! 
1 

¡· 

• 1 

• 1 

1 

1 

' ' 

) 

FACTOR: 2 • HABILIDAD 

SUBFACTOR: 2. 1 . INICIATIVA Y RECURSOS 

Considera la necesidad de iniciativa y de ingenio para ejecutar 

·satisfactoriamente el trabajo y la habilidad requerida para to-
. . . . 

mar decisiones que afec~an planes, métodos y resultados del tra 

bajo en función del grado de supervisión requerida. 
' ' 

GRADO 

2 

BASES PARA LA EVALUACION 

Trabajo a desarrollar con supervisi6n es­

trecha ·O con instrucciones completamente · 

detalladas, de completa rutina, sin nin-­

guna necesidad de iniciativa. 

Trabajo a desarrollar con supervfsi6n.di­

recta~ con comprbhaciones y auxilio fre­

Cllentes o siguiendo procedimientos esta­

blecidos para hacer un trabajo rutinario, 

refiriendo al supervisor los problemas no 

cubiertos por Jos procedimientos estable­

cidos. 

3 Trabajo dirigido siguiendo procedimientos 

establecidos y políticas claramente defi­

nidas para la realización de la mayor par 

te de las/funciones. 

Tomar decisiones cuando las instrucciones 

generales, los m6todos establecidos y Jos 

antec~Jentes cl•~dmente definidos indican 

EVALUACION 
NU~IERI CA 

8 

1 4 

.. 

. '-· ____ ___/ 

•. 



,. 
.·· ·. . ... -;; .. -.- . . . -' ~ 

~13 
EB 47 

fV!inera Carbonífera Río Escondido, S. A. 

) 

GRADO 

4 

5 

BASES PARA LA EVALUACI ON 

la acción a tomar, pero refiriendo-los -

problemas fuera de lo común al jefe inmc 

EVALUACION 
. NUNERICA · 

diato. 21' 

Trabajo a desarrollar con supervisión o­

casional, requiriéndose de iniciativa y 

recurso~ medianos, bajo gulas e instruc-. 

cienes g~nerales, planeando detalles de 

métodos y procedimientos para lograr ob­

jetivos. 

Tomar decisiones-dentro de limites am­

plios de las pollticas de la empresa y -

normas generalmente acept~das en la pro­

fesi-ón u oficio. 

Trabajo a desarrollar con poca supervi-­
sión lo que requiere de mucha iniciativa 

)' recursos. 

Trabajo que incluye revisión y aproba­

ción del trabajo de otras personas. 

Trabajo independiente, en tareas genera­

les con la responsabilidad de la planea­

ción de las mismas, ajustándose a las p~ 

llticas de la cornpafiia. 

Tornar decisiones importantes sin consul·­

tar a los superiores,. excepto en lo refe 
rente a programas a largo plazo o inver-...... 
si ones cuantiosa-.s·~· 

. . 

30 

40 

------~---··- ---·- ---··--·-------·-- ..... 

..• 

1 
1 

1 

1-

1 
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1 

1 

¡ 
! 

GRADO 

6 

.:·. -·-" .... . .. -·~ . __ _.; .. ·._, .. 
Ell48 

.BASES PARA LA 'EVALUACION 

Trabajo a desarrollar con alta responsa­

bilidad y sin supervisión,. lo que rcqui! 

re de muy alta iniciativa y recursos. 

Programar y coordinar muchas funciones·.~ 

que requieren alto grado de imaginación· 

y agresividad .. Trabajo referente a acti 

vidades administrativas amplias y a la -
preparación de políticas, pr.ogramas y -­

planes importantes de la empresa. Traba 

._./jO comprobado sobre todo mediante consul 
tos y acuerdos con otras personas en lu­

c••r de directriceS de lOS SllpCriorcs. 

'---·---- ·----

EVALUACION 
NUl-IER I CA 

so 

1 

! 
i 
i 
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v'J,r··~"rn Carboníferi3 Río Escondído, S. A_. 

·r-

1 

SUBFACTOR: 2.2. ACTITUDlLIDERIL 

Consider~ el requisito del puesto p3ra planear, coordinar, diri 

gir y ~ontrolar los trabajps del p~rsonal a su cargo, mantenien 

do los esfuerzos y la moral del. grupo en beneficio de una mejor 

productividad. Al valuar· dbben considerarse tan~o la importan­

cia del grupo que se supervisa como el grado de la responsabil! 

dad de dicha supervisión. 

GRADO 

2 

BASES PAR"l1. LA EVALUACION 

Responsabilidad solamentc por la ~jecu­

ción del propio t'rabajo. Tr3bajar si­

ruiendo instruo:ciiones sin la responsab~ 

lidad de la super~isi6n del trabajo de 

otros hombres. 

Dirigir de uno ru cinco arudantes o .1sis 

tentes, con la nesponsnbilidad del cum­

plimiento corre~to de sus funciones, 

tr3bajando gene:r;rJmcnte con ellos. 

3 Respcnsabilidaill de la dirección de un -
grupo o sección de importancia medi3, -

requiriéndose de la planeaci6n, control 
)'coordinación ere los trabajos. 

4 Responsabilidad de la dirección de una 

sección.grande o departamento de impor­

tancia mediana,. requiriéndose de la pl! 

neación; controD y coordinación de los 

EVALUACION 
NUJIIERI CA 

BASE 1 

8 

1 2 

trabajos. 18 
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. /i,nera Carbonífera Río Esc:ondído. S. A. 

1 
1 

) 

1 

1 

1 

1 

GRADO 

S 

6 

BASES PARA LA EVALUACION 

Responsabilidad de la dirección de un de-

partarnento. grande o unidad de impor·tancia 

inedia, cubr i ende Údos los nspectos técni 

ces y administrativos. 

Responsabilidad cuando menos de la di rec-

ción de una á re a o unidad grande. 

. . 

EVALUACION 
NUMERICA 

24 

1 •· 
30 
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SUBFACTOR: ' · z·. 3. · CONFIABILIDAD 

Considera· la oportunidad para corregir los.errores y ·el -efecto 

probable de lo~ mismos cometidos en el descmpefio de las.funcio­

nes en relación a operaciones que comprenden cálculos,.estadís­

ticas, proyectos, etc., y las revisiones.que se hacen de dichos 

conceptos .. Al evaluar este factor· có·n·sidérense los errores ra­

zonablemente nor~ales, ·la frecuencia ~ contihuidad de las ·oper~ 

ciones-y hasta_ que punto los rc~ultad~s son revisados por otras 

personas. 

GRADO 

2 

; ·, 

BASES PARA LA EVALUACION 

El trabajo es repetitivo, con pocas pro­

babi lidadcs .de cometer errores, los que 

generalmente son de poca importancia y -
se corrigen facilmente. 

El trabajo incluye pocos detalles r Jos 
errores pueden localizarse en la propia 

sección o departam~nto, ¡\udicndo afectar 

el trabajo de otros empleados del grupo 

a que pertenece, con pérdida de tiempo -

para las correcciones necesarias. 

3 El trabajo incluye varios detalles y Jos 

errores ~den ser localizados y correg~ 

dos normalmente antes de que Jos efectos 

sean serios. 

4 El trabajo incluye una cantidad razona-­
ble de detalles y los errores no son fa­

cilmente detectables y cuando se encuen-

EVALUACION 
NU~1ERI CA 

S 

9 

1 4 

'--------------------- -----.. ·-. 
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BASES PARA LA EVALUACION 

·tran se retrocede considerablemente p~ra 

corregirlo~.· 

El trabajo es_ principalmente de detalle 

y la precisión es de importancia; inclu­

.ye analizar, calcular, verificar, etc., 

en donde los errores son diffciles de de 

tectar y costosos si no se detectan. 

. 
El ·trabaj~ requerido 

m<'rada ·a detalles en 
inclufe aten¿i6n es 

varias.funciones que .::.-: '· . -
incluyen analizi.Jr, calcular, verif~cnr, 

etc., en donde los errores· son difíciles 

de detectar y de pérdida considerable si 

no se detectan. 

J 

..... 

ÉVALUACION 
NU~1ERI CA 

21 

28 

35 

1 

l 
'--------------------------------------~----------~------------~----------------~ 



'. 
' ; 

¡· 
1 

1 

EB53 
~~=: "';· 

tifH'' (;tl'C' ' 
~~- ~ 

· M1r1era CéJrbonífera Río Escond,do, S. A . 
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SUBFACTOR: 2.4~ COOPERACION 

Considera la responsabi-lidad_ del puesto p~ra el manejo correcto 

de las relaciones personales que son necesarias para la realiz! 

ci6n completa y adecuad~ de las funciones asignadas: Incluyendo 

los requerimientos de personalidad, experiencia, capacidact•para 

llevarse bien con personas asociadas y la habilidad para trans­

Jnitir ideas, comunicar opiniones y persuadí~ a otros. 

GRADO 

2 

BASES PARA LA EVALUACION 

Trabajo de naturaleza puramente indivi-­

dual; o mecanizado, con poca necesidad -

de contacto con. otras personas. 

Ligera relac.i6n personal· para obtener, 

presentar y discutir datos relativos a 

una función inmediata y específica, con 

buena personalidad y apariencia por ha-­

ber posibilidad de algún contacto con o­

tras personas. 

3 Se requiere habilidad mayor que la prom! 

dio para llevarse bien con campaneros de 

trabajo, evitando 

jen la eficiencia 

to. 

que las fricciones ba­

del. propio dcpartamen-• . 

Contactos frecuentes fuera de Ja oficina 

EVALUACJON 
NU~IERI CA 

S 

9 

1 4 ' 

L _ _:_ ___ _ 

por correspondencia,, teléfono o entrevis 

tas, que .rcquinc buena presen~aci6n y -­

tacto para discutir problemas, presentar 

datos y l1acer recomendaciones, etc. 
/ 
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·¡,¡¡,nera C;:;rbor 1ífera Río Escondido, S: A. 

) 

'' , ' .. 

GRADO BASES PARA LA EVALUACION 

4 Contactos 'con otros departamentos, con -
frecuencia con personas en puestos admi­

niStrativos.o directivos, requiriéndose 

tacto y juicio en la presentación de a--. 

suntos. 

Puede incluir contactos fuera de la em-­

presa en los que su manejo no es de im-­

portancia primordial. 

S Trabajos.que requieren del trato de prb­

blemas de personal o de empleados de la 

componía, por medio d~ discusiones direc 

tos, o trabajos que requieren contactos 
frecuentes fuera de. la empresa, normal-· 

mente clientes y provcedor~s o pGblico; 
Jo que exige habilidad para comunicar -­
ideas y opiniones de ttna manera perst>nsi 

va a la vei que se trata con tacto y di­

plomacio. 

6 Se requiere el tipo más alto de aparien­

cia y personalidad para tratar con bas­

tante frecuencia con personal fuero de -

la empresa· como compradores, "proveedores 

o público en general, presentando una -­

im5gen siempre favorable de la compafiía. 

Deben ejercerse muy buen juicio y senti" 

do coman para desarrollar Jos contactos, 
mantener las relaciones y obtener la coa 
¡eraci6n requeridas. 

L ___ ._ 

'·- . 

EVALUACJON 
NU~!ERI CA 

21 

zs 

35 



.. 

- .. ~ ... , .. ~ . .' :: ..•... , ... 

EB 5~ 

rm 
""" Mnera Carbonífera. Río Escondido, S. A. 

1 

)1 

FACTOR: 3. RESPONSABILIDAD 

. SUBFACTOR:. 3. 1. RESPONSABILIDAD POR LA SEGURIDAD DE OTROS 

Considera el grido de cuidado rc~ucrido por'la naturaleza del. 

propio puesto y el .ambi~nte en que se 'desarrolla; para evitar 

dafios a otras personas. Exclusi~amente se consideran la ac-­

tuaci6n directa o la negligencia de la persona que realiza -

los trabajos. 

Para efectos de evaluación, se supone que los otros trabajado 

res observan las reglas de seguridad y que todos los disposi- · 

tivos de segu~idad, de los cuales no es responsable el ocupa~ 

te del puesto, estan en orden. 

GRADO EL PUESTO REQUIERE 

Poco cuidado para evitar daño a otros, 

debido a que existe escaso· riesgo de -

accidente o la gravedad del mismo es -

mínima. 

2 Se requiere atenci6n ordinaria y cuidado 

paro evitar daño a otros en trabajos oc~ 

sionnles. Trabajo coordinado de cundri­

lla o grupo, donde la reali:aci6n de ac­

tividades del personal puede dafiar a o-­

tros. 

3 Tr3bajo que requicr~ bastante atcnci6n 
y cuidado para evitar daño a otros. 

El trabajo requiere operar equipo motri: 

movible, donde otros están expuestos a -

accidente expor~dicamcnte. 

EVALUACIO~< 
Nlll<!ER 1 CA 

BASE 1 

14 

' 1 
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Minera Carbonífera Río Escondido. S. A. 

GRADO EL PUESTO REQUIERE 
EVALUACION 

NIDIERlCA 

~!anejo de líquidos y gases inf1.1::1ables, 

donde la seguridad establecida, rcduc~ 

la probabilidad de incendio o explo- -

sión. 24 

4 Trabajo que requiere alto grado de cui 

1 
dado y atención constante par él evitar 

daño a otros. 

Trabajo que requiere operar equipo mo--

trí z movible en arca congestionada. 

Responsable por el flujo de e orr i ente -
eléctrica, vapor o la opera e i 6n de equ.!_ 

po de alta presión, donde otros est~n -

expuestos a accidentes de maner::1 regu--

lar. 32 

} 
S :-.fáximo criterio y cuidado para evitar 

daño a otros en el manejo, control o - -

transporte de material alt;¡rnente infla-

mable o explosivo en donde se expone --
continuamente a accidente serios al pe!:_ 

son al que participa en estas funciones. 40 
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SUBFACTOR: 3.2 RESPONSABILIDAD POR BIENES Y EQUIPO 

Considera la ohlig~ción impuesta al emple~do parcia atención y 

cuidado necesario para evitar dafto al equipo, ma4uinaria, ·bie~ 

nes de la empresa asf como la malversaci6ri de fondos, causando 

pérdidas financieras por falta de honradez, por negligencia o 

por simple error o accidente. 

GRADO 

2 

BASES PARA LA EVALUACION 

El trabajo no pr~senta posibilidad al­

guna de ocasioii'ar daños o pérditl:~s, 

por no requerir del uso de equipos, rna 

quinaria, bienes o valores de ln c~pr! 

sa. 

El trabajo requiere de la utiliz:•ci6n. 

de mobiliario y equipo de oficina asi 

como Je herramientas manuales ncum~ti-­

cis o el6ctricas, aparatos manuales de 

rcedici ón, equipo de diseiio, etc.·, r¡ue -

presentan escasas posibilidades de daño 

o pérdtdas. 

El trabajo requiere del control de mate 

riales de oficina para un grupo de em-­

pleados, calcular pagos sujetos a revi­

sión y aprobación de otros empleados, au 

torizaci6n de gastos_mcnores. 

EVALUACION 
NUI·IERI CA 

S 

1 S 1 

__________ _, 
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GRADO 

3 

4 

L ___ _ 

BASES PARA LA EVALUAClON 

.. -
El trabajo requiere atención y cuidado 

moderados para evitar daftos o p6rdidas 

de cierta importancia a _c.s:¡u}po o maqui_ 

nas de tamafto medio. 

El trabajo presenta oportunidades de 

pérdidas al revisar y aprobar listas 

de pago, inspeccionar entradas de ar-­

ticulas a almacenes, conta~ilizar docu 

mentas cobrables, compras sujetas a de 

duccioncs aprobadas o revi~adas por o-­

tra persona, 

El trabajo requiere el mds alto Grado -

de atención, cuidado y responsabilidad 

en el manejo de valores financieros y -

de equipo y maquinaria costosos cuyq -­

control depende ~rincipalmcnte del· ope­

rador y no de controles automáticos, P! 

ra evitar daftos o perdidas de gran con­

sideración a la Empresa. 

EVALUACION 
NUNERJCA 

\ 

30 

45 
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) 

SUBFACTOR: 3.3 RESPONSABILIDAD POR CONFIDENCIALIDAD 

Considera la responsabilidad del ·empleado para no divulgar la 

información que ~asa por sus m~nos en el cur~o normal de ~u -

trabajo y eva!Oa la responsabilidad de los puestos que requi! 

rcn de una mayor discreción que otros. 

GRADO 

2 

4 

BASES PARA l.A EVA I.UAC 1 ON 
/ 

Trabajo que no incluye requerimientos 

especiales de confidencialidad. No -

se tiene acceso a informaci6n confi-­

dencial. 

Se requiere dls~reción. El trabajo -

incluye infor~aci6n ·cuya divulgación 

puede causar dificuliades o intranqu! 

lidad entre el personal de la empresa 

o fuera de la empresa .. 

Se requiere alto grado de discreción. 

Se tiene acceso a datos o informes con 

fiJenci~les_qiJC incluyen politicas de 

la compañía: 

El trabajo requiere el mfls alto grado 

de discreción posible. 

EVALUAC!ON 
1\U"IER I CA 

1 o 

20 

30 

40 

L __________ :_ ______________ . ----- _____ .. __ -----·------ ---------
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FACTOR: 4. ESFUERZO 

SUBFACTOR: 4. 1. ESFUERZO ~lENTAL 

-Considera las concentraciones mental y v_isu~l requeridas para -

desarrollar satisf~ctoriamente las funciones del puesto. 

GRADO 

1 

EL PUESTO REQUIERE 

Esfuerzo mental mlnimo y/o mlnima canee~ 

tración visual, en trabajos sencillos o 

que se presentan a intervalos, con pe~i~ 

dos de espera entre ellos. 

2 Esfuerzo mental ligero y algo de concen­

tración visual en trabajos algo variados 

en los que las dccisiOJJCS a tomar se li­

mitan a unos cuantas posibilidndes. 

~ Esfuerzo mental moderado y concentr;1ción 

vis1wl media, como se requiere par.:¡ m;1n~ 

jo d& cifras, hacer algunos cálculos no 

muy compli~odos, flujo de trabajo cons-­

tante y ciclo moderadamente rápido. 

4 Esfuerzo mental concentrado y alta con-­

centración visual; como el req~erido pa­

ra l1acer cálculos por un periodo de tic! 

pe considerable; con bastante 

o al enfrentarse con una gran 

de situaciones. 

precisión, 

variedad.-

EVALÜ.ACION 
NIDIERICA 

8 

1 2 

1 S 

24 

L __________ -------------- ------
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1 

1 

EL PUESTO REQUIERE 

·S Esfuerzo mental altamente exigente como 

el· ruquerido para visualizar probl0mns, 

planear y deiarrollar trabajos escen- -

cialmente creativos o estudiar y tomar 

decisi6ncs sobre problemas importantes 

de la empresa, con la responsabilidad 

naturalmente implfcita .. 

EVALUACI ON 
NU~IER I CA 

30 
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. i rV1•nera Carbonífera .Río Escondido, S. A. 

SUBFACTOR: 4.2. ESFUERZO FISICO 

Considera la c~ntidad .de cncrgla física .requerida por el pues-­

to y la dific~ltad rela.tiva de la posición en el trabajo. 

GRADO 

2 

·¡ 

4 

..... 
EL PUESTO REQUIERE 

Esfuerzo fisico mínimo o ligero, la po-. 

sición en el trabajo es confortable, 

usualmente sentado, y se manejan sola-­

monte pesos ligeros como doctJmentos y -

expedientes. 

Esfuerzo flsico liviano que exige pcrm~ 

necer de pie o en posición incómoda pa~ 

te del tiempo, o cnminar moderadamente, 

o e~fuerzos intermitentes para manejar 

objetos de poco peso. 

Esf••crzo ffsico n1oderado que exige cami 

n~r. permanecer de pie o en posición in 

cómoda, la mayor parte del turno, o es 

fuerzo~ intermitentes para manejar obj! 

tos medianamente pesados. 

Esfuer:o flsico a!to que requiere estar 

continuamente de pie, caminando o en p9_ 

siciones de trabajo incómodas. 

EVALUACION 
NUMERICA 

5 

10 

1 5 

.. 
•, 

.. 
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GRADO 

¡ 

1 

EL I'UESTO REQUIERE 

!labilidad en la manipulaci6n r§pida, o­

·p~rondo casi continuamente mftquinos o -

equipo de oficina en trabajo a ritmo su 

perior al .~ormal. 

Esfuerzos frecuentes manejando pesos '"! 
diaJJnmcn~a pesados o intermitentes de 

mayor peso. 

. . 

1 

1 . 

L_ _________ · _____ · ---·------- ------~ 

EVALUACION 
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FACTOR: S. CONDICIONES DE TRABAJO 

SUBFACTOR: S. 1. MEDIO k\IBII.:NTE 

Evalúa el medio ambiente del trabajo y la cantidod y continuidad 

de cualquier condición desagradable como polvo, grasa, ruido, h~ 

mo, olores, dano a ropa, viajes frecuentes al interior de la mi­

na o expu~sto constantemente a las condiciones atmosf€ricas, 

GR,\DO 

2 

4 

BASES PARA LA EVALUACION 

Condiciones normales en trabajos de ofi 

cina. Buen clima· y alumbrado, poco rui 

do y poco riesgo de .lanar la ropa. 

Buenas condiciones generales de trabajo, 

con exposición ocasional a uno o m5s ele 

mentes desagradables como ensuciarse las 

manos, o romperse la ropa en viajes oca­

sionales de supervisión; ruido conside-­

rable, trabajar a la intPmperie parte -

del tiempo, etc. 

Trabajar a la intemperie la mayor parte 

Jcl tie-mpo, o expue!'to la ;n;¡yor· parte del 

tiempo a las condiciones atmosféricas, su 

ciedad, polvo, riesgo de dano de ropa, etc. 

Malas condiciones del trabajo por cxposi­

ci6n constante a u~ clemu!Jto de!ogradable 

en particular, o a 11na combinación de dos 

o más. Trabajo muy sucio en el'que se re-

quiere usar ropas viejas. 

EVALUACI ON 
NU~IERI CA 
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9,- DESARROLLO DE RECURSOS HUf•lANOS 

CAPACITACIÓN 

y 

DESARROLLO DE 

RECURSOS HUMANOS 

A RESULTADOS:' · 

REALIZARSE ACTITUDES-POSITIVAS 

·DENTRO Y FUERA MÁS CONOCIMIENTOS 

DE LA EMPRESA MEJORA LAS HABILI -

DADES, 

ALGUNAS EMPRESAS CUENTAN CON DEPARTAMENTOS DE 

CAPACITACIÓN Y DESARROLLO DE PERSONAL QUE SE ENCAR-

GAN.DE ELABORAR PROGRAMAS PARA PLANEAR Y DESARROLLAR 

LOS RECURSOS HUMANOS, 
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UN PROGRAMA DE CAPACITACIÓN DEBERÁ CONTAR CON QOS 

ELEMENTOS CLAVE: 

A.-> NOTIVACIÓN 

B.-· FoRMACIÓN 

MoTIVACióN FoRMACIÓN 

ANHELOS 

TENDENCIAS 

DESEOS 

IMPULSOS 1 NTER 1 ORES 1 

11 MoTIVAR A SUS SUBORDINADOS EN UN OBJETIVO OBLI-

. GATORIO DE TODO JEFE 11 
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- -- ------. -· -- ·- --- ~. ------ ·- -· ·- ----

ESQUEioiA QUE REPRESENTA LAS PRINCIPALES NECESIDADES HUMANAS. 

DE ESTI!.IACION. 

1 

--~-------
-~----
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DE AUTORREÚ.IZACION. · 
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CUADRO DE COMPARACiotl DE INCENTIVOS POSITIVOS Y 
NEGATIVOS 

FACTORES HAYO RES IGU.~LES PEORES 

ELOG 1 o f>ÚBLI co . 87.5 % 12.0:: IJO. 5 % 

·. 1 ~EPRIMENDA EN PÚBLICO .. 34.7 % 26.6 % 28.7 % 

1 REPRJME:lDA EN PRIVADO 66.3.% . 23.0 % 10.7 % 
17.0% 35.7 % 47.3 %· 1 RlDICULO EN PÚBLICO 

1 Rro(CULO EN PRIVADO 32.5% 33.0 %' 34.5 :: 
1 . • ... 

. 1.1_% 23.2 % . 65.1 % Si'.RCi\$."·10 EN PUBLICO -
·, 

SARCASMO EN.PRIVADO 27.9% 27.5% LJLJ.6 % 

/; 

··-···-- ... 

s<J 
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F O R M A C I O N 

1.- ADIESTRAMIENTO 

PARA PERFECCIONAR UNA HABILIDAD FfSICA 

2.- CAPACITAC!Drl-· 

CONOCIMIENTOS TécNICOS 

· 3.- DESARROLLO 

Es El PROGRESO INTEGRAL DEL HOMBRE 

ADQUÚ!C!ÓN DE CONOCIMIENTOS 

.fORTALECIMIENTO DE Ü VOLUNTAD 

DISCIPLINA DEL CARÁCTER 

.PREPARACIÓN PARA ASUMIR NUEVAS 

RESPOt!SAB 1 LIDADES 
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•• 

B: FORMACION 

LA FORMACION ES EL UNICO f1EDIO QUE PERI1ITE PERMAI~ENTEMENTE 

EN TODOS LOS NIVELES, ADAPTAR UN HOI1BRE A UNA FUNCION, LLE 

NAR EL VAClO QUE INEVITABLEMENTE EXISTE ENTRE LOS CONOCI -

MIENTOS, LAS APTITUDES-1' l.:A CONDUCTA DE UNO Y LAS EXIGEN -

CIAS DE LA OTRA. 

CON LA FORMACIOH SE BUSCA: 

. - MAíHENER Y DESARROLLAR LOS CONOCII1IENTOS TEC­

NICOS. 

PROPORCIONAR ENSE~ANZA BASICA AL PERSONAL IN­

TRODUCIDO EN FUNCIONES NUEVAS. 

FACILITAR· LA TmlA DE POSES ION DEL CARGO A UN­

NUEVO TITULAR. 
.. 

- PREPARAR EL ACCESO A PUESTOS SUPERIORES, COM-

PLEMENTANDO LA ESPECIALIZACION ADQUIRIDA DU -

RAIHE UNA CARRERA PRO FES 1 ONAL. 

- DAR A CADA PERSONA UNA MAYOR PREPARACION EN -

SU TRABAJO ACTUAL. 

- INFLUIR EN LAS COSTUMBRES Y APTITUDES POR· ME­

DIO DE UNA ACCION EDUCATIVA. 

\ 
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10. SEGURIDAD INDUSTRIAL 

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

GRAMA DE-SEGURIDAD INDUSTRIAL, RADICA NO SOLAMENTE EN LAS -. '. . ~ 

EXIGENCIAS DE ORDEN LEGAL, SINO EN EL HECHO DE. BRINDARLE -
PROTECC ION ADECUADA--A l:.OS TRABAJADORES, 

LA FINALIDAD DE LA SEGURIDAD INDUSTRIAL ES EVITAR AC.CIDEN-­

TES DE TRABAJO, CON LO CUAL SE PROTEGE AL TRABAJADOR DURAN 

·TE EL DESEMPEÑO DE SUS LABORES, A LA FAMILIA QUE DEPENDE­

DE EL, A LOS INTERESES DE LA EMPRESA Y A LA ECONOMIA DEL -

PAIS: 

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

. '" .. 

LO ANTERIOR~ AUNADO A LA JNSPECCJON DEL LUGAR DE TRABAJO, 

JNVESTIGACJON Y ANALISIS DE ACCIDENTES, ADIESTRAMIENTO Y -

SUPERVISION DEL PERSOi~AL Y ANALISIS DE SEGURIDAD DEL TRABA 

JO, PERI1ITIRA LOCALIZAR LAS POSIBLES CAUSAS DE ACCIDENTES­
y APLICAR LAS ACCIONES CORRECTIVAS NECESARIAS. 

""· . 
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.. 

11. SERV 1 C 1 OS . AL PERSONAL Y PRESTACIONES. . · 

SE ENTIENDE POR'PRESTACIONES, AQUELLOS SERVICIOS Y BENEFI­

. CIOS QUE UNA B1PRESA OFRECE A SU PERSONAL, ADEMAS DE LOS· -

ESTRICTAMENTE LEGALES, PARA AYUDARLE A .RESOLVER SUS·PROBLE 

MAS. 

ES CONVENIENTE CONTAR CON UN PLAN DE BENEFICIOS QUE ENTRE­

. OTROS ·INCLUYA: 

. PLANES DE SEGUROS 

. GASTOS MEDICOS 

CAJA DE AHORROS 

BONIFICACIONES 

• 

DESCUENTO Y F 1 NANC 1 AM 1 ENTO EN V 1 AJES 

- . DESCUENTOS EN CASAS COMERCIALES 
. ' 

BECAS Y FINANCIAMIENTO DE ESTUDIOS 
1 ' 

ACTIVIDADES CULTURALES Y DEPORTIVAS, ETC. 

-. \ 
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DIVÍSIO N DE EDUCA CIO N CONTINUA 

FACULT'AD DE INGENIERIA · 

UNIVERSIDAD N ACIO~ AL AUTO N O M A DE M EXICO 

INSTITUTO DE CAPACITACION DE LA INDUSTRIA .DE LA CONSTRUCCION 

C A M A R A N A C!O N AL DE LA 

INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION 

CENTRO OE ACTUALIZAC!ON PROFESIONAL 

COLEGIO DE INGENIEROS CI\~ILES DE MEXICO, A.C. 

SEGURIDAD EN LA TNDUS:rRIA DE LA CONSTRUCCION 

ING, ERNESTO BERNAL VELAZCO 

MARZO DE 1988 
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" EL HOMlii'IE QUE PLANEA Y DEFINE SUS NECESIDADES ANTICIPA 

DAMENTE Y ADEMÁS,. SABE . COMO HACERLO, . DE HECHO ESTÁ ABA 

TIENDO LA ANGUSTIA Y LAS PRESIONES DE LO IMPREVISTO, -

ESTÁ FINCANDO UN CAMINO MÁS FIRME Y SEGURO HACIA LOS -

OBJETIVOS QUE HA FIJADO POR sf MISMOY PARA SU FAMI--­

LIA' 11 

¿ QuE TANTO TIEMPO REQUIERE HACERLO 7 

UNA REGLA DE SEGURIDAD SE ESC~IBE EN UN MINUTO, 

UNA JUNTA DE SEGUR 1 DAD SE .. EFECTÚA EN UNA HORA, 

- UN PROGRAMA BE SEGURIDAD SE ELABORA EN UNA SEMANA. 

- PARA APLICAR UN PROGRAMA SE REQUIERE DE UN MES, 

UN PREMIO DE SEGURIDAD SE GANA EN UN AÑO, 

- SE REQUJ ERE TODA UNA VI DA PARA LOGRAR TRABAJAR .CON -

SEGURIDAD, 

- Y TODO ESTO PUEDE SER DESTRUÍDO EN UN SEGUNDO , , , 

CON ÜN ACCIDENTE, 
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.. 
MUERTOS POR CADA LESIONADOS" POR CADA 
100 000 OBREROS CADA 100 000 OBREROS 

. 

• 
CONSTRUCCION 93 . 8300 

PROMED 1 O DE OTRAS 
INDUSTRIAS 27 3360 

.. 

ESTO NOS REVELA QUE MAS DEL DOBLE DE .ACCIDENTES SE 
TIENE PARA LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCIÓN ~UE PARA. 
TODAS LAS DEMAS INDUSTRIAS, 

.· 
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POR QUE SUCEDEN LOS ACCIDENTES ? 

' 

. . 

11 lA.CONSTRUCCIÓN ES UN MEDIO AMBIENTE 

QUE CAMBIA EN FORMA CONSTANTE • 

SUPERVISION DE 

· - SITIO DE TRABAJO 

.CAUSAS DE ACCIDENTES 

EQUIPO DE SEGURIDAD 

ADIESTRAMIENTO DEL PERSONAL 

- .. 
. --

. ..:..--
p ••• 

---

.· -· 
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. AL ELIMINAR LOS ACCIDENTES EN EL TRABAJO, 

PROTEGEMOS: 

AL TRABAJADOR DURANTE EL DESEMPEÑO DE SU 

LABORo 

A LA FAMILIA QÚE DEPENDE DE ~L 
.• . .. 

A LOS INTERESES DE LA EMPR.ESA 

'· ' ' . . . 

,- , . A LA ECONOMÍA DEL PAÍS 

·\. .· 

" 

' ' 

. ' 
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1 l. PROBLEMAS INHERENTES A LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION 

"1. LA EVENTUALIDAD DEL TRABAJO 
.. l ~- " • .• ' . . 

EsTA SITUACIÓN LIMITA LA EDUCACIÓN DIRECTA Y 
. PROGRAMADA DEL PERSONAL, 

· .. 
2. LA CONDICIPN DINAMICA DEL MEDIO 

- TRAE COMO CONSÚUENC(A LA D,IFICULTAD DE DISEAAR 

3. 

. FLÜJOS CONSTANTES DE MOVIMIENTOS DE PERSONAL, -. . 
MATERIALES Y EQUIPOS, 

EL EXODO DE LAS GENTES DEL CAMPO A lAS LABORES· 
INDUSTRIALES. 

lA INEXPERIENCIA Y FALTA DE DISCIPLINA Y CONO­
CIMlENliO VUELVE A ESTE TIPO DE GENTES MÁS P'RO­
PENSAS A ACCJDE)ITES, 

-. . 
·. '( .. , 

., 
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H l. . GUIA DE SEGURIDAD 

1: CONVENCIMIENTO DEL JEFE DE PROYECTO, ·SUPERINTENDEti 

TE O RESIDENTE, DEL CUAL EMANA EL CONVENCIMIENTO -

DE LOS SUBORDINADOS; HASTA LOS NIVELES INFERIORES, 

. 2, EQUIPO NECESARIO DE PROTECCION PERSONAL, DE ACUER­

DO·CON EL TRABAJO Y LAS CONDICIONES DEL LUGAR, 

· A) CASCO DE SEGURIDAD, FIBRA DE VIDRIO -

ALUMINIO 

a) BOTAS. DE HULE 

. e) 
. . ... ~: 

CARETAS Y MANGAS DE PROTEccIóN, "SoLDADORES 

o)· GooGLEs·, EsMERILADo, CINCELADO, ETC, 

E) . GUANTES, ZAPATOS Y CINTURONES DE SEGURIDAD 

PARA MANIOBRAS 

. F) MASCARILLAS DE PROTECCION VIAS RESPIRATORIAS 

· G). EQUIPOS .ESPECIALES, TRABAJOS ESPECIFICOS 

3. MEDIDAS HIGIENICAS, 

A) ~ONDICIONAMIENTO DE LETRINAS 

s) ABASTECIMIENTO DE AGUA POTABLE 

e) ACONDICI.ONAMIENTO DE COMEDORES. 
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rnro 

q, DELIMITAR .ÁREAS DE PREFABRICACION 
. . 

5, AcoNDICIONAMIENTO DE ALMACEN DE MATERIALES Y 

HERRAMIENTAS, 

6, ACONDICINAMIENTO DE ALMACENES DE COMBUSTIBLES 

LIQUIDOS Y GASEOSOS, 

7, ·COLOCACIÓN DE EXTINGUIDORES Y EQUIPOS CONTRA 

INCENDIO, 

8, INSTALACIÓN DE CARTELES-Y AVISOS DE PRECAUCIÓN 

9, INSTALACIÓN DE .PROTECCIONES (SARDAS. BARANDALES, 

ETC,) 

10. REVISIONES CONTINUAS DE HEIUIAMIENTAS Y EQUif'OS -

DE CONSTRUCCIÓN, 

11. FORMAR CUADRILLAS DE LIMPIEZA, 

12, . CONTAR CON UN BOTIQUIN Y LA ENFERMERIA DE PRIMEROS 

AUXILIOS,- CAPACITAR Á_ CIERTO PERSONAL. DE OBRA -

EN LOS PRINCIPIOS BÁSICOS DE PRIMEROS AUXILIOS, 

13, foRMACIÓN DE COMISIONES MIXTAS DE HIGIENE Y SEGU-

RIDAD _CON TRABAJADORES Y SUPERVISORES, 

'. 

.14~ VACUNACIÓN ANTITETÁNICA A TRAV~S DEL SEGURO SoCIAL, • 

15. DELIMITAR ÁREAS DE ESTACIONAMIENTO DE VEHfCULOS, 

16, DELEGAR RESPONSABILIDADES DIRECTAS SOBRE SEGURIDAD, 

-·-
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IV. CONTROL 

l. MANTENER UN ARCHIVO ACTUALIZADO DE LOS ACCIDENTES 
MAYORES CON OBJETO DE PODER DICTAR MEDIDAS PREVEN­
TIVAS, 

2. CALCULAR MENSUALMENTE LOS fND!CES DE FRECUENCIA Y 
GRAVEDAD COMPARATIVO CON EL !.M.S.S. 

3. ·[LABORAR GRÁFICAS DE: 

% ACCIDENTES Vs. (ATEGORIAS TRABAJADORES 

%-· AcciDENTEs Vs. AREAS DE TRABAJO 
( 

% AcciDENTES Vs. HoRARio EN QUE OCURRIERON 

% AcciDENTES Vs. PARTES DEL CIJERPO AFECTA-
DAS, 
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SEGURIDAD INDUSTRIAL 

INDICE DE ACCIDENTES 

. FRECUENCIA Y 

GRAVEDAD DE LOS 

MISMOS 

- MEDIDAS DISCIPLINARIAS . 
. DE SEGURIDAD 

- AHORRO EN DESPERDICIO DE 
MATERIALES ' 

- AHORRO DE TIEMPO 

- ORDEN 

- REDUCCIÓN GRADO DE RIESGO 
ANTE EL IMSS 

- REDUCCIÓN COSTOS 
MANO DE OBRA 

.! 



e 

POR QUE DE UN PROGIWIA DE PRÉVE~CION DE 

ACC 1 DENTES · 

. EN CADA PROGRAMA DE CONSTRUCCIÓN, DEBE 1 NCLU 1 RSE 
UN PROGRAMA DE PREVENCIÓN DE ACCIDENTES PARA - -

' 
REDUCIR EL COSTO DE LA CONSTRUCCION EN TERMINOS 

' . 

l. VIDAS HUMANAS SACRIFICADAS 

2. LESIONES TEMPORALES O PERMANENTES DE LOS 
TRABAJADORES .. 

3. . PERDIDAS DE ~1ATERIALES COMO RESULTADO DE ACCIDEN­
TES, 

4. -PERDIDAS DE EQUIPOS O EQUIPOS Y ~AQUINARIA· DA~ADOS. 

5. EL COSTO DE SEGUROS DE.CO~WENSACION DE LOS 
TRABAJADORES, 

6. PERO IDAS DE TIEMPO DEBIDAS A ACC !DENTES · 

• SI SE INVIERTE EN UN BUEN PROGRAMA DE SEGURIDAD, 
NINGUN CONCEPTO DE LAS ACTIVIDADES INDUSTRIALES 
PAGARAN MAYORES DIVIDENDOS QUE ESTE• 
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l. AsEGURAR EL APOYO ABSOLUTO DE LOS MÁS ALTOS 

DIRECTIVOS, ... 

2. DESIGNAR UNA PERSONA EN LA ORGANIZACIÓN 'PARA 
DIRIGIR EL PROGRAMA DE SEGURIDAD •. 

3, PUBLICAR EL PROGRAMA DE SEGUIHDAD," 

4. DESARROLLAR UN PROGRAMA DE SEGURIDAD PARA CADA 
TRABAJO, 

5, CREAR. INCENTIVOS Y PREMIOS PARA EL PERSONAL QUE . 
MEJOR CUMPLA CON EL PROGRAMA, 

6, INSTRUIR A Los TRABAJADORES DE NUEVO INGRESO, 

·7, PRpMOVER EL ORDEN Y LA LIMPIEZA, 

. 8. MANTENER .ADECUt-DAS FACILIDAD€S,. PARA IMPARTIR 
PRIMEROS AUXILIOS 

9. HACER EFECTIVAS LAS PRÁCTICAS DE SEGURIDAD 

10. SoLICITAR ASISTENCIA DE LAS COMPAÑIA$ ASEGURA--­
DqRAS. 

• 

• 
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6,- EL ACCIDENTE ES UN ACONTEC¡'MIENTO IMPREVISTO QUE 
1 NTERRUMPE O TRANSTORNA EL DESARROLLO ORDENADO -

· DE LA ACTIVIDAD QUE SE REA(IZA, Y CUhNDO EST~ -­
ACCIDENTE OCURRE EN UN LUGAR DE TRABAJO, SIE:1.PRE 
AFECTA A UNO 'CI MÁS DE LOS ELEMENTO•$ DE LA PRODUC­
e 1 óN, . 

],- EN _LA PRODUCCIÓN, SEA DE OBJETOS O SERVICIOS, GE­
NERALMÉNTE 1 NTERV 1 ENEN C 1 NCO ELEMENTÓS : HOMBRE, 
MAQUINARIA, EQUIPO, MATERIA PRIMA Y'TIEM?O, 

8,- SE CONSIDERA QUE EL COSTO TOTAL DE UN ACCIDENTE 
SE COMPONE DE DOS PARTES : 

A) , .:! EL COSTO D ÍRECTO, 

B),- El COSTO OCULTO O INDIRECTO 

EL COSTO DIRECTO ESTÁ REPRESENTADO POR LOS SALARIOS 
DE LA PERSONA LESIONADA DURANTE EL PERÍODO DE SU INCAPACI­
TACIÓN~ SU ATENCIÓN MÉDICA E INDEMNIZACIÓN EN CASOS DE 
INCAPACIDAD PERMENENTE, EsTE COSTO ORDINARIO ES CUBIERTO 
POR EL SEGURO SOCIAL O POR COMPAÑÍAS ASEGURADORAS,. 

EL COSTO INDIRECTO U OCULTO ESTÁ REPRESENTADO POR 
DIVERSOS PERFJUICIOS, · ENTRE ELLOS: INTERRUPCIONES EN LA 
PRODUCCIÓN, DAÑOS A LA MAQUINARIA, MATERIA PRIMA, PRODUC­
TO O INSTALACIONES: COSTO DE ADIESTRAMIENTO DE 'PERSONAL 
SUSTITUTO, DESPERDICIOS DERIVADOS DEL ACCIDENTE, ETC, 

r 
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. ' 

. EsTE COSTO INDIRECTO ES ABS.ORBIDO POR LA ' 

. EMPRESA.. ··. . . .. 
. . 

. ·. ,. 

lAs ESTAnfSTICAS .y LOS ESTUDIOS CONTABLES QUE 

SE HAN HECHO REVELA QUE EL COSTO 1 ND 1 RECTO SUELE SER 

4,5 Y MÁS VECES MAYOR QUE EL COSTO DIRECTO, 

·: ' 

g,..,. 
. . 

EL TRABAJADOR EN SUS DISTINTAS CATEGORfAS ES 

EL HOMBRE CLAVE PARA LA SEGURIDAD EN EL TRABA­

JO, YA QUE ES LA CAUSA DE ~STA, PUES TRATA DE 

PROTEGERLO, Y EN ESTA FORMA PROTEGER EL FACTOR 

· HUMANO DE PRODUCC 1 ÓN, .. 

• 
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COSTOS· OCULTOS O NO ASEGURADOS DE LOS ACCIDENTES 

CosTo DEL TiEMPO PERDIDO POR EL TRABAJADOR LESIO-
·NADO. 

COSTO DEL TIEMPO PERDIDO POR OTRos· TRABAjADOREs 
QUE SUSPENDIERON SU LABOR, 

CosTo DEL TIEMPO PERDIDO POR INGENIEROS~ S~PERVJ-

SORES Y OTROS JEFES QUE AYUDAN AL TRABAJADOR ----
.LESIONADO, INVESTIGAN LAS CAUSAS DEL ACCIDENTE, -

LOCALIZAN TRABAJADORES QUE SUBSTITUYAN AL LESIO~­
NADO, PREPARAN REPORTES PARA LAS AUTORIDADES Ó 
ATIENDEN ACLARACIONES ANTE LAS MISMAS, 

o) CosTO DEBIDO AL DAÑO EN LA MAQUINARIA, HERRAMIEN­
.TAS ·Ó DESPERDICIOS DE MATERIALES, 

E) COSTO INCIDENTAL DEBIDO A LA INTERFERENCIA·CON LA 
PRODUCCIÓN, Y FALLAS EN TIEMPO QUE PUEDEN ORIGI--

' NAR SANCIONES EN LOS PLAZOS DE EJECUCIÓN DE ----
OBRAS, 

F) COSTO POR REDUCCIÓN EN EL PERSONAL DE RENDIMIEN-­
TOS DE TRABAJO, CAUSADOS POR LA IMPRESIÓN QUE - -
PRODUCE EL ACCIDENTE, 

1 
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pero e& un -poderos~ estimulo pu~e le ac:i6~ prevtntivo, 

que puede Pr:oduc.i r:-

6 patrones qvD 

un ere.cto di f'erente . er:t los constr""uctf!) 
. -

no ee. preo_cupen por los ~o~tos ·de ·ac-
' cic!entes p.Or.'qua se cOnsJ deran plenarncM-ee cuboi ertos por -

_1 os segura!?'"• Qué da compr-cbado que 1 os costos ocultos son 

cubierto'~- di;...e~t-ome~te.'~por le adrr.inistreci6n de la obre 

y afecten considerablement~ las utilidades lle~ande en o 

casiones e provocar p~rdidas ta~·grandes que_pueden con­

ducir al fracaso de la Administraci6n de Obres~ 

Para. may~r claridad expQndremes Un ejemplo sen­

cillo publicado en el libro de prev~Mci6n de accidentes 

jndustriales de H·. W~ Heinrich, Superintenafente e:le ln!;e-­

nieria de una compañia· de_seguros. 

EstadistjCas de'l trabajo ale constr-ucCi6n de un e 

diFi~io: 72 lesionados 

Total de costos directos [lndemnizaqiones y aten 

·ci6n médica) :. .$2,612.50 

TOtal de coStos indirectcs: 

TiemPos perdidos por los obreros le 

sionados 

Tiempos ~erdidos por los compañeros 

de los lesionados 

Tiempos perdidos por los capataces 

y jefes supervisares 

!.:S3, 875.00 

.:.$ !175,00 
. -· 

Daños mate~iales ocesienados $1,!175,00 

Pé~didas po~ incumpliniento de en--

t~ega de trabajos 

Pérdidas generales (herramientas y 

equipo) 

TOTAL Costos Indirectos 

·~roporc16n 11 1 712,50 • 2,612.5 
P.ropor-c16n 4.5; 1 

- 23 -

·. 
.~;.$ 937.50 

$11,712.50 
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~ISTA DE ACTIVIDADES QUE FORMAN EL PROGRAMA DE SEGURIDAD EN LAS OBRAS 

-DEPARTAMENTO 
DE 

SEGURIDAD 

Nomb~emiento Inq, .Jefe de Segu~idsd 
Personal Depto, de Sequ~idsd 
Aecor~ido frentes de trebejo 
Ante proyecto p~oqramo de Se~u~ided 
Eleborec16n ~eglementec16n lnte~ns 
Aeesorfa 1 quejas e info~mec16n 
Cu~sos básicos de Sequrided 
Elabo~ac16n da papele~ía 1 publica-­
ciones 
Datos estadísticos, cálculo .de indi 
c~s, f~ecuenoie y gravedad -
Anélisis da costos y presupuestos 

Inq, auxilie~ comisión 
cent~10l 

.Jefe edminlst~etlvo 
Celcullste detos estedis 

tlco; 
.Jefe ~Alle~·sedu~lded 
Almecenistes -f-'_e.qu~lded . 

. · ~xplosivos 
. - . . 

técnico 
supe~vlsi6n 
t,...eibejedores es 

peclei i zedo;:;_ 
ccmlsion.,dc 

.• 

Anélisis de eco~dentes de los .~aportes de ob~AS 
Reqist~o actas dependsncies aficieles,-STPS, OOF, IMSS 
InFo~mes e ge~encie 
Inte~cemblo de expe~ienclas con compeAies, lne~ltuclone~p~bll­
ca" y pr 1 vada9 -
CampeRas de Segu~ided e higiene·, incentivos, senclcnes 1 ccncu~-
.sos 
Integrecl6n de' comisiones central y euxillerea 
Inst~ucc16n e comlslones eob~e ~espons.,billd~des 
Estudios especiales ccin le mequine~le 1 equipo y p~ccedlmie.,tos 
de const,...ucci6n . 
No~mes pol!tlcoa 1 ~elaciones humenes y Sequ~ioed 

TABLA No, 1 (e) 

: ~ .-

¡ ., 



V, LOS ACCIDENTES f"IAS COMUNES Y SU PREVENCION 

ACCIDENTES . 

PIQUETES DE CLAVO 

REBABAS EN LOS 
OJOS 

MACHUCONES 

CAlDAS 

ToRCEDURAs 

AGENTES 

CIMBRAS y MADERAS 
VARIAS CON CLAVOS ' 

EsMERIAL, CINC~L, 
TALADRO, S.OPLETE 

MATERIAL, EQUIPO, 
HERRAMIENTA, 
MAQUI~ARIA 

DIFERENTES NIVELES 
DE TRABAJO, POZOS 

ACTO INSEGURO 

' . 
CAUSAS 

FALTA DE ORDEN 
Y LIMPIEZA 

FALTA·DE EQUIPO 
DE PROTECCIÓN 

FALTA DE ADIESTRA­
·MIENTO Y DE EQUIPO 
PROTECTOR, 

PREYEUCION 

DESARROLLAR UN PLAN 
DE LIMPIEZA EN LA -
OBRA, 

. ADQUIRIR EL EQUIPO 
DE PROTECCIÓN NECESA­
RIO Y REQUERIR SU USO, 

ADIESTRAR AL PERSONAL 
Y PROPORCIONA~ GUANTES 
Y ZAPATOS DE SEGURIDAD 
PARA MANIOBRAS Y TRABA­
JOS, 

. FALTA DE PROTECCIÓN COLOCAR AVISOS Y VALLAS 
Y DE AVISOS ALREDEDOR DE LOS POZOS 

Y PROPORCIONAR CINTURO-. 
NES DE.SEGURIDAD PARA .. 
TRABAJOS DE ALTURA, 

FALTA DE ADIESTRA- ADIESTRAR Y VIGILAR AL 
MIENTO Y DE SUPER­
VISIÓN, 

PERSONAL PARA QUE TRABA­
JE ADECUADAMENTE 

; 
( .. 
l; 

¡'. 

. ;..• 

. ~ 
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II.l3.- MANUAL. DE SEGURIDAD PARA SUPERVISORES. 

II.l3.1 Fuentes m's comGnes Ae accidentes. 

II.l3.2 ·Como puede ~n Supervisor lograr segu­

ridad en su trabajo. 

II.l3.3 Inspecci6n de Seguridad. 

II.l3.4 Gu!a de localizaci6n de actos insegu-

ros. 

II.l3.5 Sugestiones para controlar condicio -

_nes inseguras y mantener Órden y lim­

pieza. 

II.l3.6 Procedimiento para la investigaci6n -

de accidentes. 

11.13.7 Procedimiento· para el an,lisis de seg~ 

ridad de las operaciones. 

11.13.1 FUENTES MAS COMUNES DE ACCIDENTES. 

A continuación se mencionan algunos de 

.. 
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los ~ccid~ntes, que se presentan con mayar fre--­

c~en¿ia eri 1~ Obra~ con Gs~o- se le d~ una. voz de 

alert; a los s~p~rvisores·, para que ·t.omen.las me­

dida~ pertinentes para evitar Gstos y todos aque­

llos. qu·e. se pudiesen presentar. 

Caídas de personas 6 cafdas de materiales 

De cimbras durante erecci6n, moaificaci6n 6 

desmantelado. 

De cimbras debido a colapso 6 falla total/par­
cial. 

De plataformas d~ trabajo, an~adores, platafo~ 
mas colgantes, etc. 

De escaleras fijas ó de mano. 

A través de aberturas en los pisos ó paredes. 

A través de techos de materiales frágiles. 

De techos inclinados .. 

Durante el trabajo en pisos resbalosos. 
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De estructuras de construcci6n durante demol! 

·ci6n 6 ·ere~6i6~. 

De elevadores ó en cubos de ·elevadores. 

Dentro del Ag)la. 

E~-el piso al cargar 6 transportar cargas. 

Excavaciones y perforaciones. 

Atrapados por caída de material. 

Golpeados por material debido a derrumbes de 

lo~ lados. 

Equipo de levantamiento : 

Caídas de Plataforma ó jaula. 

Atrapados por el elevador •. 

Maquinaria el6ctrica Y. no elGctrica. 

Fuegos y/o Explosiones. 

Resbaladuras y/o golpes contra objetos. 

Clavos salientes en la madera. 

Herramientas de ·mano indebidamente útilizadas 

y/o abandonadas. 

II.l3.2 COMO PUEDE UN SUPERVISOR LOGRAR SEGURIDAD EN SU 

TRABAJO. 

., .. _ 

a) Ser un buen ejemplo para s~s compaB~ros y des~ 

rrollar buenos habites. 

b) Considerar que los trabaj~dores deben laborar 
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con seguridad y mostrarles que para todos es 

muy importante el trabajar bajo estas medi -

das. Hablar frecuentemente acerca de la Se-

guridad. 

' ~ . . 
c.· Insistir en tener el area,de trabajo limpia. 

d. Procurar. que todos los trabajádores sean ca­

paces d~.llevar a cabo su trabajo de una ma­

nera segura y si es necesario ~ropiciar la -

-- implantación ·de· curso~ especiales de entren.! 

miento. 

e. Tener la inquietud de observar si ·los siste­

mas de trabajo son compatibles con la Seguri 

d~d, realizando chequeos al ~especto con fr~ 

cuencia. 

f. Vigilar que las reglas·y reglamentos se cum­

plan en todo tiempo. Deberá imponerse como -

rutina el comprobar estos· aspectos diariame~ 

te. 

g. Investigar accidentes e inspeccionar el área 

de trabajo para tratar de evitar futuros co~ 

tratiempos. 

h. Distribuir el equipo de protecci6n adecuado 

y explicar su prop6sito. Vi~ilar que ~ste -

sea usado en fo~ma adecuada. 

i. Velar porque las herramientas de mano estén 

en buenas condiciones y se usen correctamen­

te. 

j. Revisar sus propias acciones y rutinas a in-
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t~~vilos re~ulaies. 

II .. l3.3.- INSPECCION DE SEGURIDAD. 

La· forma sigu~ente ~eber~ llenarla el -

Supervisor eri todos los .frentes., en todos los t~~ 

nos y -todos los d!as, para que sea del conocimie~ 
• • . , . 1 . 

to del Comite Ejecutivo de Seguridad y del Supe--

rintendente cualqv.~er· s'ituación anómala existente 

y poder tomar las medidas correcti~a.s que sean --
' ' pet:tinentes. 

1 .. - INFORMACION GENERAL. 
' 1 

1) Nombre de la Obra ., 

2) Frente de Trabajo 

3) Inspector ( es ) 

4) Fecha de :.inspección: 

5) Tipo de inspección : 

2.- ORDEN Y LIMPIEZA. 

Marque con un• ''X'' la contestaci5n corree -­

te.. 

' -

1). Sé controla la. entrada y salida de 

per~onas ajena~·a lo~ 1campamentos, 

almacenes y oficinas. 
Si No. 

2) Las áreas peligrosas cuentan con -

letreros·de aviso e iluminación s~ 

ficiente? 
Si No 
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3) Se tienen lre~s bien ubic~d~s p~ra 

depositar basura y d?sperdicios ? 

,. 

4) Se cuenta con l~eis bien ubi~adLs 

para depositar los materiales de -

la· construcción. 

5) Existen botes de basura distrib~!­

dos por el área de trabajo 7 

' 6) Se ~ueven los escombros y desperd! 

cios de la Obra con regularidad ? 

7) Se quitan los clavos salientes de 

las piezas de ~adera ? 

8) Existen circulaciones ·obst~u!das ? 

3.- · HIGIENE Y SERVICIOS. 

· 1) El personal cuenta con servicios 

sanitarios adecuados y limpios ? 

2) El personal cuenta con agua pota--

ble· y en cantidad suficiente ' 
3) Existe botiqu!n con instrumental, 

medicinas y material de curaci6n 

para prime¡- os auxilios a cargo de 

una persona compet"e_nte. 

4) Se han impartido cursos de prime--

ros auxilios ? 

5) Saben los trabajadores a donde pue 

S! N ci 

Sí No 

Sí No 

Sí No 

S! No 

Sí No 

S! No 

Sí No 

S! No 

Sí No 
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d<é•n recurrir para atención médi --
. ' 

c<a ? 

6). c.onoceii los .. cabos y _sobre á tan tes -
<l<lle hacer en cada caso d. e accid·en-

' 
t'e ? 

4.- DEMOili.CIONES. 

1) Das áreas de la demolici6n cerca -
de instalaciones Y<!quipo se en 

Cllentran protegidos por cercas, va 

111 as y otros dispositivos que impJ:. 

dan·el acceso· al personal1.? 

2) Se tiene letreros de "PROHIBIDO 

EL PASO", 
., 

algunos otros simila o -.. 
res ? 

3) se tiene espacio despejado para m a 

ni obraS de camiones y otros veh!cu 

ros ? 

5.- EXCNWACIONES Y CIMENTACIONES. 

1) Existen excavaciones 6 pozos pro -
f1undos que pr_ese_nten riesgos de --
caídas ó- derrumbes ? 

2) ae encuentran protegidas con seíla-

l'amientos y cubiertas ? 

3) Se cuenta con iluminación suficien 

S! No 

S! No 

S! No 

S! No 

S! No 

Sí No 

S! No 
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6.-

¿ 

.te durante la noche ? 

4) Las excavaciones con una pro~undi­

dad mayor de. 1.50 mts., se encu~n­

tran debid~mente apuntaladas ? 

5) Los colectores., drenajes y aguje -

ros dejados necesariamente en el -

piso, est~n ta~ados con cubiertas 

i5 tapas resistentes para evitar 

ca!das·de personas u objetos en 

ellos ? 

. 6) En excavaciones profundas se ti~ -

nen escaleras para el acceso a --­

ellas 1 

7). Los materiales y equipos se encuen 

tran alejados de los bordes de las 

excavaciones. ? 

CONSTRUCCIONES DE CONCRETO. 

1) Si las cimbras de madera se encue!!_ 

.t·ran airilacenadas ord'enadamente an-

tes y después de utilizarse ? 

2) Se han qui'tado ·los clavos Sa.lien--

tes de la madera ? 

3) Los andamios tienen sus bases ~ir-

mes y est~n fijados con ser;uridad 

a la estructura ? 

4) Se cuentan con barandal es y roda--

SÍ No 

S! 'No 

S! No 

S! No 

sí· No 

S! No 

Si No 
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~les para evitar caldas del perso-

·nal 6 de objetos ~1 pis6 ? SI No 

. 
5) Las sogas y cables est~n en buenás 

condiciones ? 

6) Los botes y ollas de concreto se -

manejan con cables en buen estado, 
·' 

equipados con eslabones giratorios 

y i~nchos de sciguridad ? 

7) Se han retirado los cables eléctri 

cosque puedan tocar las grúas, ó 

~e conserva una distancia mínima -

de 3 mts., de to~o cable eléctrico 

que no se haya retirado ? 

8) Las_cimbras est'n construidas ade­

cuadamente. ? 

9) Existen accesos fáciles.y seguros 

de ellos ? 

7.- BODEGAS Y ALMACENES. 

' ' 1) Las bodegas y almacenes est~n ven-

2) 

~) 

tilados. y protegidos del sol y la 

lluvia ? 

Los materiales se .encuentran esti-

bados en forma ordenada .? 

Los pasillos cuentan con el anCho .. 
suficiente para maniobrar con faci 

lidad ? 

SI No 

SI No 

SI No 

SI No 

SI ·No 

SI No 

SI No 

SI No 
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4) s~ encuentran bi~n d~sp~Jados ? S! No .. 
5) 3~ tienen sufici~ntes d~pósitos de 

basura y desperdicios.?.. Sí No 

6) S~ cuenta con el equipo de carga y 

descarga necesarios.? Sí No 

7) Existen rie~gos de incendi~s ? SI No 

8) Estlí.n separados..-1~~ materiales. in­

flamables ? 

9) Los cilindros de oxígeno, nitróge­

no, ac~tileno,~et~., eitári cl·ara­

menie identificados y cuentan con 

su capucha protectora en las v4lvu 

las ? 

lO) Los-cilindros estlí.n sujetos firm~­

mente con cad~nas, ó algúri otro -­

disp~sitivo para que no caigan ? 

11) Se tienen letreros de ''PROHIBIDO -

FUMAR" ? 

EQUIPO MECANICO. 

1) Los caminos de trabajo y-acarreos 

de materiales se encuentran debida 

mente ~efialados ? 

2) Los operad~res de tractores, moto­

conformadoras, bulldozers, excava-. . 
doras, son personal calificado y -

S{ No 

Sí No 

Sí No 

Sí No 

S! No 

: . .; ": ... : 
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responsable ? 

3) Sa~en loi operidores·que es~á es­

trictamente prohibido subÍ~.a otra 

personi a la máquina 7 

4) Saben los operadores que está pro­

hibido dar ''aventones'' ? 

5) Los extremos salient~s de h~Jas y 

cuchillos· est'n debidamente se~al~ 

dos con marcadores. ó bandera ro --

jas ? 

6) Se tiene servicio de vigilancia du 

rante la noche para evitar que al­

guna persona se ~u~a a ~a maquina­

ria ó la mueva ? 

7) Los dep6sitos de gasolina tienen -

las medidas de segurida~ que se re 

quiere ? 

8) Se tienen las precauciones adecua­

das durante la carga de gasolina a 

los camiones ? 

9) Sabe el que despacha la gasolina -

el peligro que ocasiona el mal ma­

nejo de la miSma ? 

9.- ACCESOS. 

• 

S! No . 

S! No 

S1 No 

S! No 

Sí No 

S! No 

·S! No 

Sí No 

1) Insuficientes al lugar de trabajo? S! No 
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2) Sin pasamanos ?· S! No 

3) Const~u!dos inadecuadamente ? S! No 

4) De· material defectuoso ? S! No 

10.- p I S O S 

l) Agujeros no pr-ote_gidos ? S! .No 

2) Agujeros 
.. 

cubiertos con placas no 

marcadas ? S! No 

3) Agujeros cubiertos con placas dé-

biles ? S! No . -·· ·--· 

4) Acceso limitado ? S! No 

5) Material 
, 

almacenado cérea del bOr 

.de . del agujero ? S! No . ' . ' 

6) AgÚjeros cerca de entradas ? S! No 

7) Tornillos, pernos 6 varillas sa -
Üentes ? Sí No 

,, 
ll.- ESCALERAS PORTATILES. 

1) Muy cortaS Sí No 

2) No aseguradas Sí No 

3) Dañadas Sí No 

4) Colocadas en ángulos erróneos Sí No 

' 
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12.-.,0PERACIONES DE LEVANTAMIENTO. 

13.-

1) . No .. usando el equipe cOr.r~cto S! 

2) Eslingas sobrecargadas. S! 

3) SObrecargando grúas. 
. 

S! 

4) ·Usan·do grúas·. sobre terreno no ·ni-

velado y sin estabilizar. Sí 

5) Indicador de carga segura inoper!_ 

tivo. Sí 

J 

ELECTRICIDAD. 

1) Conexiones inseguras (sin clavi -
j as) S! 

2) Uso de equipo inseguro.· S! 

3) Carencia .. de . protecciones.~ Sí 

4) Cables desnudos. Sí 

5) Cable's dailados. Sí 

6) Otros 

Soluciones propuestas para ser consideradas 

por la Superintend!ncia 

\. 
·F. O R M U L O 

No 

No 

No 

No 

No 

No 

No 

No 

No 

No 



( 

• .• .:..c ••••• ··.-<· ;";.:: ·_,, .. ,_.:, ·:.~ . .,,".¡.; •• · ... • .• -o~. :i-·~·~·:...·.::.:.c .. ,.;~ .... .:.;..~.:;~_, ... , ... ,_. --·· · 

...... 

.• Ell lO'< .• 

II.l3. 4.- GUIA DE LOCALIZACION DE ACTOS "INSEGUROS : 

a) & Loi trabajad9res, manejan sin a~t~riz~ci6~ 
la maquin~ria, herramienta, ~ispos~ti~os y -

otro equipo 1 

b) ¿ T·ra.bajan. u operan maquinaria. a. velocidad -

peligrosa. 1 

e) ¿Quitan protecciones 6·hacen que no funcio­

nen las proteccion~s y otro equipo de segur! 

dad .7 

d) ¿ Emplean herramientas 6 equipo defectuoso ? . . .. ' . 

e) ¿ Usan las herra.m"ienta.s o el equipo en for.ma 

insegura ? 

f) ¿ Emplean las manos 6 alguna otra parte del 

cuerpo en l~gar de herramienta~ ?· 

g) ¿ Estiban, manejan 6 depositan materiales en 

forma insegura ? 

h) ¿ Se paran debajo de cargas suspendidas o 

trabajan cerca. de aberturas en el piso ? 

i) ¿ Viajan sobre la c~rga de v~hlculos ? 

j) ¿Transitan por vlas de ferrocarril 6 cruzan 

vlas 6 caminos transitados en sitios no seg~ 

ros para el cruce ? 
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k) ¿Reparan 6 ajustan equipo en movimiento,· 6.­

-~uj~to a p~e~i6n, c~rgado ei~~t~i~amente~ 6 

.que contiene substancias peligrosas 1 

.. 
1 )' .. ¿ Distrae alguien· la atenci6n de los trabaja­

dores 6·Ies ·hace biomas 6 sorpresas ? 

m) ¿ Usan dispositivos P.ara seguridád 6 el equi­

po de protecci6n personal que se necesita y -

se les ha suministrado ?· 

n) ¿ Que; otros actos in_seguros cometen ? 

ol ¿ Cum~len con los reglamentos de seguridad ? . ' 

~) .¿ Conocen los trabajadores las reglas de seg~ 

ridad ? 

q) Mantienen su área de trabajo limpia y ordena­

da ? 

r) ¿ Existe gente que gusta de hacer bromas de -

mal gusto en el trabajo a sus compañeros ? 

II.l3.5.- SUGERENCIAS PARA CONTROLAR CONDICIONES INSEGURAS 

·y MANTENER'ORDEN Y LIMPIEZA. 

a) Fije con que frecuencia conviene realizar las 

i~specciones y una vez establecida, sujétese 

a ese calendario. 

b) Defina el recorri~o y el tiempo que se emple~ 

r! e.n las inspeccio~es. 

e) Anticipe a sus trabajadores la forma, frecuen 
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~ia y objetd de las inspecciones. 

d) Explique a cada compaBero la respons~bilidad 

.qrie tiene en cuanto a 6rden.Y limpieza e in­

d!qu~les la raz6n de esa re~ponsabilidad. 

Ex~liqueles'tambi~n como pu~den cumplirla. 

e) Trate de ac•RseJar claramente a los trabaja­

dGres sobre la seguridad y cerci6rese de que 

le han entendido. 

f) Facilite el aseo del ~re~ ~e traoajo, y coo­

pere a éllo cuidando de la conservaci6n de -

recipientes en lugares estratégicos y vigi -

lando-·4ue ~stos ~e vic!en opo~tunamente. 

g) Procure que no se alma6enen ''t~mporalmente'' 

objetos 6 materiales en lugares que no co -­

rresponden. · 

h) Debe eliminarse el h~bito de ~lmacenar en --

los lugares de trabajo, exceso de material~s. 

Este es uno de los peores hábitos en contra 

de la limpieza y el 6rden. 

i) Debe asegurarse que los solventes y liquides 

inflamables se ~uarden en ~ecipi~ntes adecua­

dos en los lugares asignados para éste objeto. 

No d~ber' permitirse en ningGn momento que ~e 

guarde~ en el ~re& de trabajo ~stas su~stan -

cias, excepto las necesarias para uso 'inmedi~ 

to. 

j) Estimule a los'trabajadores para que informen 

a sus superior~s de las condiciones qu~ condu 
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cen al .. desaseo, a· la· faLtad~ 6rden y canse -

cuentemente puedan propiciar accidentes. 

k) Coopere con el personal encargado del manejo 

de materiales, a ·rin de qUe las· zonas de alm.!:. 

cenaje temp~ral est'n bien marcadas 6 identi­

ficadas y sean flcil~• .de usar. 

PROCEDIMIENTO PARA LA IN.VESTIGACIQN DEL. AC.CIDENTE. 

a) Vaya al lugar del accidente tan pronto como -

s.e.a posible. 

b) Obtenga una idea gener~l .de la situación, en . . . . 

que consistió el accidente. 

·e) Interrogue testigos presenciales en t~rminos 

generales y luego en tErminad específicos. 

· d) Determine ·hechos· : 

& Qui&h fu& el lesionado ? 

~.Que pasó, donde, cuando y como ? 

& Que t·rabajo se estaba haciendo, como, con -

que tipo de equipo 1 

¿ Con ayuda de quién, por qué se estaba hacie~ 

do y bajo que instrucciones 1 

t Que estuvo erróneo ? 

¿ Que causó la lesión 1 

& Que pasó inmediatamente después· del accide~ 

te ? 

Sí es posible in~errogue a la persona acciden 
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tade. . 

. e) Deter"\~ne 

i) Las. condiciones iosegure.s que contrilluye­

ron al accidente. · 

ii) Los actos inse~uros ~ue contribuyeron al 

accidente. 

iii) Por qué siguieron las condiciones insegu­

re.s ? 

.iv) Por qué se cometier~n los actos inseguros? 

Olltenga las opiniones de los testigos pero ha -

ga sus propias conclUsiones. 

f) Decida qué acciones tomará.para eliminar 6 co -

rregir los puntos e) i); .ii); Úi); iv) anteri.2_ 

res y prevenir repetición en ésta situaci6n 6 -

en alguna otra similar. 

g) Ponga en práctica las acciones que ha decidido. 

· h) Reporte el accidente en los formatos oficiales 

estalllecidos. 

IMPORTANTE 

Cuando interrogue a las personas 

No salte a conclusiones 

No haga preguntas que insinúen una 

respuesta. 

Se~ considerado y tranquilo. 
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DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

FACULTA.D .DE INGENIERIA 

·UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

ADMINISTRACION DE PERSONAL 

TALLER 

·,.,_.; 

. . 1 

Las rélaciones humanas dentro de una empresa son un factor de 

gran importancia, pues de la parti¿ipación entusiasta de los integrantes de 

cu;üquier empresa. depende el éxito que esta pueda lograr.· 

La administración de personal ha sido estudÚda ampliamente, 

una de tantas definiciones _indica q¿e es uria t~cnica ·para: obtener la máx,i 

ma eficiencia y cooperación en ~as relacione~ humánas de una empresa.· 
:-.· 

. ·En la primera parte de este curso se estudió a. detalle ·ta rela 

ción que esta· técnica tiene dentro ·de una empr_esa construct_ora, atendiendo 

a las siguientes .. funciones administrativas • 

1.- Selección de personal 

2 •. - Contratación de personal 

3.- Nóminas 

4.- Seguro Social 

5.- Relaciones Laborales 

6.- Control de personal 

7.- Sueldos 
.,1 

8.- Calificación de méritos 

9.- Desarrollo de recursos humanos 

10.- Seguridad industrial 

11.- Servicios al personal y prestaciones. 

,. 

A continua~ión .se presenta un ejemplo producto de "tii"'C \ ''nes 

r·eales·, cuy~- l~ci:~ra y di~cusió_n ~eguramente· harán recapaCitar ·F 1~br~ ,,1-guraos 

problemas de Adrilinistración de Personal. 

· .. 
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ADMINISTRACION DE•PERSONAL 

T A. L L E R . '.•' 

La constructora SOL iniciúá una obra de edificación en la ciu-

dad de México, a pesar de contar con la infraestructura necesa-., 
ria para poder emprender este trabajo, será necesario efectuar 

algunas contrataciones de personAl •. 
' •• J 

En principio la constructora requerirá los. servicies. de 1 mensa-
1. l . . . 

jero, 2 a~xiliares de .cont_abifidad, 1 .contad11r, ,1 secretaria ~ 
1 

vario.s peones ·y oficiales de albañileda. 

Por politicas generales. que se siguen en ·la empresa, el personal 

administrativo está catalogado com& personal de confianza, mien- · 

tras que el personal de campo es eventual; ia ·secretaria y el ·· 

mensajero son personal sindicalizado. 

. 
Después de infructuosos intentos, la constructora ha logrado co~ 

tratar al personal que requería, sin embargo. el gerente' de la 

compañia empieza a tropezar con algunos problemas, 

tinuación se describen:. 

Al año de su contratación uno de los auxiliares de contabilidad 

pierde unas fichas de depósito a bancos y al reportarlo a la Ge­

rencia Administrativa y ésta alenterarlo a la Gerencia Ge~eral 

origina que el auxiliar sea citado por el máximo funcionario de 

la constructora y le llama la atención deuna forma tan estricta 

que el auxiliar abandona la empresa en el acto. A la semana si -

guinete del hecho, la empresa recibe una demanda del trabajador 

por despido injustificado y en 1~ que reclama el pago de u~a in­

demización que marca la ley, mas una serie de prestaciones que 

... , 
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según el trabajador, la empresa le habia prometido en el momento 
,,, 

de contratarlo como: pago de 2 meses de aguinaldo, vacaciones por 

40 dias, prima vacacional del 100%, bonificación especial por su 

desarrollo en el trabajo y como su jornada de 48 horas semanales-

la venia desarrollando de lunes a viernes, cada uno de estos dias 

laboró mas de. 8 .hor·as diarias, por lo que también reclama el -

.pago de .horas extras. 

Asombrado por está demanda, el Gerente recuerda que este empleado 

no tenia contrato de trabajo firmado, por lo que decide hacer 

· caso omiso ·de la demanda. 

Durante el desarrollo de la obra li! empresa decide que para com-;- '} 

pensar en parte los bajos costas· que presúpuesto en la obra, uni 

cemente afiliará al !.M.S.S. a·la mitad de sus trabajadores. Ba­

jo estas condiciones y en ei úanscurso·de un colado sucede un 

colapso de la cimbra y 3 obreros salen afectados; uno de ellos 

fallece en el acto, los otros dos son trasladados a una clinica 

del I.M.S.S. para atención médica en donde permanecen durante 

10 dias, Al final de este periodo uno de los trabajadores se re-

·cupera totalmente pero el otro.queda incapacitado permanentemente 

para trabajar. 

Los tres accidentadás no estaban afiliados 111 !.M.S.S. y los fa­

miliares del que falleció y del que quedó incapacitado para tra-

bajar entablaron juicio en contra de la empresa para reclamar 

.sumas muy elevadas. 

Por _otro lado y a raiz del Último incremento salarial, el sindi~ 

cato ha emp.ezado a presional para l?grar un incremento similar 
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al otorgado al salario illÍnimo. En las primeras pláticas que· se 

llevaron a. cabo no determinaron el monto del incremento, pero 

acuerdan que" cÚal(¡uiera que este sea, su·rtirá efectOs deSde la 

fecha en la que cambiaron los salarios mínimos. A los 2·meses 

de la ·primer plática, la empresa decide,aumentar ·los salarios a 

sus·trabajadores pero el Gerente de la empresa prevee algunos 

problemas con el pago de la.§. cuotas ai I.M.S.S. por la presenta-

ción extemporanea de los cambios de salario. 

En el transcurso de la obra, el• Gerente de Construcción detecta 

que su chofer personal altera las notas de combustible del vehí-

culo a su servicio. N& sabe que decisión tomar pues es un emple~ 

do al que siempre le ha tenido mucha confianza al grado ·de haber. 

le confiado en muchas ecasiones dinero, .valgres, las llaves de 
' 

su·casa y kasta la_segucidad de su·familia. 

Finalmente y en vispera de fin de año es imprescindible estruc -

turar un nuevo tabulador de sueldos y salarios que se apegue a 

las condiciones inflacionarias que vivimos. Nuestro Gerente Gen~ 

ral deberá deberá tener mucho cuidado en la asignación .. de· los. 

nuevos sueldos, sobre todo aquellos de nivel ejecutivo, pues el 

impacto fiscal que puede acarrear·esto podría desalentar a sus 

colaboradores en vez. de estimularlos. 

. . 



1 

1 

1 

1 
• 

l. 
1 

r 
1 
! 

1 

! 
l 

.• '. 
·-···-~~~··· ..... · ... -· ~- .•. 

·:::~:;..;'_'::.:-~ .. ; .... : .. ·-'·· · .. ;:' .. · .. ~: :-_.::-.::::· ... ~:·_:­
EH 113 

•' 

B I B L I O G R A F I A 

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS EN EMPRESAS 
F. SIKULA 
EDITORIAL LIMUSA 

ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS 
RAY A. KILLIAN 
EDITORA TECNICA, S.A. 

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL 
EDITORA TECNICA, S.A. 
ROGER H. HAWK 

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS 
ROBERT E. SIBSON 
EDITORA TECNICA, S.A. 

TECNICAS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS 
FRANCISCO SANCHEZ B. 
INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL 

'••'• '· ... 

.. 

ADMINISTRACION DE PERSONAL (UN PUNTO DE VIST~ t UN METODO~ 
PAUL PIGORS Y CHARLES A. MYERS 
C.E.C.S.A. 

ADMINISTRACION DE PERSONAL 
BURACK Y SMITH 
C,E.C.S.A. 

VALUACION DE PUESTOS (BASES OBJETIVAS PARA. FIJAR ESCALAS DE SALARIOS) 
E. LANHAM 
C,E.C.S.A. 

ADMINISTRACION DE PERSONAL (PRIMERA PARTE) RELACIONES HUMANAS 
AGUSTIN REYES PONCE 
LIMUSA 

ADMINISTRACION DE PERSONAL (SEGUNDA PARTE) SUELDOS Y SALARIOS 
AGUSTIN REYES·PONCE 
LIMUSA 

EL ANALISIS DE PUESTOS 
AGUSTIN REYE~ PONCE 
LIMOSA 

LO QUE TODO SUPERVISOR DEBE SABER 
LESTER R. BITTEL 
MC GRAW HILL ' 

.•;, 
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B l B L l O G R A F l A 

LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO 
JAMES T. MCCAY 
DIANA 

CONVIERTA SÜS .2. HORAS EN 36 HORAS DIARIAS 
HAROLD. T. TAYLOR 
GRUPO EDITORIAL SAYROLS 

GRAFOLOGIA: APTITUD Y .VOCACION 
S. DELACHAUX L. BOUSQUET 
BIBLIOTECA EL TEMA DEL HOMBRE· 
TROQUEL 

LA GRAFOLOGIA -~ 
BIBLIOTECA BASICA 
~DITORIAL BRUGUERA 

EL DIRECTIVO RACIONAL 
CHARLES H. KEPNER BENJAMIN B. TREGOE 
MC GRA\J HILL 

COMO .MOTIVAR A LOS EMPLEADOS DE HOY 
. BERNARD L. ROSENBAUM ·.' 
MC GRAW HILL 

EL DULCE ARTE DE SALIRSE CON .LA SUYA 
PHILIP B. CROSBY 
DIANA 

LIDERAZGO. ESTILOS Y 
LEONARD R. SAYLES · 
MC GRAW HILL 

TECNICAS · 

LA MENTE DEL ESTRATEGA 
KENICHI OHMAE 
MC -GRAW HILL 

MANUAL DEL SUPERVISOR 
LOUIS V. !MUNDO 
C.E.C.S.A. 

. 

EFECTIVO 

., 

. ,'1 

MIDA USTED MISMO SU INTELIGENCIA (Y LA DE SUS ENEMIGOS) 
DR. ERNESTO GOMEZ WHITE 
COLECCION DUDA SEMANAL # 65 

EL SECRETO DEL MILLON DE DOLARES 
BERNARD GITTELSON 
GRUPO EDITORIAL SAYROLS 

. ' ' . 

.. 
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B lB L I O G RAFIA-

APUNTES DE ADHINISTRACION EN INGENIERIA 
FRANCISCO CANOVAS CORRAL 
DEPARTAMENTO DE CONSTRUCCION 
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. 

FACTORES DE CONSISTENCIA·DE COSTOS Y PRECIOS UNITARIOS 
ERNESTO MENDOSA S. JORGE H. DE ALBA CASTAÑEDA 
DEPARTAMENTO DE ·coNSTRUCCION 
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. 

LEY Y REGLAMENTO DE OBRAS PUBLICAS 
SECRETARIA DE PRÓGRAMACION Y PRESUPUESTO 

LEY FEDERAL DEL TRABAJO Y SUS REGLAMENTOS. 
SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION SOCIAL 

LEY Y REGLAMENTO DEL SEGURO SOCIAL 
- INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL 

LEY Y REGLAMENTO DEL INFONAVIT 

CODIGO FISCAL DE LA FEDERACION 

LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA 

APUNTES DEL CURSO MOVIMIENTO DE TIERRAS. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA . 
FACULTAD DE .INGENIERIA U.N.A,M. 

APUNTES DEL CURSO EQUIPO DE.CONSTRUCCION 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA. 
FACULTAD DE INGENIERIA U.N~A.M. 

APUNTES DEL CURSO RESIDENTES DE CONSTRUCCION 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. 

ADMINISTRACION DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS 
SUAREZ SALAZAR . 
LIMUSA 

REEMPLAZO ECONOMICO DE EQUIPO DE CONSTRUCCION 
ERNESTO MENDOZA SANCHEZ · 
CENTRO DE ACTUALIZACION PROFESIONAL DEL COLEGIO DE INGS CIVILES DE MEXICO 

PROBLEMAS LEGALES, FISCALES Y FINANCIEROS DEL INGENIERO EN SU PRAC_ 
TICA PROFESIONAL 
ALFONSO GONZALEZ KARG 

·cENTRO.DE ACTUALIZACION PROFESIONAL. DEL COLEGIO DE INGS. CIVILES DE MEXICO 
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B I.B L I O G RAFIA 
' 

TALLER DE APLICACIONES PRACTICAS INDICES. DE COSTO Y FORMULAS 
ESCALATOIÜAS . 
·rNG, ~OSE A. CORTINA SUAREZ 
CENTRO DE ACTUALIZACION PROFESIONAL DEL COLEGIO DE INGS. CIVILES DE MEXICO 

BREVE DESCRIPCION DEL EQUIPO USUAL DE CONSTKUCCION 
JORGE .ARIAS Y CARLOS M CHAVARRI MALDONADO 
DEPARTAMENTO DE CONSTRUCCION. 
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. 

LA MAQUINARIA EN LA CONSTRUCCION 
MONOGRAFI~S CEAC SOBRE CONSTRUCCION 
JOSE H. IGOA 

MAQUINARIA PARA CONSTRUCCION 
DAVID A, DAY 
LIHUSA 

MAQUINARIA PARA LA CONSTRUCCION Y ODRAS PUBLICAS 
JUAN·DE CUSA 
CEAC 

MAQUINARIA GENERAL EN OBRAS Y MOVIMIENTOS DE. TIERRA 
PAUL GALABRU 
REVERTE 

' '. 
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. ,lLUSTRAC \fiN fliRCA f>fl . fAMéMJ. <PiJNTAJE51. f>E lOS f'lfSTOS. VALORES ASIGM!>OSSEGliN LA lltfJHEDIA N:, QAI>O 
··liG'ffiTANTE:..P.1AA lffil CORRECTA DmR!ÚI~101i Df SUEL!>OS OBTENGA LA EVAlt~CION DE SUS PROPIOS Pti!:STOS EH 
. . '· P~TOS'X UTILI.CEilAS GRAF.!CAS.V SUS. TABUlADORES. . · •• , . . .. 

f.·· .. 
., ·1 

•·.. . '-'-:.: . 

p R o V. p E g u E. N A 1 N i ER II T OD ¡¡ S . HE D .JA N A 1 N T E R 1 2 G R A N D E 
, ., , ;: · ;. .Punt.os Sueldo P<X~t.os: Sueldo PIXltos. Sueldo Puntos . Sueldo Puntos Sueldo Puntos Sueldo PlHltos Sueldo 

·, : . :. ~1-•. , '¡ . ·• 1,.,' ' .. • .. ,· .: .-: \:•. • ,._.· ... . . • ,,-.,. . ~ _.: .t.',; :=:-: . . . '•. . ' 

PUESTO 11 PRES!f>fNTE O SERE!.1E GENERAL 
., ": ----··, .-~. '. ... , .. :: 

':AX!MO 4818 < 8286.6 • < 4920 8595.7 5126 10282.9 5331 10882.8 < 5536 12026.4 5690129n.9 
. Jer Q. ,3820 -.6óó5.6 ·: i1112 7212.5 < •• 4357 8754.5 ·4531 9265.8 4705 10229.9 < 5026 11460 
. MEDIO ·2127 .cJ753.9' '2557 4550.5 . 2716 < :5652.! 2908 5985.3 3019 6585.0 3450 78<32, o 

• 3 •• 2o Q, .11'84 ·3513.1 '.<2233 ·ms.9 ··.2m 4859;0 2493 5146.5 2850 6219.6 . ,JI18 7127.4 . 
•. l- . ~!N !NO < 1534 ··2839.3 ci .. .16!8 2913.1 ;1685 3443.9 !752 3648.7 < 2309 5050.0 2380 5449.8 

: .··' r. OTROS P.: < :.36. 2X .· .'·' ; ,, 37;3X'_i'''' < 42.2X < 43.0X . .44.5); < 48;!¡, < 

~: 
.. ·-, .:.( L .•· 

.,PUESTO U2 VICE?RESIOENTE EJECUTIVO 
: ·,·. ¡ • '; _¡ 

II'IXIMO .. 2734 4776.3 · 2792 4952.8 2909 5876.6 3025 6221,8 3141 6048,7 . 3229 7379.7 
3er Q, 2474 4338.4 ·,,.,2548 :4535.1 .. 2633 ~328.1 2739 5643,7 2795 6100.7 3137 7170-6 

6100 14450.2 
. 540:< !180S. 5 
3726 8839.2 
32i14 7793.1 

'2415 5736.3 
. SO.S'/. 

J.461 s21i.o 
3133 7435.7 

MEDIO . 1766. ;3145.9 :.::1842 3326.5 ·: ,!880 3831.5 1955 4059.0 · !942 4250.6 2475 o6ó5.'7 
.. : ... ,:;·)o g, · .:1529 ,2746;7 l ,!595 2903.7 , .• 1627 ,332i.7, .!691 3525.4 1710 3755.1 201; ·.~m.s 
· ''.;? ,~!NII10:. :1.0:2 .2010.6 .1139 ·2123.1 .' .1162 2404,5 )208 2549.2 1254 27ó9.2 1290 !9.72.1. 

< )236 53'!2.6 
!936 1602.5 

.1383 . 3293.6 
39.8% • .•.•:::·X.OTROSP., .. ,_,·31,91. ,;: <c·.27.9X:.'.;o,,, ¡._,33.8XJ .. ·.,34.9X .35.3'/. 40.r/. 

... ,. '(.JJJ ·' • ·.·. ¡ .,._ ,.· 

PUESTO 13 6FREIHE ADMINISTRATIVO 

IW:II«J 
..... Jor Q, 

. . MEDIO 
~-' .. 

2o Q, 

MINIMIJ 
X OTROS P. 

PUESTO M 

MAXI~'O 
Jor o. 
MEDIO 

2489 4363.7 2542 4524.8 2649 5359.9 . 2755 5676.0. 
2121 . 3743,8 : ·.2!03 r3"[13.3 •• :22~8 _4582.8 2348 ·4853.4 
1369 2477.2 : .12~ )369.6 -:14.58 '2'J92.8 • 1515 3.169. 7 

999 1853.9 ' 959 .1814.9 1063 2207.7 ,1105 2341.0 
499 !O!!.B .. só9 io44.6 .. 53! mo.4 '552 1223.2 

26.3{ . , · 22.3% . , . 28.2'1.' 28,9X 
. . " .. ' . ··--~ 

' t• 

DIRECTOR O 'GERENTE DE RruC!OM:S JNDUSTR!AI.ES 

2861 6243.4 
.2279 4985.2 

.'.1294 zilj4.1 
• ':;982 2181.2 

552 1251,6 
27.0X 

·¡ 

2940 <.722. 8 
. 2254 ~:163.4 

1159 .::;)4.) 

1123 <'5!2.5 
10$7 ''1•1.6 

2.5: r.< 
... 

3152 mo. 7 
2462 . 5&4i.S 
i324 3154. o 

"1129 2i·~2.5. 
787 .1eSJ.o 

28.4% . 

m1.1 2159 4471.'4 2242 4905.2 2304. 5m. o 2470 
3620.8 !844 3834,7 1731 JSOO.S 1969 4515.5 · · 2110 
2380.6 !195 2522. 9 . 9o6 20!6. 9 1277 · 2942.5 !368 

.. · ·,: . 

1951 3457.5 1993 3585.0 ' 2ó76 
!601 2867,9 · . 1716 ,3110. 8 , , 1774 
962 1791.6 \ .. ;¡ii7 ~102.5 ': 1150 

·.· 930 1737.7; ,;,S36 .1604.4 ... :_1153 
.na ·1481.7, ,;,~36 ·.:919.6 •. , .. tl6 

'1i9o.J 887 1900.3 . ,843 1880.7 < 947 2192.4 1112 

5..'<66.4 
5014;4 
3258.1 
2652.2 
1700.7 

.20 Q, 
·. MlN!MO · 981 •. 4 464 1045.4 ':,67!· 1508~9 < 495 1160 .710 

· .¡; OTROS P •. .zo;GX ... ,. .. ;.e, 20.8'~ 1 .::. ¡ l _24.6'=. . 1 25,3X · 22.4r. 27.2X 28,BX 

._.. 
PUESTO 15 

·~- . .' 
GERENTE ¡){CAPACITACION {OESAAROLLO DE REClllSOS HW\Il!S 

,···· 

i'IA.~IMO 1343 W3.4 1371 2520.2 1429 2935.1 1486 
•. .3<:r. Q, 11~3 ,2163;9 u!PO. ,2107.7 ..•. :12.'-11 .2595.3 1309 

· ·~EDIO .sos ..1532.2 .- . oS4 134!.2 · .. s6o . isou s94 
·' 2ó o. ·no ~~;o ,:.)6o )303.1 ;·~:¡1(6 i6·17.4 :. is• 

HINIMO 538 1Q77.4 ; ,;,1:~~0 .~p4.B 1 :\~73 !'~33.8 , .· .595 
X OTROS P. !8.4X :,.,. :.!6.4X,- . 2!,0X .. 

•• ¡,·.· ... ~-

_, ' . .• ,"¡ ... _ 1'' ·- . ' 

SEROOE'O'JEFE DE RELAC!OI.l':S LASOR!>LES . 

llAXIIIJ 074 i643.4 an 1700.2 S)O 1943.4 967 
JÓr~ SS? 101.6 < < ~5 ,1~88. 3 m . 1\'27.5. 959 

_. ... :,;.. 
MEDIO 

< m 1353.7 ' '. 717 1400.7 ~j47 1579 • .7 ·777 
..z~)Q, 617 1210.5 ; ; 631 ii53.4 65'1 1400.8 68.1 ... ' ~ .934. 3 • -;;;63 

••• 1 '. '> ¡o:;:;; o . ' '. MW!MO 453 . .965. 9 . ~SJ 50! 
--., i:' OTROS r; ' ~ '16, 9X·' -· . .,. )' ''"'16 ¡;·•··o?:·. '''ú,6X • ¡, .• 

. •' .,i, '· ·'' . ~. ' " -~! . ... 

.. 
3111.1 1543 
275J.3 ·. 136'· 
'!914.5 < 939 
1716.4 728 
1310.1 < 422 

21.6X 

20o2.o. 1003 
1~145. 9 995 
!670.0 807 
1 :ss. o 690 
1120.1 .4liJ 
. 70. ¡r, 

. ,, .. 
~394. o 1566 3644.9 1700 4043. 9 
3009.2 < 1397 3215:3 !378. 3281.8 
2088.3 '· 95-1 2208. J. ·ao? 1930.J 
!ó32.1 850 1971.9. 709 !698.4 
970.6 < : 636 1485.5 519 1248.7 . 
22.8r. 23.6); 22.51. 

....... . .. : .... 

2226.6 1031 . 2383.3 1106 26;18. o 
2209.3 lUZ' ;2362.9 . 1097 2616.7 
1802.9 8.."1 1924.2 .~<:S 2_122.0 
1549.9 '730 1699,1 733 1755.2 
1102.~ .5Jó 1255.9 < <24 1165.~ 
· 21.2X 21.1:~ _.ü.·n 

J 

.. 
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DEL TAIIAMJ. !P\IHTAJESI DE LOS PUESTOS. VAL()I;ES ASIGNADOS SH>l~ LA LINEA MEDIA DE MERCADO· . 
, PARA UNA COR.RECTA DÚEMMINAC ION DE SUELDOS O!!E'NGA LA EVALUACION DE SUS PROPIOS PLESTOS i:H .. 

1 2 

P~TOS Y UTILICE .Li'.ó 6RAFÍCAS Y SUS TABll.AI;OI\ES. . 
. . . . ,\" . '· 

P R O V. P E Q UE N A 1 N 1 E R 1 l 1 O O A S HE D 1 A.N A r N 1 E R h G R A ii ~ E 
·. Puntos ·Sveldo Puntos· Sveldo hl1tos Sve1do Puntos súe1do Puntos ·súe1dc·. Punto! SueldO· Puntos &uel<~e· 

MSTO . 17 . · .. SUPERVISOR o ME DE REO.UT~IENTO y SELECCION OE I'ER~ 
·. · .. .·, .. '.·. 

PUESTO 18 GEREtlTE DE COI'I'ENSACJOIE& 
•.. _,. 

. ,. 
; .: .... ;.•. ''• 1 • ,·. . :. :·- .... .- . ·' ~ ··:-·: .. ~- . 

. 647 1261.0 :;664 1309.9 : . :699 .1484.3 733 1589.1 
1554.7 
1259.6 
1251.5 
1099.9 

768 1718.6' m !842. 3 . . S6J · zo6z. ¡ 
770 l 790. 1 832 19il'J. :. :~e:r Q, . 

.•.. · 11EDIO 
639· 1147.6 . '. 654 1292;8 .. 685 •!456.4 716 

. 515 · 1038.7 · .' 525 M2. o · . 548 Ú84. 2 . 570 
·. 747 '!673.2 

592 . 1338.1 
58o ·m9.4 
509 1158.6 

. 608 1421.8 
604 1412.7 
524 1230;9 . 

.652 1563.5 
648 15-'\.4. ·i 
·s.z 135(1,4 

. ·· 2o Q, · 

MINIMO 
%OTROS P. 

· 512 IOJj, 7 .. 523 '1068.6. : 546 '1180.2 :i6ó 
443. 917.4 ' ''453 948.7 . 472 11033.1. 491 

. l4.3X. lUY. l7.2Y. . . . 17.5X 

PUESTO 19 ANALISTA DE PUESTOS 
.. . -~ ~ -~ . ···. 

18.5/. . 19.7); 
.. ,. ••' ··.· .. •, . ·.:" ... :·. · . 

·. ~--' .. ;· -·- .... '· .. 

. 20. ;¡; 

. .. ~ . . . 
m 1óóo.o·:.:5o4 '1036.0 ·,527.1142.4 ··550.1219.2··· m. 1297.0_. ·s9o 1330;9 ·6J6 .. m5.f. 

· · 3er 9. m :·978.1 ! .. ;49o· '1012.1 · ·sli lli2.6 ,,· sj4 1186.S , ss~. 1258.1 . 571 .Jm.7 ·•14 l47J.S 
MEDIO 380 ~IU 388 . 839.i 405 a99.9. ·. 421 . 958.4 : · 437 1003.0 ·449 ióo0.4 -481 1158 • .7 : 

... ·:: 2o Q, 342 7~7.4 '·' ... 349. '779.6 .:·.364 ··831.& "· 379 ·;So,, .:.·•m 911.3 · '404 '958.1 ···m 1045.1 · 
:· .. MINI~O 260 .633.6 ': 265 650.6 ,.277 691.2 ·' 2lii 72U' 299 754.3· · 307 7S8.7. · '329 8H.¡ 

X OTROS· P. 'l2.4X J3,5X. , :_l5::~,Y;.,,.: .. ,,\: : "·1.5;,6~, .. ,·.,·:,; j •. }6:,6~. n:t•·i:::, l7:;x o¡::.;·.; j lB.B:·; 

.MSIO llO 
···:· -

: MAXI~ 
• 

1 
• •• Jer Q. 
... MEDIO 

'··· 2o Q," 
MINIHO 

· r. OTROS P. 

PUESTO 111 

.. :; iiA.~JHO 
· Jer Q: 

;.¡;.'MEDIO 

2o Q, 
: :·:•.,: : MJNIKO . 

X OTROS P. 

PlfSTO· 112 

·. Ml<~IMO 
·' .. -.. · .. :"''o. 

.· MEDIO 
''.lo. Q. 

·""' ·. MIN!MO 
l. OTROS P. 

·,·_·.'-':< .:~--;·,) .... 
450 929.2 · 462 "964.1 . 486 1060.9 51(1 1138.3 ... 534 12i2.7 .:552 
386 823.9 '396 · 851.9 ··:·m 919.8 .· 435 986.7 . · 455 1041.9 · m 
252 ·621.5 ·'258 63ú · ·'zio ''679.8 · ·282: 718.5. 294 746.o 304 
226 582.3 ''233 : 601.4 ~ .~'206 "576.4 . '215 . 606:4 '' 202 592.3 . 2&4 
172. 500.7 .;,;·1]9 '518.4' ·''116 430.9 . ~·121 449.1" .·.·: 84 395.3'·.-~J9l 

_:r 

1294.5 
1108.1 
783.6 
714.6 

. 588.8 
16.3); l0.6Y. 12.21: 13. 7Y. 13. 9X · 14.2Y. .. 

. ;,:.,-:~_y:_;:,~_;;:-;:.:_:.: .. '1. ".!_,,_, ·--··.·.-. ·. '·· .. ,.;:· --·· --~_:.-;_ ...... 

INGENiERO DE SEGURI~D 
;,}\,., •;·!'-- ·. :_ ._:_-. . .. - "' _, 

:.i.• ... -.... .,_ ¡: :---. :: ,·· :-,'. 

, . 
. . t'· 

':/--j 

600 l44t\, 4 

ss7 1338.6 
414 iooo.1 

. 377 m.2 
292 ]¡;0.2 

!8.1%. . • ~-=. 

492 1000.0 ·'504 (0;¡6.0 
1 

531 
476 m.o .·· '4s7 toou·· ··s1b 

1150.4 · .. 557 1233.3 
'1108:6 m' 1184.8 
'm.s ·. 460 1037.3 
933.7 438 992.8 

.892.0.''.416 94U 

SB4 1320,8 '603 .·14Jú 6S. 1~71. ~ 
·556 mo.J • 'm. l.l42.3 ... 621··. 141(•:r · 
47i 1089:5 491 1155.9 526. );65.2 
454 1039.7 4óB 1103.6 500 1203.' 
432 992.2 .. 445 1051.3 474 1142.2 

415 870.3 4i4 ··. IÍ99.l ' '442 
395 837.5 404 864.8 ·' Ú2 
377 810.3 . : 395 935.0; ., ·,40!' 

J2.9X .,3.ax· 15.8% l6.1Y. 17.1% 18.~); l9.J\ 

ENFERMERA . .. · .-. 

129 m.8 _ . m • H6.2 ; ·, ,~9 , 4¡s;1. 
'''· 428.2 ··~·128 '4,40.0 ~-~134 ·, 460.0 

.109 405.6·. ·~ 112 415.4 ."'117 ,432.5 
I04 · J9B.o :·:io7 '4oJ.8.;·:112 424.4 
. 8ó . 370.9". _,., 89 330.1 .... ': 93' . 393.7. 

8.ó% · · ·io.rt. ·· · 11.7'1: 

. ---~:.. .. ~-~ .. ----·-· ::·..:·-:. 

,J .;· ·' : •••.••• 

··~. _: .. _.¡."" 

146 491.0 i5J . 510.5 · ·, 158: )32.0 172 572.6 .. 
140 '~0.9 .· · i4t .. 498.8 :"'ISO 518.2. :· i63 557.(1 · 
12i m.1 ·lió 465.4 .· 129 . 482.0 .·.<11 3~· 515.5 

)16. 440.8 121) .. · 455.4: '124. ·473.4 •' .·. 505.1-'· 
. ·97 409.0 . lOO 422.0 . · ''104 4JS.9 · ,. 110 · 4~S.j 

·11.9X · l2,.7i: 14;~. l6.~l; · 
.---

1 

1 



ILIJSTRACION ACERCA 0!1 JAAANO !P,UNTAJESI..I>E LOS PUESTOS. VALOKES' ASIGNAPOS SEGUN LA LINEA MEI>IA !>E IERCAOO ., • 1 3 
IMPORTANTE: PARH'LINACORRECTA DHERMINAUON.'vE SUELI>OS OBTENGA LMVALLIHUON DE SL<S PROPIOS PL~~ÍOS EN .. 
· · PUNTos ; un mE LAs ·tiRAFicAs v ·sus iABllÁDCI<Es. · ·. · · . ·"··. . .. · · · · · · 

,: ::.·¡·,,.-.;,, ;.· •. P R .. Q V. . P, E QUE N A IN T. U· .1 1 1 O~ A S ME D 1 A N.A J N T. H 1 ; 6 H.~ H 
p..,~, .Sueldo PcU>ll;os .. ~Ido .~oñtos :.sUeld? P\mt~s Sueldo. Puntos_ Sueldo f_...,t,cs. Sueldo Pwl\os Su•i~ : ~q·':'~ ·.·,,·:· \ ·~·· 

.· PLIES 10 113 · GERENTE !>E RELACIMS PUBliCAS ·.'¡ . 

~·- . MAXIMO m. 171?.2 · ·9lS 1)?9.0 . 
904 '16¡l. 9 . 924 1755. o . 
728 .1397.5 ·'· }4J 1445.2 

. 978 
'}63 

774 
709 

·. ~52 

2038.8 
2009.0 
1633.3 
i504.1 
1192.1 

1017 2163.1 1056 2341.2 . 10(<5. 2506.1 
101-< ;40. ~ 

11<' 
114f 
121 

. "- . , :ierO •. 
... , MEDIO 

1002 2132.3 1040 2306.6 
804 ·1732.6 835 1~3.4 . $$1 t?n~4 

786 i€:26. 4 
612 J4j0, ~ 

22. 5i. 

:¡_t)\). 1 
:o 1 : .• :: 2Q Q, . 666 129:<.0 . 681 13~9.0 

lOSO. 5 
m 1597.2 76~ 1112.1 ', 8~:· 

. ,;s~. :· Mlli!MG . ·. 518 1043. S .. 5~0 574 1267.7 . 596 1346.7 J57;:,j . 

2J. ai. ····· .... i.-OTRCISP!·;. p.3(;_~: . 16. 9/. 20.0% ·2o.5x. ·. ¿¡,s:¡ 

. \ .. 
... 

PUESTO· .114 

. MA:UMO 
Jer e~. 
MEVIO · 

GERENTE DE PERSC~AL 

98B 1835.4 1010 1902.2 . 1052 
883 16ó·8. 6 880 1679.7 . · ... 912 
618 1212.2 's9o· 1183.3 6o7 

,. ·. Lo Q, . 5J:3 1069.(1. 527 1075.4.: .541 
814.8 .. ,,!J7 . 853.4 • 406 

,, 
: .•. , , IIINHIO ·. 380 

2185.9 1093 2316.7 
1907.6 910 .1946.8 

.1301.4 562 124:>.4 
1170.2 527 1172.7 
'901.9 423 962.5 

17.94. _. . 17.4/. . 

1136 2514.1 
942 2094.7 
578 1.)07.8 . 

1167 
JOD 2)42. 4 
p; l:.iB. ¡ 

15(15, j 
1244;5 

546 !2.38.6 . 64:· 
442 1 OD •. B ~Jú 

20.4% . 

1251 23:31.~ 
lE•~ ¡·t.4ü.4 
?62 ld23. B 
74i 1788 . .} 
73~ i i5.5.;: . 

. : . (OTRaS F ••. 15.8Z, :·: '15.5¡;_ .. :: • . . ,,- . ; .. 18.3X , · :22. Oi . 

PUESTO m oERENTE O DIRECTOR DE MERCAOOTECN!A 

MAXI~IO .·.: :. 
: __ ;¡ ~r Q, 

. IIEDJO . 
)o Q, 

_; MINIMO 

¿)66 4156.5 
2284 .40'18.4 
;is7 · JIBL2 

'1716 3061.6, 
!422 2566.4 

-,2420 4316.0 . 2531 -5125.4 
2329 4160.2 2433. 4_930.6 
18'16 3282. o 1895 3861. 3 
1755. jm.6 · · 1561 :3197.5 
1466. 2682.9 '¡023 2128.2 . 

', 27.7% '_.. . 34.0% 
. -· . ! 32.2i: -~~ 

_,_-~ . __ ______ .:..._: __ _ ); ü!R03 1' .. 

.2541 
1'381 
1886 
1545 

4111.6 
3919.6 
3230.3 
i 35.2;( 

.26~.-j 5713. i 27ü '6274. '1 
2072 4537.7 2155 N8. J 
2008' 4J'19.~ '164~. 3788.i 
1632 . 3694.5 . ,92, 215l.' 1374 . 4-455 . .3. 

J6.Si;. ·:i7,9i;-
---- . ...:.. .. __ _ 

PUESW 116 ANALISTA DE MERCAOO 
--· - --:---.-- --· - ~ 

1'\AXIMO . , 562 1117.·9,,. !. 575 1157.6 . 602- 12'91.5 
m l>m.l . 551 11'16.5 .577 1241.8 . 3er Q, 

. IIHIO 
. ·. 2c· O. 

Mllmt•j. 

~'~. 156.2:::.476 _9.38.1 :497 ,1082.8 
.456 '1 93'.3,;, ,_,166~.)71.0., ,;:4Bt-,.,!060.9 
383 826.9. " .. 396,. .851.9 --,413 . 915.8 

Ú>TROS F. .. 13.6/. ·:.. ' 14.3% ;· 16.5% 
•• •• J.l_: .• .... •• 

PUESíü. 117 GERENTE DE VENTA5 

629 1378.9 
601 1322.3 
517 1152.5 
506 1130.)' 

· 43o 976.6 
16.8); 

MA~!MO .3078 5355.8:: .J 3144 5555.4 . mó 6606.1 .3406 6991.9 
Jer O. 254€- 44~:6. 7 . 2601 46L5.$ 2710 5481.1 2818 5803.4 . . .. ~ - . 

. ._ P\EfllO 1554, 2iB8.8 .. ~~·86~ i88S.3 .. l6SJ 
. 2o Q, i474 1654.(• 1506 2751.3 1575 

MINIMü 1202 ·ms.J 1m' :m2.J ·' mo 
:\ DTRüS, F, t . 28. -~~--~3 ¡. , . . 25 •. i~ :,;· ¡. 

GERENTE t€ VENTAS REGIONAL 

338(1.3· 1719 3582.0 
ms. :l · .1640 J422 .• 4 
2658.9 1348 2832.1 
. 30.~~ ~:~-~' 31.5i; 

,m .. 2116.b 
·n·,_;·¿os.s.J 
'872 .~187~.0 

.. 04_ ,~·! 7n. ~ 
796 .. '171<.4 

·-· 21.3% 

&:>6 1476. 4 
6'·· 140'1.4 
536 1217,0 
525 1193.2 
446 1022.4 

17.8% 

......... · 

3537 7704.8 
. 292' 6:<B6.1 

1785 3'117.2 
1706 J746.4 

. 1405 . 3095. 7 
33.li; 

. ~- ' 

.. ·.· 

:• ~ 

677 15i8. 7 
644 1:·03.6 
551 1Í92.i 

. 54) ÍL/4.1 
465 ii>96.; 

19. ji. 

l.'! ii5Q.4 
t-14. 16~-~. -~ 
51(· 1416.7 

·. 58.:· 14{10.] 
-H1 12(11.) 

20, (r;; 

Jó]5 8J02.t-. ·_jS~7 -~?44.•) 
3ü(t7 6875.1 :•2L4 7t51..\ 
1834 4208. i i967 467~. ~ 

1757 40~<~.6 18:~6 44BC.:. 
1450 J3JS,S .J5ó:.. m4.4 

: >.>· :'-~·- ;>~ > .> .. :~!< ·. , .... 
. \. ¡~ "' :. ;- . '~ 

104: 2)>)8.~ 1(>)6 2485.6 
1 O~t- ~ ~: 76. ~ l (t6(t 2H9, 3 
11). 2új2.~J iH .2185.6 
87~- 114J.4 -;:(rt-'.iltlJ.S-

. _8)2 t$5t.. 9 B7 .. t 2024.:· 
. ?' C"'l •. 

• J. o J•o 

- ,•f!?l. 2791. ~ 
·j¡~.; ::7~'1,!' 
_-¡,)¿:. ~4~·1.-:. 

~f-: .. 235L : 
'9% ~-::~ .. j 

'•1:" •• 
1.~·· ; .. 

. .. 



'l 

. . 

ACERCA ¡>Ei_ TA~ANo 'ti"JNTAJESI !\€ LOS PlESTQS; VALORES ASIGNAOOS SEG\.~ LA LI~EA KEDIA [1[ MERCAN ,_,-,: . 
·''""'""' PARA UNA CORRECTA DtTERM!NAc ION DE SUELDOS O~ TENGA LA EVAlUACION llf SLIS PR(LPIQS PL~STOS' EN 

1 4 __ 

PI.1-ITOS ·, UTIL!(E LAS GRAFICAS Y SUS !ABUlADORES: - . ·. . · · 

P R O V; . PE QUE N.A 1 N T E R 1 1 1 O 11 A S H ¡¡, 1 A~ A .1 N T E R '1) G R " N DE 
-·· · '1'\.ntos ·Sueldo Pl.intos· Sueldo ·P~mlot Suoldo Puntos Sueldo :Puntos· Sueldo PUAtos Sueldo. Puntos Sueld,, 

PlESTO 119' G€RENTE DE SUCURSAL 
. ' . . 
',' ;,_ 

MAXIMO 1018 1885.9 :1042 '1957.0 1090. ml.4 1137 2405.7 1185 2620.1 1220. 2813.0 1315 )1.32. 7 
·Jer Q~ . 991 :1840.5 

.. 
. 1013 1'307.4 IÓ61 2203. 7 1106 2343.0 1153 '2550.9 . J18i '2738. O . 128(J J04'~. -~ 

~E[> !O 926 1731.0 .. ·m 1794.4 . ·m 206U '1033 2195.5 1077 2)80.6 · ·JIOB 2558.4 1195 2848. i 
·lo o. 901 168B. 9, '922 1751.6 963 2009.0 1006 2140.9 1048. 2n3.9 1078 mo.z u:<i 2](>9.(> 

.;: . · MfrÜMO 876 1646.8 : .. 897 .. 1708.8 . 937 '1957,3 978 1084.3. 1020 2263.4 !OSO 2426.5 . . m· 2i21.4' 
" ;¡ OTR(~ P. 20.1Y. 

., 
19.0X 22.6% .. 2J.JX .24.0% zs:3i:· 27.-0i; .. 

. PL~STQ 1!0 . SUPERVISOR DE VENTAS _·:. ;·' ~ .... ' 

· · _: N;mo 667. 1294.7 . : '684 1344.Z 719' 1524.0 !755 1633.5 '791· 1768. :• m 
, ... je·r Q,. . • 553 1102.7. ·''576 :1159.) 

. . 599 1285.5 '_687 1496.1 . 727 . 1629.9 77'! 
189'1,2 m 225 ... ~: 
1811>.: . 93'¡ ~242.&. 

.· .. ·· NEHO 340 754.4 . '363 ' 801.1 371 . 843.1 '. 495 1108, o 533 1210.5 . 600 l403.ó 704 1$28.5 
· 2o o·. 

~··: MHiJMO 
' X OTRO& P. 

PUESTO :#.21 

.. NAXIMO 
·:JerQ, 

MEv!O 
-20 Q, 

· · ': MINI~O 

:>;OTROS P •. 

PUE3TO 122 

MAXIHO .. · Jer o. 
.,, . ·MEDIO 

·Lo Q, 
:. MIN!MO 

-."\.'~ ·X OTROS P. 

. 
f'I.IESTO 

· MAXI~O 
Jer Q,. 

. MEI>IO 
2o O. 

. IIINHIO 

123 

. ·X OTROS f·. 

.. Ft!ESíO fi24 

:ler ·Q. 
",¡jEf;IÓ 

. ''.1Ó o. 
M limo 
X OTROS P. 

31l ·m.6 334 756.6 . 319 '759,1 419 954.4 
248. 615.5 ''262 _i'· 645.9. : .• . :m '610.3 . 290 731.9 

Jl, '!); • 13.2f _. 14.9X . 1Ó:SX 
,• 

VENDEDOR_ SENIOO ... '. ; 

535 1072.4 '547 110'1,6 570 1227.9 592 1304.1 
510 1030.3 . ~23 1068.6 .. . . 545 ' 1178.2 570 1259.6 
393 8)4.4 . 404 •. 864.8 . 421 931.7 445 1007.0 

' 3)8 811.8 390 842.6· 409. 907.9 m . 974.6' 
313 713.6 . 325 742.8 344. 799.5 356 . 842.4 .· 

12.67. IJ.6X 15.67. ... 15.9% 

· I'ENDEI>OR JUNIOO 

908 1700.7 927 176ll.2 976 2034,8 1_006 2140.9 
764 14~·8.1 . 780 1508, S 818 1720.8 846 1817.5 .. 
. 482 9~3.1' ' :492 1015.5' • _SIJ ,1114.6 533 '1184.8 
383 .. 819.3. . 400 858.0 '427. 943. 7 448 '1013.0 
2>4 594.3 ('··257. 638.3 286 705 • .7 ~o' 758.7 

13.8%' 14.5X . 16. 7'.( ' : 
., 

.17:Q~ 

CORRESI'ONSAL DE VENTAS 

)11 )10~6 319 7ns: ·m 781.7''_343 8'29.0 
782.1. 
737.0 
731.9 
665.0 
H.or. 

286 672.9 ~ .. 294 

' Í69 
266 

695.1 ·30) Tli.7 320 
262 636.6 656.7 . 180' . 696. o 29J 
259 6:•2. J 652.1. 27B 692.8 29V 
225 580.8. 2JO 596.8 240 631,3 250 

10.87. : 12.3X .,. .13.8x''"' 

IJIGENIERO v_E viNTAS 
\ 

64:, 12s2.6 .-. ··657-'tm.o 
583 IJ5:,,2· :·. '5'36 l19i~. 

·525 iciss.s. · 536 1o·1o.s 
49'1 1011.8 510 I04U. 
474 169.6 436 1005.2 

1~.5~ · .. · 14.n 

. 697 1460.4 
624 1335.2 
Sbl.' 1210,0 
534 1156. 3 

. 5(1:~~~ 1104.7 
17.3X 

717 iss6:7 
6>1 142). j 
586 1292. o 
~~~·7 12JJ, :• 
SJO 1178. S 

17, 7X 
. -·-- . -~ __:. __ . . ------------

462 1057.0. ~~¿ J:l17.2 
JJI : 807.8 .. •. Sl! 12JJ.I .. IMI. 19.6i:. 

•,•; .. ; <~ ¡.! .•.:. ,: :. :: .·' 

616 ·1390.Q 63) im.6 
592 1338. i 602 1408.2 
462 1057.0 464 10'14.5. 
445 Hl20. l 4q -·- 11•67. 2 

-·m 874.6 381 . 916.3 
16,9% 18.1% 

1045 2317.4 1074 2481. J 

m '1958.~ 90:• 2091.4 
554 1255:9 . :s69 1JJJ.2 
462 1057.0 445. 1051.3 
310. .772 • .7 ; 264' 714.6 

18, óx :' 19.3); 
... 

363 861.2 
334 &12.8 

764,4 
7ól.O 
m.5 

15.0). 

.. ,._ 

. · .. Ú3 .. 902.5 

)4j ~0.8 

313 799.1 
311 79'i.6 
269 723.1 

'·::·· 

.•: 

m 1731.5 
683 1636.3 

22.0), 

,. 

699 i67U 
698 167i.:' 
572 Jj74.1 
524 1~60. ~· 

. 409 98S,j 
l9.s:~:. 

' \\· 
!15tl 2742 . .? 
%3 2311.4 . 
610' 1464.0 . 
410 990.; 
158 548;J 

20.J:i . 

. 402: . 971 . .7. 
:m 927.2 
!53 
:\43. 
290 

885.7 

~.·· 776.7 
17S; 
..... 

m 1673:2 
67é 1~·24; (l._ 

611 D79.1 
581 1314.) 
55:: 1251,(; 

. 769 1 7\lu .s;, 1982.4 
.loO O. 1 

18. n. 

6Y_? · lb~&. i 
62, 1469. ~ 
598 .1399.1 
568 'lllO_. 9 

19.9); 

. .. .75~ 

.m 1w.<· 
•t.o:< 1447.:. 

-:451 .[1)87,;. 

. 21.0% . 

. ·. \ 
_· .!, 



. llliSTRACION ACERCA I>EL-J,'\MI\Nü IP\"TAJESI' DE LOS PUESTOS. V~ORES ASIGNADOS SE~ LA LINEA MEDIA DE: . 
IMPOilTAHTE: PARA liNA CORRECTA DETERHJJV;cJON DE SUflW& OBTENGA LA'EVI\LUACION_ DE SUS Pfillf'JOS Pl~<STOSMERcAOO · ,·, S 

fWTOS Y UTILICE LAS GRIIFICAS '( SUS TABUI.AOORES. . · · . < . EH 

, .·· P R O V. P E Q U E ¡¡ A 1 N ; E R 1 1 . 'fu D A S . . H E D J A N A ¡ N T E R · 
Pu.:•~os. Sueldo • P~tos -~Ido _f\¡¡1~~~ Sueldo Pllllot Suo!do : l'ltltos Sueldo PIMJtos. sue:do¡ GR A N JoE 

1\ntos Suo 1 00 
PUESTO f25 GERENTE ;Df PUI.ÚCIMD 

f!AXIIiO 'S77 · 11·13.1 · • 539 1181.5 ·• 614 
3ei o. · 552;iioi.O· ·. · '564'· 1133.8 ... sss 

. · 1-ifDIO .• 526 1057.z"· . 538 109U , ,561 
.2o Q, . · ·. 494 · iúoJ.3 •. ·: sos 1037.7 : ·.' 526 

. · HINmO 463 . 951.1 ···m 981.3 ·m 
X OTROS P.: . 1dX 14.9r. ., . 

' ";'. 

GÉRENTE 11€ I'OOAS GOBIERNO · 

MAX!IiO 877 1648.5 • 900 ,1713. 9 
··3er Q, .843 .1591.2 ., : 864 1652.3 

936 
: 901 

.. 867 MEDIO '810 1535;6 829 1592:4 
2o a. 783 rm.1 801 15«.5 s3s 

810 HINUIO 757 1446.3 774 1498.2 
. X OTROS P. . 18.4X 17.SX 

· .. Pi.IESíO 827 

· i'IA.~U!O 631 
·· 3i!r D. :_598 
. KEDIO 567 
· 2o Q; 547 

MINIIlO 528 
. ·X OTROS P. 

PUESTO 1128 

. IWW~ 1935 
3er Q, 1875 
MEDIO 1814 
2o O. 17!0 

· MmmJ 1607 
. · X OTROS P.· 

Pl.ESTO 129 

GERENTE l>E HARCA 

1234.1 . 645 1271.4 672 
1178.5 6!2 1220.9 ' 637 
1126;3 .. 579 1164.4 604 
1092.6 . 56! 1133.6 -583 
1060.6 544 IIÓ4. S 562 

1s. ox t5.~. :;: . ::_ _:.:._...__ __ . -
. DIRECTOR. DE MAM.fACTURA -.-

3430.5 . 1976 
3329.5 1911 
3226.7 1846 
3051. S . 1744 
2878. o . 1642 

'32.6X : ·:~:' 
····-~ 1 ~ 

3555.9 2060 
34_44. 7 1992 
3333.4 1925 
J15S.S !BIS 
2984.2 1711 

zs.ox.;·, · 
,·_· "·• . 

GERENTE llE Pl!iiTA O FABRICA 

MAX!IlO. . 1396 2522.6 . ,1536 
.1488 
1170 
1095 
'877 

2802.7 
2720~ 5 
2176.1 
2047.8 
167i.6 

. 1765 
1709 
1344 
1258 
19.07 

3er g; · 1352 2H8• 5 
MEDIO 1063 1961.7 

'. 2o a. · ·m 1847.2 
·MINII10 797 1513.7 

· l. OTROS P. 22.0X 21.2X 

1315.3 
1263.7 
1210.0 
11~0.~ . 
1074.8 . 

17;3X 

1955.3 
ISSS. 7 
18,18.2 
1760.5 
1704.9 

21.1X 

1~30.6 

1361.0 
1295.5 
1253. 7 
1212;0 
' 17.9% 

4189.3 
~054.1. 

3920.9 
3708.3 
3495.6 

34.4X 

3602.' 
3491.6 
,2766.2 
2595.3 
2096.4. 

26.91. 

638 1397.1 
610 1340.5 
583 1285.9 
.547 1213.1 .. 
512 11~2.4 

17,6X 

' -
' 

984 2096.4 
944 2015.6'. 
904 1934.7 
874 .1874.1 
844 1813.4 

21. n; . 

697 1516.3 
663 1447.6 
628 )376.8 

. 601 1322.3 
~76 1271.7 

18.2X 

662 1489.4 
633 1426.7 
606 1368.3 
S68 1286.2 
,531 1206.2. 

... "18. 7% 

... 

1020 2263.4. 
. 981 2179.1 
9~3 2096.9 
9(2 2029.9 
sao 1960.7 

22.9% 

724 1623.5 
6W 1~5.6 
652 1467.8 
633 1426.7 
615 1387.8 

19.3X 

2142 4Ú7, O 2224 •ou ...,oo,J 
· 2012 · 4295.5 221 o • 8~- , o , .J.o 

2002 4154.0\;, 1809 3969.1 
1890 3927.7 -1827' 4008, o 
1779 3703.3 . 1848 _4053.4 

35;5X 

1994 
1921 
1519 
1421 
1138 

33.5Y, 

... ·. · .. ··.: '. 

4137.9 . 2313 5058.7 
3990.3 2241 4903, (1 

3177.8 . 1762 3867.5 
2979.7 1649 3623.2 
2407.7 1321 2914.1 

zs.r~ 32.sr. 

. 681 
. &31 
582 
506. 
366 

,1587.8 ... 730 
1474.1 69(< 
1362.7 667 
1190.0. . .626 
890.4 586 

. 19.4i: . 

1748.1 
1672.;, 
1599.0 
ISO!. 9 
1407.i 
. 20.9); 

.·: ~ :·. :: 

lOSO 2426.5 
!OJO 

1131 26Yl.2 

970' 
2J35.6 108$ 2595.4 

;311 
2244.7 1046 2496, o 
2171.9 1011 2413.2 907 2101.5 m 2330. J 

23.8X . 25. :<i: 
.·, 

. ·. 745 1733.2 
7C8 1649; 1 
670 1562.7 
6~6 1508.2 

.624 "1458.2'. 
20.4;( 

799 1911.4 .. 
m. 1816.7 
718 1.719. 7 
693 166C.5 

'667 -1599. Q 
-· · 21. Si; .. 

" . :~~- . .- .. ......._, .. " 

2285 
2196 
2103 
2003 
1899 

.'•.· 

5233.'9 
5031.5 
4831.5 
4592.8 
4356.4 

37.4). 

2450 
2J-44 
2239 
21)7 

. 1035 

:.•.' 

-.- . 

5819.! 
5568.2 
5319.7 
5078.:< 
4836.9 . 
. 38.8) • 

2660 608ó;J • 3151 7ÚS,J 
2576 5895. 3 . • 3052 7244, ú. 
2026 4'45.i' 2400 5700.s 
1896 4349.6 2246 5336.) 
1519 3492.6 1799 ma.J 

. 30. 67. 40. ~¡; 

_,_ -

.PUESTO 130. · · st(PERINiEI,'DENTE O GERENTE DE PRODOO:IOO. . 

MAXIIIO 
· 3~r Q, 

·· . 1-itl)lO. 
2v U. 
Hnm:o 
¡; omos P. 

1289 .2342.4 .. 1324 !~39.8 ..... 11..4,2841 
. 1230 2243. Q •• 126S 2343,9 , 

949 1769.7·' \o43 :i9ss. 7 ' 't'i69 
· 796 1512.0· "···m 1669.4 · · 9SO 

539 · io7~.1, 1 
'651 i2s7.7 '·· 730 

·2o.4r..; ~~· t9.9r..·.t._,;_ 
•• , ~~j ,; ~· .. : '· 

3044.5 
'2919.2 
2418.4. 
2042.8 .. 
'!545. 9 

.· 24.8X 

'. 

. 1719 J?82.0 
1646 3434.5 
D:r4 2844.3. 
1135 '·2401.6 
846 j017.5 

' 27.!1. 

ms 4219.9 
1843 .4042.6 
1516 '3335. 7 
1211 zio6~ o 
947 '2105.6 

29.7;( 

' ·~. 

. 212j . 4865.6 
"2032 .4658; $ 
1672. 3ii40; 4 
.1402 .3226. 7 
:1044 2412.9 

31. S/. 

. 2286 500.' 
. 2188. 5l99.ti 

1800. 4280.6 
'1509 3>91.9 
1124 2680.6 

···:· 33.8.>; 



1 

\ 
l 

\ 

1 

\ 
\ 

1 

\ 

h.c,~ro I.\€L :rAHANO· !PUNTAJESI ~E LOSPUE5JO>. V~LORES ~IGNADOS.SEGliN LA ÚNEA MEI•IA'f•E M[RCA!1ÍI ''. : . ··1 6 
. . · CORRECTA DETERMINACION ~ SUELWS L18fENGA LA:~yALLIACION ~E SUSP~OPI~S PLIE~~OS EN .. 
PAR~~N~ UTILICE LAS GRAFICAS Y SU> TABULAV(JkEI. · u· . · :· ' . · · · ... · : · · 
PUN . . . . . . . . . , . , .... , ·: ., . . . :. . . .. . .. 

· ··. · PÉ'O.ÚEN.A' !N.TER'.II TODAS KEPIANA INTER ·12 GRii.Nl'E 
;, ; . : '. P R. 0 V. . · Pimtós S..teldO Puntos Sueldo_ Puntos ·Sueldo Puntos Suol&. 'Punto> . Sueioo · f'ul't<·<. Sueloc 
,, ··' · . · Puntos · &>Je Ido 

,. ¡ .. JEFt ~PAIHAAENTOS DE PROWCCION 
Pt!OSTO. 131 

_ ... ,:.·:· ; .. .~ .. . ·.·,.: 

1
786.6 ·. ;·981 !952.6' .. ·'[025 2132.2 

MMIKÍl. · · 959 . . • 916 -1741 .J . m '1997.o 
• .. ,. ·0. SB6 !66J;6 · · '116 1518 1 ~ . !271.2 ; ¡ 685 .1345.9 .• 

1070 2270.1 1115 2~68. 7 114$ 2649.3 1::!$ :950.4 
965 2058.0 '1020 <263.4• 9$7 2283.3 1075 2!'-64. < 

. 686' 1494.1 741 1600.2 647 1510.5 7lS J7JJ. 7 
559 '!237.4 . MEDIO . --~51.34 ·¡01,7.0 .<D:S_48 '._IÍ11~4 '· · .. -.'52.26:69 16147~·-42·. .,,i"-¡-.·~·20·Q.... ,J 673 o 

• '.·.• .. :_ ''1ll'I"O .• 309 io7. 6 . j4t 7 • 9·3· . 

. 59¡ 1338.1 53< 1249.1 ·~2t> .!SOl'.; 
361 850.7 368 ~69.6 348 959.4 ·~57 1101.9 . 

,. • " · 6 2¡; . • !6. 4X · 1 • r. 
.. ·· · '• i. 'OTRO(, P. ' · 1 ' ' . . . . 

18.9X 20.4:< 20.11.. 21. S~,; 
: 

i 

\ 

.•·UESTO . 3l2 
. ~ÉfE DE TURNO DE PRODUCC!ON 

'~83 !684.8 92(1 1923.5 
" ~11\;•:iMO 
: _ler o •. 

s64 1626.6 .
776 1501 , 7 ·sos i7oo.9 

. 740 . 1_417. 7. • 1190 1 
530 1080.5 Sol • 

482 983.1 • 
S• 1001.8 '504 1096.7 

'448· 925.9 4 ., 
·:·2oQ. 'J76 ·821.1 393 878.7 

· ·· MEDIO · 

MINIKO J57 780 •1 · · 14. 9X · ·. 17.2'/. JJ,SX . 
• •·: Y. OTROS P. 

PIJEST9 133 

'· ·' '· ~AXIMO 
~ :·~ ::.'·'.3er Q.; 

MEDIO 
: · :· 2o O. 
', · • MINIMO 

X OTROS P •• 

SU~RVISOil DE PROIIUCCION PRIME~A LINEA 

. . . . ;- ; s'JI 
543 1085.9 : .• ,, .. 

·• 1 ·'·'•497 . 479 .·.978. . .. 
329 ., 737.8 '348 . 
306 •'703.1 . 3°7 
'i43 .. 607.9 . 227 

11. 7Y. 

1126,8 
Í024.1 
778.1 
715.1 
592.2. 

13.1Y. 

; 586 Ú59. 7 
.,.,.467 '1023.2 

264 -670.1 
208 . 579.6 
.126 '"447.0 

13.6); 

PUESlü 134 
G~RENTE DE CONTROL DE CALI.MD 

... MroiJM(l 

'3er Q. 

MEDIO 

,.m 
877 
658 

1749.5 
1648.5 
1279.6 

• _; 96i. '1818.4 
·,899 17!2.2 
675 vl32'J,8 
572 1152.4 

:·1o12 zto6.4 
931. f945.4 
683 !452.5 

1243.8 
890.0 

!S.SX 

578 
400 . lC> Q, 

.·. M!iH~O 
·''· J. OTROS P. 

Pl~STO 135 

1111:\!MO 
~-. 3er ll. 
· .... MEDIO 

··' · 2" a. 
,... M!IHMO 

. X (ITROS P •. 

543 1085:9. 
358 . 781.6 

!6.3X 

. 394 848.8. 
16.31. 

SUPERVISOR lif. cetiTROL DE CALIDAD 

773 !ÚJ. 3 792 
60:< 1186· 9 .. 60! 
324 730.2 "•·¡o¡ . 
278 66(1, 8 . 286 
J96 537.0 _234 

J1,6r. .. '• 

·1529.1 . 'i-29 
120~.1 . ·1;49 
7tl5, ·¡ 351 
682.8 362 

. 602.9 213 
12.64 .. ·'·. 

PLESTO IJ6 

1'm.6 
1384.9 
. 812.4 

731.6. 
587.7 

14. 7X . 

.... .. .. 

'193 2205. o 
814 1818. v 
487 1111.1 

957 
843 
578 
513 

.Ji¡ 

Z041.8 
1811.4 
tm;s 
1144.4 
88·1.2 

17.6X 

951.1 
·m.6 

17.2X .. 

1021 l36o.ó 
896. 1076.5 
609 14Kl 
532 1249.1 
387. 926.6 

J9.7X 

.... l:r Í350.6. >o: 644 1450.5 

. 550 1219.2 509 1158.6 
385 890.9 . 283 727.6 

· ··'365 ··m.4 222 ;;2s. 1 
298 745.3 

1061 
.1026 

806 

is.tr. 

2252. o 
2181.3 
1736.6 

716 1554.7 
533 1184.8 

20.5); 

133 477.1 
'JOX 

: r". 

1112 2462.3 
JOS! 239:•.2 
855 . 1906.7 
737 165J.f. 
523 11SS. 9 

21.84 
..,_ ... •·;.; 

066 
728 

1857.9 
1579. o 

459 1035.3 
Jól 8'50.7 
2ló 608.1• 

16.14 

904 1012.6 
762 
482 
3~5 

·m. 

170S.t: 
1100.3 
B9S.O 
654,1 
17.J); 

. •.·. 

. , 
. 686 . !.599.1 

573 1342.3 
357 874.9 
m s1ú 
245 ··. '681. 9 

. .·l 

J6.9i; 

-··-.' 
1043 
939 

1149 . 2651.6 
2410.6 
2174.1 

m 1683.2 
4J) 978,6 

;'; 

2158.3 
80i 1876.4 
538 1262.7 

900.7 
53l.t1 

"372 
158 

18.9~ 

1095 :612.0 
--~4$ 2~64.1 

630 (su. 4 

54(1 1298.4 
JSO .. 932.4 

20. ~¡; 
... . ' ~ ' 

" . 
m ·1733.9 

'
1

641 1551.& :· . 
4S.) 1092.4 
430 IOJS.il 

lB. Si; .. 

t24~. 2976.5 
11J7 2711;4 
1026. 2448.7 
980 2339.$ 
935 22~3.3 

25.1). 

··:· 

1.1)07 . i40). i . 

91-8 2:<1i.4 
754 1Bt14, J 

·-.~5J. 1~·65.~ 
·46-S un.~ 

.. \ . 21;~~; 

• -~--- ··i . 
'' · .. -... -·· 

..... ~- ,, . .. 
, ..... -

.. . M/<':lPII:• 4
'7 :·924.1 :'•56'' 953.9 .. _ ,'4}6 1041.1 
' . '2''895.7''' 380 

1
8'57.7 

)91 ; &JI. 4 • ' • •. 

495 
' • 414 

1108,0 
'94(3 
. 678.4 
673.4 
.613.1 

~14 
: 43S 

284 
221 
'JJO 

llt-9. ~~ 
IWi.l 
·m.3 

5i8 1240.0 
m·. 110&.1. 
32&. · s2u 

56t- J J~·9. ~ 
... ?9_· lt54.t1 

'• -·. 

Jer Q, 

t!ED!O 
-~0 o. 
MIN!~O 

¡; OlRúS P. 

••112 •721 .s . 115 590.9 
264 .639.6 'ss·o· • " 218''578.3 '"'190 .. o 

~~~ ¡~:; 97 . 392.4 :. ' 14'1 . 471. ¡ 
.. 12. n · JJ, o¡; . 10.8% . 

. 258 
·255 

' 219• 

., 

1J.6% 

624.1 
m.i 
14.71. 

JOO 776.7 
2:<4 662.9 

J6.6i: 

· -::tos. 8(1~-.7 

~~·t7·· 7ú:~J 
Í57 546.6 

'17.2:;· 



DIVIS/ON DE EDUCACION CONTINUA 
TAD DE IN . ENIER/A U.N.A.M. 

CURSOS A~ 1 ERTOS 

ADM l N STRAC ION DE LA CQNSTRUC'C 1 ON 

( 

A D M 1 N ·1 S T:R A C 1 O N D E 

MAQUINARIA 

.· .' 

Ir'(;. JUA.N NEDERSCN J IMB'lEZ 

. 1\'AYO, 199~. .. 

Ptl.l:<(':iO (~~~ tv11ncria Calle de Tacuba 5 primer piso . • Deleg._Cuauhtémoc 06000 México, D.F. Tel.: 521·40·20 Apdo. Postal M-2285 



o 

,· 

1 

lé:Y 
(JI' 
\ ' 

1 

1' i 
11· 

l ·---

- 1 -

INTRODUCCION 

·.·-· 

En todo pr,oceso constructivo, son tres los recursos ó insumas que 

directamente intervienen en la realización de una obra: materiales, obra de 

mano y maquinaria ( fig. 1 ). 

Por lo general, la participación de estos recursos, está asociada 

al tipo de obras que se construye; así en la mayoría de las obras de Edifica 

ción estarán presentes fundamentalmente los materiales y la obra de mano, -­

mientras que, erí la Construcéión Pesada, el recurso básico lo constituye la 

Maquinaria.-

for otra parte, el monto de ·las.inversiones a realizar en la adqui · 

sición de.eqtiipo es de tal magnitud, que obliga a considerar la factibilidad 

de su compra, haciendo uso de la teoría del Análisis fie Inversiones, ponde­

rando en ella factores tales como costo de Adquisición, Costos de Operación 

y Mantenimiento, Producción, Valor de Rescate, etc. 

Se tratan en estas notas, los temas de selección, compra, clasifi­

cación ,__Bli!nt_~imientci_._y __ cos_t9~ ~e-~ __ <:c¡uipo de, construcción.-
- 1 

CONTROL 

1 DE 

CA L 1 DAD ' 
' 

' " ' 
1 
1 

MATERIALES 

~ 
1 

'I/ 
1, 

1 

OBRA D E P R O C E S O ' OBRA 
• M A-N O CONSTRUCTIVO TERMINADA 

' '. 

1 
f 

.... -
.-.. ,. c. . ' ' 1 

' ' 
MAQUINAR 1~. '• 

1 v ' ' ' ' --
' CONTROL 

ADMINISTRATIVO 

l 
¡', 

FIG, l. . INSUMOS DE~ .PRQCESO CONSTRUCTIVO 
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1.1.3 Proyecci6n de la empresa. <' • 

En ~~chas ~ca~-io~es: Jd,~e,lec'ci,6ri de ~-n .equ'ipp.no.s·e det1e'rinina­
{micámen te por ; la ~nece,s id.ad inmédia ta, sino· pued'é., sér ·'de.teríni-­
nante li política qe la empresa y. la proyecéi'6ri. de fa misma,· se 
leccionando y adquiriendo el equipo que ·cubrirá las. necesidades .. 
de futuros programas. · · · " 

Cuando el equipo de nueva adquisici6n tiene. la finalidad de re~. 
poner equipo todavía en servicio, pero q~e ha llegado ai limit~ 
de su vida econ6miéa, la selecci6n del mismo ofrece menos pro--. 
blémas, sobr·e todo, si hemos comprobado la "bondad" 'dé la·s :má--
quinas que se trafan de sustituir. ·' · 

Cuando· por una ·U'. otra raz6n se conocen los· programas •del "Cl ie:n·- · 
té y existe la po-sibilidad, 'con Un· alto g'rado dé seg\.iridad; ''de­
ejecutar ·en un futuro pr6ximo determi'nado•;irabajo ,·.es. proliable· 
qúe s~ i:ome la decisi6n de adquirir nuevo equipo;· La selecci6n 
del mismo de'¡Jenderá; má·s· que del ·a'nálisis especffico .--de la 'és'·-
tfllctura···finánciera.· - ·. · _ ' · · -. · : 

·f .. y_ .:· . _ ...... _, -.- ., ...... ::_r: 1. 

Un ·e:\nistru'ct6r 'que d'esarr.olla su ·a:ciiv\dad;'de edificaci6n--en ·_­
provincia; 'en ·regiones''¡:irobableníente esca's-as d'e' poblad6ri de ma 
quinaria ~.escasas tambi~n en servicios de construcci6n, seguri 
mente ·habrá ··cubierto _sus necesida.des 'adquh'iérido equjpo pi_opio-=- ·· 
córrlo --podr'íá ser el caso de revolvedoras, v-i·b'radores·, etc., s·in- · 
embargo, al tra~ladarse a centros urbanos cb~~Monte~rey~ Guada 
lajara, Distrito Fede~al, seguramente utilizar( servicios de --=­
con'é:reto premezclado y servicios de· alqúilér d'é bombas y vibra­
dores. lo que modificará pr.obablerríente su polít.ú:a·; ütilizando -
la opci6n de· re;al-izár-'su trabajo sin tener que incrementar .obli 
gadamente su activo fij~: Esta sitbaci6n tambi~n ·acurre· con.--=­
eq'uipo pesado, para- emp:r¡;:sas que· desar.iol-1'an •otras ·'actividades. 

. ; ' .... . . 1' _. '·. ' ~ h i. . • ... ·, '· ', ' . ! 

1.1.4 .E!periencia. • ' : 
. ...., '. 1 ' :· . ( 

La experiencia que cada empresa tiene respec'to a un·a máquina .o­
una marca determinada, o a los servicios que proporcioria deter­
mi.iiá·d6 proveedor' es' un dato. valioso'· para' ·selcccioniu 'el eqtiip'o-
é¡u·e ·vamos·-a ·utilizar9 ... · · · · · ··· ' 

o ' 

Coh'-frec\Jéncia ocur're que''por req).le._rimientos-·-'de ob_ra o' de merca 
do "'se· necesita utilizar un 'e'quipo 'qí/e por'prí'inera vez' 'estará eñ 
nuestras ma'nos, .en este caso,. debemos suplir nuestra·inexperien 
cia con los conocimientos que de ii máquina DOS transmita el -~ 
dis'tribúidor'-'pe'ro ,-·_sobre 'fo·do ,- ·debernps a·cercarños.- a las pers·o-­
nás.·que' ya"ld.hayan· utilizado Y. toma'r 'muy_ e'n cuenta sus indica­
ciones;, sin .o-lvidar. _que UJía mismá máquina· puede: dar resulta'dos­
dis'tintos. en mano's· distintas y en medios. distintos .. 

" ~ ~ r - _\ 
· .. i. 

t¡ 

·-

(J 
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Es pfobable 1amb.i6n ~ue en algunos casos nos inclinemos ~ utili 
zar detcrm·i11:1da mfÍquina ele determinada marca en raz6n a 'su pre-··. 
cio y tal vez se incli.nc l~ balanza por. el ~echo de ser una má­
qu.ina .<le.in6tlelo' ri.,cióntcf; sin,'embargo, ·CStos'casos· debcn'estu·c· 
diar.·sc·con mucho·cui·dado·,' pues con' frecuenc;ia .ocurre. que ·ros· fa .. , .. , 
bricantes, al lanzar.'•un :nuevo rilodelo;•.aunque· haya'sido.probadoZ: · 
en los campas experimenta.ies·de •la< fábrica;:·,disefien modificacio. 
nes durante los primeros afies como,:consecuencia,de .la prueba .. de 
fini tiva, que es la util izaci6n 'por pa10te< de.los· .. constructorés-=-
que· lo trabajan en ·condiciones diversas y mucha·s veces· en cond-iJ 
cihneS.extrema.S. Jp, ~." ... ·1 •. -.. ..:;J_:I- !·· .j:. ;--, 

'. ·.:; ')' • r ~ • : : ., ' ' ..... .. . 

Esto no quiere decir que nuestra política se cierre a· los cam-­
bios tecnol6gicos, .es recomendable mantenerse al dia.en la~ in­
Jtovaciones de equipo a .trav&s .de literatura. especializada, cur~· 
sos, que impa~ten los distribuidores .y fabricantes, y asiitir a~ 
la~ deciosttac~ories·que se~realizan con frécue~cia a nivel naci~ . 
nal· e ·iriternaci'oi:tál y que desgraciaaaniente· no •. se ;aprovechan,,·. -:·.· 

._ . 'd: . .. : '. / . .; - .. . .. i ¡ ' ~: l! . ~ ' ·~ . ' .. 

Ta!Í\bién, eri'' reláci6n ~orí, l'o 'anterior~ es recomendabit~ que cuan e 
do se solicite-una cotizaci6n, se pong~ la·Catenti6n debida a·-­
las especificaciones, folletos que proporciona· el proveedor é -
indi.caciones ,particulares de los mismos, sin olvidarnos .que _ca-
da empresa debe s~cai sus 'propias~cbnclusiohes de toda.esta in~ 
.;Jiorm~i6~, :¡'Ó que '\'onstit1¡1ye en si su experiencia: ... ··. 

t .. \.). • ' •·• .._ ~ • ¿' - :... - . ' 

'' f. ; •. . . 
·'·'. l. 2, f TI PO DE ,QBRA, ~- ... ~ l .-.. . ;, .... .. ... -. 

. - . ~ ':) ..... , ...... e-·~ ~- l . . .. ' . 
L2:1 , .... ·.) j y-

"• '' 
V -·- . ' ' ., ., ,. - "\ , <t . . . , 

Aunque, .como .~e indicab~ al pr~ncipiq, ·¡,¡1 hablar "del.: equipo, •'el '· 
procedimiento de cofts~tu¿¿i6n ~s-'deferminaht~;'~~ conveniente -· 
particularizar un poco al momento de seleécibnar la máquina ade· 
cuada. 

' • J J.'. . . ' t . 
Asi, ·los requerimier~tos, qe._.una ob'f}> nos pueden 'indica\ la ne<;=':'-
sidad de un tractor, P'!ra.'.hacer. m~vimientos eje roca y,. también --, 
nos indica la cap~cidad,qe! mis~q. 1Al miimo. ti~mp~, esa, misma". 
obra puede estar ~equiriendorde 6ir? tractor;p~ri·~~pmodar ~at~ 
rial en un almacenami~nto de arcil;ta para el coriuon, tmpermea-- _ 
ble de .una presa. Las dos .máquinas son tractores' de. la mis~a " 
capacidad .. con . un programa _:de: t rahaj o· ~xtenso; sin emba r~o, ,por~ 
la actividad que van a desarroll'!r deben tener;~aractet~~ticas~ 
distintas, en los rollers, en los tiánsitos~ lo que amerita un-· 
análisis en su selecci6n. 

Lo ~ismo puede suceder al hablar de compresores para ser utili­
zad6s en'una obra que cucidta•con ener~ia:~léctrica en donae po~ 
demos· seleccionar estis máquina~· movidas con mó~or.eléctrico. oi. 
con·~oiores de ~oínbusti6n· interna. El· mismo ~náli~is. haif~~os­
con r.evolvedoras,-vibradores,,equipo .. de tr:ituraéi6n, etc.' .. · .. ·r >:-~.!1,_ ,' . '' .. 

-~-

. -~' 
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RENDIMIENTO. 

19'000 

5'7150 

' ·., 1_. 
' / ' . . . 

', ' . '1 <') # 1\J 

' ' 
' 

19'000 
,. 

• ,¡ \'' ' 
: ~ ~~; ;·. } . ·'. -, 

'! 

¡' 

' '. 
,· 
1 

·- . j',5'.750 ... ., . . 
:·;i- •"' 

PROBLEMA: 

DECIDIR ENTRE DOS MAQUINAS DE CONSTRUCCION DE 

IGUALES CARACTERISTICAS, MISM~-~iNbTMIENTO PERO 
·' • . >- ~ '· ~ ' • ·,.. ' 

DISTINTO PRECIO.Y DISJJN~O SO_fQRU !l.E SERVICIO 

SOLUCION: 
·1 . 

MAR e A. A : ( 1 9 • o o o x 30'% l .; e 5 1 75 oJi ¡i o% l - i 1 1 5o o = t- l J • 7 7 5 

MARCA B: (19'000x90%)+(5'-750x.10%)•15 1 000 = (+} 2'6].5 

LA DECISION SERA AD~U.IRIR (~'~AQ0'iNA MARCA B· 

FIGURA 1.3 ARBOL DE DECISIONES CUANTITATIVO 

. .. 

';. 

() 

! 
1 

' 

UJ 
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MARCA A B 

Precio $11,sob,ooo:oo ·$ls,ooo,ooo~oo ... 
Probabilidad .de Buen Scryic.io_ 

" Probabilidad de Mal Servicio 

.•. - . ...:. ·- .. _ ... 
/ '3 o%._', ~ ·9 q ~ . 

70%' 10% 
¡: •• 

Rendimiento si Buen Seriicio ... 19 , o o o , o o o . o o '; 19 ,o o o , oo o : o ·o 

"5,750,000.00':>" 5,750;000.00 
: . . ..... ~.- ~ . . ' . . . '·,... 

Rendimiento si Mal Servicio 
'\. 

'., 
. ·. "' •, . 

Vamos· a analiza;·el resultado con la, alternativa.'_A:',•.' . -~ ... 
-~-· •.: . 

El promedio del rendimiento. será 19,000 por 3Ó% más S,750.'pÓr 
70%,. pero a este resulta'dó, deberemos ·restarle la inversi6ri que.- ·. 
hicimos.en la.máquinao:-sea~ 11;500,.,·1o que nos arroja unyes'ul~'; 
t a do de · ( - ) 1 , 7 7 S • . . ·. · ·, · - . . ' '. • ; · ' 

~ ' . __ ,,_,' 

La alternativa B, la t~nl!l.i..z~r~mós así: -.•. 
- ·.; 1. •• .. ' 

' ' . •·' -~ _. 
. :-.. ; ~ -~ , .. 

E'l rendimiento de .. 19,000 por la probabilidad d.e-9.0% má$,·5,750-
por 10%, nos da como resultado Una.cifra'·de 17 ,675-; ,lá cual al­
restarle la inversi6n dé la niáquin·a,c)lOS deja un. resuitado posi 
ti vo de (+ )·. 2, 6 7 S. · ./ · · ' , ."j - ".' -

' ,. . ,.·- . ' - . . !1 ,· 

Por lo .tanto; la.dec_isi6n .será adqui.rir la •.máqtii~~ marca B . . ' . . t 1 o.;. 

La figura 1.4, nos muestra un ejemplo-de dos etapas de decisi6n 
y el problema a-resolver es e1 siguiente: · 

. • / -' ' t ~ . ' • • .• .-~ J ,· ·, .• 
Ante la posibilidad de incremento en el volómen de obra por eje 
cutar e~ los pr6ximos:aftos; ¿debemos decidirnos pdr la al~erna-. 
tiva de comprar anticipadamente equipo.adicional, o debemos es-
perar que,la si.tuaci6nsea_más cl_a_ra? .. , .. _,, 

En el Arbol de Decisiones;'hemos supuesto ~ue la i~versi6n en -
la adquisici6n de equipo adicional representaría 15 millones de 
pesos, que eón este equipo adicional, si el volómen·de obra se~· 
incrementa, podemos obtener un.lrendimiento de 6 millones anuac­
les y en cambio si ·el.volómen'de-obra no aumenta; el rendimien­
to serí'.a ónicamente de 1· mill6ri 500 mil pesos· anuales. , Si no . -
se adquiere equipo adidonal, can· 'él equipo eXistente con ·el ·p~ 
co volómen de obra, Ónicamente se obtendrí'.a un .benefic-io. de. 600 
mil pesos anuales, y si el volómen de obra se incrementa, no po 
dríamos obtener:ún beneficio mayo~ de ·1 ~ill6n·SOO mil pesos -~ · 

. • ' • . ' ' J - . 
anuales. · . · . · . · 

' ·J>·l'-:; ,.,r, !_:·r.·,l'j~·:· !'. 

También hemos considerado en este ejemplo que en el caso de no­
comprar equipo, después de· un año revisaríam,o~·la -s~_tuaci6n y -
vol~eríamos a analiiar la alternativa de comprarlo, pero én es­
te caso un áfto después, y ante probable incremento en las deman. 

· .·r, -(:, ·:.1-~= · .) ·r· t:, ., -¡¡ 1' .•·· 

. ,. ' .· .. · .,._ i ., ·-, 
•• ,. 

' ' 

. -~· 

' ,. 
''1 

.•·· 

··i 
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~V7000 C~r~ador Frontel de C~rrlles m3r­
c" C11terplll>tr, mo<i..,lo 9~q. de"l.'l1 1'1ts." 
(liP.") de "ntrevfa, con ~otnr nlesel d~ 
L clllndrn•, turhnc11ro8do 33nL CAT de 
13" N,P. al vol~nte.~ ~.~~~ PPM v ''" rles 
nl~zamlento de 7 lts. (I,~S Pulq•. Cúhs.Y 
S..,rvo Trans.,lslt'in (Power Shlft) con 3 ve~/ 
1 oc 1 dad..,s de 'lV·~nc" v 1 de r"t roc.-so, 6- ··"-~ 
ro<llllos ,.·n c:ad~ lado montados"" la oar ·' ·""'. · 
te Inferior ~él haúldnr, 'cdenas Sf'11a:· ~· •. 
rlas y luhrlc11dá~ ,.¡., ~~ secciones, zana-- · ·, __ _ 

( 

tlls rle 41 cms. 117") ~~ 11nc:ho, alu~t,dor '·,·~· . 
..... :.:(__ hldrául leo di": l;Jt; ~arlert3'1, hiJ~rrl;¡ c.~rt?r, ""'. 

~. clntur6n d" seourtrlarl, ventll~rlor d~ so- ., 
p1o, ·-al~:~r!"Vt .rll'! rever~A, enaAnchP. tras~ro 
y los slouiP.nt~s a~ltam.•ntos: 

5V219~ CRseta abierta 11 Rops 11 rara e1 
Opf!rzvJor. 

ruchnr6n p~ra usos·a~neral"s 
de d.,scaroa front~1 de 1.71 
mts. cú~s. (2 1/4 ~ds. cúbs~) 
de C~O>IC fd~d y ?. , 2P "'tS, (00") 
de anc:ho~ 

Jucqo rfl'! ocho ciJ..,.ntf:':S Jnstl'la­
c!os na r11 e 1 cuchuó'n, 

f.ontra!'eSo~ rle 1·2~ Kas. ('l3~ 
Lbs.). 

Fnulno de ·¡,,z de 14 volts. con 
SE-1 S fZ?r05. 

rrotector del tabl~ro d~ ln~-­
trumentos. 

5/t: L i ¡,ro de ni'lrrcs v mAnu¡¡l rle 
oreracl6n. 

noFr.tn l.A,n. 1111FSTRI'S 1\l~i\CF~FS Fl' f•Fxtf.n, n.F. 
F~ 11.~. nu.~. . .. , . ,· .... , , . , .~ 1<1,,7{'1\,nn 

~liS 15~ J')F I.V .A. 

e 

e 

,, 
,¡ 

1 
1 

¡1 

·' 

'1 
1 
1 

1 

1 



- 28 -

-
.•:. 

.., .. 

?Y?lll(\ ~otoco~fÓr"1'lO()rll Marca c?tP.rrlllar, 
nncielo 121lB con MOtor PlP.~Í".l ~ clllnclros · 
~~ri6 rfT el~ ~~~ ~.P; ~~ Volnnte ~ 2nnn PPM 
·y''" dP.~nlAz,mlP.nto de 10.5 lts. (f,~ll nula. 
cahs.~, trnn~ml~i~n ~n ta~dem, con~ ~11o­
clrlacles d~ avancP. y 4 rl~ retror.esc, cuchl-
1111 de 3.!'•0:mt.s. (D') d., lnnrtltucl, ru~dils 
d~l~nteras lnclln~hle~ v llantAs nPum5tl-­
r:as dP. 11;00 x .~4 de ¡n·c~nR•, v~"tiiRdor 
de ~opio, ruflflr:~dor d., ~·•· tlr0 ·~co 
con lndlc~clo~ rl~'s.,rviclo ~. ln•.slntJlentes 
adlt~trnel!t('IS: 

~~~t~m? de t l11~1n;:\c:t·ó, con dos­
faros ol;¡ncos. 

Fsc~rJ&Jcarlor tipo "11'' cc>n ·¡¡ 
. d·J en t"s; 

S/tl fabln~.cle acero ~~lertn nñra el 
on~r.3cior·. 

S/N llf-rn rlP. partes y ""'nual de o;¡e­
ración: 

rpt:-q(1 l.fi.P. IJlfFSTPOS,\Lflf,rFIIE~. p: f<FXtr~", r .. l'. 

rl' II.S. ~l.LS.. . ..•... , , . • ... 1. P'.M\(),M 

~fl~ ~~~ nF I.V .. A. 

s~ anexan hojas d~ P5nf!clfJc¡¡clonP.s,. d~l enulpo cotlzarlo. 

F_n P.!lre.rn· ÓP sus anreclahlcs _ór0en·es, queda~os d~ utr~('S. 

treno. 

A t e n t A m e n t P. 

INr.. rnr.rt.lfl flfll'li7~Pfll'.110P.TitJr? 
RPnr~$Pnt~nte r1~ ''~nt~~ 

Olv. 1'.:·•'1!lni"1r1rt 
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Tractor de Corrilc.s 

.ESPECIFICACIONES. DEL EQUIPO 08t_.J 

·aracterlstlcu principales 
O MOTOR DIIS[l DJSJCAT, TUMOAl!MI:NTADO Y CON !NrliA• 

OOl OH Alllf. qwoe 1\A'I\l;..l•t"' 410 hp en el ,...lortt• (306 ~W) y,....._ 
tHoM IV pd•nc.la lndlcodo hosto l..lftO ahltu.f • 2300 M (7SOO). 

•. e CAAAILH S!LlADOS Y LU8-ICADOS quo oedwcon • ..,._...,..,,. ol 

o 

d•agodo eN,. le. po\Oido4'1 y bo.JI••, de "'edro q..,. f.On .,.S, bo¡o. lo. 
_cotlbl cM c01'11ot""'XI6n d•l ,,.,. d• rodojo. 

e ~All.RA COMPENSADORA, pt"OVII'to d. po.dorat, que ewl,_ el..o­
vfrTd•r.t-o lato mi o•ceslvo de lot bot:tidotet eh rodJII~ lnlerioNt1 cM· 
~o qvo ., ollrninon lot grondlt'l Gducrr:oa d• dobloroleflto-.. le. •tes 
da k;,. l"..oDd<n dantodos, o(i' cOrno la· d~tt.o:!t;..ooc16n do M. D"V"'"Dfel y 
'o}lf"r..ltl de fos MOrdot AhOIDte · 

$ DIRECCION DE PAlANCA DE MANO COM&!NAOA'I""<f<oocopla 
lv. l)mbrogvtu dt1 d!MJcc16n, y freno lot caTTi .... 

O CONT~Ol!S HIDRAULIC05 do tipo pllotoquoloclllton lo opo-1&.. 
ci.!li c!llrdro da lnc:: llnoc16n d• lo hoja topod'oro y dhOOrrador. 

0 CABINA MODUlAR CATllPIUAR a"' eonstltu,.. uno unldod ¡,..¡,. 
~ndlerie. Se cll\e a todo• k,. normasen\lloendode la OSHA (f. U. A.) 
'Oh,. la prottocc16r. en ca101 do vuelco. Se lrcltrc hoelo ottÓI para 
focllhar eltumlnldro d• 1o0rvlclo a lo• compc:.n.rn 1 del'""" 1M ÑIIZCI. 

IIJ CAT PLUS a <•'1)0 del dh,.lbuldoo Cato<p!lla. do 10 loealldad. c.,_ 
tftu)'l ol ahteoma M6t ornpllo de roapoldo de. lol ~t01 en la 1~ 

'""· . 

El D9H J:a hallo provhtÓ de Cabl~~a Modular ROPS,protoct~ ele Jo. rocfl­
Uos !nf,..rll)r"es, •~••, control hidnSullco, hofo topodoro 9S r •tgarrodor 
.M 1m wlo "át:tago, todo lo cual •• optgthoo. · · . 

~ meter 

U Potenc:Jo en •l volante o 137.5RPM •••••••• 410 hp (3l6kW) 

-l--
1 

··¡.;:· •. ':,::·· 

• . ! . ~ 

Tlen• turboollmW~todot y enlrlodot tlel oi,..., o.t' ccm.c. b.-..-rbm iM .... ,,~!a 
fhll'ly(ICCI6n d. COf"'buJfib le y e 6..-.arg de pr9C~bo...niÓ<> •,ue no u d,!!n')1"· 
Las v61YUias nt6n re.,..ltidol con eff•lita, y lo. o•iC"f"'lto' tllll d• dv•o o.::•I"'Q 

de oleoc16n. Le~ iocfodor•• ck Yélvulm CBegUt"Wl k. &ihibuciáw\ \1\i'orwoe 
dolc:alor 

LCI piltonet, enfrlodos o e han-o d4 oc•ite, Ion de olv"'inio deol--t-ociÓn e• 
s.cción lip-.,O'O"'•nte elíptico y lev• c:ooicidod. Hoy b-ondat d .. h•-N•O t -c. 
do poro la dos millos d• c~pre1iOn. len c.o¡in.ie• ~ 0<": ol"". >e 
ol•oclán, re~ordot cor1 e>errc :tOf ol dono, y la. ~n.~f..o·~•• oet <.··;~ .......... 
end~Xec- por HI-Eiedro. ·[1 filtro woco d• aire e1t6 pro. lite. ck ••·P• .. IIKII" 
aufom61ico d. ooiYQ. S. empleo el .-c~ico F-u-el OH No. ·¡ (f:..;::oo:ifi­
coc:lon" ASTM 0396\, con IA"'·rnínlmo de~ ntcro.ot, P'...-..d.ro v~ loa 
co&tOt combvl1ibJ., diMel'""'y-,en~. P«< ,,.., .. l"'toqUi«w., 
El ~o ot el'-c:,.lco directo de 24 ..-oltioa, conolt~O. 19~k>l 

.'1 dos batetrOI d. 12 vohl011 y 2"CX) ~101. 
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PERSONALIDAD 

{t MEXICANA·.pE TRACTOAE~.y·MA9lJJ~~RIA, S. A. (MExfriÁéJ. es ut~a. Sci~i~d~O constituida en escritura 
. ..1. 5995 como México Tractor & Machinery, CO .. S. A:'· de fecha 8 de enero de 1928, pasada ante la·Fe del 

Notario Público No.-18, Lic.· Agustín Silva y Valencia de_-esta·Ciudad Y P.ror;onstd3 ··su-Viócncia·. segUn es-critura. 
No. 1071 .de fccha--2s de 'noviembre de ~1950,-.pasada\ ante~el- Notario N0.-'-92. Uc; MariO Gárcia,lccuona. e- ins- · · 

. criia' eñ·e¡ Re9isti'o ·Público de-~la P-ropiedad bajO-.er'.No. :tes ·a.fojas' No .. 93."VoC271. rOmo"Jo .. Sección· dt! 
Com'e}é¡O,•Su. -cédula' ·de 'emp3dio'n8m·ient0' e's lá NO. 1sa97 de;'fecha 23 de febrerO de 1948.- .. · 

~ Méxic:o T~~~-~~r ~ ·M~~h~~~~; ~Ca~. ~- A:. 'c;mbló-~su··-~~~~~-i~~~ló~ ~ MexiCana' dé. T~actore~· .y .Maquir\~ria, ~ 
S. A. ·(MEXTRACJ' segú~ es~critUra NO. ~5825 del 1o. de junio. de ·1961 pas.ada ante la~ Fe del No~ario' ·Pübliéo · 
No. 98 U c. Federico Pérez Gómez. e Inscrita en· el 'Registro PúblicO de. la Pro~iedad. bajo el No. 244 a fojas 
332 del volumen 494 libro- Jo. 

,·· 

.Firma este cOntrato· ei1; r·cPres'entaélón d~ ·Mexii:Sna de: Tractores y·. M~q~inaria; S. A.. (MEXiRÁC) ·el señOr.· 
e ~ f : '• • • ' • - ' -

·- . ~ 

Quien acredita su personalidad con 

.. ' -.-

.. 
. ' 

..... ' 

' -: .r: _, . 
'1 1 ~ .. ; • ' • 

(Este esPacio se·· usará Para· transCribir .en su 'c_as_O, 18'pe_;sonalida~ (¡~e acredite al represe!lfinte del com-· 
prador. del ·fiador, o del.· dePositario de 1~ prenda). . r· 

',' .. ' • ' . •. • < • ' -: 

-:,_ .• ¡ ···~· .. ;:; 
.-· --

,, .. _ 

.. !. 

'· 'J ., 
• J. • 

'-, 

. 
' 

·, ;!'. -~ .. ¡ •• . -.. 

.... ~- -f. - ,_. . 

-.. ..:. .. -:íi. "J ...... ··, J 

; ~ . 
•. - ' . • 1\' ' 

G E N·E R'A' L,E:S :' 
. ·, ~- . : ( "- '. • ._, r' 

-. --· ¡. ¡ . •C ... 
• '· 

-, ,., 
Por sus· .qen~!ale_s declaran ser; . . -· .. 

. } .... . í ' • 

. --··.·· 

México, O. F., a do de 19 ,· 

EL VENDEDOR . EL COMPRADOR . 
. . ~. 

,,.· El. Fiador .El· Oeposlta_rio ., · r .l 1 •• 

'!' · ..•. 
,. 

CONTRATO APROBADO POR LA PROCURADURIA FEDERAL DEL CONSUMIDOR. OFICIO No. 31-111-1265. 

DE F"ECHA 21 DE MAYO DE ,19i:i. 

,· 
.... 

• r ... 
-- -- .. _____ ..:.;__ ____ ----.!-:.._..----~---·-- __ .:.---

. - .· ... ::... .... ,_:_.:~':.:-~--· ..... ___ ' 

, 

• ! • 

' 
1 
1 
1 
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.ANEXO 2.12 RENTA PURA 
., 

' " r ,, .. .... ·• 
¡ 

" ' ' 
., -

1• le,.;,.,.;-~ M••ico,'D. 1.,·•·'-:!-·~;:, .• :_tlfM·tll~l-,..1 11• o, ................. , 1 -M-· 
i~~l .. ,, •• ,,,,,.;·,:,i;,~~;_.;, ·,,,.,. lftt! ···:··_:,;·,,,, __ ••••.•••_•~··;·.'·,·~·••••·• c;,..,,tl., l:LJ;~.~~;,.,~. 

..• ~~·'·· •• ~.: •• ;~·dé!,~ .• -, .. ·~ _,¡.,~~: ~· .. .,,.,., "!'"~· ···,'-:'···· !'.,. ""'' ¡., (k.,~,.-" ,~,.-. 
•••J•fU((fltt ~ .... ·pililo el kA.f; o o o ,•, o,', o,, o,, o o o o·o o o o o o o o o o, , 0 0 0 ,, 0 ;, , , ~,; 0 oo 0 0 , 0 ; 0 , 111 

·.hplu,.,.I.~I6G ••. : '~-' . ,' . '. 11111 .. _ twcttl .... •~t~,.l>4••,•• r, ,_ ... _.,, j,1111:h 11 U¡,M 

:, ~ .... ~ :'~ _':' ••• ; •• ~ ~ ..... _. ~: .-.. • ... -~:~~o~·-~ o 1 •• ~ .. ~:: i·-~ .":; ... ;~~~- 41 · •••••• .'::.; ~-••••••• ~.i ... :. 
,, , , lo, o,,,,,,,,,,,, •f'olft: ·~' IYUiivl ... "'"""'''',. ¡tela t.&.lww '"',_.,, .. .,efl'llotl'l H .,,. •• 

_l!eii!Ót•ll:~.do o:¡,.¡,.,, ulo,'le •• c.lf! tllfiC•~•c•,•••• •' ¡¡,1,, flr 111 ti~;;,¡e,..,., .. 
. ' .. ·: 

I"IIM(r.,\.~ 

ch1~'-"tt:1" _lt9lt~ I'•Ópitlotl~ ,d~ k:t 

. ( i·A U' Ü lA 1 . 
~ : . . 

• ._ ., . ' .•.• J ' 

o ~¡...;,.,. r11 .. ''"'"' ér 't~llf Co.-llt!l " o't,;v·,..,{¡ Ur.ln .. "'A-.1111\ 
P'•lltl_ "'"'.bit~ ;CI"' 111. trg.,:do M .._,Qro~ 1h1 .,, Ollt -ft~nirt~t¡t • . ~ [ . \ . . ·-·· . ,, ·. . . . . . . - . - .- . -.~ . 

,,, •.• ,;,,,,,,,,,,,,,;,,,,,o,,,,,,,,~,,;,o··••• ~.;,,. clllo"teeriÍ•or• &~,.,¡, .. ,. c.o .. ie .. ..,,.,....,. 
_.,¡~: r 4otlo ktt tc.lb-J_ u kll 'oaupl-.¡ let 'CII"¡IHM· CIIM • ""'"""'..,. .. ••ecria... · · 

' '. 

.• 

.,.· 
J.lCUNOA..-lo "-'"'"dolloro'' tt• oblit• o' ,,.lotO•' lot 'llitOIIrl anltltt ,.._,,.,;. ;, ,.,,. •c,trlll e: o 

M!•r'díoll al _¡¡.,edil f>~M0do ti lliiPfiO J doc.,,.e,.tod.i rl ''ccio, 1011 '- lt~tcligr....C:. lllr qw ~i.;r .• ""'"'' 
•1 cfut~o•V l'ftCiu,;,r,.ll -,,. loi t.IMOCtllll. do ,_, "Alftlldoll!loro .. , ..... 111 ol· l.wlu., .... f, mo e,,,,.,¡ 
Ai~eo t:o. 24, 111 M-frito, O. f. . · . 1 ~ · -

r · ·- _ · · · .. , ~ , , - ~ .' ·- 1 •· • . 
lUCU"A . ..:..t:t lio•Í~ o'rl ouc.,_do•ÍIIIIO· lf<; do ,•,',, ,-,-,,,,,,,, ,,,,',,,, ,,,,,, fcttOII ~.,. 

, '"'""' 1a•ltt ""'tdo o porlit ~~ la fulrlo. 111 .• .,, tlllll- tlllllgllllillll ltu ~ .. io.i•dtt c.~;.to clt tl·ol Uft:o¡,!-1, 
til'l ptrj.,icio ll!lt ~"' dicho 1i-•Mi110 p01tcio 111 pr011og"rio dt ""'.;.~ M"t/Cio ,o• c.-:ll111 pct'o • "'~":~r.:. 
ta•ll-1"'"''• ca~' oo:ho tJio) da 111ticip1Ci611 1 lo ,,.,.,.;MICiilll drl- piOlo 1.,1111, lo ,..., ,,.,.,.,.;; ;..o•1o1 ~. 

"''' _ciNit•Oio q .. tdotodo •• •il)ll" 110. • '1' codo Vfl.ll lit' 111 ... ;,.-;.,o,;.;,. .. q.,, ~. •' ...;,,.., -••' , .. ,,:,~ "'"· 
lo "Art_tllri.-.lorio:" .. ..,!.'.,,,o IÓ }!AirtAtfotiOrit" 11110 cilrlo ,.,,,.ifeil"riit.lo lrla~.,, ~o-c:'-IH·Iol .. ,.·, . .,," ••roll• 
tlod.t tr ¡, &¡"'1'11 ...... <Jitllllf'_'-,¡, ff"hl,oCIII·rrccpciO.- clr lot .,.¡IMO$ C- ti ....... O:o tlo·c., ~•1 .r.tr• 
... ~ ,, h-....... ".. • .;·: '-

• eUAITA__.,II;pÍNttt ~111Y1111111 tll ~"' , .. ''"''tolo~,., .. oc¡. '!"!'4•H ..,..,,,u_ oll•r..:;.. 

fl-ltl~l ,.octo.:ooH f. cl6ot~l .-lll~r'-t, 111' lo C.OIIIhloli ~lio•,,,,,,.,,,;,,,,,,,,,,,,·,:.,,,,,,,,,,,,, 

,,.',·f ... :,,: .. ,,.,, .. ,o~ •• .- ... ,,;,,,,~.!;,,, pogod',,, ,,. _ _.,. ... ¡:d~dtt, ,...·lo-,¡,,.,.__¡:~ t.lr· .. " . . . . . . ., ............ ; ............................................................. ~ .... , ........ ... 
el• elln1-. 1~1,11J~OIIijoit filO f'tCiiCKJiciduoJ tilli(tiiOIC"II 'c-t plft40¡- fii-Ho ti pO!jO dt ... ""'' 1 1'..1, , .. , lolf 

:'• 

t1tt •• '""''"'' rio tici'IOp_o fija; 111.1111 tCr411;.e, ·e:,.¡ otl~wlo )4¿4._.'¡:¡.¡ e·d~o C:N p111 Dioloi 1 .. l.•rt••••. 
-~~~ ft.Jr•llltt, !01 pou•• i.lcb'orUn hoCer'n por rntt~wulitiD~ .. ,, o\lcloflloolfti,-·II~L.Ji•,.dut h.,., • ,.,.,_.,,., .• ,. 
tl1llt ltf dio "'llf "'"''''" .• •tortlt.: 11 l~ll'lin• d.l llftlllilt ·Y l•t lilhllilt .. ¡.o¡•l ~111111111, • f ·,¡ t.•h,.,., 1 o' 
d;~t· di totlo 111111 •..-bi:V"i,.lo. ' ' ' •1 . 

'To.-fho lr-1 ogriii~ol ••"'" t.,b:~''"' 1,101 lltlllulllurf ... -tll ttl• (iooól>d de lo\,;,~•. D. 1., l'fO ' • ..'•·•:Ci.O.:. 
"S k1 "Nrc-utl":l-olo .. t+to '" tl."o_,.l.,-.a,_.! .~"¡ '"'''!<~ C4·r~••ol At•ro ~·· 2~, ,._..,Uc .. D. f. 1.:h-o r ,_,._. 
,.·. aur,Jo .. li;nlfl !1-é tillo, ~o;~J(..,h>ti'O o rout"11 do· 1111 hrr;_ tle llubojo de , , , , , , , , ; , . , • , llo· '' ~···-~ .. :;:., 
)-)4' (tul.; v~idl>(.! y ,iN IJOo r~oÍI/tol o p01lil df' lo f«hO ,.,.·e¡.,. Ho11 tlll•l'~ldei·IIM ..;.,_,,., - • ito ""-"';.,, 
dr CIIO: (!>llllato, IR lo illi.;ligtMiO. ~C (1<11~ ,lo_ '?IWUR"·•IU!iO". ,.,¡_,,¡,c:, "" tocl.lo fOH•' l!_ , ... , .• ,' ¡o:f•v '-• , 

·..,.n,~kl t-1 11:<) ó• Lo Moq.,;"G4;u ioto l11fr•iot ul prÓM4'1•1-0 pvCifoC.Io,,.,., io.111•~ lu ""''""'"'a .. o"-.,., •: • 
•• ~ .... w•t•ntod~;~;: -•lcuroo oit .~••o t!l'l.l"" ti hart.o .. ~·ho -'lol"t' ol 1~,...;,.. d .. t .,,,.,.¡•.;.,••" •.. .;....,,., ~. 
1 ...-... t..f(f-0~ ._¡ fH""•tUf&· con.-• .,hlo, J,i lo "'AoiiOIIC¡DIU<Íf:l" d~tCOII ·1<""-'a;vr NU 'w•i-.lv4o-• •• •' 1 ·/A O.",' .. 

.. .~ ........ ~ ... ~ot -~ j(ie "oi.,,;i, p--~~~- ~:"~· P."'•IIIfo ·,k! "A,.,-cJe.:NJHo• co.w(¡¡;e _. W4~-. . ' . . . 
6 kf 11~1 ••lltoDI Ol t'f...; ... !.,ll 1• ;.._ •.••• -IIO(IIfiCOI tl1 le (IAI~d H ~WI'I ,, ,. o, 

. . ······························································· ..... . 
, •'fl ,.,!i.r;.,,.,..,¡ li(.l¡njiiUn 1'¡014'. e•~ulu d'l ln1 , , , , . , , , , , . , .... , -11, .. •"""" ,.... oi.•, •.a~o· ·.•:•:.,, •• _ 
.,.,.,,., oi-t d,·tco,..iftnt tl,.nW""''' _.¡,. h."a' , .. .,,;.,.,J,,, ""' \:.-, .. ,.'.uo:.lo,•r"'ol ,.-, .... ,,.., .. 1 , 

, ' '" 0.111 ,.., vl,l;,.,.'tl &.Orllfllltlt;, t.,ll f;•u• .;,.,.~,. •·r,.,'ot .. ll:at k.1 h•"l..o.._., ,_..._..;., 1\ •.' .. ,- .. • 
'"' leC,ol lf '-';.,1,. loo"~""•ltO ul ro.:oi.;.IC ,¡,,.,, coo' !111 o\lo~·•:o·ll~l 11 •. 1.-. •·;,..,,.;, ..... _. . .-.", \;t.•, •. \ 
.;,, ;..,,:.> Co•o.II..J A.,n fo<lo.' 34, Mo\•iO•, :l.·f., ,,.;,¡;¡, ,,,.,;, f•i'•fih,l'tio• r• loo , ... •-'• 1,1,.·. -~ 
, .-.olho -.~ :olllt'o..,cH;, ,ul ,,-..,,.;.,.,.¡.,,, • .,,.,, lo rd.:Ooolo. ¡,~.;.-loA, lo'fi. ,,·,1""•' j·,, ;.. .. ,,:,., . , ' ' :• 
.. -.,,.,..._. ... •k<i•- t.t "'""'\1"' eH Hit tl:ll'ic•ll y'llli ''Air~ll•l~oi.,O.'.''olc,._,.,,¡, cae~.,,..,; •1o . ..._., ·~· •• ,•i • • 

_,. .. , ,.,,. ..,.-... r •. ,_ ....... ,_,.,,. •• , .. c.:.=•'""'" •••!•'"'-'~..!' ,,u.'·" lt.Ot-..t ... •••· ...... :1,.,. 1 ;·- .-.i ,, 
.......... ,_ ,.., ." .... -... __ .. ,,. ..... .,., •• ' ' < • • • • • = .• , 1 
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México D.F., a 6 de marzo ae 1989. ~: 
"· 't· 

Desarrollo Monarca, S.A. 
Josi VascooC<'!los 208 ~ 17. 
Condesa. 
Ht;xico, D.F. 

( 

Estimado sefior : 

At'n 
Cte 
Exp 
C.M. 
. Cotz 

Sr. Gerardo Silva. 
28694. 
9CD1. 
202. 
225 03 89 . 

De acuerdo a sus deseos nos es grato someter a su fina 'con si dernc16n nuestros 
siguientes equipos 

Can t. 
01 Compresor de aire portátil, marca Ingersoll 

Rand, modelo P~250 (TIPO TORNILLO), para~­
presf6nes de 100 Lbs/pulg2,rotat1vo, con --­
inyección de aceite para enfriamiento,lubrf 
cac16n de aceite en el recipiente del aire: 
de paso múltiple con restr1cc16n en la suc­
c16n del compresor y para una entrega efec­
·.iva de 258 PC~l., de aire (7.1 m3/m1n) Esta 
unidad está accionada por un motor Diesel -
Perhins modelo M4-236 de 77 H.P., a 1800 -­
Ri'M, acoplado dfrect;,¡;;eflte al compresor y-­
con arranaue eléctrico, la unidad vammonta­
da sobre un equWc> tipo tt•ailer de 2 neUI!lá­
ticos. 

DHlENSIONES. 
amacaa~aacaa 

Largo total: 
Ancho tata 1 : 
Altura total: 
Peso neto del 

4.25 mts. 
l. 90 mts. 
1.47 mts. 

compresor 1,400 Kgs, 

(167"). 
( 75"). 
( 58") 
(3,'220 lbs.) 

.. 2 

• 
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PRECIO L,,~ .• B. NUESTROS AU.~CENES EN MEXICO, D.F. 
EN U.S. DLLS . .... • •.•••.•••• ,. .... • )lt 

MAS 15% DE I.V.A. 

TIEMPO DE ENTREGA 4 a 6 semanas. 

01 Perforadora marca Ing~rsoll Rand modelo 
JH~40 de alta velocidad para,barrenos -
de 33 mn., por 6.40 '1nts .. de profundidad 
con las siguientes espec1ffcac16nes: 

Peso neto : 
Longitud tota 1: 
B roque.¡:~,, . 
Pr~fón requerida. 

. 26.3 Kg, 
571. 5 llill. 

zzx 1oa mm. 
6.3 Kg/an2. 

PRECIO L.A.B. NUESTROS ALI-IACENES EN 11EX!CO, D.F. 
EN U.S. DLLS ••• , • • • • Precio Uni~ ••••• ~ 

~ms 15% DE I.V.A. 

TIEMPO DE ENTREGA : 4 a 6 aemanas. 

02 Juego de accesorios , incluye mangueras, 
conexiónes, lubricante etc. 

PRECIO L. A. B. NUESTROS ALMACENES EN HEXICO, D.F. 
EN U. S. DLLS. • • • • • • ' Precio Unit .•.•.••• IJ 

HAS 15% DE I.V.A 

30,925.00 

ó 
2,500.00 

330.00 

' 

•• 3 
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., 3 * 

TIEMPO DE ENTREGA' ; _· 4 a -6 semanas. -

- * NUESTROS PRECIOS ESTAH SUJETOS A CAI-IIliO SIN PRE'IIO AVISO * 

* EL INPORTE &ERA PAGADO EN '10NEDA NACIONAL AL TIPO DECAHBIO CON­
TROLADO VIGENTE AL I·IDMENTO DEL PAGO * 

* EL PRECIO DEL EQUIPO ESTA COTIZADO DE ACUERDO A LOS RRAHCELES DE 
IHPORTACION VIGENTES, ESTE PRECIO SE AEECTARA DE-ACUERDO A LOS­
ARANCELES VIGENTES EL DIA DE LA IMPORTACION DEL EQUIPO * 

Se anexan catálogos ·de espec1f1cac16nes del equjlpo cotizado. 

S1n más por el momento y en espera de sus apreciables 6rdenes de compra 
quedamos de ustedes. 

* pea. 

Ing. Alfredo Madrid Rodrfguez. 
Represen9ante de Ventas. 
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MEXTRAC 

CLIENTE No. 

DIRECCION 

COLONIA 

ENTIOAO/POBLACION 

DESTINO FINt.L 

CODIGO DE MERCADO 

IIEMPO DE ENTREGA 

PRECIO l.A.B. 

CODJGO 

MODELO 
CANTIDAD 

..• ~ 

t--
r------
·-·----

--

--

~---
F5-01·11 

1 

SOLICITUD DE COTIZACION 

RAZ8N SOCIAL 

ATENCION OE 

EXPEDIENTE No. 

ARREGLO MODELO 8ASICO Y ADITAMENTOS 

- •... 

.. 

No. REPRESENTANTE ________ __ 

.:1 

FECHA'-[~,....._~,_.,..__,~ 
MES OlA A~O 

Z. P. 

.. 

p R E e 1 o 
UNITARIO T O T A L 

G. TOTAL 

ESTA COTIZACION ES EN 

0 PESOS 

0 US. DOLARES 



DECISION DE CREDITO 

FECHA:-'---------'----'--

F AC'"'"' 1 RA A NOM BJ!r:B~ -::.-:'"""'-~: .,.,, ,::-:, \'' -:::,,7-·, .:-, -::_ ,~, :-:, ,..,_,_...,,.,,.,.,,:oc':'. ,.e;;, •"': .-:-, ,-:::,,,--, -----------,----c-'---''-,----,---'-_ ,_.,_ .,-­

DO!. ¿ILIO ---------,------------~---------,------'---

CIUDAD 
/:~·.:! ·.": ! 'i íC. -:._~} ·¡ :tE·f/ :::·:': 7?T ¡,;::-¡ rr:;: 

FIRMA!) .AUl:ORIZAD.AS EN CONTRATOS Y PAGARES. ·;._·_, ·,·, .... ; t"' • ' . .; .1 

POR EL COMPRADOR 

ELSR._--~---~--~~~-~~~~-~-------~---~--~--~~~·~·;-~'~·~·~~·~··~·~-~·~-·~----

EN SU CARACTER DE ________________ ~-----'----'------~-~auiEN ACREDITA SU P!;ASONAUDAD 

CON EL TESTIMONIO DE LA ESCRITURA PUBLICA No: (.'.Ji'.,~;. i):..:i(~·. l.' ! ~-·. r ¡.~ ~Ube·--~~6HA --------------;.;-·_·:_·:_._··_' _'-_' ___ _ 

PASADA ANTE LA FE DEL NOTARIO PUBLICO ~0._-":-, ____ ~----· LIC.;_..:_ ____ _:_:._:_·'-. _:·:"-·~···'-"'-"'~·;_.-4·'~· '-' -"''-' _. _.:;·•c..· ~· _.:..._ __ 

-----,-----,--,---,-----,---DE -----,---,--,-----¡;;¡¡;;¡¡¡-¡¡--~-------E I~SCRITA EN EL REGISTRO 
,: .J.:.f,_J .. _\ . ' --~ ·: _ . . . CIUDAD / :: :.· 

PUBLICO DE LA PROPIEDAD Y DEL COMERCIO CON FECHA _____ __;__-'------------'---------------

BAJOELNo. ____________ AF~As-,-___________ DELVOLUMEN _____ ~---~~--,----
t.·:.... ;.-- •• ' 

DELLIBRO ______________ SECCION _______________________________ _ 

DE NACIONALIDAD --~-'------------ESTADO CIVIL---------------------------

DE~--;.;:;._ _ __;_··:..· AROS DE EDAD, CON DOMICILIO EN_.;:"e,· _;_:;_--"=--"--''------'---'--'--"--'-;:-¡;,.:.-'--'--'·.::·.::--e:·:::--....:..· ~-~------
- CALLE 

No. COLONIA Z.P. ENTIDAD/POBLA~ON 

POR EL AVAL 

ELSR. ______________________________________ -,-----------------------------'--'--------------

EN SU CARACTER DE _________________________________ ,QUIEN ACREDITA SU PERSONALIDAD 

CON EL TESTIMONIO DE LA ESCRITURA PUBUCA.No. ----~------DE FECHA----------------------

PASADA ANTE LA FE DEL NOTARIO PUBLICO No. -.,-,.,.,-=;-------LIC. _______________________ _ 
: ~.H '.):·::.: 

- -------------------DE _________ ~-----r'""'..-n---------E INSCRITA EN EL REGISTRO 
CIUDAD 

PUBLICO DE LA PROPIEDAD Y DEL COME~~O, C?f?.~~~~~l;i~ ...¿_.-':..,-~-'=-''-'--.,.,--.,---------------.,.---..,------

BAJOELNO.--------------.,.--:----~-AFOJAS~,.T,>:~,~,.~-,~ .. ~. ~------07---DELVOLUMEN-------------------------------

PORSUSGENERALESELSR'-----------------------------------------------------------------------------------

; \ Q(l .. ~. 1' ~ ~<.).') DE NACIONAliDAD ----------------ESTADO Cl\lll _______ --,-__ •c_. ---~~-~~~..;=.~:.:_'-'"'-'.!.---

DE ·: ":'l lf ·: ·~ :·'·AÑOS óE E&,;'o.CON OOMICIUO EN _____ -:---'-'~·::..' ~-'-~-'--'~-'-'--'-----;C;-¡A:;-LL;;E;----('-'_:_"::..;;~.';..:H_,_:..:.~:'-l "-:. __ _ 

. .) . 
No. COLONIA Z.P. ENTIDAD/ POBLACION 

OPERACION APROBADA BAJO LAS SIGUIENTES CONDICIONES: , . :.,;.; .. a:~,:.·; :-•. 

ANTICIPO-::=-..,-~---------:-:-::---:-:-:--% EQUIVALENTE A S MAS IV AS TOTALES 

SAl..-- '-----------MESES AL %S. S. l. 

OBb ... <ACIONES Y/O REQUISITOS ADICIONALES: ____________________ .._ __ ~--------------
'. 

t_- .,-. ~ 1· ... - •• -. ,. ~. 

APROBACIONES: 

GERENCIA DE CREDITO _________________ ==r------------¡;;¡;¡¡¡---------------
FECHA FIRMA /-



•. 1. 

. . - . ~ .. ·-:·. ' 
FECHA ____________ __ 

· DE: ____________________________ REPRESENTANTE DE-VENTAS CLAVE-------

A:------------------------------- GERENTE DE VENTAS DIVISION -------------, 

-. .. ·~ • '~ T ' ' . 

. . - ME PERMITO RECOMENDÁ.R A ÜSTED .LA SIGUIENTE OPERACION: 
'·.' .·, . 

EQUIPO.AVENDER~·----~---~~------------------------------------
-.•;.-, . .. ' ·,' 

IMPORTE __________________ ~ DESCUENTO OTORGADO _________________ ~-

. CONDICIONES PROPUESTAS: · CONTADO ___________ O: 

•••• •• 1 

ANTICIPO _______ % EQUIVALENTE A $ _____________ --:--:-:-:~MA~ JVA}3 )"OJ"~LES 

SALDO A ___________ MESES AL __________ % S.S.I. 

. RECOMIENDO ESTA OPE~ACION POR: 

ATENTAMENTE 

~~ . . ' ._, 

FECHA ______________ _ 

DE--------------------- GERENTE DE VENTAS DIVISION ----~--'-------­

A·~-------------_.:__ .. _'' _ .. _ ... _._GERENTE DE CREDITO 

RECOMIENDO LA OPERACION BAJO LAS SIGUIENTES CONDICIONES: 

CONTADO_-:--:::c:------ O 

ANTICIPO % EQUIVALENTE A $ ____________ _;MASIVAS TOTALES 

.SALDO~-.. :-. _______ MESES AL __________ % S.S.I. 
... 

OBSERVACIONES: ___________________________ ._._· _______ _ 

.. • .· 

ATENTAMENTE 

z-



:'-•• .. 
J) COMO AVAL(ES)·EN LAS OPERACIONES CON USTEDES SE PROPONE·· 

A: • -· ·: 
'''· 

. . ·-.r- • _ ,., , , 
· NOMBRE O RAZON·.SOCIAL ·· -·- . , .. , 

\. 

.~ .. --.k ••• 

~--~/::.~S._.,. 
:. >;-,) · •• ·. \ .. 

. --•. :· ·,,., -·· .- ,. .. 
.; ~-- · ..... •. '. ' 

_·.:.:·· ... L .... , .. : 
~' ~ Ir.;···.• ,'.) 

. ' ... - ~ ... ,..;. ....... 
·'' • • ... ' .• • !. • •• 

l · 'DOMICILIO . ,. '·"'''" · · · · · ·· . . ,_ ... ' ;, . ' ~-.• .. , .. 
,. ·- • .- ·,¡ .• --· 1 ••• ' • ·t. 

:_[:.::CIUDAD i · ' .. • <· • . "· ' ·' · ·" •· • • . : :\:.;/ ; l . ,:~· -·~-- ::. . ' { 
--···-' 

"· . ' ' 
.'. ·: 

K) 

' . ...... ... 

NOtyiBFJE.O f!A?O,N .SOCIAL . • 
t:~ >1¡;-,_ .. -.VihJ1,..'.A!.'': ( \:~.:~!-H)i .. };"\}-;; =!'~ (.-,!,·~r,._¡¡¡.:,;J¡._.-; i, {í-~•.:¡;)t~i 1 ' _;;_:~ 1: ~~· . .:.:,;.·.:·-~ /·.J -~¡J '-~~()·~; ... ·; .:¡.-).: 

·DO.~ ~ 9~ ~~ 9 ;_~-:-, .,;,.,,, .~ .. 7 •. ,.;,_-,e, .:'7· , ;C: ,"';,""--~._,,-,,;7'; -':.,-,! '.:C.-~;:-"-.':-., .'To 7. ;-,.., .7: ';-, --:-, :':,.:-,,-, :-i. ,:-, ~~,...,..~-,,.,---,--,-,-:--, • -:-_. 7- :-, _,-, ... ;-;_ ,.,-,,;-, ,:-,.:-:-, .":· ,-':. _-,. ,,-,., ""·' .• - . ..,.-'-' ." ;~ 
CIUDAD -----,---------,--------7--':-:,.,.,.,-,-'-:'----:.-¡-, '-'. "-; .. ~.:e,::::.,~,.-;:-:,,.., .. :-. -,.,,.,-:;:.,._, 

A CONTINUACION PROPORCIONAMOS A USTEDES NUESTRAS REFERENCIAS BANCARIAS 
. . . _ .. . . .. , , • _ _. .,. ··l ~-:,e~¡ ... _;·· .' -:.-::'! < ~(~ 

Y COMERCIALE$:·.r.-:·:u:: ;.,,_,. · ,,. ¡,_.., ... , : .:•· ·, · · · ··"· , • ·: ;· -.: :··· .' 

.COMERCIALES . \: 

NOMBRE O RAZON SOCIAL------'----'.:__----------=-,.....,....,.-,--
- ~ .-- -·; 

DOMICILIO--,-----------:--:-------'----------
. CIUDAD--'----'--'------'---------------~-·-·._.,~· --'--'--

. ¡' :.. '· -~ ·-.• ~ ~ :¡. _.:~ ..i '. •' 
NOMBRE O RAZON SOCIAL-----------'-----;---~----

DOI'.JICILIO -------------~---'-'-'----''-----''---"'' ·"-'---__:.';_· '-'. :;..···-· __ 

.. Cl U DA D . ..,.,...,....,.,.....,....,.,.,.,...,.-,.,.,..--,-""'-,-..,.,-----,-,.....,.,..,-......,-~......,.---:~~.--...,-:--:--~~,....-,....---
·~--: :~i)J .. l''' ~-;~,·~¡¡--;._:.::--•\C,;tl'\:·\'·-'·.'~-~:.;.~¡,c:·. -.-•·1.• --:;-· :',.-·:, ·.".v~~-'_·:-::·· .• ~:--:::·¡· ... 

BANCARIAS 

1 NSTITUCION -----'--'----------,--..--....----:-. -. ~-,:-:.-:-, _-:7. ,,-,_ .,,.,-. :--. _.,.,.._. ..,-., :--... :-. ,.,-, _-

SUCURSAL ____ ~--~~~~-----------CIUDAD--------------~~~-
:.~:.-.:_¡--¡J .i~?. \ ·.;.,z··:,\~ ,. ) 

·····INSTITUCION __:.:..c...;_:_:;.;:l::.:! ·..::·;Ce..'·.:.:''~:.::-'~·:.::· "e:..·;-'-----------------·_ . .::''-'-''"-·'-'..:.'­
SUCURSAL--------~--------------~CIUDAD-'-'---~--~~~~~---

! •'. ~:' .-. 

'·. - . --- ·~~· . . IL:~ ¡,,: ' . 

ACEPTAMOS QUE LLEVEN USTEDES A CABO LA INVESTIGACION CREDITICIA CORRESPONDIEN· 
. . . •· . . .. "-· . \ ' . . . . ' 

TE. 
.:·. . --.. ' ·:! ~~ \ j • • _!, 

NOMBRE --'-----------~-c..:.. ' FIRMA-'..:.'~··'---'-'-~~·-"-'·-""· ·,...· ~·-'-'-·~·'~-'---

PUESTO.,.------~---~-----'-'-':.._',_-,_,·~· ·_·_:._· ·.:..: .._~: .. .::.~:.:..::c..:.~_--:c.'.:..·''-'''-•. _,_,..::c.:·'.:.'~"'···--~:..·_··:..:' ·c.· '-''y-";.~"-'-'-' • .:..'~·-_···-_.._,-'-', t.'-':..' _ 

I.J 

! ·:; 

~-' 

.]-
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MIIXTRAC 

MEXICANA CE TRACTORES Y MAQUINARIA, S. A . . . .. 
} ~¡ '· .. . - - . 

Mi:Titll 
' .. 

-
CO. OU CARMEN, CAMI" • REG. FEO. CAUS. ~ED. P~.EMP. R!O. CAM. NAL. COM. REG. PROV. Dfl GOl. I"AORON CONTRATISTA TUXTLA GUTIEII.IUZ, CHIS,, .. 

AV. ALEJANDRO PAU URQUIDI MTM-610601.001 No. 1'197 No. 026 No. 213U DEL GOBIERNO 119$7 14 SEPT. No. 1144 
ESQ. CAUE 20 C.P. 241.((), C. P. 29090 

TELS. 2-13-32 y 2-13-30 BOULEYARD DEl PUERTO CENTRAL AEUO No. 34 ISSDII- MEXICO, D. f. TEl. S71-20-00 THEX 017-71373 APDO. 111-IJS TEL. 2·22-0$ 

M!RIOA, YUC. GUADAlAJARA, JAL. · CORDOIA, Vfl. SALINA CRUZ, OAX. COATZACOALCOS, Vflt. 
POZA RICA, Vu, . _.CAMPECHE; CAMP. VILLAHEIMOSA.'TAB.• 

AV,l No.\800 KM. 7 (ARR, COATZ. A AV. LOPEZ MATEO$ No. 28,3 
AV. NACHI COCOM No. di CALZ. GONZALH GALLO 2019 AV. TA/IIPICO No. 3f lLVD.lAZAROCAROEN.-'5 CARUT. VIUAHUMOSA 

• c.l'. 94500 • - .MJNATITLAN C.l'. f6400 . C.l'. 24030 • C.l'. 97U7 • C.l'. 4-'170 C.l'. 70.00 Na. 1402 c. 1'. 93340 ' • flfONTUA 1 
TH. 226·01 Tfl. LADA 91-36-3P2157 6 56 TtU. 221·66 Y 221·06 Tfl. ¡.Ql.u Y 2.os.n TELS. 6·H·l3 Y 6·22·() THHONO 400·39 

THEX 075.870 TELEX 681·780 HLU 015·615 TfLU 078.804 TU. 2·09·61 Y 2·05.5,:1 TELEX 075.517 ~·f~S~ ~6.if:2.~~~ 

. SOLICITUD DE CREDITO 

POR MEDIO DE LA PRESENTE; s·oLICITO(AMOS) A MEXICANA DE TRACTORES v MAQUINARIA; s. 
A., FINANCIAMIENTO PARA LA COMPRA DE EQUIPO, POR LO QUE A CONTINUACION PROPORérO­
NAMOS LA SIGUIENTE INFORMACION: 

A) NOMBRE ci DENÜ"M'I'N.t..cloN sbcii..L_·..., .. _. -=".,...,.,·.:::-::---::-e~-:----=::-:-:---:--·-' '_' _·_· ·_. _, .. _.'·_· ·_. '--,---
(A ESTE NOMBRE SE DEBERAN FACTURAR TODAS NUESTRAS COMPPIAS)" J ,-. 

B) DOMICILIO.,.--------------,-------~-----·:-"'., ice·.:....''_· ._ .. _·-"-'----'-----'" ·• 

...• ~' ,. .. !.1~);:.-.,~·.¡- Loo: .~;':.,:~ .• -.,,\•-' 
CIUDAD ________________ ~---------~~~-

., ' 

G) TELEFONOS ------

D) CEDULA DE EMPADRONAMIENTO 
... ·: : ... •, 

E) Ri:OGISTRO FEDERAL DE CAUSANTES .. l 

F) PRINCIPALES DIRÉCTIIÍOS O APODERADOS CON CAPACIDAD PARA SUSCRIBIR TITULOS DE 
CREDITO, FIRMAR CONTRATOS O EJERCER ACTOS DE DOMINIO: 

G) 

NOMBRE------------­
NOMBRE-------------------------
NOMBRE ___________ _ 
NOMBRE ____________ _ 

ENCARGADO(S) CUENTAS POR PAGAR: 
' .. · . 

.. -J-.' ! •• ;. NOMBRE _______________ ___ 

PUESTO--------~-,--,---
PUESTO ____________ ___ 

PUESTO _______ -:-~---,~.--
PUESTO ______________ ___ 

NOMBRE __________________________ __ 
TELEFONO -----,-,---...;__ __ 

TELEFONO __ ~~--~----~-- ·, .. 

H) ACTA CONSTITUTIVA (ENCASO o'E'SOCIEDADES) 

NUMERO·-----------'-'---
" . . '';l' : :-:: 't ' 1 ~. ' ' .... ; :' . • ' : :,. ,. i t' 

1) PARA MAYOR INFORMACION Y AGILIZAR EL TRAMITE DE ESTA SOLICITU.D, ADJUNTAMOS A LA 
PRESENTE LOS SIG"UIENJES DOCUMENTO~: _.. ,, . 

ULTIMOS ESTADOS F'INANCIEROS DICTAMINADOS O FIRMADOS POR FUNCIONARIO AUTORI­
ZADO (CON TODOS SUS ANEXOS RESPECTIVOS) 
COPIA ESCRITURA ACTA CONSTITUTIVA 
COPIA DE PODERES OTORGADOS 

COPIA ESCRITURA DE CAMBIOS AL ACTA CONSTITUTIVA O PODERES 

'"1-
F!!-01·03-A 



Por:· ~d·l'o ·de 
S.A., que me 

'.. -t.I>~J·'·•\":,';;.'-r\ ,-.:, -.. •. ~ ..... <_, •• ... ·,. ···"·r··· -~ ,-.'..-.~ _·,. '; 
la presente soHcl to' 'a"HEXI CANA~ DE TRACTORES~' Y MAQUINARIA',··· 
sea concedido flnanclamiento .. en .. la siguiente forma: . 

• . . • .• :; _,._;._,.. ¡' 

· Nombre de 
m-icilio Y--Zona Postal'·". -Pob 1 acIón... . ''"¡,-e:'--~-.,., . .,-_ . .,-... ---,..,....,.,-, ~-:-------------

!;'une ionar lo ·;_Responsab 1 e 
ID ' ' (, • 1 ' • r,UeS tO e. ...L __ : .. : . - ':· .. :.. . e : •. :..· ·------'-· .· 

AVALES PROPUESTOS 

-N~i~·;·~-~~!-!~' _;-:~-·~,:;-~ 1\i ·¡~~:;;-,~r-~ -· -·~ .:: .. i 

--Oom le 1-1-i o· y Zon_a · Pos tn 1 
'Peblaclón -----------~~---':-'-.-: . . Je,, • _,..~----
Nombre 
Domici llo 
Población 

-,_ . ,. ,._ ' ~-

'1 Zona Postal 
. - ... : . . . 

:: •. ' ::: t ' E~~1lpo;·sol·i·citado "' ,_,l, 'lhs:;;~·" .·,:.-,;,. 
1 mpo rfé 'l(ie''l'a''o'pe rae i ón ~:::;:;:::::::::::::::;::~:.=.-rt-._,A,...,;,B,_ . .:..· -Df1~~"'E..,.X'I "'co..-, 'o"'" ....... E' 
Condiciones Sol icltadas · Anttcipo %, Plazo · _.,.., meses 

-~--···~······---, ..••• :_-;-,.-,. _ _.,.¡· -...• ,·-,;;
1

._:.·,· en pagos mensuales con Intereses sobr~ saldos 
• ·.u .. , ~" f·n so 1 u tos. · .. ' · 

REFERENCIAS 

·;m6 re · 
.. omici 1 io 

·Teléfono 

. e:· COMERCIALES.·:. e BAN.CARIAS 
. •, .. · . . ·'· 

. _ '' '( . ,. 

. ·~. •• l.' ·• •. . ! • 

Nombre 
.Qomi e i 1 i o 

-- Teléfono· --

Nombre 
~ Dóiñicll io·-· 
... ieTéfono .. · 

'.·' ' . ' . . ,·.·' 

Para mayor información anexo a la presente: ·., ,,, 
·_.(Ú~tos .. _J:lato·s_ .. agiflzara~·.-¡~_-tr~mLte .. de su crédito en MEXTRAC)'. :•'' 

.. ,~lH~a~~~~~e f~~-g¡~~~f~0 · · ·· · · · ·· Re 1 a e i ón de Pas ~~~-- ' '· , : O e 

. a_u_!().r:i ~<!.d.C> ... _ ..... ... .. ... _ ..... O. Re 1 ación de contratos O 

... 
.. ·-.,, 

. '• 
'.' ) l • 

--~-s.tac!o. el~ .. P~r-~!º-~-!!. y_g_an_a.!} ........... _Copia simple eserltu- O 
.... c.J.~~ _.f 1_ rmaclll.~ .. por: f1.1nc lona. ·o· ._ .. _ ra .constitutiva 
_r:JC!. ;3utorlz;ado. .. - Copia simple escritu- ·· [f·' · 
-~!~l.!Dción d_e Activo .... 0 ra de poderes 

_R_~ l~~J6.n g_fL pro.P; ~-~~-d~~~~· ···-------.........,-------'-·· ..:.·":....'......::..;· 1"-. __ ·..:..·· __ ..:..__ 

... nJ:u:e.!; c!.f!. gr.~v.~~n~L-- ... ...,---------------,..---...,......-----
. (: ~!"'::; Lt !.~~.: '!)'>,"',:_,-,....,;J 

_ J§.ervaclo.,~s ~------------------------~----------
" . . ;'. ~ . ·' ·-. ' . 

,, ··¡-¿{éy t:·d; -;¡J¿.l~r-dÓ':'~eñ-.,-éí·¿év·s!!'iiHe~~F'a .. ~abó: 1 ¡,.··. invest 1 9acl6n r'de úé~l io~ :··.;-:: ,; -s--
~ c(lr_pasr)ondlente. .:;_L·· :.~¡.~:-·:· ·.:-\·~: ~ H:!··' ;~;~~:!tttc.- :.:~~.'1-~~ :--~·.-·,) 

··r-e:c:ha .... · .. _ ----· ....... .;;,;c-;·n -··Puesto--·-- ·. · · ... F·l rma. ._, ... -------- ···---'----------·--



Es_t~ lado, es par!!': 411 uso exclusivo de HEXTRAC 

Proyecto No. 

No. de Cliente Nombre Rep. de 
'Clave Rep. de 

DOPO ¡, ,d· ... J.~ .1. 1 1 

Ventas 
Ventas 

1 1 Jo 1 1 :1 · . r 

Fecha y Firma Registro Firma Representante 

Gerencia de Ventas- Division 

Condiciones de pago·propuestas: 

Anticipo ___ ,;% 
p.J azo meses 

Fecha aproxim, de entrega-------­
Respuesta del Depto. de 
Cr!dlto requerida_en Interés % sobre 

'J ' ._, ' ' ' . 
. . : . 

saldos insolu 
tos. ': · ·' · - .. 

Fecha 

Requerimiento~~deq~ 
Depto; de Crédito y Cobranzas 

Ve_nta a noml;l.re ~e. 

--.-.,--:---::-- d t as 
calendario 

Gerente de Ventas 

Investigación No, 
Fecha 

., 

Firmas autorizadas en contratos y pagares: 

de comprador( es>-------------------'--------

de aval (es) 

Requisitos adicionales 

Cliente antes debe 
cubrir los pagos . 
vencidos siguientes 

Otros '.-. 
' · ... ·) ·¡ ':';;__:____;':"--:...· ___________ ...:_ __ ___:_·_·.,.:·__; ___ _ 

Observaciones "' ; , , . "~:...;..:.· ·.:.;' ''-:'!."'-' -:...· ...:___,!.•:...• ------------...:·..:..·...:.·---'-_,..--:-
r-- ¡ ' •' • '! \'¡ •)• ' •'. • "t ·, r• 

O p_! n i ón vA 1 i da has ta _· -----------=-----___:_....:.:.· ·-'--'-'"'-·· ...:.· -"-''-'-""",. -'---'-'---
:,,~.,.~.·.·~~-

Fecha ,¡ Gerente de Crl!dito 
'1:;,_· 

Fecha de recibo Gerente de Ventas ------------------
·.Notificación delnDepto.:;de\.Crédito :al Depto; de Ventas,q~.e·lo~;,requl~.l. ., r 

tos ádiclonales han sido cumplidos. b-

.. Fecha" ' • ' : F 1 rma 



O SOLICITUD DE REGISTRO DE CLIENTE 

o ACTUALIZACION DE DATOS 

O BAJA Y TRANSFERENCIA FECHA 
' . 

RAZONSOCIAL ____________________________________________ ~----------

RESPONSABLE (S) Y/0 PROPIETARIO(S) _____________________ _ 
DIRECCION ________________________________________________ ~---------

ENT!DAD/POB LACION __________ ~-------------------ZONA POSTAL-"-'------

TELEFONO _________________ ~CODIGO(S) M E RCADO -----------------------

TAMA!\10 DEL CLIENTE PAR 

10/4' 10 -,--------10/75 -. ______ _ 

10/65 11/77- 79 

VO.BO. DEL 
GERENTE 

CLIENTE No. ___________ No. DE REPRESENTANTE_. ___ POBLACION DE MAO. 

SE DETECTO SI 
TIPO DE REPRESENTANTE ___ FECHA DE VISITA------ MAQUINARIA · NO 

(POB.OEMAO _____ -,-~----------------------------------------------J 
COMENTARIOS ___ ~--------------------------------------------

. UNICAMENTE BAJAS 

( TRANSFERIDO A ---------------------J· (MOTIVO _No. REP. NOMBRE ~ _ } 
MOTIVOS 

1.· NO ES AFINA NUESTROS PRODUCTOS 
16.· REQUIERE INTEAVENCION GCIAS. 2.· NO ES AFIN CON EL PRODUCTO DE LA DI V. 

3.- QUIEBRA/LIQUIDACION 
4.- INSOLVENTE/NO SUJETO CREDITO 
5.· FALLECiMIENTO 

17.· NO CONGENIA CON N/REPRESENTANTE. 
18.· BAJA DEL REPRESENTANTE 

6.· '"IEMASIADO PEQUEI"JO 
7 )NTRATISTA EVENTUAL 
8.- NO ES REPETITIVO 
9.- CAMBIO DE GIRO 

10.- CAMBIO DE RAZON SOCIAL 
11.- MAQUILA O SUBCONTRATA (A QUIEN) 
12.· FINANCiA CONTRATISTAS UNICAMENTE (A QUIEN) 
1::1.- UNICAMENTE CONSULTOR (DE QUIEN) 
14.· NO E PR SPE 

19.· ATENCION INADECUADA DEL AEP. 
20.· OTROS 

7-
F~·OI-12 



HOJA DE CALCULO 
CIUDAD ESTADO 1 DIA 1 

MES 
1 ANO ~' . .. , .. 

V NOMBRE E NOMBRE 

•• -··· -. ~ - M --~ .. 

~~ 
B 

JN A DIRECCION 

1 R 

D e 
o CIUDAD 

~ 

A CIUDAD 
R . ~ 

A• ESTADO ' ESTADO 
A 

' ' 
F NOMBRE CLIENTE No. ' 1 PEDIDO COMPRADOR No 
A 
e .. 
T DIRECCION 
u EXPEDIENTE 

1 ~S~ 5~8~\:~:N;C.I~~. _ . . 1 CO~I~? ~SO.: • A CIUDAD 
R 

EL EMBARQUE SE HARA DF. :·-rEPRESENTANT,. CLAVE 1 
A• ESTADO .. 

~. 

DESTINO FINAL - .l7LAVE: .. ~ .- . ~ 

CONDICIONES DE PAGO MODELO BASICO V ADITAMENTOS 

~ 

,, 

RSSERVA OE'CUMPLIR CON ·LOS REQUISITOS OUE ESTABLEZCA NUESTRO 
DEPT0. DE CREOJTO 

CALCULO 

PRECIO DE VENTA 
1 1 

1 1 

. 
~ 

4% I.S.I.M. + 
" ' 

1 1 
. PRECIO TOJAL DE VENTA = 

-· ~ . o/o DE ANTICIPO 
1 1 

-

~ 

1 1 

. 

SALDO = 

FACTOR X 
1 1 -,. ...• 1 e~-;_-,: . ' ' '··'·"' ·¡· ., __ .· 

1 1 

'· .. ~ . '· .. 
INTERESES = 

. ~ 

1 1 

'-
.. , . . . 

SALDO + INTERESES : 
• 

' 
DOCUMENTOS: 

., 
PAGOS MENSUALES DE $ C/U CON VENCIMIENTO A PARTIR 

, - .. 
DEL . 19 y PAGO(S) DE 

... CON' VENCIMIENTO {S) A PARTIR DEL '19 

OBSERVACIONES: 

- PRECIO TOTAL VT A, INTERESES ANTICIPO TOTAl DOCTOS. TOTAL DE- LA OPERACION 

COMPROBACION 
. ------------ ~ - ------- --- .. - -

TOTAL DE OPERACION 
INFORMACION ADICIONALPARA EL CONTRATO AL REVERSO 

f.9!?.~-U~2: ...... ,. .. ~-- ~- - ~ 
. .. ~ --~-- ......... -,_ .. - ·---~ ~- -~ -····· -- AUTO RifO: 

- ·--- ... - .- -··----
F5 01 14 



' 

REPRESENTANTES LEGALES 

POR EL COMPRADOR 

EL SR·------------------------------------------------~------------------------------------------------------
EN SU CARACTER DE ________ --,-__________________________________ ~-----------------OUIEN ACREOIT A SU PERSONALIDAD 

CON EL TESTIMONIO DE i.A ESCRITURA PUBLICA No. ______________________ OE FECHA-----'------------------~-----------------

PASADA ANTE LA FE DEL NOTARIO PUBLICO No.~-------------------''-----LIC. ----------------------------------------------

---------------------------------------DE -----------------.....,c,muoru,.-.
0
;-------------------E IN SC RITA EN EL REGISTRO 

PUBLICO·DE LA PROPIEDAD Y DEL C?MERCIO CON FECHA ____________________ ~----------------------,----'---::---------

BAJO El No. ------------------A FOJA$ _________________________ 0E L VOLUMEN----------------------------------

DEL LIBRO __________________ SECCION _____________________________________________ ~------------------------

POR SUS GENERALES EL SR. _________________________________ --________________________________________________ _ 

DE NACIONAL IOAO __________________________ EST A DO C lVI L ---------------------------------------------------------

DE _________ AÑOS DE E OAÓ, CON DO MI CILIO EN_;_ __________________________ --,c.;-:;-.------------------------------
cAl.LE 

HO, COL.ONIA z,,., ENTIDAD/POBLACION 

POR EL AVAL 

ELSR. __ ~---------------------------------------------------------------------------------------

EN SU CARACTER DE ------------------------------------------------------'QUIEN ACREOIT A SU PERSONALIDAD 

CON E;l TESTIMONIO DE LA ESCRITURA PUBLICA No.---------'------------ DE FECHA-----------------------------'------------

PASADA ANTE LA FE DEL NOTAR 10 PUBLICO No, ________________ _:_ ___ L1 C.~---------------------------------------, 

---------------------------------------DE -----------------c,c;,;-o,
0
;-;,-;;

0
-------------------E 1 NSC RITA E N EL REGISTRO 

PUBLICO DE LA PROPIEDAD Y DEL COMERCIO CON FECHA-------------------------------------------------------------

BAJO EL No. ___________________ A FOJAS __ ~~-------------------DEL VOLUMEN __________________________________ ___ 

DEL LIBRO---------------------SECCION _________________________________________________________ ~-------------

PORSUSGENERALESELSR. _____________________________________________________________________________________ _ 

DE NACIO NALIOAD -------------------------EST AOO CIVIL--------------------------------------------------------

DE--------- AF;OS DE EDAD, CON DOMICILIO E N _______________ __: ______________ ---;c;;-;-;c----------------------------------
cALLE 

ENTIOAD/POBLACION HO. COLONIA Z.P. 

1 
7-



PEDIDO--No • 

. ..P.ROVEEI:O~. 

MODELO: .· 

ML.A1L.ANA '-'¡;. ......... ~·- ... •'!"._... •. 

SOLICITUD DE COMPRA 
a••--~•••••••••·,•••• 

UNIDADES SOLICITADAS:----=--····------~~~--·----- TIEMPO DE ENTREGA-----=---

·---··~-EN. STOCK .. • 

ES'UMAI:I(LVEI'."l'AS_TRIMES.T_RE:.~------:-:---------------...-..,.,,.., 
VENDIDO--A:.. ~ · 

--------------~--~~~~------~--------------
- INSTRUCCIONES DE EMBARQUE 

··roR!!A DE .PI\60 DE 116lí'I'RAC ··'IL PRGVEE!lQR; 

FO~ DE PAGO DE CLIENTI:: A MEXTRAC . 
----'-'-

DESCRIPCION DE~ EQUIPO~SOLICITADO::.:. 

CANT. 

11 

:_-_:_-_ :.::._ ______ ---'--·""""·-··--------·=---==:e--~:""-·-=·····.,-'· -:-:-:--:-:.~----=-=---:-: .. =-=---=-== ......... ~-~·~.1 
---;-:·--~-

-
··-----~---.-~~---·-- --··· 

- -·---- ... .,;;;.;·· =-"-'-'-'--""--,-~--------.---~~=----=--~-·· ·-·· 
PRECIO DE VENTA: ___________ _ 

UTILIDAD BRUTA: 

________ __;.;·· -.c .• ·--·-----------

SOLICITO 

GERENTE DIVISION. 

APROBO 
DIRECTOR Di:: VENTAS. 

·. 

AUTORiz·o 
DIRECTOR GENERAL. 

. i 

. '! 

:1 



-· 

HOJA No. 2 

DESCRIPCION DEL EQUIPO SOLICITADO: 

• 

SOLICITO 
GERENTE DIVISION 

r-.,mn, * 

APROBO 
DIRECTOR DE VENTAS 

AUTORIZO 
DIRECTOR GENERAL 

1 (-



1 U 1 E&JiJAo j 
MEXTRAC f---=c=cc----------J 

TRACTORES y MAQUINARIA, S. A. ESTA-DO-------~ 

PEDIDO 

M IEXICANA DE 

REG FEO. Of!CAUS. MTM-611)ti01,CED. DE EMP. No. 15897 REG CAM. NAL DE COM, 167 REG. SEPANAL 21384 
OlA MES 

\TRIZ 

lULEVARC fQ AEREO No. 34 MEXICO 9. D.F. CONMUTADOR 762-72-86 Y 571-20-0CAPARTADO POSTAL No 118 BIS Tfl.EX 91771373 Y 01771145 

NOMBRE 

DIAECCION 

CIUDAD 

~; ESTADO 

NOMBRE 

DIRECCION 

E NOMBRE 
M 
B 
A 

' e 
A 

o"IRECCION 

CIUDAD 

~: ESTADO 

• C1.IENTE NUMERO 

EXPEDIENTE 

. 

PEDIDO COMPRADOR No. 

-¡USO SUBSTANCIAL -TcootGO uso 

ANO 

CIUDAD 
El EMBARQUE SE HARA DE rEPRESENTANTE 

1 

CLAVE 

i\' ESTADO 

DESTINO FINAL CLAVE 

1 
~C'O'NCOO~IC~IO'N~E~S~D~E~PA~G'o=-. ----------------"7~--------------~---------------------1-------------iP.l. 

A RESERVA DE CUMPLIR CON LOS REQUISITOS QUE ESTABLEZCA NUESTRO DEPARTAMENTO DE CREOITO. 

PEDIMENTO FECHA PUERTO DE ENTRADA PEDIMENTO FECHA 

PEDIMENTO FECHA PUERTO DE ENTRADA PEDIMENTO, FECHA 

ADMINISTRACION PROD. AUTOAIZACION SALIDA ASEGURO FACTURA No. 

CANT. S E A 1 E 

' .•:\. 

FIRMA DEL REPRESENTANTE 

f 

' 

E j~ 

,;,•' 

DESCRIPCION 

I• .2 _: ... : !. , 

FIRMA DEL COMPRADOR 

FECHA 

l. 

·.~~ ~i ·~ :,¡, 

.... !· ' ·". í 
: t•·;:~, f{ 
., .. , ·'1· 

.. · 

1 

1 

.. 
--) 

J; 

·' < 

l. 

T. 

PARA USO INTERNO 

PUERTO DE ENTRADA 

PUERTO DE ENTRADA 

GERENCIA DIVISIONAL 

PRECIO 

< 

_· __ · ·----------------------- 0 l LS. OlA 1 MI:; S 1 ANO ) P.l. ------------ $ 

----------------------~---DLLS. )-~D~IA~¿_~--~·~·E~s ___ /~~A~N~o~) 
/ AÑO) 

P.l. ---------------- •. $ 

OLLS. '---.~ $ P.l. MES ,; 

QUIEN FIRME ESTE PEDIDO ESTA CONFORME EN COMPRA LO QUE ARRIOA SE DESCRIBE. DE ACUE:RDO CON LAS INDICACIONES IMPRESAS Al OOHSO. 

NO SOMOS RESPONSABLES POR DEMORAS EN LOS EMBARQUES OE F ABRIGA. LOS PRECIOS OEFINIT IV OS SE flAN LOS OUE RIGfN EN El MOMENTO DEL EMBARQUE EN NUESTROS ALMACENES. 

J 

F$-01-08 



·~ ... ~ . . 

CONDICIONES A QUE QUEDA SUJETO ESiE PEDIDO 

1.· Mexicana de Tractores y Maquinaria, S. A., para los efectos de las con· 
· diciones que a continuacion se establecen se designará como MEXTRAC 

y la persona fisica o mora 1 que interve,¡ga en el mismo sera desig113do 
como e 1 COMPRADOR. 

2.· Los precios cotizados en este pedido por MEXTRAC, ya se tr.te de ma· 
quinaria de importación o de existencia en bodega, quedan sujetos a 
cambio sin previo aviso. 

3.· El emtarq:Je de la mercancía a que este pedidn se refiere ya sea de 
la fábrica, de la frontera o de cuak:¡uier parte dentro del Territorio 
Naciona 1 a 1 ¡llnto fijado por el COMPRADOR, será por cuenta y riesgo 
de este, quien además asumirá cuak¡uier pérdida o avería. 

4.· En los embarques por Ferrocarril tientro del Territorio Nacional, cuan· 
do haya que emplear plataformas, conviene utilizar los servicios de 
veladÓres para proteger la mercancía. Estos veladores solo serán con­
tratados por MEXTRAC cuando el COMPRADOR la autorice para ello ex· 

· presamente por .escrito. Los ~as tos qoo sea necesario erogar por este 
motivo serán por cuenta exclusiva del COMPRADOR. 

5.· Los precios fijados en este pedido no incluyen el valor del empaque 
y cuando el COMPRADOR solicite esta protección deberá hacerse pre· 
cisamente por escrito sierdo por s•J cuenta el importe de los gastos 
que sea necesario erogar. · , 

6.· MEXTRAC, por el solo hecho de la firma de este pedido, se a·b\iga a 
dar cumplimiento estrictamente a\ contenido del mismo conforme a las 
especificaciones y coooiciones que en el se especifican. No obstante, 
no se hace responsb\e de pro!Tfsas verbales, o de otra Índole, que 
modifiquen las condiciones y especificaciones anteriores que le fueran 
hechas por personas no autorizadas precisamente para ello. Mientras 
el presente pedido no haya sido aceptado por persona facultada, no 
constituirá compromiso alguno para MEXTRAC. 

1.· MEXTRAC no se hace responsable de accidentes a personas o propie· 
dad ajena que· pudieran ocurrir durante la entrega o demostración de 
la mercancía a que este pedido se refiere. 

B.· MEXTRAC no será responsable por las demoras en que inr.urra con re· 
\ación. a la entrega de la mercancía o su emtllrque cuano,, estas se 
deriven de caso fortuito o fuerza mayor, las que desde ahora se consi· 
deran fuera de su control. 

9.· MEXTRAC se reserva el derecho de rechazar el presente pedido; pero 
una vez aceptado por el COMPRADOR queda entendido que no serán 
admitidas ni la cancelación del mismo ni la devolución de lamer· 
cancía. 

10.· Una vez aprobado el presente pedido por persona autorizada por la 
casa Matriz de esta Ciudad de Mexico, D. F. y cuando 'la venta sea 
a plazos, et COMPRADOR se obliga al otorgamiento anle Corredor PÚ· 
biico Titulado del contrato oE cor.1pra-venta con reserva de dominio 
correspondiente. 

1\.~ !-os errores· en los precios o en la descripción de la mercancía a que 
este ,pedido se refiere, están sujetos a correccion por parte de MEX· 
TRAC sin responsabilidad para ella.·. 

12.· Para cuak¡uier controversia que ¡lldiera suscitarse con motivo de la 
suscripcion de este pedido, las partes se somelen expresamente a 
los TribuMies Competentes de esta Ciudad o de la Cd. de Mexico, D. F. 
a e\eccion de MEXTRAC. 

• •• -~ ·~ ••• % 

·::):·. 

!]-



~'.':' ,,lq:{,~¡·.-·· , .. _ .•. , .• , ,- ... Wl ; 
M8XTRAC r 
MEXICANA DE TRACTORES Y MAQUINARIA, S. A. 

REG. F~'"' DE CAUS. MTM-610601-001 CEO. DE EMP. NO •. 15697 REO. CA¡.4, N~L. DE COM .. 167 · REG. SEPANAI. 21394 

BLVO. 

CIUDAD PE D 1 DO 
OIRECCION ESTADO M 
CJUOAO 

A ESTADO 

DIA WI!S A 0 
HOJA No. 

SERIE DE S~ R 1 P C .I.O.N PRECIO 

EXPERIENCIA 

e S 

A E 

l ,R 
V 

1 1 
D e 
A l. 
o o 

50 AÑOS 

FIRMA DEL. VENDEDOR FIRMA DEL COMPRADOR AUTORIZADO POR 

NOTAS: QUIEN FIRW. ESTE PEDIDO ESTA CONFORME EN COt.!PRAR LO QUE ARRIBA SE OESCRISE DE ACUERDO CON LAS CONDICIONES IMPRESAS Al DORSO. . 
NO SOMOS RESPONSABLES POR DOlORAS ~ LOS EMBARQUES DE FABRICA, LOS PRECIOS DEriNITIVÓS SE RAN LOS QUE RIGEN EN EL MOMENTO DEL UIBARQUE EN NUEST~OS ALMACENES. 
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\ 
CONDICIONES A QUEQUEDA SUJETO ESTE PEDIDO 

1.· Mexicana de Tractores y Maquinaria, S. A., para los efectos de las con· 
diciones que a continuacion se .establecen se designará como MEXTP.AC 

. y la persona fisica o moral que .interve,,ga en el mismo sera desierado 
como el COMP~ADOR. . 

2.· Los precios cotizados en este pedido por MEXTRAC, ya se trate de ma­
quinaria de importación o de existencia en bodega, quedan sujetos a 
c·ambio sin previo aviso. 

3.· El emtmq~e de la mercancía a que este pedid0 se refiere y a sea de 
la fábrica,· de la frontera o de cualquier parte dentro del Territorio 

.Nacional al ¡xJnto fijado por el COMPRADOR, será por cuenta y riesgo 
de este, quien además asumirá cuak¡uier pérdida o avería. 

4.· En los embarques. por Ferrocarri 1 u entro de 1 Territorio Naciona 1, cuan· 
do haya que emplear plataformas, conviene utilizar los servicios de 
veladores para proteger la mercanc~. Estos veladores solo serán con­
tratados oor MEXTRAC cuando el COMPRADOR la autorice para ello ex­
presamenie por escrito. Los gastos que sea necesario erogar por este 
motivo serán por cuenta exclusiva del COMPRADOR. 

5.· Los Jlecios fijados en este pedido no incluyen el valor del empaque 
y cuando el COMPRADOR solicite es'ta protección deberá hacerse pre· 
cisamente por escrito siendo por s•J cuenta el importe de los gastos 
que sea necesario erogar. 

6., MEXTRAC, por el soto hecho de la firma de este pedido, se obliga a 
dar cumplimiento estrictamente al contenido del mismo conforme a las 
especificaciones y condiciones que en el se especifican. No obstan!D, 
no se hace responsbte de promesas verbales, o de otra índole, que 
modifiquen las condiciones y especificaciones anteriores que le fueran 
hechas· por personal< no autorizadas precisamente para ello. Mientras 
el presente pedido no haya sido aceptado por persona facultada, no 
constituirá compromiso alguno para MEXTRAC. 

7.· MEXTRAC no se hace responsable de accidentes a personas o propie· 
dad ajena que pudieran ocurrir durante la entrega o demostración de 
la mercancía a que este pedido se refiere. 

8.· MEXTRAC no será responsable por las demoras en que incurra con re· 
lación a la entrega de· la mercanciá o su emlllrque cuando estas se 
deriven de caso fortuito o fuerza mayor, las que desde ahora se consi· 
deran fuera de su control. 

9.- MEXTRAC se re·serva el derecho de rechazar el presente. pedido; pero 
una vez aceptado. por el COMPRADOR queda entendido que no serán 
admitidas ni la cancelación del mismo ni la devolución de lamer· 
cancía. 

10.- Una vez aprobado el presenle pedido por persona autorizada porta 
casa Matriz de esta Ciudad de Mexico, D. F. y cuando la venta sea 
a plazos, el COMPRADOR se obliga al otorgamiento ante Corredor Pú· 
blico Tituedo del contrato o• compra-venta con reserva de dominio 
correspondiente. · 

ll.· Los errores en los precios o en la descripción de la mercancía a que 
este pedido se refiere, están sujetos a correccion por parte de MEX· 
TRAC sin responsabilidad para ella. 

12.· Para cua~uier controversia que pudiera suscitarse con motivo de ta 
suscripcion de esta pedido, las partes se somelln expresamente a 
las Tribunales Competentes de esta Ciudad o de la Cd. de Mexico, D. F. 
a eleccion de MEXTRAC. 
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ANEXO 2.14 SEGURO DE MONTAJE 
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el cual deberá centrarse la atenci6n _de operad6n y. manten imien­
to. Todo constructor con alguna_ex'periE!ncia'reconcice' a r:rimera' 
vista las máquinas ~e alto rendimiento e~ón6mico.-

. :· .., __ .·-.,. .. , ~. :~.·. ' .:· '. ·:·~- .¡' ·.• . . •.. . • • ~~ '¡ 1 ·-~. 
3. l. 6 Por· su -;uso :en• l•ós mater,iales .de cons t.rucc i6h ,, . 

•l ~-d .. ' ·;_;·· ¡·'!."..- ~ .... - ·.=-. -r:. ·.·.:,_ : : .. -.. -. ·¡\.· . 'f' .-:·._ ~-. ,.--·. : • . ·.·:,, . ::.. 

Dado que en las obras se emplean distintos mat~riales aRlicados.,. 
en diferentes formas ;:.es factible agrupar la maquinaria y ei ·-: 
equipo bajo los siguientes aspect9,s:: _ ... 1 -'' ,.¡· -·: . __ ,¡>".::. 

Equipo para reinoci6n de materiales,_ tomo por-ejemplo.: 
perforadoras, palas, bombas, car.gad'ores. · ·- · .. • 

Equipo para transporte de materiales, por. ej ert\plo :·: ,-. '· f .. 
motoescrepas, cable via, bandas transportadoras, tanques. 

'·~..J •· ./'j .' .... r:.J .· ~~ ,-.· . . h.I.-ti. r • · :._ ·; JI~ :·_ •. ·- • 1'¡ 

•1 

...... 

Equipo para tratamiento -.de •mater:i,a;les ·,·;·pór~ej emplo :.y:,; ... _. ¡' . ,") ~ 

trituradoras, molinos, secadoras, clasificadoras. 
. r''. "'J ·: '!, .~~ .·. J.;' '··' 1 :, ' • 

Equipo .para colocaci6n -de :materi:Hes, por ejemplo: 
martinetes ,,.motciconformadoras, -lanzadoras para conc-t;eto. 

-~ t_!,. · .... -: ..... .:·: __ )_:.~--~.;}: ·. '¡, ,, __ 

Equipo auxilia.r. en 'gene~a}¡ ¡,por iej emplo: _. 
transformadores, plantas de luz,Yentiladores. 

··. ';• \: 

' ' . ' 
-, 

A su vez-,.. cada 'grupo' .con-·sus di-v.isione·s: adecw;das_ -por .. e jemp 1 o:- ; ,• 1 , 

para la remoc i 6n de_m? ter-~a·l e's , ·s.i-. se rit-:r-a ta ,de m a ter ia 1 es muy , ~ 
duros, blandos; etc. ,-para el transporte de los mismbs si.se'-­
trata de._distal}c,ias lazga~,·r~gul<!.r,es ó c.or.tas. (·Ver 'tabla.No.-
3 1) 

. . . . . . ' . - . 
• ;;," ·~c1 1 , ~- ·,_ 'í:-··~J 

· .• r ••• ;.-,_; ~ -~.i·'T"'...;. .; ;,,D .. :_,._. ·~ 

3. 1. 7 Por la invers i6n "que'~ ;ep.resen tan - · .. 
i. •·.'.'. 

.. . . .. 
Para la ejecuci6n de cada obra, la inversi6n usualmente es ma--
yor en·el 'equipó' básic-o .de ,producción ,(aquél del_:que depende:en ,•, · •. -
forma importante) y•coincide,por .lo,_gene,r_al.co.nel equipo de m!l. _,· 
yor peso, v6lumen y poten~ia. 

,•, ~· 1\,·l~- ~·.~--- .. .•• ·" 
La maquinaria puede ._agruparse en ··base a su inveFsi6n, :C_;n~id~.- ~ 
rando ciertos rangos de costos; es decir, el equipo mayor ser~­
·aque l que val·ga 'más que· c,ierta· can ti dad de_termi~a_da __ por el -v.o: 
lumen de maquinaria que 'tenga la empresa.. ., 1.:. , , 

r 

" 
" 

' : 

-

J 

El costo 'de adquisic:i6n de, l.os equipq·s· qUe se tienen,c(o b,ien-,- ~ 
su avalúo actual)- nos- ind.ica_:como ·fij·arnuestra c,lasific.aci6_n• .. 
de equipo según es-te cr-iteri:o, permitiéndonos-identificar aque-, 
llos equipos a.-los. que·.debe vigi-l;,rse ·con.ll)ayor atenci6n, pt• .. :·:--
son los más-s_ignificativos e,n,•la· i_nversi.6n de ryuest1'~ cmpresct~---• . . . . . 

! • • • 

Puede seguirse par¡¡··es-tab1éc_e:r esto's criterios la ·lev de Parcto:'_ 
6 80-20f 20-80. ·. ·:.• :t. -:··. · ·, :. . " ,., .... .., .. -
(El 80% d,e lá inve~si6~:-~estará r'e¡:i'res-entacla p·or e-1· 20~ ele las -, 
máquinas y por cons_i:guiente-; el. 80.%-.de las mnquinar:ias ,con~tit~ 
ye tan solo el 20% de lo invertido). 

' 
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3;1 .B Por su ~ropi~d~d l ~ .. ;.¡ :) ' . '. 

' '. . ._ ... ' . ~ 
't'' ~- ' .,:·:; ,' .)·¡¡ .r::'J,.l·J·~'··:.Jt.•t·,_:!.J' r; ·•.:;_.,··~• •. 1 

Esta es, 1una -~/ás·ifica'c.tón."_simp}_i~sta par,:a rpcrm,i,ti,n~o-~) ident}.fi;7l- ... _, 
car s_i 1 la~ m.á9uina,s,. ~.on .prop ip.4qd ,de })I:,e~~[_es.a,,_ ,r,enp_das·, ... r.Eln- , , . 
taJas .con_- ~P.C1Óll; ,a ~comp_ra '· .compra ·CO_n;¡ppC,lpn, de_ .. r:ecO!!\pTa,. en,.-.-, J:'~i. 
a rren_cl_a)~i.e~nto ;fi;nanc;iero,, ·1p ig nor.a.4!'! s, -~o 1c,ualqu iet:. o:tra • variante .. ;.'-:, · 
que en ·l.a.;P.ropiedad. pud~.e.ra,t.en~,T¡Se;·: .. ,<.i, .•. ; -~~·o;'')' , -. i ,¡;] , ' 

Conclusión: 
.1 •• ' ' . ('~:,-.,-.·~-:i- . .. ' ,--~:;.··r~~ 

: ~-~ ~) ¡ ; • . ".1' 

' ' . 1 .. ·· . 

' ., r•, ·.'·' 

. ,!:)·1-.¡ .. ;- -J·~~--.i ,._ ~ .. :·,··-·:l •. :! r.·.,! ... _-·_,!; _!T:-: l) •l·· __ ._ . "1··,···\-.--:~._:.,_:~} 

De las ;f,ormqs de: agr!lpar !TI¡Iquiria,ria, que: h_em_os ·Q_l:¡.Se];va~q,.,se:dc.-J.'• 1,, 

duce -Y: _rec,o¡p;ie_nda que;¡ las; m~s.·ad~ctHI_d?-s. a -U~a:s.e _serál}_. al:lt1ell.a,sJj ,. , 
en. 1 as .-q l.! e.: rn terven,g an· :Y, se ;CQ,H s 1c:le r~en. cpno .. m 1 !l.l!'H~, 1 os;, S·l gl! ~·el1,·:..s. . :f 
tes. conc·eptos-:.-- · · ;··: .-:. __ ,: _-·_·1.-_rt1 · .. .,;.._~_ ~s:.·. __ ·-:· ~-! -- 1 · ~--:~ ,_:::\ 

3. l. 1:: 
3. 1 .. 3' 
3. 1 , .. 5 
3. 1 . 7• 

Por- su 
· Po:r 'SU 

Por: •su 
Por su: 

•· ., 

g:r:'ado. d"e c;Iepe!1d.EirfCiá:"o -i-jnpo't.tan·ciéi:'r:'"ela.tivá ''·:e,:' 
·ma:ntcnir:1ie.rftlo"-- .. -, ·.:- -· .c,,.T,_ .. . }:.:_·) _:.~~- :._: ... -~·..;:L.: ~ --~~-.... ~; tH·~-") 

r{ind'im~:~h~o econ:t?mic.·o )! ·~ ·• · .. • ··-···· ·- .·.,:· ,).r·.:¡r· 
1nvc-rs1on·que representa ·,· ,·· .... ,._ .. ; -' ~ .· • 
.. _ .... ·: .... -' "t'. ,~r ·1~ ·:..:.J.,.·.-~·:;._,¡_,(1, k.: .. ~ 

Sin ·embargo,. es recomendable revi'sar todas las for~as de cl·a~f-u;¡;n. 
ficación aátes descritas, para deter:ünar cuál o cuales conv;c- · 
nen ,.a nuestra empresa, consider.ando el úmaño y especiali:ac.ión 
de ésta. · · 

3.2 CODIFICACION-
,_.,_ .. _,¡ · .. ,.,._,_' ·.r-;. ·•·)'") 

_, ··' - _. ,. •\.. . 

'. )!", 
. . . '1 . . 

Bás (catne'nte. los. sistemas··de ;<;oc_!,tfjc~ción ·usa.do_s:"cn'·aucstrci me.-­
dio' caen dentro de las. formas. s-~s;).ltentes,: ·_-::• e. •,J :;:' 

. 3_. 2. 1 
3 . 2 . 2 
3. 2. 3 
3.2.4 

. . . . . . . . . . ' . 

Codificación. alfabé·ticii./(¡Üso).de· n'onibf;es 'Y· a,brev,iat.uras) 
Codificación riumér'ica (uso de númern~) · · 1 · · 

Codificación alfanumérica· (letras .::omo núme'ros} 
Codificaciones complementarias y váriac'iones. 

' . . . . . . ',J •. 
.. , ' . t ¡ . 

3.2.1. Codificación.alfab.~H~:?/': ',+. •'! ~ 1 ' . 

;-. '1'. . . .• ! ' 1 

. . . . 1 t 
En su etapa más sir.1p1e,. )a codifi'cación de)_· e$uipo Sl' hace po>' 
mGclio de abreviaturas· o de· l'as primeras l~tr3sr·,lcl; no;abre •JL' ·­
las máquinas, seguidas de un· número ordiilil'l-qu·c ·in,;ic~J' la c;1nt i 
dad existente de·unidad~s de es~ tipo. · 

· Ej er.1plo: 

AP-4 Aplanadora ~o. 4 . 
CN-7 Compactador neúmático No. 7 

CFC-3 Camión fuera de carretera No. 3· 
EXC-6 Excavadora No. 6 

.. L ..... -·-·-·- ................................... ·'·"·' .. '- ._ ........ :: .. :..1 . · .. '····'········-·' --.: ... _: ;.:·- .:....:..:...: ... ~ ... :.:· ..... ~---·-·· ... --~.;....------·-···-------!- -·-··· .. 

'. 
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e repr~senta la caqtidad do combustible necesaria, por 
_;..,. ho~·a ufe_ctiva de trabajo, _para alüientar los 11)0torcs 

·de L, máqu'inas ·a. fin d'e· que de'sah·ollcn su trabajo· 
~ , · dent:'J ·cie la·s. condiciones medias .cle .. operación de las 

misr::, '; ... S.e determiné! en fun~iqn de la potencia ,del 
' ~·moto:, 'de'l factor de' opera¿ión de la 'máquina y9de·un 

- ' coef>.:iente determinado por la· experiencia, queuva--­
riar.: de acuerc]o con el comb.ustil>le que se utilice. 

J • ' ., . 

Pe repr<:~enta el precio .deLcombustible.-que .consume lar 
máqu;na. 

'. 

. - • :! ' 

Para maquinaria de construcci6ri dotada de motores. de 

combus tióh ·i:iterna·; ··por protediinicn tos esencialmente es tadí~ 

ti cos ,' se ha determinado que ti en en· los siguientes· consumos 

promedios de: combustiblc.,:por cada hora:de operación y~-refe-

ridos al niv<:l del mar: ·., , 

Motores diese! ... : 0.20 Litro~1 por H~P ·<?P(~ora 

' . 
Motores de gasolina 

·,. 11' ' 

0.24 Litros por H.P .op/liora 

• 
Así por ejemplo-, una miíquina con JilOtbr diesel de· 

100 1-j.P., cu:ro factor. de'óperaci6n·Úa 0.70''-éproinedio), ten-

drá un consu1110 de combustible de: 
., ' ¡l 

0.20'1itros'x 100 H.~. x 0.7·0 = 14.0 Útros/hora -,. 

4.6.?..2 Cargo por consumo ele otras fuente;·, de ener-
gJ.a·.· j :-... ·~ 

Es· el. derivado de las erog~;cionC:s or'iginad;is·'li"Or los 

consumos de «ne-rgía e.lé'ct:i-ica 6' ·cti:, eJ1ergéticos diferentes de 

los combus ti l>l.es señalados en el nunto :m ter icis, y represen­

ta el costo que tenga la cnergíQ consumida· en la unidad ele 

tiempo cons idcratb. o 
.~ .. 

El C<>nsurno de - ' en e rg 1:1 e .t.) un motor eléctrico dependo 

fund:tJIIentaJI!h'nte de su eficienci.:-I pitra conve-rtir la m;cr[<'t:l. 

eléctrica J!.l.~:f recibe, en ln cncl'r_:,io J!lc.ctinic0. q~t? . .rty_~. ¡)ropo~:. 

1 •. . . 
\ 

/ .. 

. ' 

Ó)) 
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ciona para· s6.·r utilizada .. La ecuación fundamental que nos 
-: . . , ··· ayü,clit' ··á -de te: :Jin:J.T _el costo d¿ estO!;;, ._consumos , es: , , . 

Ec. 

N 

Em : 

Pe 

E e N x.Em x"h] 
En la que: 

Enetzla consumida 

Eficiencia del motor eléctrito. 

Enei~ia ~ecánica utilizable. 

Precio de la unidad de energía eléctrica ~uministra 
d'a. 

Los frictores que determinan la eficiencia de un mo­

tor eléctrico son muy variados y un estudio de ·la influen-­
cia· de cada uno de ellos seria demasiado extenso y conduci­
ría a result:ldos imprácticós. 

En la práctica nos encontramos con la dificultad de 

que J.os fabricantes de motores eléctricos proporcionan 1~ 

potencia nominal en caballos de potenci.a ·(H. P.), pero la 

compañía, suministradora de. energía. eléctrica la vende e·n 
kilowatt-hora (KWH). Para obtener el consumo horario de 

energía de un motor eléctrico en una hora de operación, uti 

lizaremos la fórmula; 

Donde: 

Ec Energía eléctrica consumida en K\\1!!, 

11. p. : PotcJtcia no1ninal del motor. 

Pe Prcc.i.o ele .kilolvatt-hora puesto en la ¡~ftquina. 

~. (,.?. 3 Cargo ptn consuJM> de lubricantes. 

l.:.:s cro:.1 ac.ionc:; orir1i11~1das J10T los· 
~' .... ~ 

\ 

., 
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consum0s y cambi6s oeriodicos de aceites lubricantes de los mo 
. - . ~ -:-

·torcs,·incluye las erogac1ones necesarias para suministTarlos 

en la rr:áquina. 

·Este cargo está representado por: 

Donde: 

Al renresenta el cargo por consumo de lubricantes por 
ho~a efectiva de trabajo. 

al representa la cantidad de aceite necesaria nor hor 
efe·ctiva de trabajo, de acüerdo con las conc1icione5 
.medias ,de operación. Está determinada por la capa­
cidad de los recipientes dentro"de la mdouina v los 
tiempos entre cambios sucesivos de a~eit~s. · 

e representa el consumo eritre cambios sucesivos de lu­
bricantes, calculado en base a la potenciad~ opera­
ci§n y de un coeficien~e estadistico. 

Pl representa el prec1o de los aceites q11e consumen 
las máquinas. 

Los consumos de aceite,. se pueden deter11¡j.nar a 1)artir 

de las siguientes fórmulas obtenidas por ~edio de observacio­

nes estaJisticas. 

Para m5quinas con potcncl.a de placa igual o menor de 

100 H.P. 

fJ 
e= C.0030 x H.P.op. 

Par~ m5quinas con potencia de placa mayor de 100 li.P. 

e= 0 .. 00 3 5 }: H.P .o p. 

En la ~~u::ll, 1l.V.op. es 1:~. potenci~1 nO}ililtt!l dc"l .r:Jotor, 

j)Ol" C) f:JCtO!~ de OfCl"i)t:~0TI. 
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Por ~tr.a parte, la cantidad de aceite necesaria por ho· 
' . .. . ' 

ra <,~ectiva de trabajo,. en litros (al), se determina 
como V al=-. 

t 

donde 

v cap&cidad del cirter·en litros 

t nfimE:o de horas transcurridas entre 
aceit~ (generalmente t = 100 horas. 
el polvo, t = 70 horas) 

dos cambios de 
Cuando abunda 

4. 6·. 2. 4 Cargo por consumo de ll.antas. 

Las llantas.del equipo de construcción, al igual que 
el prbpio equipo, ~ufren demérito derivado del uso de l~s mis 

~as por lo que es necesario, además de.repirarlas y renova~~ 
las periódic'lmcnte, recomplazarl_as cuando han llegrido al. fin 
del periodo d~ su vida económica. 

La vida económica de las llantas varia en función .de 

las condiciones de uso a que sean s'omctidas, del cuidado y 

mantenim~ento que se les imparta, de las cargas a que operen 

y de las condiciones de las stmerficies de Todamiento de los 

cominos en que trabajen. 

Par~ .llantas de equipo de cbnstrucción; que general­

mente trabajan en c·aminos que presentan condicio"nc's muy se-,Il'­

J'as.y ad0ersns, resulta·pr§ctico expresar su vida ccon61nica 

en horas de tr~bajo. 

Se cons:i.clcr::i estc.cargo soJ.o paTa aquella moquinaria 

en la cual, al calcular su depreciación, se haya reducido al 

valor ele las ll.ant:Js del v:1l0r inicial. de la misma. 

lJste c~trgo cstfi re~rcs~Jlt~Jdo 1)or: 

1.\onde: 

:'~ rcprc::-.~c:nt:-1 ct c;_¡·¡·:.;o pr_,·;· \~Di!SliillO <.:(~ ·¡.l;ti~t: 1 S, · po·( ho­
¡·;¡ cfct.:ti.\:;¡ llC l:.raJ-.;¡j:,~. 
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Vn representa el valor de adquisición de lus llantas, 
considerando el precio para llantas nuevas de las 
·caracterf~ticas indicadas por el fabricante de la 
1úáquina. 

Hv rep:.:csenta las lloras de vida económica de las llan­
tas tomando en cuenta las condiciones de trabajo im­
JlUestas a las mismas. Se determina de acuerdo con 
la experiencia, considerando los factores si~uientos: 
velocidades máximas de trabajo, condiciones relati-­
vas al camino en que transitan, tales ,como pendien·--­
tes, curvaturas, rodamiento, posición en la máquina, 
cargas que soportan y climas en que se operan. 

Estudios estadisticos sobre la observación del equi­

po ele C{)¡¡strucción pesada en ·presas, carreteras, canteras, y. 

minas, km establecido que la vida económica aproximada de 

.una lln11ta es del orden de 80,000 kilómetros o 5,000. horas 

de oper••ción normal. Pero, por otra parte, solamente en co~ 

dicionc:; de obra muy excepcionales se presentan los factore:s 

más fav"rables a la vida óptima de las llantas, razón por Ja 
que, par~ determinar la vida económica real, es necesario !~ 
troducir los factores indicados en la tabla No. 10, los que: 
están e;; función de las condiciones que priven en las obras. 

En la práctica se presentc:n múltiples .condiciones s:_tl 

versas c0mo por ejemplo: que eJl ciertos tramos de los cami-­

nos abui"len piedras sobre las superficies ele rodamiento, c:·~e 

por COilJlciones meteorológicas los caminos sufran notorio !2 

mérito :;in que ello amerite la sus;Jensi6n de los trabajos, 
etc. Para 

samente las 
cada caso especifico se dcber5n estudiar cuidad~­

condicioncs de las obris, para poder aplicar e~ 

forma j•r:ta y racional los factores consignados Bn la tabl'.o. 
No. 1 O. 

l:n base a lo anteriormente cxptiesto, se adjunta la 
tabla N•l. 11 en la que se consi.gn~n 

res de J,,s diversos factoTes (Tabla 

tabul:Inlcntc los valo--
No. lO), 

cada tií,rJ de l!l3quin~lria de construcción, ;¡_si 
aplicados par.''· 
co;;w la vida 

cconómic;: c:llcull-Jcla p<lr::; l:_:s .1..iant:J~¡ de 1~1 mism~1. En c::l 

1 1 
! 

'' 
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FACTOF.SS ;.,, .~1\ DETERMJNAR LA VIDA ECONOHICA DE LAS LLANTAS 

CO:-<Dlc:.'tiNES: FACTOR: 

1. DE KAS: ''NU!IENTO: 

Excelc~les -------------------------------­

Media! ·------------------------------------
D 

.e • . 
e~1Cle:,tes --------------------------------

1. OO. 

0.90 

0.70 

2. VELOCIU D DE TRANSITO: (Máxima) 

16 km, !·Or hora---------------------------- 1.00 
32 km. :·or hora ---------------------------- 0.80 
48 km. ;•or hora -----------··---------------- 0.60 

. 3. CONDIC!IJ.'·/ES DE LA SUPERFICIE DE RODAHIENTO:· 

4, 

5 • 

Tierr~ ~~~ve sin roca---------------------- 1.00· 

Tierra ~11ave incluyendo roca -------~-~----- 0.90 
Caminos !,ien conservados con superficie de 
grava c(,rnpacta.da ----------------------··----

Caminos mal conservados con superficie de 
gr¡;,va C<,J:tpactad.a --- .. -----------------------

i'OSI CI,O!i DE LAS LLANTAS: 

En los ejes traseros ----------------------­
En los 0jes delanteros --------------------­
En el ejo, de t1·acci6n 

vehít:•Jlos de descarga trasern --··--------
vehíe<Jlos de descarga de fondo ...... ______ _ 
motoa::crepas y similares ----------------

CARGAS DI; OPERAC ION: 

Dentro (J..t limite especificado por les fabr_~ e a11 tes ___ .. _ .. _ .. ______ .. __ .. ___ .. __________ .. __ 

COn 20~ '!0 sobrecarga -------··--·~.-------·--·~··­
Con 40% de sobrccargé' ------------------------

0.70 

0.70 

1. 00 
0.90 

0.80 
0.70 
0.60 

1. 00 

o. 80 

0.50 

¡ 

]. 

1 

1 
f 
1 

·, 

1 i 
'' 
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6.· DENSIDAD Y GRADO DE CURVAS EN EL CAMINO: 

No existen-------------------------------- 1.00 

Condiciones medias ------~---~------------- 0.90 

Condiciones severas ----------------------- 0.80 

7. PENDIENTES DE LOS CANINOS: 
(Aplicables a las llantas del cj e tractor), 

A nivel------------~---------~------------ 1.00 
5% como máximo 

1 O~ como mfiximo 
15% como máximo 

S. OTRAS CONDICIONES DIVERSAs: 

0.90 
' o. 8 o 
0.70 

Inexistnntes ------------------------------ 1.00 
Medias ---------~---------~---------------- 0.90 
Adversas·------------------------·------·---- 0.80 

Tabla No. 10 

\ 

,, 



j COi"-'iHCION: ! 1 ~~ 2 3 1 4 ~~ S 11 6-7 8 j FACTOR ! VIDA -1 
' 1i .· 1 \ TOTAL ECO~:OMICA 1 
i------------+----+-----i-~---+'------t----+1 ---~~--~-4~-----+-----------

_4,-(~' ~.o~ .. J 
l ~:;~;~~DE 1 ;:: 1 ~::: 0.90 1 :::: ::: 1 :::: ::: :::~:, 
1 CA!-!IO\ES PESADos! 1.0 ! 0.90 ~::~ 0.95 

1 
1.0 ! 0.85 1.0 , 58.14 t ~~~~l_(_'_l __ l 

!
, DE TERRACERIAS ·¡ O. 9 ~-+-.::..0.::... :_70:o..._t-....::0....::·..=9-=5-t--'-1.:... . .::..0-+'_...:0:_•:_7:_:0;:__-ti_...:0:...:·....::9_-+_;::.3=-.3.:.... 9:c.·4~-+--:-·_--=1...::.62l_____j 

1 
ESCFLPAS Y l 1.0 l 1.00 0.80 0.75 11.0 0.85 1.0 51.0 · 2550 1 

u~~TOESCRErAS _j__2_:_~~--1_.~0-"0--+_· -'-o-"-._70_-!_-'o'-'. __ 7_5_-c-· _1~ •• .c.o--¡_o....c_.. 70 1. o 33.07 L1 650 . __j 
MGTO 1 LO j 1.00 1 0.80 0.90 1 1.0 0.85 

1 
1.0 61.20 1 3060 1 ;8 

_S_'U~_FO_P.'_!A_D()Rf_S_--f--.2·9 ¡ 1.00 ll 0.80 0.90 1 1.0 _ 0.70 1.0 45.36 _¡_ 2270 __ ¡ 
PALAS 11.0 ¡ 1.00 ·0.80 0.90 j 1.0 0.85 1.0 61.20 1 3060 1 

CARGADORAS . 0.9 1 1.00 1 0.80 0.90 í.O 0.85 0.9 49~ __ 2_4_3_0 ____ \ 

! LO 1 1.00 1 0.80 0.80 1.0 ¡ 0.85 ) 1.0 54.40 1 2720 i 
_T.:...R:..::'."-:.:C::.:T:..:C:..:.·F.:.:J::.o:·S:__ ___ +_.:0...:·-=9-+-¡ _ . ...:.1....::·..::.0..::.0 __ + ¡· --·----=-0.:.... =-80=---+ ¡· _...:0....::·....::8:..:0_1---'-1.:...;. o__L_9~-7 O _.;0....::·..::.9 __ rl-=-36.:..· .:.;· 2::..8:...;8c..l __ 1-ªJ_S ____ ---¡j 

j 1.0 1 1.00 i 0.30 1 í.OO 1.0 \ 0.85 1.0 68.0 1 3400 1 
APISGNADOi!.i\S 1 0.9 1 1.00 ~ 0.80 ~ 1.00 1.0 ¡· 0.85 j 1.0 ~1.2 : 3060 ¡ 
~------~--------~------L-----~------~------~-----~------~------- -~----->'--------------

Factores de conservaci6n de ·las llantas del equipo de construcci6n y 

vida eco116cica de lis mismas. 

i ... 
l . 

.. 

' .,. 
:~ 
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... ,. --- - 1 - --· . ¡ . 
! : 1¡ ' 

-! ' 1 ' ' ; : 1 1 

subrcngl6n superior cotrespondicnte a'cadaltino•~c m~quina-

ria, se consiena1~ los· ~alor~s co~resp6ndic/1te~- ~ c6ndiciones 
) - J ( ) r ...: j ) ··..:~ ¡ :- r (' : .... ' : \' 1 

norinales medias, : eri t~dúo ::que él :s·ubrengJ:óil' ... infb·for ,: se con 
. ' . ' -· , . ,., ¡ ,., 1 '« -. 

signan los valorbs cor~espohdien~es ~lcondicion~s adVe~sas. 
"•;•••·•·---~!---• ... ·.•-.•;---••-•t , ____ :_, U•---- ••• ,j • • 

Las vidas económicas sb obthvieron multiplicando la vida 6p-
~ ! • •. ! ¡ j J ' . ~ 

tima de las llantas, .cohsrderadai_de't· orden; oS, 000 horas, por 
. ~ ) ' '-· {. . .·· ~~. ~ . 1:. ~. i '.' -- . . . . . '') ; 

el factor total resultante- de mu•Hiplica.r, ent'reí.sí, to<:[os v 
, 1 '• ..:· ~r·-~ r•,. ¡·t-~ ~::_. 1-,_,. ~-· ¡··· ;, 1 ('' e--, 1..-· -~' ~ ' 

cada uno de los factor'es in(lividualesi corresn'ondientes a ca 
. ! - : ¡ 1 ~ ' .. ; 

da una de las cond."icl"O'"ries"c'on-cij:["J:r-eñ"teis-: --Aisí iJojl' ·c·j emplo: 
\ ¡ ¡ . l ¡ - ' ~ 

las hora_s de vid;a::ecoJ~6mi_ca¡:'de .• :.l!~:s ,~l¡::¡nt:<:csJ:,de,,t\~· ';"-mfór~ pe­
sado de ·acarreo üe' te·r:t•acer&a,·-·p'ara··~ras -co'nclici'ones ·norma~-. ' ¡ 1 . ' ' 

les, es el produ'cfé) ·c1e': -·-·- ,------- .. :.. ·----- -• -------'- ·· · · -·-
. ) i 1 1 ¡ 1 

• ··.1 n: !.-· ,·, ... 1 1 1 . 
' ~. ' '.•) '<" ' ' ·• ~ c--. ·: - -·) ,y ' . ·: _.; 1 _._ 1 : '

1
, i ~- .. _ '~ 

I-Iv= l.Ox0.90xo.s'oic0.9S.xl :oio_.SS~L.O_- 58.1-4%xS;O.OO. horas. 
' ' 

i l l 
Hv= 2.900 horas,¡·valor· que ;e·stá,cons~gnado-en la úlÚma co-

, . ' j 1 . '¡ ¡ 
lu1ma iele la •. t'abb':::Nó': :ro;:' '""' -- ... -, ·--· ,, 

1 ' .... , Í.·· ~ .. ' ¡ ·-., ~... l ~-~ -.· i ·__ i. 
1 1 1 ! ¡ ... ~ -· 

o i ••-·~¡ ·~·+--~••••••+•- -~--f- '''',íM''.-~·-1·•'•-•••''-·•o."! 
.4. 6. 2. S ;cons_ul]lp_s -P9E pjey~" d,e, <¡le~t;a~_t?,,,r~_rido. 

_ ; . , :··· e_ ~r: ,-. ¡_--. n .. -· ... ¡-:·. ¡;: r._. 

Finalme~te, ef~-úHfnw:-_c?-:rgo,p'gr:_c?)!s~mp,?,::_,es· el re-
1 t - ' . ! • 1 J - ' f' ' b ! . 1 a 1vo a p1eza s1 uJeta~--a .. cqmtllllfas _ -1f_e_r_za_f·-ª--r:.9-_~l_YQ.?,, a_ ·¡a-

. . .... . 1 . 1 
: ' • • 1 ~ . 

nac1ones suhLtas de.- pres19n, cetc. cy¡,cuya¡yld_a.~conomlca es 
1 -. !''- vJ ¡C.: i .. : ¡·:·:, .-- ¡ -,. · ·. i•.,· ·, 

¡;¡cnor al resto del e_qpipo __ . ;~,Se. ¡::alcula l'lecliante_ 1-a expre---
( ! - ' - . ·- [ _... -~ '·--

s~ón:_ 1 1 
-- ---- ¡-- ----~ ... ---- l ----.,------ _____ ,_ ____ . ; 

Pe 

Hr 
Don<lc: 

Pe Costo por piezas .ele desgaste rápido, por hora ele 
operación del equipo. .. 

Vp Valor de acl~uisición ele piezas especiales ele des­
gaste rápido. 

!·Ir l-loras 'cl'c vida económica de lns piezas _especiales de 
desgaste r6iJic1o. 

·' 1 :; 
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Para tener en cuenta este cargo se debe considerar 

que no haya sido incluido en los cargos fijos, y que las pi! 

Z<l:; especiales estén sujetas " condiciones severas ele traba­

jo 'tue produzcan un deterioro superior al normal, como pudi! 

ra¡, ser, por ejemplo: cuchillas y gavilanes de la hoja de un 

· tr:u;tor que continuamente éstuvieran trabaj.ando en roca, o 

ca~~tuillos de un desgarrador en condiciones semejantes. 

Ot1us elementos de desga~te rApido, pudieran ser mangueras, 
brocas, acero de barrenación para equipos de perforación, 
bandas de hule, et.c., ·siempre ·que· estos elementos no hayan 

siJo considerados en el precio·unitario como consumo de mate 

ri<Jles, o mantenimient~ del p~opio equipo. 

4.G.3 Cargos por operación · 

Es el que se deriva de las erogaciones que hace el 

contratista por concepto del pago de salario al personal en­

car~ado de la operación de la máquina, por hora eféctiva de 

la fllisma. 

Este cargo estfi representado por: 

En la presente ecuación: 

l:o cargo por operación del equipo por hora efeCtiva .de 
trabajo. 

S" representa los Séllarios por turno. del personal· nece­
sario p:tra ope1·~1r la J:I~qt!:i.Jla. Los salario~; deberff11 
comprender:. s.JlaT:io b:1sc) cuotas p;1tronalcs por scg~ 
ro social, impuesto sobre rcm~tncr.a~:ioncs p~tgadas, 
cl·í'~t, fc .. ·tivos \···-;¡··¡el· c~JlL;,. -,.- 'l"LI.; 1"·11 c1r o ~.·",'t el salrt .>..<·-. - ,) '· •. ' ,__,_.,_ -• --' .,) ' 'S ,!,. .• !c ... ·'-'' ._ .. _':_ 

rio real de C:stc pcrson:JJ .. 

i! rcp1·cscnta las hcn_-:ts (~.fcct'i.v;;¡~.; de: l:1·abajo que se con 
S l. dr-··¡·cn ~-,·ll"l 1·1 l'l',·t,., ¡ ··:·¡ ,.,."1' tr··- u·,(~-· .. ,.lir>JQ • V J- '· '- e .• - ·) u _ J 1. .• .._. ' _ U .. _, . • • 

··~· ............. -~~ ...... ~_-... - --.- •. -.-~'T"- ... "• 

\ 
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] ;·! c-:al·~·r·; O " C1U 0 ~e ·refl' nrr·· el. ·f;~rt·.r.>--··. 11 c:rn, ~-- ;:1 •• ¡;t . ..,.... a. ~ ...... -> · • •• 1..- • .... ~ ~ "-' '-' ~,... es ;;::uel 

señalado en el tabulador vigeute parn ope1·adoJ.'cs de mtiq: . .-:na-. ' . 

ria, dtcndicndo a la clase de máquiJia, capacidad y res¡·~~sa-

"bilidad delegada al operador y condiciones generales de tra­

bajo·, sin ol·.ridar que dicho salario base estará indudabl•émen 

te afectado por la Ley de la oferta y la demanda .. En la 

práctice1, puede darse el. caso de que se fije· al··operador un 

salario base reducido, pero incrementándoselo por medio de 

tonificaciones por hora efectiva de trabajo d(; la máquina, 

con lo cual se logrará, además, que el opérador tenga inte­

rés en mantener constantemente su miouina en condiciones de . . . 
trabajo. 

Lo anterior está basado en que la func:i6n y respons!:!. 

bilidacl de los opc:nrdores de maquinoria de construcción. com 

prende tanto la operaci6n de las máquinas, como todos los 

-cuidarles que razonablemente se. requieran para la consery-;:¡-­

ci6n y mantenimiento ~e las mismas; incluso, es pr&cXic;¡ co­

mfinmente establecida por todas las empresas constructor~s 

que, cuando las actividades directas de construcción dc:.:.rc-­

cen, o que la maquinaria es retirada del. serv:i.cio para ,:en-­

centrarla en los talleres de repar~ciones mayores, sus ~pera 

dores son los me·jor avocados para vigilar que .las reparcc.cio­

nes del. equipo sean correctamente. ej ccutadas, puesto qu,·· 

ellos conocen íntimamente .las deficiencias de la máquin~'- a 

su c:1r ¡;o. ,, 

En la· cjecuCJOI1 ·ele; cualc¡uicl- tré:bajo; c;s 'p¡-§.ctL--~:;ien­

te imr2sible que el operador o los operadores de una mfi~Jina, 

labC'rc::. en forma continua e inintcrl'umpida dt~-rantc tDd~J.. -:.a 

jornü'-'" r:·.(e trabajo, hora tl'as hon1 y minuto tT:lS minuto .. Es 
lu~n'LCO ~L ... .. L>. ~: ¡ ~ existan_interrttpcj_oncs, :.tnas veces debiclas '-':. ~:a e-
torc~c :·:·.:canos, como por cjcmpl.c, la necesidad c.lc que lo __ c_ tra 

bajadc::-cs tomen pnusas de descanso, ·r~:fr:Lger:i.os, etc., _,.:·.:.·n la. 

··~fJq-~:;·¡~i~::~:~ de rccobrar~;;e y sercna1·se; y otrc.t~; dt~bido 8 pt.:·=ue­
.: fí·:-·-=(·l~r-•'·::. .... ~c·;ones 'J'¡uo:.t·cs y 

"'"'·-· -~-~.: .. ·..l... •· > • • ....... . • lL:bricaci()a de l~¡s máquinas. puc_~ 

,, ._,,..,.. 
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to.que es sabido que las mismas no pueden ni deben estar 

funcionando ininterrumpidamente durante un número indefini­
do de ·horas al día¡ ya o,ue frecuentc7mente es necesario pa-­

rarlas para fines de sus diversos servicios auxiliares de 

conservaci6n. 

Debe tenerse en ~tienta, asimismo, que especialmente 

en obras que presentan condiciones muy adverias, las pérdi­
das de tiempo e interrupciones en las actividades de la ma­

quinaria, se incrementan en forma notable, bien sea por con 
diciones topogrgficas desfavorables, por fen6menos meteoro-
16gicós adversos, como es ~a precipitación pluvial,. o por--. 

-que la maquinaria dS que dispongan los contratistas no sea 
precisamente la más adecuada para las condiciones imperan--­
tes en la obra. 

Así pues, por cada hora n:onol6gica, solamente se 
trabaja efectivamen.te un porcentaje de la misma; ·el que es­

tá profundamente influido por las condiciones de la obra y 

por la calidid de la administraci611 o gestión de la empresa 
constructora. Por lo antes dicho, para 'obtener los tiempos 

reales o ~fectivos de trabajo¡ es necesario introducir en 

los cálculos los factores correspondientes, que -se señalan 

en la Tabla No. 12. 

--------------------·--.. ·-----

Tabla i'!o. ·¡2 Fa~tOrcs de rcnd:i.m:i cnto ·ele tr3bajo en func:i.6il. 

de Lts con el icior''';; de oh r '-' y de L1 cc1l i d~d de 

él d !ll i. 1) .i s t r a e i (> n 

\ 
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4.7 l.argo por transporte 

En t&rminos generafes, el transporte de la maquinaria 

se consillefa como c;ngo indirecto,. pero cuando· sea necésa·rio, 

podrá· tor::ar.se en cuenta, previo convenio entre contratante y 

contratista tomo cargo directo o como un concepto de trabajo 
específico. 

4.8 El IV A en los costos del eqUipo 
El cargo por IVA no deberá· incluirse en la est;ructur~ 

ci6n de los costos horarios de equipo. 

En el momento que el constructor adquiere un equipo;· 

ya sea en el mercado nacional o _de importaci6n, debe pagarse 

el IVA correspondiente al proveedor; por lo que en toda obra 

gravada, deberá manejarse el 9ago del IVA a los proveedores 

'de equipo, su traslado a clientes por obra ejecutada y el 
. -- --

acreditaJnicnto ante SHyCP, en forma contable, sin repercutir-

lo dentro de los tostas b en el:precio de vent~. 

4.9 Cargo unitario· ppr maquinaria. 

Se expresa como el cociente del co~to directo por ho-. 

ra m§quina entre el rendimiento hdrarj.o de dicha 1nfiquina. 

Este cargo esti representado por: 

Hl\~~--~ 
CM -~-

Riv\ 
----~-----~~~-En donde: 

CM representa el- targ0 UJlitJrio por maquinaria, 

mm costo. directo de= ho:;·;t·múquinll. 

RM rendimiento ho1·ario, cxprcsaclo en ]~ ur1idad de que 
se trate. 

(: 

f' <1 r a L1 l i. e i. t a r e 1 en l c. 1' 1 o de J o s e os t o ;; hora r i os , s e 
~;ugicrc utj liz~tr íorm~ttos come c·.L c¡uc· _;t co!·ltin<t:lci6n se pre­

senta. 
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~ ¿~~~~ ~ Br:\9L~TiQrl•L: ___ :~~_: __ ~:]·o N e ~ _: __ ~ ~-~=~::=~:-1 
h'·odel o:__ 1~-::lQ.. ______________ ~-- Cólcul o. ---------··--J 

¡----·---,-----·-----:·---·-·e· 
COleS T R U C TORA: 

Do 'o• t·o·,·,.- 1 SNJ) , r-J-/ .. 
' ... ' "--------- r•.,_,J,O. -----------

' -SEP['J}}IJORE 1937 1 ~-f) f~;, ----------
Fe. che-----------------

ll--~-:-1:~-~ GEN ERAL E S. 
------------------- -------

Procio odqui3icióo= $ 3' 213•918·"0 F• eh o e o t ;1 o e iÓ n .::._:_SEl'TIÍH3RE, 1937 
EquipÓ adiciono!'.- Vida .fjconómicp(V~:: ~ bños 

H. • (H ¡- 2000 hrl -------·-- oras por ono a ---------.--- ono 

·1· · .. Valor inicloi(Vol=. ~ 3'213,918.1,0 
Motor= Gi\"DT TNA do H.P. 

·_.. Volar roocot,o(Vrl=--;~-·I·=Pll,39l.&4 
. Foclor oporociÓn-·- 0 •. ~7,_0 _______ _ 
"Pat. ocio operaciÓn ;:_ __ _?.(D ___ H-P. o p. 

r 

Toso lrrtor•,(f) __ 2J-_•¡, 
. ?1 irno :5eQuros{s)- • / • 

Foctor montoniml•nto'( Ql::.-_ _:0'-'."'81)"'--

. ' 
r~ C!lfiGOS I~IJOS. 

1 - 0 Yo-Vr 3'213,918.1,0- 321,391.81• $ o Oeprociocion: ::--- = 1.02 ,..,-, 
Ve (J]Jj· = 'lO ·V7 

e l. S9--9uro~: 

1 = _Y.o+V.r¡ = 3'213,918.L¡(_}t.J;2L]9J..S4:-fl.~!,_ 
· 2Ho ' -

S
_ V o +Vr 
---t 

. 2 Ha 
3'213, 918.1,0i-321,391.&4 

:: 2X2CtD 0.03 = 
0.00 X /¡82.CB 

212.12 

26.51 

?35.67. T.= Q o = ----------------- :: --------

IL-COr<SUMOS. 
o l Combu·~tiblo= E=C·Pc 

Diesel: E=_0.20 x ------ H.P. op. -·~-----lit 
Gasolina: 'E!: 0.24 x 5.6 H.P. op.= ~232.17 lit.· 

.b) Otros:.fuOnte.> do nnnrgío:-----
cl l.ubricontos ·Al "(c-f'oi\Pi 

2 Copocidod corh.:r = ---- litros 
. Cornbios ocei fe: t= _?_r¿__ horas 
.'(c.all=vlt -¡-.,Í0-0035 x 5.6 P 0.043 

· l?-0030 1-l .. op. = ----Jtlhr 

· :. L= 0.043 ltl ~r x p,_]l.I.CQ lit. 
dl Lionios: · . Vn (valor llaoiosl · 

-N"--c¡:¡:-v- lvído económico). 
·.Vida· oconÓrnica ', Hv = ----- horCis 

u = _L _______ ·--'--~--------
horos 

. 1 

49.C6 

361.10 

. --------------------------- SUf.l/\ CONSUMOS POR HORA 

, IU.-OPE"R.AC.ION. 
Salarios : . S; . 

'·------~-opc:-rodor ~ 

-------··-· _· __ ,_·. ·_· -~-·: --------·-----
·-------

Sor/ turno-prorn. t .L1 )333.41 
-------···------: 

Horo$/tumo.., ;:-rom.1 (Hl -. 

$ 361.10 

i·i - e L, .• , . - o 10 1 1 1 , . . 1 1 - s 6 . - ,,_'f..,s ·- ----'---,.--- oc: or rnr~.-11n1nn o - --:· ... ·------l:oro:. 
,. < '1 '"' /' - t 2,0'2~~82 __ _ Oro roción =ca~ ~1S:.. .... ~: __ ,: ____ J..:.:;_¡;_~, !..: 1:-~J.:.~·-------------- ---T¡-~,~r -l. 
, . 5.G '"'· ., 

Slii.'J> O."'ioil/;CIOI; ¡>()R ·¡.¡Of~A $ 2,023.'82 .; . 
------------·-----------·--·-------·------·------·----- ---------. ··- - --------- _...! - -------- --------- - - _______ :_ . ----l 

coc_;To DiF~F::CID .. n.," r' · 'l'JI' ( )) 1 :u,h1,- .\ \f\,,, 1\}A H t·l\ 1 ~; --3 /·~-~:_3~--~ 1 

.... ___ ·--· ----·--·- .. ------·----- ............... --·-··--· .............. ,e _________ : ..... _____________ ... - ... -·-- __ _j 

.. 
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¡,Con el.dost'o hilrario.que está 

~_, c~b~ando, ·podrá ~sted r~poner su 
· equapo para segu1r trabaJando? '. 

Dirección Técnica CNiC. · 

Antecedentes · 

De acuerdo con los" Lineamientos para la Integración de Pre­
cloc Unitarios y del Procodlmiento para ol Ajuste de los mis· 
mos". publicados. en _el Diario Oficial el dio G de julio do 1983, 
ol Costo Homrlo de la maquinllfia ·sa encuonira Integrado por 
loa tipos dil cargos siguientes: .. 

CARGOS DI HECTOS,' !NO! RECTOS, POR UTILIDAD, 
Y ADICIONAlES 

Para efectos del presante estudio nos abocaremos a los 
C<jl'gos Directos de la Maquinaria; qué son la materia en 
c~~sti6n. y los que a su vez se encuentr!ln integrados de la· 
-rnMora siguiente: cargos fijos, por: consumo, salarles para la 

: ración y para e! transporte extraordinario de la maqulna­
'-&:t"'· doride los cargos !!jos son Jos c:orres¡:iondientes por con· 
.tep!o de la propiedad y están constituidos por: la-deprecia­

. ción, 1;:~ inversión, los seguros y el mantenimiento. 

Los cargos por consumo soo los que se derivan de las 
en:l{)at:Jcnes quo re:¡ultsn por los combustibles u otras fuon­
tos dtl enorgiá y ori su caso lubriw1!es y l!antM; los cargos 
por o.eju.tio~~ patn !a orNn1ción non los que n.tsu!tan por con­
cc~pto e! o! pa·;;o del o los srJnrlos deJ personal orr .•.• a!'gado dala 
operac:i6n el o b rnúqu!:ca por llora electiva de trabajo; y por úl­
timo oi cmgo por transporto extraordinOJio de maquinaria, 
que eorwsponde a las erogaciones necosarlas para trasla­
dos e;:traordinarios de maquinaria, ordenado por la "Depen­
dencia" o "Entidad" comd un concepto de_ trabajo especifi­
co .. 

Es conveniente tmcer notar que los cargos por consumo. 
por salarios para la operación y transporte extraordinario de 
In rnaql.!lnwb, generan por estos conceptos un ingreso de· 
efectivo al propietario de la rnáquina y cubren a su veZ un 
ogre5o justificable, correspondiente al pago del combustible · 
o la fuente de energla que consume la máquina, los lubrican· 
tes que requiero; en su caso las llfllltas que usa, el salario del 
operador u operadores y ti transporte en'caso nece3ario.· 

.· r odos estos egresos pu8de comprob(;rlos el propietario 
• modlanto facturas, nolae. listan dtJ raya, etc .. de tal modo 

. que ollnQraso que por f¡¡cturnclón sa re(lbtra en el activo do 
lu con!EJI>ilidad, quodundo simultimeemente compensado 
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con el reg!stro en pasivo que generen los egresos corres­
. pendientes a !os cargos por operación. 

Pero no sucede lo mismo con los caroos fijos. ya que és­
tos están constituidos por conceptos no comprobables, que 
son la manifestación de la propiedad, por tanto los cargos fi· 
jos son los corra_spondientes a la Depreciación, la Inversión, 
los Seguros y el Mantenimiento mayor o menor. 

· De acuerdo con el Djario Oficial del6 de julio de 1983,1os 
cargos se definirán de ia siguiente manera: · 

Depreciación D = Va- .Vr 

Ve 

Inversión = (Va + Vr) 

2 Ha 

Seguro S. = (Va + Vr) S 

2 ;-.¡· . a 

Mantenimiento T = Q D 

Dellnlóndoso: 

Va Representa el valor inicial de la maquinaria, considerán· 
dese como tal el precio comercial de adquisición de la 
máquina nueva en el mercado nacional, ccscontnndo.el 
precio de las llar.tas en su caso. 

Vr Representa el valor de rescate de la máquina, es decir e: 
valor comercial que tiene la misma al fina! de su vida· eco­
nómica. 

Ve .-Representa la vida económica de la máquina expresada 
en horas efectivas de trabajo, o'sea el tiempo que puede 

_mantenerse en condiciones de operar y producir trabc~o 
en forma económiCa, siempre y cuando se le proporcio· 
ne el mantenimiento adecuado . 

Ha Representa el número de horas efectivas que el equipo 
trabaja durante el ai'lo. 
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Representa la tasa de intinés'·rníUal.expresada en 9eci· .• sión", no producen ·egrcsbs comprobables durante la vida de 
malns. Y a esto respecto el Diario Oficial no·s indica: Las ·la máquina, y como la vida útil de la máquinaduni varios ejer· 
Oepc>ndenclas y EntldadmJ riaia sus estudios y aniJiisis ciclos fiscales, en este perio(jo se presentarán ingresos, los 
de proclos unitarios consldornrim a eujulclo l:l'tasa de In· que:al no poder.sar justificados con los egresos, ya que de 
terús "1". · · acunrdo a la leolslaclón fiscal vigente éstos deben abonarse 

. . a la utilidad, saran objeto del paQo de Impuestos; generando 
Representa la prima anual promedio fijada como porcon· · con esto\iriadlstorslónon el esplrltu y la mecánica de los car· 
taje del valor de la máquina y expresada en decimales. gos por la propiedad. Distorsión que se pretende plantear y 

describir en el presente articulo. 
Es un coeficiente que representa tanto e! mantenimiento 
mayor como el menor. Varia según el tipo de máquina y 
las caracteristicas de trabajo y 'se fija en base a la expe· 
rienda estadística. 

Representa la depreciación de la maquin2 calculada de 
acuerdo con la fórmula expuesta. 

De ahi que los ingresos que obtiene el propietario de la 
~.)quina por concepto del cobro de los cargos por concepio 
le seguros y da mantenimiento, queden i3quilibrados en la 
:ontabilldad on el momento on qu!J so re¡¡lnlren en efpasivo, 
i\S lactums qiJe cubren los egresos por concepto de la ad· 
¡uisicion de la póliza de seguros, las facturas pcr la compra 
lo refacciones y los comprobantes de la' mano de obra de los 
écnicos que efectuaron las reparaciones, etc. 

Pero los lng~esos que ·tiene el propietario ¡le la maquina 
Jor concepto de los cargos de "-De_p~eciación" y de "lnver· 

Consideraciones en el present~ estudio 

El criterio oficial que ha regido en la presente década por par· 
te de las Dependencias y Entidades Públicas ha sido el si· 
gulente: 

Va En general se acepta que cada tres meses se rec.onsÍde· 
re el valor de adquisición de la máquina: 

Vr . Se ha considerado este valor como el 20% .del Va. 

Ve Considera 10,000 hr. como vida económica de la má· 
·quina. 

' . 
Ha Considera 2,000 hr. como tiempo efectivo de trabajo 

anual. . · · 

La tasad~ interés autorizada en general es el siguiente: 

AÑO 1980 1981 1982 1983.1984 1985 
1 % 16 16 16 16 18 24 

I.S.R. Impuestos sobre utilidades en las empresas 
P. U .T. Participación de utilidades a los trabajadores 

SUMA 

42% 
10% 

52% 

Cálculo dota capacidad de recuperación de la máquina 

.. 

.1 

1 

1 
1 

¡ 
1 
1 
¡ 
i 

Para ilustrar el presente artículo vamos a tomar como ejemplo 
el análisis de una máquina, para lo cual se escogió al azar, el 
tractor Komatsu sobre orug·as D-155-A-1 de 320 H. P. con 
~y~r. . 1 

-
~~""',!¡¡ Mote•r.~••O ,¡,, 111 r:. ,, ' ' 1'•"·'·'•'11' M~:m ,¡~ 111111\ 

El valor- d~ad,quisición de esta máquina ha tenido incre· 
mentas entre enero, de 1980 y enero de 1986 de 26.31 ve· 
ces y debemos ser cÓnsciimtes de que el 'mOdelo de esta 
máquina en el.tiempo casi no ha variado; sin embargo existe 
como diferencia su avance tecnológico. (Ver Gráfica 1') 

En efecto. si calculnmos el cargo pÓr inversión de esta. · 
máquina cada trimestro a partir de 1980. tendremos: (Ver 
Cuadro 2) 

·---·-·-------------------
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Otra causa adicional· por la c~ai"se.agudiza.la diferencia· relacióiiamós-estos·valores con la capacidad instalada de 
entre los recursos para reponer la maquinaria. y el valor de maquinaria obtendríamos las cantidades de maquinaria a pie· 
odqulslcl6n de una nueva, os Al tiempo real trabajado en ho· no ~mploo de donde la diferencia será el equipo ocioso. 
ros (lnuales, ya que la disposición oficial plantea 2,000 hrs. Al 
olio; poro por c:uusaá lmprevlslnn como son los lenóm,mos 
climatológicos. como la época do lluvias en regtoneB del su· 
rosto, que proplamentO parallzarl 'las obr_a:s,· ~a· reduce·~~ · ·' · • · : . , :. ..~ · · . ~ . 
tiempo de producción de la maquinaria y;por to tanto la.opor·. • Conside:randó 'qúe' respecto a 1980 aumentó la produc· 
tunidad que se hayan llegado a instrumentar."programas ¡:;áia ción, para esto se necesitó una mayor cantidad de maquina· 
las épocas de secas. ria, y por tal razón aumentó también la maquinaria de 53.988 

t. 

.o.nalicemos otra de las causas que ha producido una. re· 
ducción en las horas trabajables al año, que es la económica: 
desde 'el año de 1 981 la produccióna nivel nacionalliá sufri· 
do contracciones en la inversión, y para ejemplificar esto, a 
continuación planteamos corno referencia lo que ha sucedi· 
do con el PIS de la construcción en cinco años. Por esto si 

. ~- ... 

a 60. 188 maqui nas. De ahi que si éstas estuvieron trabaj&n· 
do al 100.% de su capacidad, es decir 2,000 horas al año; 
por consiguiente pára 1982, 1983, 1984 en que la deman· 
da de producción se contrajo, la cantidad de máquinas 
emplead2s debió reducirse en .un porcentaje igual. De ahí 
que. si suponemos proporciomilmente, que la totalidad de 
~ - ' . . . 
máquinas existentes para 1 981 siguiesen trabajando, el 
tiempo en horas trabajado pdr máquina para 1982, 1983, 
1984, seria el indicado en ta·última cOlumna del cuadro. (Ver 
Cuadro No. 5) :,,,, · · . 

'j;-. 

'. . -::·~-~ ':: .. . ,., 
··.·.:. -,.,- 't· 

.· -~: .. ·' ·• _.:·.- ·,'· 
;,· ... :;:;_. '• :;'· 

• (DatÓ obienido a partir de la demanda real) 
-.. -._:·.:, 

.... \ ., . 
~ .·. . . 

-~-. -···· · .... ··.:,_··. 
·. ·.·· 

·' 
: ... :·. ·:··. 

.... . __ ., ': ... 

.. , .. 

_._.,•,. 

:. ~-- ... ,. 

.... -~<:.~ ;'::_~::;> ,:: 
,_ •.. _ .. ;._.·:._,;, ·----"'-''-~::..2:-"'-. .--e"-.:~C.:-"-.:.__.,--_:...::.:.::_ ___ ___:1.::98:::.::3:__.:.____:...:..:::..::::.-...c.:___~.:::.:::.c~:.:.J·· ( 

.¡ 
1 
' ¡ 

1 
1 

j 
' ' 
1 
1 

i 
1· 

1 

1 
1 

! 
i 
1 

i 
' 

1 
1 

! 
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E.n este orden de ideas, al valuar los cargos fijos para las do en 12 gráfica anterior y considerando la tasa de interés ( 1) 
dos condiciones del traeton•ti!izado como. ejemplo: l<1 oficial según el cuadro No. 2, obtendríamos lbs resultados siguien· 

2 000 horas y la segunda con las horas máquina resulta· tes: · 
' . 

_- '· .· ..... -:.· .. _.: :: :-·· 
-.... ' ' . #,. 

. :, ,¡,.-

.. ·:; 1980 : .' . ":>1981/;.• 
.. ,·.:::::,:Enero :,:.Enero-'· 

,'·388 
' 

. 516.45 
232.79 309.87 

26.19 34.86 
446.89 594.84. 

_Surna de_· cargos Fijos 1.093.87 1 .456.02 

1 
lndice da Cargos ·. 1,0000 1 ,331 o 

1 

. . 

. :,· 
.::~ 

En los cuadros comparativos anteriores se puede obser· 
var que, bajo e! supuestode que· Ha es variable con tos. años 
respecto a Ha = 2000 hrs. se presenta el siguiente com· 
porlamiento. 

· a Depn:ciación 
.a inversión 

6.• El Seguro 
~ Ei Mantenimiento 

Ln Suma de cargos l1jos 

56 

es constante 
aumenta 
aumenta 
disminuye 
aumenta 

1982 
Enero 

630.38. 
581.88 

65.46 
1,198.00 

2,475. 72 

2,2632 
·.• .. 

...':' 

·-·"' .•. ·. ,¡' ...... --. • • ..... 

1983.'. ···· 1984 ··"··•·· ..... ,.,,-.,gas ··:. 
Enero'¡·,· .. · \·Ener~;;.:)•; :·L!Enero:'·' 

... ' 

6, 7 42.80 12, 742:,4~ .• 1. (3,269 04_ 
,· ;·, -: '. -~ ... -;. . . '.•. . .' -~-

6' :1· ~~·J.\·: .. ·. · •. ;¿:1::2~.\~t;:.·,·:á{;,;1•&.:0:7 t~_:;. 

Concluyéndose de esto que si a nivel mciona! las mil· 
quinas trabajan menos tiempo el cargo fijo en e! costo horario 
debería aumentar. 

Analicemos ahora qué sucedió con el ingreso mensual 
que obtuvo el propietario de la maquinaria. 

El procedimiento será sumar los cargos por depreciación 
con el de inversión y el resultado multiplicarlo por las horas 
roates de trabajo al aM y esta cantidad dividirla entre doce 
meses: 

i 
1 
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. . ;on óbjeto de complementar este estudio de la rccuper~· 
• ( .,.. · 'c:l6nnnulizetromos loS,!J!lladot:L 

•• · Un sngundo oatudo on ol qtJO el coato t;or~rio ""calculó . . 
tomundo Ha como las horus trnbnjndas rcaloG al cl'\0, y go ol)· 
tuvo al cobro mensual sobre tiempo de mllquina multiplican· 
do el costo horario por el tiempo trab~jado realmente. 

·El tercer estado en el que el costo horario real esta dado 
por. las Ha trabajadas realmente, pe.ro para efectos de ce .. 

· ... -. 
'-• .. · 

·'·;.j':: .. ·:.:.; ' 
·¡,·.e; 

•: .. · . -",·.· ... CUADRO g· 

branza, conforme al.~nterio oficial. ·se debe considerar icl. 
costohornrio a partir de Ha~ 2,000 hrs., ahora bien el cobro 
:rriunSunl ~;o obtuvo rnuitip!ica.ndc) el costo 11orari<? oficial por el 
Út~mPo TQnlmontc-3· tr:lbajado. - · · · · 

Análisis del rendimiento del capital correspondiente a'"" 
. recursos con los c.uales se adquirlóla·maquinaria en la fecha 

d<;: adquisición, si la misma se hubiese depositado en una 
cuenta de inversión, buscando la mejor tasa de capitaliza· 
·ción. 

·-... 
. :~;-.: ,.. . .· . 
·':.:<~-: -· :::--·:.(·. .. ' 

: __ .:::.:·:. ··--:; .. :;. 

····;• .. TASA DE CAPITALIZACION :.-- ,. CAPITAL. ·_·_:··. 
· MAS INTERESES 1 

- ..... 
:;-·-· 

-..... :. ·-'·. 

Tasa 
1980 

·.·1;1950 
.: .. 

·Tasa 
• 1981 

1 ,2605 .. 

. :TASA DE CAPITALIZACION 
·',¡ .. 

-,-~ . 

s. 6'455;640 .·· 
.. ·' : ;.": ... :- . .. '-:. 

·. 1981 
1,2605 

1982 
1,4293 

Tasa 
1982 

i ,4293 

1983 
1 ,6646 

,~a;~ , , j~~'.(: . .. ' 
1,6646 · · •• ; ,5364 •. s 26·764,642 . 

-··.-·· ·· . 
'. ,: 

. ,.•' .. :- .. ·. 

1984. '1985 
1,5364 : 1.7313 
··' ·.· .. , :: ... ·.·:- (;:."~-- ... 

::¡ 51'501,176 1 

·¡· . . . ~ :- . . .:~-·-· 
----~----------~----~~~--~,r---------·----~. 

1· 
: b· . ·-----------
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.. :3FLi . CUADRO 10 · .,,.;¡; 

Supuostoo p~r~ 
· · cada caso·:·· 

doirp"'~" )ondo• d~' Capltall· . Recursos para No. cié ~acas ~¡ Randl;,;lon;~ s(·; R~~iirsoa •. Opc.lo:i~{ 
:·.:::. · .. zael6n.de·la reposición .so'hubl8se···· ·.:se Invirtieron· ·raltantes. · segu.lf. 
. 'cobranza· Invertida Invertido en · lo! recurso~ · :para la·· 

tasa pnslva .. reposición 

di 
.. · ·. \' bl el 

el. 
· ... ·,, 

. 1 B,D,F!. $ 6'567;808 .· . $27'901 ,033 
2 B,D,F . . 13'185,828 56'517, 777 

~ 1 C,O,G ..... 6'567,808 21'170,899 

$34,468,841 1.3 
69'703,605 1.35 
27'738,707. 1 
54'100,145 1 
23'500,0.16 
43'867: 123 
32'607 ,293 1 :2 
64'145,964 1.24 
52'248, 273. 1 .95 . 

$26'704,642: (24'142,286) 
51'501',\76 (45'342,805) 
26'704,642 (30'872,993) 
51'501;176 ('60'946,265) 

. 26'704,642 (35'111 ,684) 
51'501,176 (71:179,287) 

'26'704,642 (26:1 04,407) 
51'501,176 (50'900,446) 
26'704,642 ( 6'363,427) 

.. 51 '501 i 176 ( 4;660,062) 

1, 11 
. 1, 11 

1, 11 
1, 11 · 2 C,O,G · · 13'185,828' 40'914,317: 

3 .18,D,G 8'567,808. 16'932,208 
·: 2 B,D,G/ . 13'18S,828. .30'681 ,295 

4 1 B,E,Gi' 0'567,808 25'939,485 
2 8,E,G. · ,13',185,828 50'960, 136 

'5 · • 1 B,E F. . ,: ·6'567;808 · · 46'680,465 
'•· 2 B,E:Fi · : 13'1,85;828 ·. 0: 97'200,520 

... ¡. 

; Argumento de· p~opu~sta .. • . .: 
. , .. , .. ,, 

··:· 

l'"''"'·'" DE SUPUESTOS 

Mi:qulna en estudio 
Ha=2000 hrs:laño · 
:Ha<~~~: \·3fiab!e .. ,. ···· 

11 0'386,358. 2.14 

. ·' ( 

1 
/ 

..•.. EXPLICACIONES ADICIONALES 

· .. 81 Recursos obtenidos. a partir. de la 
.· . . . . venta de la maquina usada después 

'. ,. : de impuestos. 
i ;,· ofiCiar ·.· · · .·. • . 
; ~c.p p.. . . . ·:·· ... bl Pondos obtenidos a partir de la CO· 

Tiempo t;n!:>aj~do'.2,000'hrslm~ó ·•.·· branza, de los.cargos por deprecia· 
Tiempo tmrlaja~o variableiar.o :.•• .- · clón o inversión; después de la capl· 

.·;··.··. ,. .. ,. 

:·.' 

., . 

,. 

; .. _· ·-·· .. , . ... •:·. 

lallznclón y del pago de l. S. R. · 
,; . 

:·el Suma de las columnas al y bl. 

· . . di ComparaCión entre los recursos ob~ 
' . . . .. tenidos para r'eponer la maquina: y la 

que fue oportunidad de rendimiento 
··de capital-en el banco.· · · 

· . el Rendimiento obtenido en el banco si 
se hubiese depositado el dinero con 

· el cual se compraron las máquinas 
:. eri e'stué!io N, 

. . ·;.: .:< 

. : ~· .. :. . :•. 

. OPCIONES A SEGUIR; •... ·. 

. 111, 
111, 

l, 11, 
1, 11, 

:;· .. 
, .. · .. 

..... , .. · 

. '··' 
11. Reconstruir. la máquina al .1 00%; 

de tal formad e trabajar con unamá· 
quina usada y seguir en el merca-
do.' ·,.. .. •.:: · · · · 

11/ Oepcsitar en el banco en una 
ta de Inversión pasiva.'el dinero so­
brante. de la diferencia de los recur­
sos para reposición menos el cos· 
_to de la reconstrucciÓnde la.máqui·l 
na usada .. 

llif \ie~dér la máq,Úimi ~~da, ·de~lOSi;.j 
tar su dinero en el barico; de .tal 

.. riia que le conviÉme.rriáS la tasa'pa­
siva que seguir en el mercado .. 

IV 1 Adquir una máquina nueva median· 
te alguna forma que le. permita cu~ 

. brir la pequeña diferenCia de 
sos faltantes para laf,epósiéión . 

• 

' 
'.: 

1 
1., 

,, 

: 1 
: 
' 

. ¡ 
' 

.j 
.. ·! 

; 
' 

'. 
'' 

.! 
,¡ 

;¡ 
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Como resultado del análisis de los cuatro casos ante­
riores, se puede apreciar que para e.! segundo y tercero, los 
rendimientos comparados con los obtenidos en la tabla del 
Cuadro 2 para la capitalización del fondo de recuperación, 
son menores respecto al importe obtenido en ei estudio de la 
recuperación. 

~ (QUE SE PODRA HACER EFECTIVAMENTE PARA 
LOGRAR REPONER LA MAQUINARIA? 

Como este es un cuestionamiento que se fundamenta en 
el comportamiento de los parametros que conforman los car­
gos por depreciación e inversión; analizaremos las variables 
que afectan los parámetros: · 

Va Está en función del desliza:nisnto .del peso rnexicnno 
rr.;,;pccto del U.S. dói:Jr. 

Vr Con las mismas caroctoristicas de Va. 

Ve Esta dependencia eje la tecnología de la maquina y del 
buen mantenimiento que se le proporcione. 

Ha Está relacionada con las condiciones: climatológicas. 
ubicación de la obra. material con que se trabaje. entor­
ne económico, etc. 

Se correlnciona con 1.::1 situación económica. 

De estos parómutros: 

a y Vr No dependen del constructor, sino del mcr1io econ· 
1'\ómico n:H.:ior\81 y por- consiguiente son Vé.!l iab!ns 
exógonas quo no podomo5 controlar. 

Ve lnUica quo dcbr·.'rlH)S r,uran!izar 01 rnantcnimiento ;:¡¡_i;::· 

cuado de la maquinaria, así como una buena operación 
con objeto de ampliar al máximo la vida econ.ómica de és­
!3. 

Ha Determina que se debe lograr el empleo óptimo anual de 
producción t1e nuestra máquina; cuando menos 2,000 

·hrs. al año. · 

Obliga a considerar una tasa de interés más rc8lista, de·, 
bido a que el costo del dinero se h3 elevado. 

Por tn'es razonamientos seria conveniente determinar 
que (1) deberá ser aplicado para que el cargo de inversión 
aumente y la suma de los cargos de depreciación y de inver­
sión depositados en una cuenta de inversión capitalicen y pa­
ra que después de impuestos se obtenga el valor de lama­
quinaria para reponerla. 

Suponic~ncJo la inversión (1) igual a! costo porcentual pro· 
medio de captación del t1inero (C. P.P.). 

Estudiaremos dos casos más: el cuarto que consiste en 
invertir los recursos obtenidos de multiplicar el producto de la 
suma· de los cargos por. depreciación y por inversión (éstos 
últimos c<'llcutados con 1 =C. P.P., y con el Ha= 2000 hrs.) 
por el tiempo en horas realmente trabajado al año y dividido 
entre doce meses: estos recursos igual que en los análisis 
anteriores se depositarán en el banco en una cuenta de in· 
versión buscandCJ su recapitalización mediante el empleo de 
\o m~:'jcr opción entre ias tasas pasivas de inversión ofrecidas 
por !a bcmc:=i 

E! (Juinto C:üSO c-onsisi(· ta;-nt-:én en inver·tir los recursos 
obtenidos (Je m~Jitipti;;"r e! producto de la suma de los cargos 
por tiL•pre:~ciaci6n v de inver:.;ión {Csto último calculado en las 
rr:isrn:1s CCJildtciotws ao:lxiurcs de 1 :=.~ CPP. y con el Ha = 
:-?(lOO t1~s.) por¡~[ tit:·Jll¡jO e~:;tat)iccido poi' .o! criterio oficial d•) 

H<.! :.= ;::ooo t1r:; 

·• 
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CONCLUSION A ESTE ESTUDIO 

Considerando el análisis expuesto, llegamos a la conclusión 
de que en las condiciones actuales en las que se está co· 
brnndo el trabajo. horario qe las máquinas, con el criterio ofi· 
cial no es posible la recuperación de la maquinaria. Y como 
resl!ltante se verá definitivamente desplazado del mercado; 
con las agravantes de que si cotiza sus costos horarios por 
abajo de los costos reales que hemos ejemplificado, se daña· 

•• - 1 
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dad de que a futuro las obras las realicen empresas extianje· 
ras. 

• 

. La única manera de poder recuperar la maquinaria es que: 
primero, la tasa (1) que afecta. al cargo por inversión sea igua· 
lada al valor de la tasa del costo porcentual promedio de cap­
tación bancaria. Y segundo que la máquina realmente trabaje 
al a~o 2, 000 hrs. 

rá al no obtener los recursos suficientes para hacer frente a De ahí que si un constructor cotiza el costo horario de la 
los gastos necesarios de operación para permanecer en el maquina por abajo de las disposiciones oficiales nunca podrá 
mercado, dMando asimismo fuertemente· a Jos constructo· reponerla, y si no se le otorga la obra al constructor que coti· 
res que cotizan adecuadamente, dando como resultado una zó el costo horario de la máquina en forma adecuada tendrá la 
descapitalización gradual de la industria y una reducción del maquina parada, motivos que nos llevan a que si no se incre··· . 
p.lrque nacional de maquinaria por la incapacidad de generar menta el valor de la tasa (1), se propicia la descapitalización 
nuevos fondos para reponerla. desalentando con ello la in· · · de la industria con las consecuencias antes mencionadas 
versión productiva ya que es más rentable invertir pasiva-· que conllevan a la necesidad de hacer estudios rnas profun· 
mente y sin riesgo en valores en un X% ampliando la posibili· dos en la materia con objeto de lograr equidad. 
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MMT:BNIMIENTO DEL EQUIPO 

INTRODUCCION 

SA. 1 

SA. 2 

SA, 2. 1 

Generalidades 
Funciones Primarias 
Mantenimiento del .equipo y .·ma·--- . 
quinaria de la empresa. 

SA: 2.1. 1 'Mántenimiento Preventivo 
SA. 2. 1 . 2 

SA. 2. L 3 

SA •. 2. 2 
' SA. 2. 3 · 

SA. 2. 4 

SA.3 
SA. 3. 1 

;sA.3:3 

... · ., sA.'.'3. 4 

Manténimiento Predictivo 

Mantenimierito Correctivo . 
Lubricación 
'Reconstrucción y reformas ·de1 -­
equipo.· 

'Adm•inistración del Mantenimien-­
·to. 

Métodos de Mantenimiento 
Métodos 'de Mantenimiento Preven­
tivo. 

'Métodos Mantenimiento Predicti-­
vo. 
·¡.¡é·todos Mante-nimiento Corree ti--· 
va . 
Guia para ~rogramar reparaciones 
mayores. 
Recursos Humanos. 

SA.3'~.5.1· Su'pervisión y control. 

SA.3.S.i Mecánicos de Mantenimiento pre-­
ventivo. 

SA.3.5.3 Operadores del equipo 
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SA.3.6.3 

SA.3.6.4 
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SA. 4 

SA. 4 .. 1 

SA. 4. 2 

SA. 4. 3 
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.,SA. S. 1 . 2 
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.SA.,S.1.4 
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SA.S.1:6 

SA. S. 2 

SA.5.2.1 

SA.5.2.2 

.SA. S. 3 

SA. 6 
. SA. 7 

SA. 8 

Objetivos Generales 
Planeación del Taller 
Sistema de Información· y Control 

Costos 
Talleres de Campo 

Talleres Móviles 

Talleres Semipermanentes 

Talleres Externos 

Reconstrucciones . 
Herramient~ y Equipo 
Plantillas Básicas de Personal 

.Anexo de Lubricación 
Anexo de Soldadúr~ 
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INTRODUCC ION 
• 1 . • \ • 

,• 
,:,_¡ .f . , 

. . . •"! ., . .. .. .,. .. , . 
. ,.. : . , .. 

' '-,~ 
. ,._ ... ' '·.;•: ..... ·.:'·"':.· ¡ '.~:· .... :·-~ ... :·~ •. '·t:< t -~ ••• ·1 • ..•.•. 

Tratar ·de ·exponer ·to'do.'.ld :conce.rnierite" a' m'antenimiento en .un -re 
sumen como el'presente'resultá dfícif; qui'zás .hasta •imposibl~ ,:­
por los grandes alcances que el tema tiene.,. 'Por lo ·tanto,; el·.~ 
desarrollo de este't6~ico lo haremos concerniente al. equipo de· 
construcci6n, tratando .de lograr )n'tcresar a· )os que de una .u.­
otra ·forma Xi"ene.n ·que 'ver"cÓtr:el; ·~quipq .de, o lira, ,en, .1¡¡ ·IMPORTAN 
CIA DEL -MANTENHHENTO,. . . ' . 

La observaci6n cúidado~a de la maqui~aria nos pondrá alertas P! 
r.a·tener en> cuenta' lbs ·s;int.omas·:,cle:)a _cl_egr_a'!laci6n,dé .. sus compo- · 
n~ntes y hará. que. 'no's in~ereseJ!lOS e.n.~l,á impo.1t-~ncia del mante.ni_ 

-ffilento. ·· Como cqnsec\-len~,l~ s~ ,encontr'} . .r,~n .~act_q,r~s. que; ~e,_-,d~ban 
controlar y.que<se• conv'l.e.r.tan er1 los::obJe~l.VOS :d,el Mantepll)ll.en~. 
to. ··-,. '. · · . . ' · · · · · - .. 
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;ll. n(nncro de átomós en 1 a llama ,,.y cs,to d¡;pentlc <J su vez de 1 a 
cant'i,Ja,l de' cada uno de :los eló'mc:'ntos en L1· ¡nuestra del' lubri--

. . ' '. ' 1 - . ¡ ' ' ' • ' 

cante. 

El hierro generalmente revela -desgaste. ·Cn. la bomba del 
te,:eh el éigueñal .. Y en.las.camisas'de los cilin~réis. 

• - • • ~· J - ' • ' '. 

lubrican .. 

El cromo muestra 
de los cojinetes 
vá~ vulas: '' ' ·' 

el 'des'ga's'te de l~s anillos' de los pistones', 
y en 'algunos· 'mbtore_s; de los vás'tagO~i' de Vis 

•• -' • j . 

El c'obre indica el desgaste de los cojinetes de empuje, la en-­
trada del· agua de' Jos· enfriadoré>s', el desgaste de la transl)l'i--­
si6n, y de los discos de la direcci6n. · -

El alumírtio indiC:a el desgaste de' los ·p:lstones o de los cojine-
tes. ' 

~· 

El silicio evalúa la entrada de tierra. 
' 

Dentro de los diagnósticos de campo, uno de los más. confiables­
es la "prueba de, gota".' Esta pr'úeb'a es una forma 'práctica para 
determinar el comportamiento de' op'eraci6n de tin motor de combus 
tí6n interna y también de. establecer el período del cambio de 7 
aceite, 'con el "fin "de obtener el máyor. rendimiento del, mismo .. -
Es decir, tener un aceite y mant~nerio·sin per~er sus caracti--
rísticas propias .como lubricante. . . r. , , 

Esta prueba consiste sencillamente en obiener una muestra, des­
pués de un deteiminado n~mero .de horas de o~eraci6n a partir -­
del último cambio de aceite, se saca la bayoneta de medici·6n y­
se deja caer una gota del aceite en el centro de un papel espe­
cial (papel filtro). Siempre se debe sacar la muestra con el ~ 
motor funcionando, o inmediatamente después de que se haya para 
do. 'Es muy importante que al ·depositar 'la gota de aceite en ei 

]Tapel' especial, esté sostenido por los ,extremos, sin ningún' ob­
jeto de apoyo en la cara,inferior, lo que evitaría la absorci6n 
correcta de ·la gota. · · · 

··; 

Con esta muestra podemos o~s~rvar ¿uatro aspectos: 

Si hay.deier~ent~ en ~1 aceite. 
Acumulaci6'n'de éontaminantes 'en· el aceite. . · · 
Diluci6n por.combusi:ible. (fallas en el sistema de inyec----
ci6n). , ·. . · .. . . , ·' 
El estado. mecánico del motor. 

• ' • 1 

La base de'·la evaluaci~~ d~ ~ste tip~ de prueba 
ci6n de los resultados obtenidos en lns ·pruebas 
mismo tipo de ac~ite, ·y del mi~mo ~otor, con~ra 
. de la prueba que se esiá ef~ctuando, · · 

es lo~éomp ... ira~.­
anterio'rcs del­
los restil tados -. 

. . . .... •. ; .1 ~ . •. ' ' . • 1 - ..... 

Entre dos pruebas con!(ecuti vas qúe '(fifieren grandem~nte 'eiú re. 
. -.) ~· ' ' ' ' ·~ 

·, 
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>'Í, s.on aviso- de.:'qucd.á o¡wrac:i!6n .es anonnal y ]a~ .causa·s de· és 
ta.debc.rán invest igarsc. y corr.egl'rse' .de. imnt·<Hato· para·cv-i.tar _, 
prohlcmas posteri.orcs. 

Es dificil tratar de establecer una gula fija para las manchas­
de a¿eite obtenidas por 1~ prueba de gota; y~·que cada tipo de­
motor tiene caracterís.ticas propias. aún: dentro !de )a misma mar 
ca. ~Influyen también.grandemente las.condi~ionii:ael motor, ef· 
tipo .. de trabajo que estt efectuado y·lbs-hlbiios del operador. 

... . ' ' ' 1 . . . . T ¡ . . . 
' ~ ~ . - . ... ~-- . -- ' -~---

Ventajas que se obtienen con la P\úeba de gota: (ver ?nexo). 

Una de las ventajas es, que el Departamento de ~lantenimien-
to puede llevar un registro. :de cada.: motor;·. así comparando .-
la última prueba con pruebas anteriores, se puede determi-­
nar ·.e.l~ estado mecánico· en. que •. se encuentra eL m'otor · p'udi'en- ,· .. : 
do planear la revisión .o:.reparacióñ de los mecani·smos. con -
oportunidad. · 
~ • ' ; • . -'r- : ,- "" "' ••• .) 1 '' y -.! ' • ~ . J •. \ .) '.' • 

Ot~a ventaja es es~ableé:er el.:contro1 d~ períodos de c~mbio 
de acc;;.:ite-cualesquiera•·que• sean las· condiciones;de trabajo-·'· 
de la máquina. · 

·, 

También se determina' SÍ. h~y di.iJtiÓn ~n ·~1 a2.ei~e:'q~e se ~5.:., 
tá ut~Jizando p~r~ poder,~nvestigar las causas .y.corregir-~ 
1 ·'. .. d · r •• d · l ' ' ... ' .. ' ' ·- ~ ' 

~: ··¡~::].nffi~,rato;,_:~:''·:::··~::·r~ •. ",:· .... -.~ .... ··.· .....• ' .... 
SA.3.3· Métodos de-Mantenimiento 'Correctivo' ' · · 

~.:::; ~ 1. · ~ '.: •· __ • r i, ·11•: .~-;- - t~· -~ _.. ~ _, ...... \'· 
~,· .'\. ·-·,·- • .- ••. ·. -.~ • 1 ¡_ - ' ... , ',)<:. '"",( ¡_,, '• 

El mantenimiento ·correctivo;· cbmo .to'nsecuencia _del 'desgaste- na-· .: .. 
tural:~qe' lo~' c'omj:J'o.nel(t~s .~e _una\ll}áqüina .se ·r).e'c\~~a _a·_ tr'avé~ ·~e~_ 
un programa·de"reparac·J.ones; de· acuerdo ·a los-.·analJ.SlS estadJ.s-, ,, 

. tices.· fís itó's ·:y' de l~bo'rúdri'o; e'n ~los cis'os <'(ué. se.a'ri. posibles 1 

se harán .prograJ11as de reparaciones mayore·s 'por cada ·máquina, ·~·- · J. 

que cubran cuando menos· periodos de un afio de trabajo, o l.a du-
ración de la obra cuando fuera por menos tiempo. • · ... 

Supongamos •. que·. en. dete_rm·i-nado.··mes· se' programan -dos reparacJ.o-'-­
.nes,,::a1:. siguiente.mes.•.uria·,·· 'eJ··tercero cinco, el ·cuar-fo, una,· el­
quinto .-uria, _ el• .sexto dos y el•··séptimo uña·; ·aparentemente e'sta c.· 
situación.·haría que "en-el tercer 'mes solo' tüv·iéramos un' mínimo-. 
de personal especiaiizado para· realizar las ·cinéo reparaciones­
programadas; lo que no sería posible. 

T 
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·que ver con .lubrLcantes·, combustibles, O 1 tro.s, pa_rtes Jc de¡;-.-.. , . ,.,,. t) 
gast~, etc,.;_ .iri~ic~nd~ ·la ~~q~ina. que_ haya consumido éstos~. ·: ; ,,,;.:,_."·~:)~.. · . 

. ·~ lj ••. ' ¡., ·~::.,· -.. :··. _;)·,·~·-:. 

SA. 4. 2 De Costos· . -'·-~. .. - ' 

La mayor ~partida, 'd'é "gasto's. de 'opetáción en 'el equipo de· inov i ~ -·- ,.;; · '=' 
mient'o ·de.,tier,ra·,. e.s .. el .costo .de "man~eriimi;ento y·'ieparac:i:o·nes ~·· ·- · ·'·t·.;_ · 

-· . ; 1 ' - . •.' ••. ., . • • .'! ~ . • . 1' : ~ t . . 

Durante un perí;d~ de ocho añ~<' se p.8ede iastar una-· <;'antida'4 -· 
equivalen te ,al lOO% 'dél precio de c~mpra pilTa -J~anten.er · es.te · "- -· ~ · ••· ·. 
equipo.; ,bájo -,condiciones severas, esta.~sljma,.se ·pued~. !'legar a - · · .... 
gas'tar. e'n s6lo'·tres o cuatro año~ ... -Sin embargo; 'los. costos pa- · · :·:: 
ra una ·máquina ·en -particular: pueden mgstra'r un patr6ti..-i,'r'regú·~·-·- ·.:· "'­
lar .. Este es' el resultado de. reparaciones ·mayores. o· reparas:'iü~--··: ·.r· 
nes ·costosas de· conjuntos tales é:omo: 'carriles, 'motores y. tran~ · :r·• 
mis iones, ·lo que ocasiona· al tos costos 'en el añ0 en que ocurre. 
Por esta rázón es importante que los usuar-ios ·de maquinaria 1 l~ 
ven un registio completo· de los costos de cada mlq~ina en part! 
cular. Este control de costos, es el elemento blsico:p•ra.ope-
rar cer¿a del nivel. óptimo del mantenimiento. 

' ..... l~,-~ _.:J~~..,; .. '•··:·.:., ~- .. ··;.:,:_:-_"\«H.' r••' •: ·" 

Para lleirai· uri' bue·n_,<::ontr'ol· de{ cos.tos" est necesario· ·tomar, en• · .· ... · 
cu.enta los siguientes aspectos: " • · 'J~ •. 

Unificació'ri de. c'r'it'erios. - 1 ·con es.to"qu·er.emos de:ci_r que se - " 
neces{tan .-def-inir claramente los conceptos. de los c_ostos pa" .: · ; 
ra poder .clas·if.icarl'os; :a menudo ,se ,confunde_ )o gue puede · · '· 
ser un>mater,iá·l:, de :cons:umo con: u·na crefacci6n ~o,_un.; material -~ '' '·· 
simplemente,· ~ej em'plo.: :;:, ... · · r. ·, ·. :,.; . ·., · · · 

El usuario será res~onsahl;'dé Filtros_, soldadur.as, es topa. 
·definir el criterio.; 

) . 1 
o J o '· 

.;~ 1 •• ~. ., ~, ) ~,' • . • -. • 
1

. -'. '- _J :: · • , -~ ' ~ - _ -. , ~ : _ 

Diseñó "del· Sistema contable adécuado· al. tamaño de la -obra.-,­
Es'to'.fundamentalmq!j.te sé ápliéá -al"di'seno:Je lÓs ·reportes:o- '' 
fo'.rm<l¡s para . .la int.egraci6n :de los ·c·ostos, i·ncluyendo los. CO!J. 
ceptos :áriterio'res. . · ·· 1 

• •,· , • ·-:: •.• _. <. 
.·_. 

. . - . - '~: .. ' ... 
'1•, 

Reportes de Co~tos a ~~ferentes'nivelesi- ·El~Depar~amento 
de.Manteqimiento es quien llevará el Control de Costos por 
mlq11iria, .esta: in:fo_r]llac;:i6n·-deberá reportarse:;·al Departar:J~nto .•. 
de. MaqÜina'i-fa,, par¡¡; SUS;; juicips: y' evaluac i6n,;del !equipo·; taS Í- ·. ~ 1 • 

·como. tainbién;.:p'oder~r.ea:Eiar .lós ·reemplazos· de•. una manera más, ·_.,-1 :, :··· 
'tecnificada; -;Al DepartaJ11entó 'de:-·Planeaci6n ·del, obras' civi.--, ··: ... ·~, 
les, para que este pueda incluir los resultados de los cos-- · · 
tos ho,rarios, de las máq:uinas. Y. proceder a los cálculos :de - ~ '' '': 

·. c_os~tos .. de: pr?d:ucci9.n Y· .. ~ons ¡i.,dera~. es t,ar informaci6n re.al. ¡:>ara·, e_ .•. 

., los· presupuestos~, de .. Ja: cpnsJrucc 16n' de 'obra s• . .futuras; , por _u:!_ ·. , 
timo, tam}?ién deben· eriviarsc· estos' reiJortes a' ra· 1Ger.enci{l,-, ··-·· -~· 
para que en funci,6n,.de la política de l'~ compañía sea··ésta -
quien Jfaga :los\juici;o~''finales_.\m ~üanto ·a. la cfec.ti:vidad tl~ 

., 1o·s s·istemas(r.;tanto· de.·man.tcniiliiento coriw de' uti·li:zaci6h J'el. . 
• • ':• ... -- -. •,. ,_, .... ;,,. __ .,J ;-:. - • : ~ -- . ·.:....• _,_:¡• 

equ1po. · .¡:. ,_ ... 
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Ya decíamo~ qUe :un s istcma de mantenimiento no es completo s.i -
no. comprende .un método para su evaluaci6n; existen niétouos cmpí 
ricos y. métodos racionales: los primeros se basan en la· observa 
ci6n rlel objetfvo .inmediato ,Y los segundos en el objetivo bás·i:­
co. 

'' 

Métodos Empíricos 

Estos métodos son recomendables, pues lo más importante es revi 
sar peri6dicamente el trabajo de mantenimiento para determinar:-· 
el ti.empo muerto del eqUipo, instalaciones, etc., comparándolo­
con el tiempo .de utilizaci6n en ese período. Se puede agregar­
el Costo de .la mano de obra, el costo de materiales, el .co~to -
del tienipo muerto del personal de mantenimiento Y. el porcentaje 
.del. trabajo de emergencias ~n relaci6n con el total. .· · • 

EJ registro de los datos, tales como tiemp6 muerto del eqtiipo~­
tiempo de utilizaci6n, tiempo muerto del. personal de los diver­
sos d~partamentos, por· causa de mantenifuiento, etc., .~uede_ha-­
cerse mediante TABLAS o CUADROS; GRAFICAS o ambas cosas ... 

La técnica más' ~ffcáz para aplicar 'los métodos empiricos consis 
te en llevat el regi~tro·de. lo indicado anteriormente en forma:­
gráfica, las cual~s, analizadas, permiten observar las tenden-.­
cias y-proporcionan informaci6n valiosa para la toma de decisio 
nes; La presentaci6n ·gráfica tiene la ventaja, sobre la .pres.en 
taci6n en forma de cuadros, de la objetividad; los hechos ·o ca-=-· 
racteristicas importantes se advierten con mayor facilidad. · 

La evaluaci6n del sistema de mantenimiento de 'hace por compara­
ci6n, es de~ir tomando como patr6n determinado período del tiem 
po d~l pasado y midiendo con el los sucesivos per[odos. 

Cuando durante un período ciertas características del sistema. -
de mantenimiento mejotan mientras que otras empeoran, como suce 
de generalmente, es necesario establecer un criterio yara dete~ 
minar si al fitial de cuentas el mantenimi~nto mejor6 o.empeor6; 
dicho criterio .debe ser. econ6mico,. de cárácter estimativo ·nor-·-
11lalmente. · · · , · , . 

Métodos Racionales 
~: . . . 

Este método es. el comunmbnte llamado Método de Indices, y a con 
tinuaci6n daremos algun6s·de los cuales pueden ser represen'tatT 
vos, indicando qu~ algunas empresas han desarrollado sus pro--:: 
pi os índices: · • · · ' . · 

Eficiencia 'Administrativa de Mantenimie'nto. 

····-··-- ---- ·--- --------~------------~------~~~--~:,-.:-~ ·····--·---------------·- ---·--· ------------·--------- ···------···-··-- ---- .. 
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lloras -Hombre 1;xtra --------- X 1 () Ü 

llorns-tlombre Total 

Este f.ndice fácilmente nos detecta la cantidad de tiempoextra­
que estamos empleando_ en el mantenimiento. 

Coberturá de Mantenimiento Prevenfivo 

. ,. 

.% ·Hora·s empleadas ·en Mari ten imien to Preventivo 
Horas totales de trabajo de la mAquina X 100 

Este nos informa el tiempo llevado en realizar el mantenimiento 
preventivo en relaci6n con las horas de producci6n del equipo. 

Efect_ividad de Mantenimiento 

% 
Horás-Hoínbre en Mantenimiento Correctivo 
Horas-Hom6re en Manten1m1ento Prevent1vo -_X • 100 . 

Este tndice iefleja la cantidad de tiempo invertido en emergen­
cias, en relaci6n.con el total de mantenimiento progiamado .. 

Costo de Mantenimiento Correctivo 

% 
Co_sto ·de Mantenimiento Correctivo 
tosto total de Manten1m1ento .· 
(Predictivo·· + Preventivo·+- Correctivo) 

.. 

x roo 

Aquí. se observa lo que cuestan las emergencias en relaci6n'con­
el costo de mantenimiento. 

SA. S INSTALACIONES DE MANTENIMIENTO 

Lás instalaciones de MANTENIMIENTO· indispensables son: 

Talleres mecánicos 

- Almacenes de repuestos, materiales, combustibles y lubrican-.­
tes. 
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INTRODUCCION 

Anteriormente se consideraba que el Taller. era. el lugar en don 
de se llevaba a cabo un mantenimiento rudimentario y las repa:­
raciones obligadas por paro de maquinaria era un mal inevita-­
ble, ··al cual había que hacerle frente d~ la manera menos cost2_ ·. 
sa posibl~. Por lo que, para escoger un Taller se seleccibna- · 
ba cu'alquier ·tipo de bodega, la. que se medio adaptaba para pr2_ 
tegerse dé las inclemencias del tiempo. En ella se contab~ -­
con iscasas he~ramientas de mano, por lo que los mecánicos --­
siemp're tenía·n que recurrir a su i11genio para poder llevar .. a -
cabo los trabajos más.variados. 

A medida que los adelantos técnicos han avanzado, mecanizando­
en forma. notor.ia: los trabajos de construcción y permitiendo m~ 
.yor volúmen de obra, también han mejorado los programas de ser. 
vicio por parte de los proveedores y como consecuencia natu--­
ral,.'la mayoría de las·empres.as constructoras se han dado cue~ 
ta de la importancia qué tiene el· conservar sus equipos en co~. 
diciones ~e/trabajo el mayor tiempo posible, mediante un efi--
cáz manteriimiento preventivo y reparaciones oportunas. -

Las empresas constructoras actualmente están conscientes de-­
que sus pquipornétesitan atenci6ri iriinterrumpida desde el mb~ 

.mento. de 'su·'adquisic'i6n·.' Se puede· decir que están obligadas a 
disponer ··de instalaciones y sobre ·todo de talleres apropiados-. 
y previamente.·.~s'tudiados., .que resuelvan.en cualquier tircuns-c' ·. 
tanela' los problem'as ae maquinaria. en-forma efectiva ....... . 

·"" ., 

Para la reparación de la maquinaria, las empresas con~tructo-­
ras normalmente se apoyan en tres tipos de talleres. 

SA. S. 1 Talleres Centrales 

SA. S. 2 Talleres de Cam·po 

Tálleres Externos (Ajenos a la empresa) SA.S.3 .. 
A continuación describiremos cada uno de éllos y su ~plicaci6n . 

. sA. 5, 1 Talleres Centrales 

SA. S. 1 . 1 Apl icaci6n 

Este tipo de talleres se ·emplea cuando la empresa cuenta ·con -
.un gran número de máquinas y estas se encuentran diseminadas -
en diferentes puntos geográficos , .. de tal forma que se ,justifi-. 
que l'a inversi6n·en ·instalaciones y en transporte del lugar --. 
dónde se averJa ·la máquina· al taller y viceversa. ·Cabe hacer­
notar que al establecer un taller cential se pensará en que -·. 
sus instalaciones serán definiti~as y que no se cambiarán con-. 
tinuanicnte, por lo tanto el costo del taller central y del 

e _____ -----------···---~-·--·---=----------..::.,.. 
. ' 

.. ! ... 

..;_ 

( 

.. ·,_ 

... 

. .··¡ 
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transporte a Sste deberá ser menor que aquel que se origina al 
teQer un taller en cada una de las obras en que se trabaje. 
El trabajo que se desarrolla en los talleres centrales, consi~ 
te primo~dialmente en reparaciones generales y reconstruccio--
nes de equipo_.. · · 

5A.~.~ .2 ~estricciones 
,: ·-

a) Respecto al equipo a reparar: 

La maquinaria y vehículos que son empleados en las obras,: 
llegan en malas condiciones, la mayoría de las veces incom 
pletas. 

·El equipo es muy variable, diversidad· en tipos de maquin~ 
ria, modelos, series. 

Nó •e tiene información adecuada respecto al trabajo por -
~f~ctuar, para d~jarlas en condiciones de trabaj9.' , 

La ~ayor parte del equipo es de ~mportaci6rt,: 

b) Respecto B Refacciones: 

Restricción~s ·tcada vez mayores) para la ifuportaci6n de re 
facciones·.: 

Actualmente no se.hadesarrollado la fabricación nacional­
de refacciones para este tipo de equipos. 

Plazos de ~ntrega muy largos sin poder re~petai pr~oridad.· 

Alto costo de refacciones. 

No se tiene el flujo de las existencias de almacSn en----­
obras. 

·No se tie11e en almacén stock de refacciones o inventa-ri-o 
de.Máximos y Mínimos: 

e) Respecto al Cliente: 

Solo ~e atienden los trab~jos de la empresa; 

~ ... 

' . 

: ~-

Aunque se üime "cÜentei' cautivo, este no proporciona un- · · 
· volumen constan te .de ctrabaj o .. 

La·s obras ·de 'la· empresa •no proporcionan ni respetan progr~ · 
mas ·adecuados de trabajo, provocando con ello ·.una gran di~ 
ficultad de. programaci6n de act~vidá4es del taller. · 

. . •-, ; . 
Se 'cambian continuamente-las .necesidades y prioridades; 

~ : . 
-·· "" 

. .:., .' 
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tl) · lld Taller: 
;o 

No es posl.hle desarrollar procesos en serie. 

No pu,ede .escogerse el trabajo, siempre tiene que aceptar re 
parar lo que solicite, .inclus·ive las prioridades. 

' . ~ . 

El tal-ler se considera como de "servicio" y no ·debe tener -
uiilidad ni pfirdida. 

e) Respecto a! Tipo de Empresa: 
. . -: '. . i 

La ofe~ta de mano de obr~ ·califi~~da es limitad~: 

Existe constante alza de costo de rriano de obra. 

SA.S.l .3 Objetivos Generales 

a~ Rep~ración y servicio de máquinas: 

_En.tiempo ad~cuado . 

·. ·.·. 

.. - Cpn·<';aHdad n~ce!,;ariá para trabajar en .óptimas condiciones . 
. . : ' ..... -~ : .. 0: ·. .., .. __ , '¡:; 

Aun costo mínimo. 

b)' Proporcionar una inform¡ici6n confiable y oportuna; respecto 
al costo, plazo y·coricepto de reparaciones. ·· 

' •• 1 

·SA.S.l .4 Planeación del Taller· 

a) Cálculo del voluril~ri del trabaj;., 

Cuantificación del número de unidades de reparación.· 
J .. 

Para determinai la capacida~.hecesaria del taller, es nec~sario 
considerar:· 

El número de máquinas que se poseen (N). 

El total de horas que trabajan mensualmente (H). 

El promedio de boras_trabajadas para efectuar una repara--­
ción general {R). 

Y aplicando la siguiente fórmula, se calculan las máquinas qUe­
se repararán an~almente (T). 

'r= N X H X 12 

1 2 

.·:• 

'"•-. 

.· .. 

------ _:...~.- ··-----·. _____ .:, __ _ 
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\.;¡ ·''·'prc~i6n antcrinr :.es npl ¡,·;Jillt· p:tr:t mnquinnrin que es con-­
tro.I:Hia con hor6mctro. 

Un el. caso de maquinaria o vehículos qttc no sean contiolaJos 
por h'orómetro·,. el cálculo del volumen puede hacerse· en· bas:e ·a 
meses' d.e tr'ábajo ··como ·se 'muestra a· contim.(aci6n. · ···. 

Número de máquinas * 'N 

Total·:de meses trabajados en el afio =M 

Promedio de meses trabajados para,efectuar una reparación= P 

Número de máquinas a reparar en un afio = T 

~-... '.''¡.-
··.·· 

T=NxM ·:> 
p 

Determinación de las actividades de réparación y de las .horas-­
hombres necesarias para ejecutarlos. 

Es ·necesario desglosar todas .)as actividades que de~e~ efectuar. 
se al repirar cada máquina y determinar el tiempo en horas-hom~ 
bre que nos llevarla realizarla. e ~. 

En el diagrama adjunto se muestran. las actividades necesarias -
para .efectuar una reparac~ón general. de un vehículo VW. 

Con la información del número de unidadés que se repararán:--~­
anualmente. y el número. de horas-hombre necesarias par·a ·cada uni 
dad, se establece el total de horas-hombre que se requieren en­
el afio en eh taller. 

b) Determinación y Análisis de recursos necesarios. 

Organl.zatión 

Areas de Responsabilidad: 

Producción 
Administración.·· 

.. 

D~scripcióh·; dé:: F'undones Generales: 

Producción 
· . ·: · · ,. ) I 

Control de Producción: 
Recepción· 
Diagnóstico 

.Presupuesto 

. d 

.. . <1·': . 

' • '· . J ·.\~.; . 

... 

' .. 

. '··· ... '· ,:' . 
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.l'rogramación 
Control de Calidad 

Reparacion: 
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Asigriar trabajos a Departamentos 

- Asignar Recursos 

·-

Efectuar las Reparaciones 
Elaborar requisiciones 
Efectuar· Pruebas del Equipo Reparado 
Administración 

·Ingresos y Egresos: 

Efectuar Planeación Financiera 
Obtenciórt de Cr~ditos . 

c.obros 
/. 

Pagos 

. . 
Elaboración de Flujo de caja 

~ersonal y Servicios: 
. . Reclutamiento, y s·ele.cción de Personal 

· · · c'ontrcil"-·de< Sueldos,·. Salarios· y, Prestaciones 
''-·· .. 

Relaciones con Sindicato 
Contrtil de Asistencia 
Contrataciones, De~pidos,.Permlsos; etc. 

Comedor 

Transporte 

Actividade~ re~r~ati~as 
' 

Vigilancia 
. Seguridad· 
Lill)pieza 

'·., : 

_.:•. 

·,. . . . ·.•. 

. : ~- . , .. 

·-.·- ,' ·._ ;· 

•. >" ·."',·. ., 

·. '·· :.:· .. 

' (· 

', ·, 

. :~ -·~ : . 

Contabilidad: . -:. ·.:; ·;. :· 
,._.,. ·.· 

Registro de,todas las operaciones . --~ i .. 

. ' 
Elaboración d~. Estados Firiancieros 
C¿ritabiiidad de cost~s. '-·· 

·-. ' 

Organigrama: 

En la sigui~nte· página se mu~stra una proposición de organigr~• · 
ma. 

. ,·. 

. '· 

·¡: .,·,_ 
:v· 

_., .. 

•.·· 

:¡ 
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Si~tema de Trabajo 

Descripción de Departa~cntos 

Descripción de los Departamentos del Taller 
. . . 

Departamentos .. - . . -·. •' 
' . 

. · ... _:. 

a) Armado 
b) Sol'dadura · •• . ,! . 

.e) Diesel : '~.. ':'·. -
__ ,;-

d) Gasolina 
¡1·. 

e) Electricidad 

f) Maquinados 

g) Aire 

h) Servicios 

~ 

Función de cada Departamento · 

a) Armado 

Reparación de la maquinatia mayor, exceptuando los compresores, 
plantas generadoras y tr'ituradoras. · 

b) Soldadura 

Reparación y. mantenimiento de radiadores.· 
Reco.ns trucci6n de carriles. 
Fabr i'cación y ~eparaci6n de equipo forja do. 

· Construcciones·y.rep~tacione~cde pailerfa. 
'Reparación y reconstrucción .de· estructuras., 
pos; 

de máqllin¡¡s y _equi-
1 ·, . 

., 

·' 

. 
. ·--: ... --; 

e) Diesel 

· Repara¿ión de motores diesel, 
·Reparación de. compresores. 
Reparación de compactadores. 

d) Gasolina 

Reparación de motores de gasolina. 
Reparación de vehículos. 

. ·.·, 

·Reparación de. m¡¡quinária menor (exceptuando la especificada ene 
otros départamentos). · 

. ·;· . 

. . .' :' 

.• • • 'J 3 .. ,-·: ;_·-: · .... '':. 
-· · .. 

·." '·.-' . --. . .; .. -.. 
~-- ·-·-------------·--------------
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e) ElectrichráJ-

Rcparación de motores ~16ctricos. 
Reparación de tableros-de.control. 
Reparación de plantas soldadoras. 
Reparición ~e plantas de ertergla. 

·Reparación de equipo y dispositivos de corriente directa. 
Reparación de tr•nsformadores. 
Instalaciones elé-ctricas inds . .Y automo-trices. 

f) Maquinados 

Fabricación y reparación de partes que requieren el uso de má-~ 
quinas y herramientas. 

g) Aire 

Reparación y mantenimie-nto del equipo neumático en general-. 

h) Servicios 

bi•gnóstico, L~vado, Pintura. 

SA.S.l .S Sist~ma de Información y Control 

Actividades 

Recepcióri ~e la Unidad a Reparación. En ese momento se efec. 
tuará un coritrol del estado flsico del vehículo, se le asig­
nará un número de orden de Trabajo y se anotarán las Fallas­
~n este y faltantes .. 

Inspección de fallas anotadas en el Control de Recepción del 
vehículo. En ese ~omento~~ elaborará un control en el que-· 
claramente se establecerá a qué se deben las fallas y la so­
lución que debe darse a través de reparaciones tipo. 

Elaboración de Presupuesto. Para ello se tomarán.en cuenta­
las reparaciones tipo anotadas en el Control de Inspección -. 
d~ Fallas y los Faltantes anotados en el Control d~ Recep--~ 
ción. · 

Se elábor~rá.el· pre~upue~tb de actierdo á presupuestos tipo -
que serán establecidos. 

Aprobación de Presupuek~o. 

Reparación de la unidad. Se est~blecerá la reparación 
los conjtintoi en_ base a el presupuesto autorizado y en 
áreas detéTminadas. · · 

del o 
las -

Reporte diario de trabajo de los diferentes departamentos. 
(uno-por cada Unidad). 

. ;. -,·· 

·'i, ·'··· 
~--'-----:_e_-'---·_:_ _____________________ ······--·---··----------
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Cada uno de Jos llcpJrtamentos elahorar!i un reporte diari.o de 
act i.vidades por ·; '" 111111 de J;¡s ¡¡¡¡j,J;¡tlc~;, mismos que se con·· 
c:cntrar:'in en las o.:1l'inas de Control de Reparaciones, scr{¡n­
vaciados a una i>Jt{lcora de reparación por. vehículo, y se --­
anexará esta dltima al presupuesto aprobado. 

Requisiciones de materiales y refacciones. Las requisicio-­
nes de materiales efectuadas por los Departamentos de Repar~ 
ción en el momento de asignación del trabajo, pasarán al al­
macén a verificación y posteriormente los faltantes serán s~ 
licitados al Departamento de Suministros, dicl1a requisición­
deberá conten·er la autorización del jefe del Taller de Repa­
ración. 

Almacén 

Los vales de salida del Al~acén deberán contener la Orden de 
Trabajo de la unidad para el que se destinarán los materia-­
les y refacciones que se detallen .. Este vale deberá conte-­
ner la firma del Jefe del Departamento que solicita, aproba­
da.por el Jefe del Taller de Reparación. 

Estos vales, (Vales de Almacén) se concentrarán en.el Depar­
tamenro de contabilidad, asi como un reporte del costo de Ma 
no de Obra que pasará el Jefe del Taller para proceder a con 
tabilizar en una cuenta cada unidad en reparación. -

Esta cuenta estirá interrelacionada con el ndmero de Orden -
de Trabajo de la unidad en reparación. 

El .Almacén contará con un stock de materiales y refacciones­
con el fin de evitar tiempos muertos en la reparación de la­
unidad. El almacén controlará las herramientas a trav&s de­
Resguardos.y Vales de Almacén. 

Control de Calidad. Este .será necesario que se efectde des­
de el momento de recepción de la unidad y durante su repara­
ción para que de ésta manera resulte efectivo. El encargado 
de esta función será el Jefe de Mecánicos, mismo que hará la 
recepción de unidades a repara¿ión y estará en constante co~ 
tacto con cada uno de los departamentos de reparación por lo 
que será el más indicado para esta función. 

Costos. Los costos de reparación se controlaráh a trav€s de 
contabilidad y supervisados por el Jefe de Taller, el Alma-­
c&n reportará a contabilidad los materiales, costos de éstos 
y Orden de trabajo para las que fueron solicitados. 

El Jefe de Mecánicos supervisado por el Jefe del Taller re-­
portará a contabilidad las horas-hombre utilizadas en cada -
Orden de Trabajo. 

Por dltimo, Contabilidad con los datos anteriores y los ~as-

·, ~- : . ) , .. --~ ' . . 

.1 

1 . 1 
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sor. rl: nu'n No. 

No. 0.1'. I'EC:IIi\ I'IHlCEDENCli\ __ " __________ - ------------

. No ; CONTROL __ -:--____ CARG0 ___ -:---'--'----7-~_ 

.. ¡ '· . : ' 
No. ÉCO. __________ _:MOTOR ---------'----'-'--

~1AQUINA MARCA 

MARCA --'------,---,---·~!ODELO ________ --,-__ _ 

MODELO ____________ SERIE 

SERIE 

ANEXA CONTROL DE CALIDAD DE OBRA .SI ( ) NO ( ) 

CAUSAS 

ANEXA COPIA DE LABORATORIO . SI ( ) NO ( ) 
' 

CAUSAS 

ANEXA RESUMEN DE REPARÁC)ONES EFECTUADAS-. . SI ( ) NO ( ) 

CAUSAS . 

ANEXA COPIA DE DIAGNOSTICOS DE CAMIONETA SI ( ) NO ( ) 

CAUSAS 

TRABAJO A . ):JECUTAR 

. '·' 

SOLICITO AUTORIZO RECIBIO 

. ' . :; '. ··; 
. ·, .. .-.:, :: ¡ . .... : .! , ... ; --~:-- r . ' . 

: .. ,·¡ 

•• 1 ... 

' ' :.:' . -· 

,;-. '. ----------------------. ----'-'--'--~ -----:-·---· ---· _________ , ___ , ___________ _ 
. ------- ·····" ·---·------- ........ -.. - --------'---
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tu~ indirectos podrfi cuantificar los costos para cada unidad 
.. reparada. 

SA.S.1.6 Costos 

Como lo mencionamos ~nt~riormente, consideramos necesario para­
un buen control de costos, abrir órdenes de trabajo por cada -­
unidad que se repare. 

Análisis Económico. Debemos de considerar los siguientes con--
ceptos para el cálculo de hora-hombre taller. · 

a) M. de O. directa. Corresponde a los salarios devengados 
por todo el personal que efectúe la reparación. 

b) 

e) 

d.) 

e)· 

f) 

g) 

Sueldos técnicos y administrativos. Corresponde al pago de 
salarios del personal de supervisión y administración. 

Depreciación de equipos, herramientas y local. La deprecia 
ción se llevará a cabo por las leyes que rijan en. la ~ocali 
dad donde se sitúe el taller, o de acuerdo a determinada po 
litica establecida por la empresa. ·. . . -

Consumos. Son todos aquellos gastos indirectos a la repar~·-· 
ción tales como estopa, franela, menta, detergente, buriles 
etc. 

Agua, luz, teléfono, etc. 

Papelería y mobiliario. 

Gastos varios (representación, transportes etc.). 

Cálculo del costo horas-hombre taller. 

Para determinar el costo de la hora-hombre taller, nos basamos~ 
en el inciso donde se determinó el número de horas-hombre .nece­
sarias para el tallert y en la suma de los costos originados 
por los conceptos mencionados en el inciso anterior. 

Así tenemos: 

* Costo hora - hombre taller = E Costos 
E horas-hombre 

* Se ~upone que .el taller no tendría ninguna utilidad .. · 

E ~ Suma 

···-·-·····-- --------·---~-~--------------- -· -------- --------- ----- -- -- - -- ---- ---------. ---- --------
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Taller~~ de Campo 

J>odemo:- decir .CJue ex·isten Jos tipos, que so1i: 

SA.S.2.1· Talleres móviles. 

SA. 5. 2. 2 Talleres semi-permanentes 

5A.5.2.1 Talleres Móviles 

Descripción. Este tipo de talleres, son oe gran ayuda en la -­
conservación y mantenimiento del equipo. Básicamente consiste­
en una adaptación de un vehículo a las necesidades propias de -
cada empresa, debe de estar dotado de las herramientas adecua-e 
das e incluso· llegar a disponer de equipos propios de uri tall~r- • 
semi-permanente, puesto que de otra forma resultaría difícil 

.transportarlos al sitio de ·operación de.la máquina. 

A continuación mencionamos los componentes de éstas unidades: 

1 Vehículo 

1 Planta .luz 5 KVA 

1 Equipo de oxiacetileno 

1 Tornillo de banco 
1 Juego de autocle - 1 1/4 a 2 3/8 entrada 3/4 

1 Juego de autocle 3/8 a 1/4 - 1/2 

1 Esmeril. 

1 Juego extractores mecánicos 
1 Taladro 

Tablero de presiones (manómetro vacu6metros) 
1 Estetoscopio 

Compresómetro 
1 Juego de llaves .de i~p~cto 
1 Garrucha 

Banco de trabajo 

Ventajas del taller móvil 

Elimina el.inconveniente de trasladar el equipo averiado alta­
ller más cercano, ahorra tiempo y gastos de fletes, desplaza--­
miento de pers6nal, refacciones, etc. 

La ej~~ución de su mantenimie~to en el mismo lugar de operación 
es pos1ble Con su empleo, su instalación requiere de un vehícu-

·--· -- -------------------------------··-------:- ___ ;,_____ ___________ :, _____________ _ 
·- ··----- ---------------------·--·..:::- ··•--.. ----

1 

- 1 
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l.o ele uso común, como cnmJon o camioneta. l'uede operar o gran­
de~ y cortas distnnci:1s según sean las condiciones existentes.­
Su uso es recomenclable para todo ti~o de equipos, pero en espe­
cial al montado sobre orugas. 

SA.S.2.2 Talleres semi-permanentes 
. . 

Descri~ci6n. Son locales fijos qtie se adaptan con anti~ipa-~-­
ci6n, de manera que no se podrá desalojar antes de terminar --­
cierta etapa constructiva o prefijada de antemano. Una vez te~ 
minada.fista, .el.taller semi-permanente podrá trasladarse a otra 
obra u otro frente de trabajo, en donde proporcione atención a­
los eqtiipos que lo requieran. Entre mayor sei la maquinaria P! 
sada que requiera atenci6n, mejor equipado deberá estar, llega~ 
do a un momento que sea autosuficiente, para poder resolver los 
problemas o reparaciones que se presenten. 

También deberemos separarlo por áreas, siendo las siguientes 
las principales: 

Lavado 

Reparaciones Diesel 

R<¡!paraciones 

Electricidad 

Soldadura 
Engrase 
Pintura 

'/ 

Gasblina soldadura 

Esti tipo de talleres debe ser montado en donde se considere el 
centro geográfico, por asi decirlo, de los diferentes frentes -
de trabajo de la ~bra. 

Aplicaci6n del taller semi-permanente 

Será en la concentraci6n de los equipos, y en la realizaci6n de 
trabajo tales como presas, minas, bancos de materiales, plantas 
de producci6n, etc. ~lientias la movilidad influye en las obras 
en que los equipos se puedan desplazar con facilidad, o bien de 
equipos montados sobre neumáticos. Su labor se puede resumir -
en dos aspectos: 

a) Se puede dedicar a efectuar todo tipo de reparaci?nes a los 
equipos, o bien reacondicionarlos. 

b) El'mantenimiento en si que nos recomienda el fabricante de­
los ~quip6s, en los periodos que morca su experiencia. 

•' ' jo ' ' 

En este tipo 'de taller, cuando se·. dispone de un número conside-

---------------·:_--~-----~-~---·- ---------------------~- ---~~------------·----~--~----- ----------- ·-- --- ______________ ,. ___ . ------ -·-······-----
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ra!Jlc tic equipos,· es Jonde la (;erencia de Lina empresa' demuestra 
si 6~t5 O nO dando todo su apoyo n la conservación y mariteni:-­
miento ·ac s~~ mdquina~, 

SA. 5 .•3 Talleres Externos 

Son todos.aquellos talleres que existen en México y que no per-
tenecen a la empresa. Es importante conocerlos, puesto que es­
tos t~lleres au~ilian á la empresa ~ara repárar todo aquello -­
que en los talleres propios· no es posible atacar, ya sea por e~ 
~eccr de eqbipo para hacerlo o por no tener suficiente capaci-~ 
dad en dete.rmiñado momento. Támbi€n son utilizados· para efec-·­
tuar trabajos cuya realización no es cos.teable que se lleve a -
cabo en los talleres de la empresa. 

Existen talleres especializados en reparar ciertas marcas de m! 
quinas, talleres donde reparar indistintamente cualquier máqui­
na o ··conjunto y aquellos que se dedican exclusivamente· a algún-· 
tipo de reparación (motores, marchas, etc.) 

5A. 6 RECONSTRUCCIONES 

·Bajo este concepto se i~volucran todas las operaciones de repa­
r~ción, inspección y corrección de detalles, necesarios en un -
componente mayor de una máquina, para seguir obteniendO un ren­

. dimiento apr.oximado al de nueva. Estas operaciones incluyen ho 
jalateria, pintura, renovado o cambio de llantas o tren~~ de ca 
rriles según el caso. 

Aunque existen metodos gráficos que mezclan los conceptos•cos-­
to, tiempo, valor de la máquina y eficiencia, para detérminar,­
el momento.económico de efectuar la reconstrucción, direm6s que 
en términos generales se esti~a conveniente efectu~r una ~econ~. 
trucción, cuando se pueda hacer en un costo no mayor del SOl -­
del valor de reposición de la máquina y con probabilidades de -
usarl~ cuando menos otro 501 de la vida útil estimadá para una­
máquina nueva. 

El. factor .pUede variar en ¿iertas .condiciones tales como: 
' "-) . .'. : .. t' ¡ . . . 

·a) . Escas€z.,de equipo ñuevo. · 
b) Faéiliaaa'•o dific~ltad ~ará conseguir partes o componentes .. 
e) Ofertas en mercado y tiempos de entrega 

· d) FÍetes, · (: ·' 

L·as: r.econstrucciol).es,,,se harán siempre en los talleres y .a con­
tinuación vér.emos . como, medfante un cuidadoso anál'i s is de los -
registros de-·¿oito y de mantenimient~. se pUede conocei si es -
conveniente··.o-no .. ef,ec-tuar la··reconstrucción de una máquina. 

. - . '. ·-·.' .' ~ '' ., ·' 
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l:n el an(Jl.isis grtírico que _sip,tw ~e debed tomar en cuenta el -
v:1lor de reposición actual de la m~<¡uina, ya que por conceptos­
de mayor ~recio de las m!Íquinas, inflación, devaluación; (Valor 
actual del -diriero), ~te. los valores indicados en la gráfica -­
pueden ~resentar considerables diferencias, pues pudiera ser -~ 
que el costo de la reconstrucción que antes parecía incosteable 
y hasta absurda será ahora la solución más ventajosa, sin embar 
go se ·deben hacer participar otros conceptos .importantes, antes 
de decidir si se repara o se cambia el equipo, tales como obso­
lescencia, financiamientos (Ventajas o Desventajas), ventajas -
fiscales, y probabilidades de obtener un alto porcentaje de efi 
ciencia con la máquina reconstruída así como las desventajas d_e 
quedar en posición de inferioridad ante un ~ompetidot que cuen-
te con equipo nuevo de ~ayor rendimiento. · 

COSTO VE LA 

MAQUI N~ /¡ _- · 

700 

.GRAFICA: Análisis para determinar la reconstrucci6n-­
o_ cambio· de un equipo. 

· ANALISIS PARA VETERNJNAR LA RECONSTRUCCION. 
1, _. ·.).:. O CMlBIO VE UN EQUIPO· • . 

/ -,.--
, ... :· 

... , 
. ' 

/ i IMPORTAfllfE VE LA REPA / 80 / ! 
RACION MAYOR A LAS / 

60 / 5000 HoRAs. ~ ... 
1 

-'-
-;-

40 1 
1 VALOR EN LIBROS VE· 1 .... 
1 ;·· lLA MAQUINA. 

:t;. 
20 

---..----.-- _.,..-
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\lcprc<.:.tadón y ·¡vlantcnimicnto Normal: 

La maquinaria se Jeprccia en 'S años o sea se le Ja una villa --­
dtil de 10,000 horas y se supone que trabaja normalmente 2,000-
anuales. 

•'. 
El mantenimiento normal que se. debe dar a cada máquina corres-.­
ponde ~1 1001 de la deprecia¿ión o sea el 201 anual al igual·--
que la depreciación.· · 

Una r~paraci6n mayor en ~rom~dio se deberá hacer a las 5,000 h~ 
ras d~ trabajo o s~a cuando la máquina tiene un valor en libios 
del 50%. 

De lo anterior podemos decir que el costo de la reparación ma-­
yor. no podrá. ser mayor del 501 del costo inicial de la máquina, 
ya que si excediera· de este importe el valor de la maquinaria-· 
sería de más dé 100% y en ·este caso· convendría más adquirir una 
máquina nueva. 

Del estudio.anterior y de los registros de manteriimiento, se -­
puede conocer también el 'número de motores, transmisiones, dif~. 
renciales o máquinas· completas que se requiera reconstruir ---­
anualmente en una obra o en una empresa. Estadísticamente se ~ 
obtendrán las horas promedio por reparación de cada componente­
o máquina completa y con esa información se calcularán las nece 
sidades de fuerza humana, la cual tiene una relación definida ~ 
C:on el tamaño del taller de reparación o reconstrucción que se­
necesite. 

Los datos de mano de obra, simplificarán tambiéri la estimación­
de las necesidades del taller basados en la carga potenci~l de­
trabajo. Para enconfr"ar las horas-hombr.e promedio para reacondi 
cionami~nto de un componente o máquina, se divide el total de -
hor~s-hombre requeridas para reparar todos los componentes simi 
lare·s entre· el número de componentes reparados. 

Ejemplos: 

Motores: 

6000 horas-hombre totales 
1 Oó ~ot'ores 

Tran.smis iones·: 

1760 horas"hombre totales 
'80 transmisiones 

= 60 horas/motor 

= 2 2 horas 1 transmisiÓ.n 
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lli rerenl.: in tes: 

· 400 horas-hombre tot~les = 8 horas/diferencial 

SO diferenciales 

Estos datos son básicos al estimar el espacio requerido para rna 
nejar la carga de trabajo potencial en el área del taller. La~ 
carga potencial d~ trabajo en el taller, será una base estimada­
en la población de componentes en el .área. 

La vida promedio de los componentes y máquinas debe ser d~terrni 
nada basándose en el número de unidades que operan en el área y 
tornando en consideración la severidad de la aplicación y el nú­
mero de turnos que trabajan las unidades. 

El registro de mantenimiento (BITACORA) es una ex¿elente fuente 
de información para determin~r la actual necesidgd de reparaciQ 
n~s en la obra. · 

Despufis de-determinar el potencial de maquinaria pór ~eparar y­
la vid~ útil-esperada de sus componentes, la determinación del­
n-úmero de máquinas anuales es simple: 

Ejemplo:' S~pbngámos qtie. la vidi prom~dió de los componen~es de 
una máquina es,de 2 afios. 

Motores: 

380 motores (potenciales) = 

2 afios vida del motor 
190 · Rep!1raciones de motor 

afio 

El mismo cálculo se hace para otros componentes. 

Usando las cifras desar;olladas en el ejemplo anterior, el tama 
fio de la nave correspondiente ptiede estimarse. 

Con 190 reparaciones al afio pronosticadas y 60 horas-hombre de­
tiempo por cada.reacondicionamiento de motor, el número total -
de horas-ho~bre reque~idos son 190 x 60 = 11,400 _horas. El .pro 
medio d~ horas 'disponibles·de.ttabajo·por afió y por trabajador~ 
es d~ apróximadament,-1~00 horas (sin tiempo extra) por lo que: 

11400 horas. 

1900 horas 
= 6 hombres 

'•u-~:··-- ~"'------------- ------·--------•-·-~··----··-----•-••·-----·-·-¡;-·--·--··-·· -. ·•··--·· ···---·------ -"""'·-••·····--· ··--• 
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l:on dos hombres :¡~;i.gn;ltlos a t!l. tiren de ens;¡mlJit, de motores, se· 
rcqucr.lr!Ín·~ áreas en el departamento de componente~ tic las ~;¡ · 
guic~t6s mcditlas: 

• 
Desarmado y limpieza: 6.00 m x 6.00 m = 36m 2 

Ensamble de motor 3.50 x 4.50 m = 15m2 

De la misma manera se procede con los componentes elfictricos, 
hidrlulicos y transmi~iones, y el área principal o nave para ar 
mado del equipo pesado depende.del tamaño y número de unidades:­
por reparar,. pero la~ dimensiones minimas recomendadas son·de-
6 .. 00 x 24.00 e!l na:Ves con. pared al .frente . . • ':· ,._. . 

(Recómendaciones de éontrati~tas y fabricantes N~rteanie~icanos)· 

En ·la construcci6n de un taller, de recon'strucciones debe tomar 
se en cuenta la.disposici6n de sus m6dulos de tal manera que si 
obtenga una tirculaci6n interna ideal y evitar en lo posible ma 
niobras innecesarias.· Las figuras (A y B ) representan esquema 
ticamente la circulaci6n más eficiente en talleres c~rrados. ~ 
La figura ( A) repres~nta la disposici6ri.ideal para talleres­
a.biertos, cuando las condiciones climatol6gicas lo permitan. 

En la figura ( C ) se muestra una disposición general de un ta 
ller de obra incluyendo patios para maquinaria en espera de re-=­
paraci6n y maquinaria disponible ya reparada. Obsérvese, que -
taller~s auxiliares como pintura y lavado se alejan del firea de 
trabajos principales. Otro arreglo similar se muestra en la fi 
gura ( D ) . 

Los tamaños varían de acuerdo con la importancia de la obra y -
16gicamente con la población de maquinaria, además de otros as­
pectos tales como lejanía de otros talleres importantes, tamaño 
e importancia del equipo y personal con que se.cuenta, pero en­
todo caso se reconiienda.talleres estructurales en módulos desar 
mables que se puedan usar total o parcialmente en otras obras -
así como ser susceptibles de ampliaciones. No se reéomiendan -
m6dulos menores de 6 m. de ancho ni de_l2 m. de longitud. 

Las reconstrucciones de.equipo cobran mucha importancia en la -
actualidad por los altos cost6s de adquisici6n del ~quipo, por­
lo tant.o,·es recomendable contar con los medios para·efectuar-­
las o conocer quienes pued~n ~fectuarlas con la debida garan--- · 
tía. Actualme·nte nuestro medio registra pocas instituciones e~ 
pecializadas ~n esta actividad para servicio al p6blico; pero -
la necesidad de estos talleres hará que pronto se cuente con --
las:facilidades adec~adas: · 
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SA. 7. HERRAMIENTA Y EQUIPO 

No. se puede hablar de un taller, si no se mencionan las· herra-·" 
~ienta~ con que el personal mecánico es~ecializado hará posi---· 
bles los reacondicionamientos de la maquinaria. 

La hetramienta y equipo de taller podemos dividirla en: 

1.- Herramientas e~peciales y de uso diario en el.cuarto d~ he 
rramientas. 

2.- Herramientas pani;uso de mecánicos en. el campo. 

3.- Equipo fijo para taller. 

Las· relaciones adjuntas dan una idea de la herramienta necesa-­
ria en un taller de campo. La cantidad de piezas necesatias e~ 
tar5 de acuerdo con la cantidad y calidad de los mecánicos y re 
paraciones que se efectúen. Considerando que la inversi6n por~ 
este concepto·~s alto¡. t6mese esta relaci6n únicamente como re-· 
ferencia y estúdiese con .cuidado la existencia. necesaria. 

Su manejo .se hará 

a) Provi~ionilles 

b) Definitivos 

e) · De consumo 

..... ; .. 
• 

mediante resguardos a vales· que pueden ... _-· 
ser: 

(24 horas) 

'(Tiempo de obra o permanencia en ella del-
mecánico) 

(Herramieritas o articulas que se usan una­
sola vez como guantes. piedr~s de esmeril, 

,,brocas, machuelos, buriles, etc.) 

;:; 
,. 

·' 

.. :i 

i 
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EMBARCADO EN: . 

-

POR: 

-
FECHA: 

L.J \ 1 'U 1 \ v 1 V 1 ' \l.- ~~~ 
COI'IP/\ÑI/\ ()01\!STRUCT, ~.G./\. ~ 

SERVICIOS COIN, .:1.A. DE C.V. 
CONTROL DE ENVIO DE MAQUINARIA 

TRANSPORTADO EN: 

MARCA TIPO No. ECO. 

CHOFER: 

FIRMA: 

_...,., ......... ..., ..... ...,, ............ _ ,,. '""· .... '- ''"~'"' 

RECIBIDO EN: 

POR: 

- NOMBRE 

FECHA: 

NOTAS>--------------------------------------------------------------------------------------------------~--------------~ 

MAQUINA MOTOR DOCUMENTOS ADJUNTOS 

CLASE: (SI} !NO!· 

FACTURA ') ' ) MARCA: FED.ADUANAL ' ) ' \ 

MODELO: • PLACAS 
' 1 1 ) 

BITACORA ( ~ ¡ ) 

SERIE: AVALUO DE LLANTAS ' ) 
( ' 

' 
CONTROL DE CALIDAD ' ) ' ) CAPACIDAD: .. 
PERMISO CARGA GRAL. . .. 

') ' \ 

OBSERVACIONES: 
CATALOGO DE PARTES 1 \ ¡ \ 

TARJETA DE CIRCULACION 
c. 

1 
' ) 1 ) 

MANU.ÁL DE SERVICIO· ( 1 ' ) 
1 - PERMISO MOTOR DIESEL 1 ) 1 ( ) 

' 

1 

MANUAL DE OPEAACIQN ' ) ( } 
' MANUAL DE MANT. ( l 1 l 

i PEO. PENDIENTES 1 l ( ) 

1 OTROS DATOS: 
1 

1 

1 

! 
-

i / 

! 

1 

N~. ECO, ' 
1 

' ' i HOROMETRO 

REMITENTE 

1 ,. 
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_..: CC~!S!P.UCTORA COTA S. A .. E ·iNAR ::>.-;'\. A.~!,( P. 

REPORT-t MENSUAL A MAQUINARIA 

•• '"'"'~'" "' "' •••m "·" •· '"·' '' "' 

No. 

(Obra: _____________________ _ 

Día Mes Año 

J Clave: _____ _ Fecha: _____ J_ _ _L;___ 

~ 

í .. 

No. 
LECTURAHOROMETRO HORAS CLAVE FECHA DIA 

- DE - MOTIVO: ALTA, BAJA, DISPONIBILIDAD, 
Eco. INICIAL FINAL EFECT. OCIO. REP. ALTA BAJA 

DISPONI- PROCEDENCIA U.OBSERVACIONES 
CARGO BILIDAD 

. 

. 

·- .. 
' -------~---

-·------- -~ 1--·-

-------------f-- ----
------- ------ ---· ------- ------- ------ ----

,. 
--!-----

------------- -. ---- --------·· -------- --·--- f---

--- -
··----- ---·-· t------- ------ --- ------ ·-___ , ____ 

r------ ------

1 . . 

i 

,. 
Superint~ndente Maquinaria Sup'>rintendente General 
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MAQUINARIA 
. 

:J.l 
CONTROL DE MAQUINARIA 

OBRA: _________________ • _______ r-ROCEDEI;CI.'l.: ·--· ____ ------- __ No. ECO:------

LLEGO f.~ CONTROL· •.•.•• ___ Etl 'i~h!CULO: .... _____ .El _______ üE __________ OE 19 __ _ 

S !.LID Ell CONTROl EN \tEritCIJLO ----------------:::L ______ DE __________ ._CE 19 __ _ 

~·~~r.~:-:;.TER~sTr-:.,..,~~- -~1AOUINA 1 MOTOR 
1 

[_~t~~~~~~~~~~~~~+=-~~-L:_~~~-~~~=-=~ ~-- --
¡ ---· ---------c----1 

\,t~- ~~;~~~:oo =~----==::::_::--_ _-_-~:_--__ -:::_:_-:::_~\=--::_--__::::::_~:_-~ ==== _-_ ~ ---
_L_l''-I.NJAs_;___ • oo:-E;-,'.: .. :\•J,,f.S · '· \ --------------··· ···---------------------------------

1----:':-,; ---- ·-· --. -- ----------------------------__.j 
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- 169 -
REPORTE DIARIO DE OPERACION 

_____ .:.._ ______ No. E e o, __________________________ _ 

F'HENTC: ____________________ _: _________________________ TURNO;-------------··---

OPERADOR:-----·---------- ---· No. 

HOROMETRO FINAL: ____ _ 

HOROMETRO INICIAL: 

HORAS TRABAJADAS:-----------

GASOLINA. ACEITE HIORAULICO 

---- -------
DIESfL ACEITE COMPRESOR 

¡------------------------- --------- ----------------- ------
1 ACCITE MOTOR 

¡-A~~~~:~~-R~~;~~~:~~-J=:~=~~-~-:-~~--=~:--~~--~~=--~1==--
I---~~----~-=~~R~E~;~~R~A=c_,_o-_~--E=s =E_;-~ =-r_-;;-_;_o~~-=~-=- =-~----~--~=o=E-~----_-1_--___ A_' __ I 

----~---------~----------------=-,--E 
O 8 S E RVA C 1 O N E S: -----·- ------· ·--·-·-------------------------

------~--------·- ----------------

---------------·-·-------·--··------------

F'ORMt\ MP·I 
FIRMA DEL OPERADOR 

.. 
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~g:fu~~~2~ 
r·=~ 

Obra: 

- HAS. 
No. MAQUINA TRAS. HAS. 

ECO. 
EN OBRA ACUM 

• 

' 

1--"'t IYI\V!'-J 1\1.,. 
CO""P:1\~¡ft COMSTRUC\ ~ Jn ... S.I\. 

PROGRAMA DE REPARACIONES MAYORES 

~ 

Fecha: 

HAS.· MES PROBABLE DE REPARACION 
MENS. 

PROM. 

! 
1 

1 

' 
1 

1 1 

1 1 1 
1 1 

1 1 

1 
1 

1 
1 
1 

1 1 

1 
1 

1 
1 1 

' 
1 

1 
¡ 

1 

1 

1 

-

. 

Superintendente Maquinaria ·Superintendente General 

N o. 

1. 

OBSERVACIONES 

1 -



! 
1 

t-:.~~ra: 

l 
L_ ~.ugar 

CLASE 

Maquina:· 

Motor: f 
t Horómetro actual: ___ _ 

MARCA 

lJ\ N/\GIOÍ\If\[_ 
COff'\PI\QI/\ CONSTRUCT ,S./\. 

SOLICITUD DE REPARACION MAYOR 

MODELO 

!==ONSTRUC70RA \...oU ! 1-\ $. A.. E lf'U'\n S. ;. . r\. t. ro r. 
A'V. CONSTITUYENTES 1054 OESP. ZOI-Z02 MEX:1CO IO,C. .-. -!:-.. ~-7C··J.2·ll 

No 

No. Ec6: 
. 

Fecha 

SERIE; CAPACIDAD 

Horas trabajadas en obra: ________________ _ 

! Cambio rle: ___________________________ _ 
! 
! 

Reparación: _________ ~-------------

1 
1 
! 

i 

Fecha ultimo camoio: _________ _ 

Costo aproximado: _________________________ _ Costo uitimo reparación:. ________________ _ 

1 Fecha iniciación· Fecha ultima reparación:---------,-----------

·¡ :"::.::.~,::::'_~_·n_:---------~-------------------M-a_n_o_d_e_o_b-ra-:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 
1 

1 
~---------------~------~-----------~------------~---~-----~-------------~------~ 

Superintendente M_aquinana Gerenciá Maquinaria 



OSI­
:ION 

No. Eco: 

MARCA SERIE 

¡ 

lJ\ 

MEDIDA Y No. 
DE CAPAS 

¡ 1 ' 1 
Nf\CIO!Vl\L 

AVALUO DE LLANTAS 

R 
N 

Máquina: 

ESTADO. 
32 a vos 
pulg. 

1 .. 
CONSTRUCTORA COl' A .S. A. ~ 1 NAR $. A; A.o 

1

t;:¡..: P. 
AV. CQ¡.,¡S,TfiU'l'ENTES: :(!5<'1: DES!-1 201·202 f.'.(XJCQ 10, D. F. TE1... S-70-)2·11 

% 
VIDA 
uso 

-~-.· 

CASCO 

No. 

PISO TOTAL. 

----- ---------------1---------~--f----t-----+---+--+----lf...-.----'--....4-----_j 

.~ ....... : ... ·---"·---·- .. ·-----.......,-t---------l'--l------+----+----+-'---+-----l-'--·-----1 
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--- ·.-·--·-·--t-·-------1---·------- ·--!---------l-----+---1!--------j------+-------1 

-----------------+--------+~+--'--------+--'---;~---------- --·--'-------1--'--------+ 
\ ----------- ----------1-----·--------1-----+ -------1---+---·+------l------·-·-- -~------.c.l 

.... _ .. --- .......... -·--- ------------+·-----------+---1-------1----- -----1-------1-------1----·----

-- - ........ -- ---·--------!------- ----jf---l----~--t----4----l--------~-----·-+--·------
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Nf\CIOr \L 
~ 

CONSTRUCTORA COTA S. A. E INAR . A. EN P. . 

.. -"~ -'=·=<o'"' ' ••• 

1 ) . 

\OK.SORGIO de OSP ..{y DRAGADOS MARITIMOS. U. 

LIQU!DACION DE REPARACION MAYOR 
No. 

[ ~'"·---------
ugar: ec a: .. F h l No. Eco:------------------~----------~-------

' -CLASE MARCA MODELO S E R 1 E CAPACIDAD 1 = ' 
Máquina: 

Motor: 

'Horómetro anterior: Descripción del trabajo efectuado: . . 
1 Horómetro actual: 
1 ~ • 

il Fecha iniciación: ' , ... 
1 
'/ Fecha terminación: 

1 Refaccione·s: 
1 . 
1 

! Materiales: 1 

~ Mano de obra: ' 

' f :¡ Otro talleres: 
'· 

Indirectos: ' 

' 

t linporte total: 
·' 

Superintendente Maquinaria Gerencia Maauinaria 



DIV(SIQN [)~. EDUCACION CONTINUA 
FACJ!!LTAD..:, DE. INOENIERIA U.N.A.&f. 

':.--~~t 
·"' 

CURSOS AB 1 ERTOS 
- ,l¡ 

ADM 1 N 1 STRAC 1 ON DE LA CONSTRUCC 1 ON 

ADMINISTRACION DE 

S U M 1 N 1 S T.R O S 

-,:' 

II'IC. JUAN NEilERS(}o¡ J IWENEZ 

.. . \,. ' .. 
~'«>.•,c1992; ' •. •. ·. r •• --,, .. 

Palacio de Minerla Calle de Tacuba ~ primer piso Deleg. Cuauhlémoc 06000 México. D.F. Tel.: 521-40·20 Apdo. Postal M·2285 

. ... 



ADMINISTRACION DE SUMINISTROS 

... 

Camino Sta. Teresa 187 :México 14020 D.F. Villa Olímpica 
Tels. sn-80-11 655-24-80 · · 

'. '• 
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11 1 11 

V. 'AOHINISTRACION DE SUMINISTROS 

TEHARIO 

1. LAS COHPRAS EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION 
2. ORGANIZACION INTEGRADA DE COMPRAS 
J. PLANEACION DE COMPRAS 

A). RESPONSABILIDAD ECONOMICA 
B). DETERMINACION DE LAS AREAS DE ACTIVIDAD 

HAS RENTABLES, METODOS. 
C). RELACIONES INTERORGANIZACIONALES' 

l. COMPRAS • PRODUCCION 
2. COMPRAS· PLANEACION·. 
J. COMPRAS • FINANZAS 
4. COMPRAS LEGAL 
5. COMPRAS • DIRECCION 

4. PERSONAL DE COMPRAS 

A). LEYES Y PRINCIPIOS 
B). DECISIONES 
C). RELAC 1 ONES CON JEFES 
D). RELACIONES CON COLABORADORES 

5. ESTABLECIMIENTU DE OBJETIVOS 

OBJETIVOS OE COMPARIA 
OBJETIVOS DE DEPARTAMENTO 

' 

' 

f 

f. 

...... '.-•·· 
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1.- LAS COMPRAS .EN LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION 

CARACTERIS,ICAS DE LA INDUSTRIA DE ~A CONSTRUCCION 

' - VENTA ANTICI~ADA A LA PRODUCCION 
- PRODUCTOS SIEMPRE DIFE~ENTES, GRAN VARIEDAD DE 

TI POS. 

- CONDICIONES Y LOCALIZACION SIEMPRE DIFERENTE. 

EL SUMINISTRO .SE ENF~ENTA A HUCHOS P.ROBLEHAS, MEN­
CIONAREMOS ALGUNOS: 

- GRAN CANTIDAD OE ARTICULOS Y DE PROVEEDORES. 

- LA PREVISION DE NECESIDADES VARIA CONFORME SE -
REALIZA LA OBRA. 

-·LA INFORMACION PUEDE MEJORARSE SIEMPRE Y CUANDO 
SU COSTO DE OBTENCION NO SEA MAYOR DE LOS BENE­
FICIOS QUE SIGNIFICA. 

- GENERALMENTE LOS ARTICULOS NO SON ENTREGADOS EN 

OBRA, NO SON OE ENTREGA INMEDIATA Y A MENUDO 

SON DE IMPORTACION. 

LA MAQUINARIA DEBE SEGUIR UN PROCESO DE SELEC -

CION, QUE TOME EN CUENTA RENDIMIENTO DE LA IN­

VERSION, COSTO TOTAL Y VALOR COMERCIAL OE RESC~ 

TE. 

- EL APOYO EN SERVICIO Y REFACCIONES SE DEBE CON­
SIDERAR PARA LA SÉLECC;ON DE .MAQUINARIA. 

- LA NEGOtrACION DEBE CUBRIR ASPECTOS TECNICOS, -
OE SERVICIO Y FINANCIEROS. 



. 1 
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2.- ORGANIZACION INTEGRADA DE COMPRAS. 

TRANSPORTACION DE MATERIALES Y REFACCIONES 

ENTREGA DE ARTICULOS EN OBRA. 

REVISION EFECTIVA Y OPORTUNA DE PRECIOS Y CONDICIONES. 

CONTROL DE ARTICULOS SURTIDOS Y PENDIENTES. 

ECONOMIA Y EFICIENCIA DEL TRANSPORTE. 

NECESIDAD. DE ARTICULOS DE IMPORTACION. 

ENTREGA HAS OPORTUNA DE ARTICULOS DE CONSUMO. 

POSIBILIDAD DE CONSIGNACIONES CENTRALIZADAS. 

TANQUE REGULADOR DE ALMACENES DE OBRA. 

DISMINUCION DE LAS EXISTENCIAS GLOBALES. 

APLICACION DE HAXIHOS Y MINIMOS PARA ARTICULOS DE DE -

MANDA CALCULABLE. 

COMPRAS 

TRANSPORTACION DE MATERIALES 

Y. REFACCIONES 

ALHACE~ES 

SUMINISTROS 

(AOM 1 N 1 STRAC 1 OH 

DE MATERIALES) 

f 
¡ 

1 

·1 
1 

.1 1 

1 
; 
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2.- ORGANIZACION INTEGRADA DE COMPRAS. 

ADHINISTRACION DE MAQUINARIA. 

LA NECESIDAD DE CONOCER ·y CONTROLAR LOS PROGRAMAS -

OE UTILIZACION. 

L~ COORDI~ACION DE LAS FECHAS DE DISPONIBILIDAD CON 

LAS DE UTILIZACION EN NUEVAS OBRAS. 

LAS ALTERNATIVAS DE CUBRIR NECESIDADES EN. LAPSOS PE 

QUEAOS CON .MAQUINARIA RENTADA. 

LA CALIFICACION DE MAQUINARIA PROPIA Y RENTADA PARA 

FUTURAS ADQUISICIONES. 

TRANSPORTACION DE MAQUINARIA. 

LA HECES 1 DAD DE CUMPLIR CON FECHAS Y CONTROLAR' CAM·­

BIOS DE HAQUINA~IA ENTRE OB~AS, ENVIOS Y RECEPCIO­
HES. 

EL CUMPLIMIENTO DE CONDICIONES DE SEGURIDAD Y ECONO .-
MI A. 

MANTENIMIENTO DE MAQUINARIA. 

EL CONTROL SOBRE EL COSTO DE MANTENIMIENTO MAYOR -­

(REPARACIONES) Y-MANTENIMIENTO MENOR Y LA ESTANDARI 

.ZACION DE MAQUINAP.IA. 

LA IMPORTANCIA DE LA UTILIZACION DE LA MAQUINA DU­

f<ANTE SU VIDA. 

LOS PROGRAMAS DE MANTENIMIENTO Y SU INFLUENCIÁ EN -

LOS DE UTILIZACION Y DISPONIBILIDAD. 

LA EXISTENCóA DE REFACCION"S, ESTANDARIZACION, CON­
JUNTOS. 

1 
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2.· ORGANIZACION INTEGRADA OE COMPRAS 

TRANSPORTACION 
DE MAQU}NARIA 

ALMACENES 

COMPRAS 

TRANSPORTACION 
DE MATERIALES 
Y REFACCIONES. 

·MAQUINARIA Y SUMINISTROS 

ADHINISTRACION 
DE MAQUINARIA 

MANTEN 1 H 1 ENTO 
OE 

MAQUINARIA 

; .... ~ "•. 

r 

' 
i 
i 
1 

) 

(! 
1 1 
. 1 

) 1 
\ ., 
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).- PLAHEACION OE COMPRAS. 

a) RESPONSABILIDAD ECONOMICA. 

INSUMOS Y SUS PORCENTAJES PROMEDIOS PARA LA 
EJECUCION OE UNA OBRA DE ~ONSTRUCCI9N PESA­
DA. 

HAHO DE OBR~ )0 % 

MATERIALES 30 % 

MAQUINARIA 25 % . 

REFACCIONES 15 i 

100 % 

o 

1 
1 

! 
' ., 
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).· PLANEACION DE COMPRAS 

b) OETERMINACION ÓE LAS AREAS DE ACTIVIDAD 
KAS RENTABLES. 

• PROGIWtACION. 

DURANTE LA.ELABORACION DEL CONCURSO Y LA REA 
LIZACION DE LA OBRA. -

IOENTIFICACION DE MATERIALES, CUANTIFICACIOM 

DE CANTIDADES REQUERIDAS Y COTIZACION • 

. ANALISIS DEL MERCADO DE OFERTA EXISTENTE. 

- CLASIFICACION.OE PROVEEDORES. 

POR IMPORTANCIA DE PRODUCTOS EN OBRA. 

POR ESTRUCTURA DE MERCADO (MONOPOLISTAS, IH• 

PORTACION, ETC.) 

POR VOLUMEN DE COMPRA. 

' 

,. 
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CATALOGO DE PROVEEDORES 

DOCUMENTOS NECESARIOS EN CADA EHPRESA. 

CONSISTE E~ TENER RELACIONADOS .TOOOS Y CADA 

UNO DE LOS PROVEEDORES IMPORTANTES PARA LA-

EMPRESA, CONTENIENDO EN ESTE CATALOGO LA IN 

FORHAC 1 ON DE: 

NOMBRE DE LA EMPRESA. 

DOHICILIO, TELEFONO. 
NOMBRE DE LOS PRINCIPALES EJECUTIVOS. 
PERSONA QUE ATIENDE A LA EMPRESA. 
LINEA DE CREDITO DESTINADA. 

CATALOGO CRUZADO OE ACUERDO A PRODUCTOS V -

PROVEEDORES; PARA UN MEJOR CONTROL DE PRE -

CIOS Y SERVICIOS. 

\•r ,,". • 
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CATALOGO OE PRECIOS 

ESTA ESTRECHAMENTE ~ELACIONAOO CON EL CATALO­

GO DE PROVEEDORES, NOS PERMITE TENER UN CONO-

CIMIENTO GENERAL DE LOS PRECIOS A LOS QUE CO~ 

PRAREHOS. 

ES CONVENIENTE TENER ARCHIVOS DE TODAS LAS --

LISTAS DE PRECIOS Y ESTAR ACTUALIZANDOLAS PA-

RA UN MEJOR CONTROL DEL FLUJO DE RECEPCION Y-

AUTORIZACION DE FACTURAS. 

- PROBLEMAS DE PRECIOS CON FLUCTUACION. 

- REVISION DE PRECIOS SELECTIVA. 

- ACTUALIZACION DE LISTAS DE PRECIOS. 

QUIEN TIENE INGERENCIA Y ACCESO A LISTAS 

DE PRECIOS. 

- CON_FIDENCIALIDAD. 
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RELACION ENTRE LA UTILIDAD POR VENTAS Y LA UTILIDAD 

POR COMPRAS. 

EJEMPLO: 

UNA EMPRESA CONSTRUCTORA EJECUTA 10,000,000 AL ARO CON UN 

MARGEN DE UTILIDAD NETA OESPUES DE IMPUESTOS DEL 4%, NOS­

DA 400,000 DE UTILIDAD. 

SUPONGAMOS QUE EN EL CURSO DEL ARO ESTA MISMA EMPRESA COM 

PRA: 

MATERIALES 

MAQU 1 NP1R 1 A 

REFACCIONES 

COH!'RAS AH~AlES TOTALES 

2,000.000 

2,000.000 

1,000.000 

'i. o,oo. 000 

S 1 CONS 1 DE RAMOS Q.UE LOS AHORROS OBTEN 1 DOS EN LA$ COIIPRAS 

SE REFLEJAN ~,'RECTAMENTE EN UTILIDADES, PODEMOS VER QUE: 

EL ESFUERZO DE AHORRAR 8% EN COMPRAS, DARlA_ LOS. MISMOS RE 

SULTAOOS QUE'EL DUPLICAR EL VOLUMEN DE OBRA EJECUTADA (S~ 

PONif.NDO QUE LOS MARGENES SE MANTIENEN): 

' 
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A TRAVES DE LOS 9 PUNTOS HACER 

PASAR 4 LINEAS RECTAS CONECTA• 

DAS, SIN SEPARAR EL LAPIZ DEL 

PAPEL. SE PERMITE CRUZAR Ll ·· 

NEAS PERO NO HACER DOS VECES · 

EL MISHO TRAZO. 

o • 

• • 
e 

... ' 
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ESTOY LISTO PARA EMPElAR A NEGOCIAR, 

TAN PRONTO COMO USTED ESTE LISTO PARA CAPI 

TULAR. 

NEGOCIADOR NEGOCIADOR 
COHUNICACION --• 

-- ~e: - 'J, 

~·· 

' 
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Jo" PLAHEACION DE COMPRAS. 

b) HETODOS. 

• DENTRO DE TECNICAS DE LA NEGOCIACION SE ESTUDIAN' 

LOS FACTORES PARA LA SELECCION DEL PROVEEDOR Y • 
LA CONVENIENCIA DE INCLUIRLOS EN CONTRATOS. * 4 

lÍ MENOR PRECIO. *· 5 

2) EXISTENCI~ GARANTIZADA. 
)) EHPACADO. 

~) YIEHPO ~E ENTREGA. 
;) flETE Y COSTO DE EMPACADO INCLUIDO. 

~~ ·SfGURD INCLUIDO. 
7) DESCUENTO POR PAGO DE ·cONTADO. 

~~ tONDICIONES·DE CREDITO. 

CORTO PLAZO: DES~UENTQ,, DOCUHENTAOO, 

1 

U\RGO PLAZO: .TIEMPO, 'VENCIMIENTO, TASA DE INTERESES, 

CUOTA Ot REASEGURO 

~) !lARANTIA DEl PRODUCTO. 
HO) !lARAHTIA DE RECOHPRA. 

¡¡) ASISTENCIA TECNICA. 
il) SERVICIO DE ENTREGA. 

1}) ~WTREGAS HAS FRECUENTES Y ENTREGAS DE EMERGENCIA. 
i!>) PROTECCION DEL PRECIO. 

~,) efSCUENTOS POR VOLUMEN. 

lá) flllllUALES. 

¡~) WACTURACION SIMPLIFICADA {MENSUAL). 
HJ) ~U\IIES DE .RENTA CON DPCION DE COMPRA. 

1~) PUGLICIDAD PAGADA. 
~O) ~~CLUSIVIOAD. 

~ ·r e . 
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PREPARACION PARÁ LA NEGOCIACION 

.. :•. 

1) ANALIZAR LA SITUACION PROPIA. 

2) ANALIZAR LA SITUACION DEL PROVEEDOR. 

3) OECISION DEL CAMINO A SEGUIR. 

~) ESTABLECER LOS OBJETIVOS OE LA NEGO­

CIACION. 

5) ESTABLECER UN PROGRAMA.• 

6) IDENTIFICAR A..LOS.NEGOCIADORES DEL­

PROVEEDOR. 

7) SELECCIONAR ·EL LUGAR Y A NUESTRO NE- · 

GOC lADO R. 
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TECNICAS DÉ LA NEGDCIACION. 

CDNDUCCION OE LA NEGOCIACION 

1) ANUNCIAR LAS REGLAS. 
2) TOHAR LA INICIATIVA. 

3) REVISAR TODA LA INFORHACION. 
4) USAR EL ANÁLISIS DE COSTO/PRECIO. 

5) DETENER O DESVIAR LA NEGOCIACION EN ALGUW 
' . 

PUNTO DIFICIL. 
6) ESCUCHAR ATENTAMENTE • 

. 7) ASEGURARSE DE QUE UN CAMBIO DE ESTRATEGIA 
HA SIDO ENTENDIDO. 

8) NO RESFONDER SIEMPRE COMO SE SUPONE. 

S) TENER PRES~~TE LA' IDEA DE CONCES!ON. 
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SOPORTADOR 

ASPECTOS PRODUCTIVOS 

* MUY ALTOS ESTANCARES PARA EL Y PARA OTROS. 

* MUY IDEALISTA. 

* ADMIRADOR DE LOS TRIUNFOS DE OTROS. 

* HUMILDAD. 

* GRAN CONFIANZA EN OTRAS GENTES. 

* SU LEHA: "SI CUHPLO CON MI DEBER CONSCIENTE• 
MENTE, SERE RECOMPENSADO SIN PEDIR• 

l0 11
• 

ASPECTOS NO PRODUCTIVOS 

* RESULTA HUY CONFIADO EN OTROS. 

* SU TRATO LLEGA A DEFERENCIAL, OBSEQUIOSO. 
* VULNERABLE CUANDO EL OBJETIVO ES DIFICIL 0'.• 

ALCANZAR. 

* SE DESILUSIONA FACILHENTE. 

ASPECTOS NEGATIVOS 

* AUTO·AGRESION CUANDO ENT~A EN CONFLICTO. 
* SE VUELVE INSEGURO, HUY DEPENDIENTE. 

* PUEDE DARSE POR VENCIDO EN LUGAR DE LUCHAR 
POR LO QUE CREE ES CORRECTO. 



,. 
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CONSERVADOR . 

ASPECTOS PRODUCTIVOS 
.,._; 

• ES MUY RAC 1 DNAL, TI ENE .GRAN CÓNFIAHZA EN 

HECHOS. ES LOGICO •. -
' ' .. 

* PREFIERE.SISTEKAS, ORDEN, DIRECCIOM DE-

OTROS' 

* A KENUDO PESA TODAS lAS,AlTERNATIVAS. · . . ' . 

* . PREVIENE Y ESQUI V!\ PR?BLEKAS RIESGOSOS. 

* REQUIERE PRONOSTICOS. 

* MAXIMIZA El USO OE SISTE!<A> .PROCEDIMIE~­

TO • 

• PARA.CONVENCERLO DE CAMBÍÓS SE REQUIERE 

PROBAR -A11PLIAI1ENTE LA CONVENIÉNCIA~' 
* LEKA: "DEBES PRESERVAR lO QUE Ti ENES A • . · .. ' :· 

ASPECTOS NO PRODUCTIVOS 

• DESARROLLA LA PARALISIS DEL ANALISIS. 

* PERS 1 STE CON HETOOOS ANT 1 CUADOS •• ·• : •• .. "·'· 

ASPECTOS NEGATIVOS :: •. -, -_ ..... ·· ".t' 

•, :· ' ! ; ·. 

• AlliAcENP. GRAN 'c~N'noP.o"oE !N.fO~ftO,w. 
* RESULTA FRIO E INDIFERENTE A OTROS. 



• 
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ADAPTABLE 

ASPECTOS PRODUCTIVOS 

* UTILIZA SU HABILIDAD SOCIAL PARA NEGOCIAR. 

* HACE ENFASIS EN SU IDENTIFICACION CON LA • 
EPOCA. 

• JOVIAL, ALEGRE, BROMISTA. 
* SENSIBLE A NECESIDADES DE OTROS. 

ASPECTOS NO PRODUCTIVOS 

* DEMASIADO SOLICITO. 
* RESU~TA AHIRADO, ·LE GUSTA BROMEAR DEHASIA· 

oo .. 
• TIENDE A PARECER ALO~ADO A VECES. 
• PUEDE PERDER SENTIDO DE SU PROPIA IDENTI -

• 
DAD. 

* RESULTA AMBIVALENTE, DEMASIADO FLEXIBLE. 

ASPECTOS NEGATIVOS 

* SE COMPROMETE EXCESIVAMENTE. 

* APARECE COMO QUE ESTA SIEMPRE DE ACUERDO • 

AUNQUE SEA LO CONTRARIO •. 

/ 



; 
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CONTROLADOR 

ASPECTOS PRODUCTIVOS 

* GUSTA OE HACERSE CARGO, CONTROLAR. LAS SITUA• 

CIONE.S. 
* ACTUA·RAPIOO, APROVECHA LAS OPORTUNIOAOES. 

* GUSTA DE PROBLEMAS. PREFIERE KANEJAR ASUN • 
TOS QUE SON DIFICILES DE DOMINAR. 

* NOVEDAD Y VARIEDAD SON ASPECTOS IMPORTANTES. 
* PREFIERE DIRIGIR Y COORDINAR EL TRABAJO DE · 

OTROS. 

* SU LEMA: "SI QUIERES QUE LAS COSAS SUCEDAN 
TU DEBES SER QUIEN LAS HAGA SUCE­
DER.11 

ASPECTOS NO PRODUCTIVOS 

* SE CONVIERTE EN MANIPULADOR, RESULTA IMPUL­
SIVO. 

* BUSCA NUEVAS COSAS POR LA NOVEDAD, ABANDONA 

ESTILOS ANTÉRIORES AUN UTILES •. · 

* QUITA.AUTONOMIA Y OPORTUNIDAD A OTROS. 

ASPECTOS NEGATIVOS 

* . TIENDE ABIERTAMENTE A DEMANDAR SUS IDEAS. 

* ES RAPIDO PARA DEFENDER SU POSICION. 

* LISTO PARA El COMBATE. 
* RESULTA COERCITIVO, LES O ICE A OTROS COMO -

DEBE HACERSE. 

.. ...,,, 
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3.- PLANEACIDN DE COMPRAS. 

e} RELACIONES INTERORGANIZACIONALES. 

SUMINISTROS PROOUCCIDN 

ASESORA CON NUEVOS PRODUCTOS 
Y EQUIPOS. 

ESTABLECE Y PRDGRAHA SUS NE­
CESIDADES A CORTO, "EOIANO Y 
LARGO PLAZO. 

SELECCION Y UTILIZACION 
HAS ADECUADA. 

SUMINISTROS 

COTIZA, ORIENTA, EN LA DETER 
HINACION DE PRECIOS DE CON -
CURSO. SE COHPROHETE EN CA­
LIDAD Y PRECIOS, 

PLANEACION 

PRONOSTICA TIPO. DE OBRAS CON 
HAQU 1 NAR 1 A Y ART 1 CULOS REQUI 
RICOS. 

~STRATEGJA EN LJCJTACI~ 

IIES DETERHHIAN MARGENES 
DE UTILIDAD, TOMANDO EN 
CUENTA EL RIESGO.· 

SUMINISTROS 

NEGOCIA LAS CONDICIONES QUE 
CUMPLEN CON REQUISITOS DE"­
FINANZAS. 

FINANZAS 

ESTABLECE POLITICAS, CAPACI­
DAD DE ENDEUDAMIENTO. 

ESTABLECE UNA ESTRATEGIA 

DE FINAIIC/,\HIENTO DE PR.Q. . 

VEEOORES. 
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3.- PLANEACION DE,COHPRAS. 

e) RELACIONES INTERORCAHIZACIONALES. 

SUH 1 N 1 STROS 

',. .. ; 
REQUIERE' DE TRAHITACION Ll - ORIENTA A COMPRAS EX LA REAL!­

ZACION DE CONVENIOS, CONTRATOS 

Y EN SUS RESPONSABiliDADES LE~~ 

LES. 

CENCIAS, PERMISOS Y ASESORIA 
EN CONTRATOS •. 

SUMINISTROS 

COORO 1 NAN EL' FUN·c·IONA" 

, H 1, ENTO CON ESTR 1 CTO -­
APEGO A NORHAS L~ALES. 

DIRECCiú~ 

INFORMA DE LAS ADQUISICIONES, 

CONDICIONES, PRECIO Y LOGROS 

COMPLEMENTARIOS. 

ESTABLEéE'POLITICA5 GE~ERALE>­

DE EMPRESA APL!CASL=s DESDE SU­

MINISTROS, 

. , '' -:: •. .l. . 

EVALUAN EL FUNCIONAHI E.NTO·' 

DE SUMINISTROS CON RESPE~ 

TO A LAS POLITICAS GENE~ 

LES. 

' ' 1 

i 
i 
1 
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PERSONAL OE COHPRAS 
•f' 

LA LEY OE PARKiSON. 

"EL TRABAJO EXISTENTE, INDEPENDIENTEMENTE DE SU CANTIDAD, 

SE REALIZA DE MANERA TAL QUE OCUPA LA TOTALIDAD DEL TIEM· 

PO D 1 SPON 1 BLE 11 

COROLARIO: 

11 EL NUMERO DE EMPLEADOS Y FUNCIONES SE INCREMENTA EN FOR­

MA CDNTIHUA INDEPENDIENTEMENTE DEL TRABAJO A REALIZAR" 

"LOS GASTOS SE ELEVAN HASTA EQUILIBRARSE CON LOS INGRESOS" .. 
EJEMPLOS DE OFICINAS QUE SE LLENAN DE TRABAJO INTERNO. 

;'EL TIEMPO QUE SE USA EN TOMAR UNA DECI'siON ES INVERSAMEN-. 

TE PROPORCIONAL AL MONTO QUE EL ASUNTO INVOLUCRA" 

El PRINCIPIO DE PETER. 

"EN TODA JERARQUIA CADA EMPLEADO TIENDE A LLEGAR A SU NI • 

VEL DE 1 NCOHPETENC 1 A"~· 



J 
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DECISIONES 

TODAS LAS DECISIONES DEBEN TOMARSE EN UNA ORGAHIZAC10N 

~~LA FORMA HAS SENCILLA POSIBLE. 

HAY DOS CLASES DE DECISIONES: AQUELLAS QUE REVOCARLAS_ 

CUESTA CARO Y AQUELLAS QUE NO CUESTA NADA REVOCARLAS. 

LA DECISION DE SI SE CONSTRUYE UN EDSEL O UN HUSTANG • 

(O DETERHI~AR SI SE ESTABLECE NUESTRA NUEVA PLANTA EN_ 

ORLANDO O EN YAKIHA) NO DEBEN TOMARSE APRESURADAMENTE; 

NI TAMPOCO SIN TOMAR EN CUENTA LAS OPINIONES DE LOS 

QUE VA~ A TRABAJAR EN ELLA Y DE LOS ESPECIALISTAS. 

PERO LAS DECISIONES COHUN Y CORRIENTES - COMO POR EJE~ 

PLO A QUE HORA PONER EN SERVICIO LA CAFETERiA PAR~ EL_ 

.LUNCH O QUE HARCA OE LAPICES COMPRAR - DEBEN TOMARSE -

RA~IDO. NO HAY CASO EN UTILIZAR J SEMANAS PARA TOMAR_ 

UNA DECISION QUE SE PUEDA TOMAR EN 3 SEGUNDOS - V CO -

RREGIRSE SIN GASTO ALGUNO POSTERIORMENTE SI NO ESTUVO 

CORRECTA. TODA LA ORGANIZACION PUEDE PERMANECER IN•C­

TIVA MIENTRAS USTED OSCILA ENTRE EL COLOR CAFE O EL -­

AZUL CLARO PARA LAS TAZAS DE .CAFE. 
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RELACIONES CON JEFES. 

DESOBEDIENCIA 

UN COMANDANTE EN JEFE (EJECUTIVO) NO PUEDE ·­

JUSTIFICAR SUS ERRORES EN BATALLA, (LA OPERA· 

CION DE LA EMPRES~), POR SEGUIR UNA ORDEN DA· 

DA POR SU SUPERIOR (JEFE) O POR SU SOBERANO -

(JEFE DEL JEFE) CUANDO LA PERSONA QUE DA LA -

ORDEN ESTA AUSENTE DEL CAMPO DE OPERACIONES Y 

NO ESTA CONSCIENTE DE LOS ACONTECIMIENTOS. -­

POR LO CUAL CUALQUIER COMANDANTE EN JEFE (EJ~ 

CUTIVO) QUE RECIBE INSTRUCCIONES OE EJECUTAR 

UN PLAN QUE CONSIDERA DEFECTUOSO AL LLEVARLO· 

A CABO, ·ESTA EN FALTA; EL DEBE MOSTRAR SUS RA 

ZONES, INSISTIR EN QUE EL PLAN SEA CAMBIADO,• 

Y FINALMENTE PRESENTAR SU RENUNCIA ANTES DE • 

SER INSTRUMENTO DE LA DERROTA DE SU EJERCITO_ 

(EMPRESA). 

NAPOLEON, PENSAMIENTOS Y HAXIHAS MI· 

LITARES. 

(VI) EL ELEMENTO HUMANO. 

---- --------- __ ....., ______ ---------------~--·------- -·~------ ---------------------------·----



CALIFIQUE A SU JEFE CO~º ºIR~~TQR 

EN.CAOA CARACTERISTICA PONGA DEL O AL lQ. 

EL ES: 

1,,,,,,,,,, DISPONIBLE, SI TENGO UN PROBLE~ QUE NO PUEDO 
RESOLVER. EL ESTA ALLI. PERO ES CAPAZ DE HACER 
QUE YO MEJORE·MI NIVEL Lo·~s POSIBLE PARA-­
TRAERLE SOLUC 1 ONES NO PROBLEMAS, 

2.......... ESTIMULANTE, RAPIDO PARA DARME A CONOCER LA -
. INFO-CION, O PARA PONERME EN CONTACTO CON -

LA GENTE· QUE HE PUEDE SER UTIL. O HE PUEDE 
SERVIR A Hl DESARROLLO PROFESIONAL. 

3 •••••••••• CON BUEN HUMOR. TIENE UNA AMPLIA HEDIDA DEL -
SENTIDO DEL HUMOR. SE RIE AUN HAS CUANDO EL 
CHISTE ES SOBRE EL HISHO; 

4 ........... JUSTO,' SE PREOCUPA DE.HI Y DE COHO HE VA. HE 
CREE CUANDO DEBE CREERME, PERO HE LIG" A MI -
PROMESA~ 

5 •••••••••• DECISIVO. DECIDIDO A LLEGAR A ESAS PEQUE~AS Y 
NO IMPORTANTES (COHO SE DECIDEN) DECISIONES -
QUE PUEDEN ENTRETENER DURANTE OlAS A LAS ORGA 
NIZACIONES. -

6 .. ; ....... HUMILDE; ADMITE SUS ERRORES ABIERTAHE.<TE. - • 
APRENDE DE :sus ERRORES Y ESPERA QUE SU GENTE_ 
HAGA LO.HIS~O. 

7.......... OBJETIVO •. DISTINGUE LO APARENTEMENTE IMPORTAN 
TE'.(CO~O LA VISITA DE UN ·DIRECTOR) DE LO VER::­
DAOERAHENTE IMPORTANTE (UNA REUNION CON SU --
GENTE) YA VA DONDE LO NECESITAN,· . 

8,,,,,,,,;, DURO. NO PERMITIRlA A LA GENTE DE HAS "RRIBA 
(GERENTES) O PERSONAS 1 HPORTANTÉS DE ~UERA .::­
QUE'DESPEROICIARAÑ SU TIEHPO O EL TIE,PO DE· 
SU GENTE. ES ~S CELOSO DEL TIEMPO DE SU GEN• 
TE QUE DEL SUYo;· 
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9'"•••••••• EFECTIVO, HE ENSERA A QUE lE DIGA MIS ERR~ 
RES CON LOS CUALES HE APRENDIDO. Y SI HE­
HECHO ALGO PARA CORREGIRLOS. ME DICE QUE -
NO- LO INTERRUMPA CON POSIBLES BUENAS NOTI­
CIAS PARA LAS" CUALES NO HAY NECESIDAD DE­

.QUE EL HAGA NADA; 

10 ••••••••• PACIENTE. SABE CUANDO MORDER EL ANZUELO -­
HASTA QUE YO RESUELVA MI PROPIO PROBLE>~A. 

-----~---------~~------ --- -----
-- ----- _, ..,.-'• 
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RELACIONES CON COLABORADORES. 

LIDERAZGO. 

PARA DiRIGIR LA GENTE, HAY QUE CAMINA~ Tft~S -

ELLA. LAO - TZE. 

UN VERDADERO LIDER SE RECONOCE CUANDO SU GEN· 

TE SE SUPERA CONTINUAMENTE. 

DELEGACION DE AUTORIDAD 

HUCHOS PERMITEN HACER A SUS COLABORADORES, C~ 

SAS SIN TRASCENDENCIA, POCOS DELEGAN ASUNTOS_ 

1 ~PORTANTE S. 

CLAVE: DELEGAR ASUNTOS IMPORTANTES TANTO COMO 

SEA POSIBLE CREA UN CLIMA APROPIADO PARA EL -

DESARROLLO DE LA GENTE. 

PROIIOC 1 ON· 1 N TERNA 

ALGUNOS EJECUTIVOS SE QUEJAN POR FALTA DE PE~ 

$0NAL Y LO .DUSCAN FUERA DE LA EHPRESA. EN CQ!!_ 

GRUENCIA CON LOS PUNTOS ~NTERIORES, SE D€~E , 

BUSCAR DENTRO DE LA EMPRESA A ALGUIEN CON RE• 

PUTACION DE"GANADOR. 

i ..• 
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DELEGACIDN DE AUTORIDAD 

HUCHOS HABLAN DE DELEGACION PERO POCOS DELEGAN AUTO • 
RIDAD EN ASUNTOS DE IHPORTANCI~. 

LA AUTORIDAD SE DELEGA, LA RESPONSABILIDAD 5E CO~AR­

TE. 

AL DELEGAR LO ~S POSIBLE ASUNTOS IMPORTANTES, SE 

CREA UNA ATHOSFERA EN LA CUAL LA GENTE PROSPERA. 

EJEMPLO: SE PRESENTA A RENOVACION UN CONTRATO IHPOR • 

TANTE CON UN PROVEEDOR. ES SU PROVEEDOR HAS IMPORTAN· 

TE. LCUANTOS GERENTES OELEGARIAN ESA DECISION? TIENE 

USTED RAZON: NINGUNO. PERO DEBE USTED HACERLO. HE ·-­

AQUI UNA FO-: 

1.- LOCALICE AL HOMBRE EN SU ORGANIZACION PARA QUIEN 
UN BUEN CONTRATO SIGNIFI~ARIA LO HAXIHO (PUEDE -

ENCONTRARSE HAS DE DOS NIVELES ABAJO DE USTED 
Y AQUI EMPIEZA A FUNCIONAR ESTE PLAN VITAL OE TRA 
BAJO), 

2.- TDHESE EL TRABAJO DE ESCRIBIR EN UNA HOJA DE PA­

PEL LO ~XIHO Y LO HINIMO QUE USTED ESPERA DE C~ 
DA ASPECTO DEL CONTRATO. 

).- DE A SU ORGANIZACION (INCLUYENDO A JUAN - EL HO~ 
BRE QUE USTED .A ESCOGIDO PARA NEGOCIAR) UN PAR • 

DE OlAS PARA DISCUTIR LO QUE HA ESCRITO, PARA-­
QUE PROPONGA, DISMINUYA, SUPRI~, ARADA Y HOOIFl 

QUE. OESPUES VUELVALO A ESCRIBIR, MANDE LLAMAR A 

JUAN A SU OFICINA (CON SU JEFE, SI HAY ALGUNO E! 

TRE EL Y USTED - SUPONGO QUE EL ESTA EN fAVOR OE 

ESTO O 1 GNORELO). 
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4." TENIENDO A JUAN EN OTRA EXTENSION, USTED LLAMA TELI 

FONICAHENTE A .LA PERSONA QUE VA A TOHAR LA DECISION 
DEL PROVEEDOR, y DESPUES DE LOS SALUDOS y COMENTA .­

RIOS DE RIGOR, US.TED DICE: LE PRESENTO A JUAN LE HE 

PEDIDO QUE SEA EL QUIEN NEGOCIE ESTE CONTRATO CON -

USTED. TODO LO QUE EL DECIDA ES CORRECTO. QUIERO 

UN CONTRATO FIRMADO EN 30 OlAS. 

AHORA BIEN, YO SE QUE NOVENTA Y NUEVE DE CIEN GERENTES -

NO TOHARIAH ESTE RIESGO, PERO, ES UN RIESGO? JUA.N ESTA -
HAS CERCA DEL PUNTO DE LA PRACTICA. EL ESTARIA HUY AFEC­
TADO POR. UN HAL CONTRATO. EL SABE CUANTO GANA O P 1 ERDE -
.LA COHPAAIA POR CADA CDNCESION OTORGADA (Y ELLOS SAlEN -
LO QUE SABE). Y EL EHPLEARA.TODO SU TIEHPO EN ELLO DURA~ 

TE LOS SIGUIENTES 30 OlAS. LO HARIA USTED? YO .SOSTENGO­
·QUE LA CDHPAAIA CONSEGUIRA UN CONTRATO HAS FAVORABLE CA­

DA VEZ. 

TOHE NOTA DE QUE LE HA DADO AUTORIDAD HAXIHA Y RESPONSA­
,IILIDAD A JUAN. Y HA SIDO ATENTO CON SUS PROVEEDORES (Y 

HAGO GRAN ENFASIS EN ELLO) DICIENDDLES POR ANTICIPADO.-­

LAS REGLAS. 

··- .... _.,--"'·--· --
,. 
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I N T R O D U C C I O N 

LAS NECESIDADES ACTUALES DENTRO DEL MERCADO FINANCIERO HAN 
PROVOCADO LA CENTRALIZACION DE SERVICIOS POR PARTE DE LAS 
INSTITUCIONES QUE LOS OFRECEN. TAL ES EL CASO DE LOS BANCOS QUE 
·sE INTEGRAN COMO BANCA MULTIPLE PARA OFRECER DIVERSOS SERVICIOS, 
DENTRO DE LOS QUE DESTACAN: . LOS FINANCIEROS, BANCARIOS, 
HIPOTECARIOS, DE AHORRO, FIDUCIARIOS, ARRENDAMIENTOS, FACTORAJES, 
Y MUCHOS OTROS DE SIMILAR IMPORTANCIA. . 

CONSCI~~TES DE QUE LA RESPONSABILIDAD DE PREPARARSE CORRESPONDE A 
CADA PERSONA DE ACUERDO CON' SUS INQUIETUDES Y DESEOS DE 
SUPERACION, ESTA PONENCIA DESEA APORTAR HERRAMIENTAS PJ\.RA 
FACILITAR A LOS ALUMNOS EL CONOCIMIENTO DE LOS SERVICIOS 
FINAJ~CIEROS QUE OFRECE EL. SISTEMA FINANCIERO MEXICANO. 

CON ESTE PROPOSITO SE HA DISEÑADO EL PRESENTE TRABJAO, QUE 
CONTIENE LA INFORMACION ACERCA DE LOS SERVICIOS QUE OFRECE 
LA BANCA. 

.......... ,-..;;,; -
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SISTEMA FINANCIERO MEXICANO 
' 

ANTECEDENTES ·~·· 

LA ESTRUCTURA DEL SISTEMA FINANCIERO MEXICANO, ESTA INTEGRADA POR 
LA SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO, LA AUTORIDAD MAXIMA, 
REGULANDO Y SUPERVISANDO LA ACTIVIDAD FINANCIERA VIA BANCO DE 
MEXICO,· COMISION NACIONAL BANCARIA Y DE SEGUROS Y COMISION 
NACIONAL DE VALORES, SUBSISTIENDO LOS ORGANISMOS · NACIONALES 
CUANDO EL GOBIERNO TIENE LA MAYORIA DEL CAPITAL Y CAPACIDAD DE 
DECISION Y LOS. ORGANISMOS PRIVADOS EN LO REFERENTE . A 
ORGANIZACIONES AUXILIARES DE CREDITO, INSTITUCIONES DE SEGUROS Y 
CASAS DE BOLSA. . 

BANCO DE MEXICO 

ES EL BANCO CENTRAL DE LA NACION Y DESEMPEaA LAS FUNCIONES 
SIGUIENTES, DE ACUERDO A SU LEY ORGANICA: 

A) REGULAR LA EMISION Y CIRCULACION DE LA MONEDA, EL CREDITO Y 
LOS CAMBIOS •. 

B) OPERAR CON LAS INSTITUCIONES DE CREDITO'COMO BANCO DE RESERVA 
Y ACREDITANTE DE ·ULTIMA INSTANCIA, ASI COMO REGULAR_ EL 
SERVICIO DE,CAMARA DE COMPENSACIO~ 

C) PRESTAR SERVICIOS DE TESORERIA AL GOBIERNO FEDERAL Y ACTUAR 
COMO AGENTE FINANCIERO DEL MISMO EN OPERACIONES DE CREDITO 
INTERNO Y EXTERNO. 

D) FUNGIR COMO ASESOR DEL GOBIERNO FEDERAL EN MATERIA ECONOMICA 
Y FINANCIERA. 

E) PARTICIPAR EN EL FONDO MONETARIO INTERNACIONAL Y EN OTROS 
ORGANISMOS DE COOPERACION FINANCIERA INTERNACIONAL O QUE 
AGRUPEN A BANCOS CENTRALES. 
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'COMISION NACIONAL BANCARIA!~ SEGUROS 

SE ENCARGA DE LA INSPECCION Y VIGILANCIA DE LAS INSTITUCIONES DE 
CREDITO, FUNGE COMO ORGANO DE CONSULTA Y REALIZA ESTUDIOS QUE LA 
SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO.PUBLICO LE ENCOMIENDA Y EMITE 
DISPOSICIONES 'NECESARIAS PARA EL CUMPLIMIENTO DE LAS DIFERENTES 
LEYES'QUE LA MENCIONAN.COMO ORGANO DE SUPERVISION Y VIGILANCIA. 

COMISION NACIONAL DE VALORES 

ESTE ORGANISMO TIENE COMO FUNCIONES PRINCIPALES LAS SIGUIENTES: 

A) SUPERVISAR EL CUMPLIMIENTO DE LA LEY DEL MERCADO DE VALORES. 

B) INSPECCIONAR Y VIGILAR EL FUNCIONAMIENTO DE CASAS DE BOLSA, 
BOLSA DE VALORES, OPERADORA DE SOCIEDADES DE INVERSION Y 
EMISORES DE VALORES INSCRITOS EN EL REGISTRO NACIONAL DE 
VALORES E · INTERMEDIARIOS, EN LO QUE A LAS OBLIGACIONES, QUE 
LE IMPONE LA LEY DEL MERCADO DE VALORES, SE' REFIERE. 

C) INSPECCIONAR . ACTOS QUE HAGAN SUPONER VIOLACIONES A LA CITADA­
LEY. 

D) DICTAR · MEDIDAS DE CARACTER GENERAL PARA QUE LAS CASAS DE 
BOLSA Y LA BOLSA DE VALORES AJUSTEN SU~ OPERACIONES, ASI COMO 
INTERVENIRLOS ADMINISTRATIVAMENTE. 

E) INSPECCIONAR EL FUNCIONAMIENTO DEL INSTITUTO PARA EL DEPOSITO 
DE VALORES (INDEVAL). 

F) FORMAR LA ESTADISTICA NACIONAL DE VALORES. 

G) CERTIFICAR INSPECCIONES QUE OBREN EN EL REGISTRO NACIONAL DE 
VALORES E INTERMEDIARIOS. 
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H) ACTUAR COMO ARBITRO EN CONFLICTOS OCASIONADOS POR OPERACIONES 
CON VALORES. 

I) ASESORAR AL GOBIERNO FEDERAL Y ORGANISMOS DESCENTRALIZADOS EN 
MATERIA DE YALO~ES. 

SOCIEDADES NACIONALES DE CREDITO 

CON LA LEY REGLAMENTARIA DEL SERVICIO PUBLICO DE BANCA Y CREDITO 
PUBLICADA EN EL DIARIO OFICIAL DEL 31 DE DICIEMBRE DE 1982, SE 
CREA UN NUEVo·. TIPO DE ORGANIZACION:. LA SOCIEDAD NACIONAL DE 
CREDITO, EXCLUSIVA ~N MEXIcO PARA PRESTAR EL SERVICIO DE BANCA Y 
CREDITO, SUS OBJETIVOS SON: . 

I. FOMENTAR EL AHORRO NACIONAL. 

11. FACILITAR AL PUBLICO EL ACCESO A LOS BENEFICIOS DEL 
SERVICIO PUBLICO DE BANCA Y CREDITO. 

III. CANALIZAR EFICIENTEMENTE LOS-RECURSOS FINANCIEROS. 

IV. PROMOVER LA ADECUADA PARTICIPACION DE LA BANCA MEXICANA EN 
LOS MERCADOS FINANCIEROS INTERNACIONALES. 

V. PROCURAR UN DESARROLLO EQUILIBRADO DEL SISTEMA BANCARIO 
NACIONAL Y UNA COMPETENCIA SANA ENTRE LAS INSTITUCIONES DE 
BANCA MULTIPLE. 

VI. PROMOVER Y FINANCIAR LAS ACTIVIDADES Y SECTORES QUE 
DETER."fiNE EL CONGRESO DE LA UNION COMO ESPECIALIDAD DE CADA 
INSTITUCIO.N DE BANCA DE .DESARROLLO, . EN LAS RESPECTIVAS 
LEYES ORGANICAS. . 

6 
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. SE . DEFINEN DOS. TIPOS. DE. SOCIEDADES NACIONALES DE CREDITO: . LAS 
INSTITUCIONES DE BANCA' MULTIPLE Y LAS INSTITUCIONES DE BANCA DE 
DESARROLLO. 

ORGANIZACIONES ! ACTIVIDADES AUXILIARES ~ CREDITO 

'.' 

LA LEY DE ORGANIZACIONES Y· ACTIVIDADES AUXILIARES DE .. CREDITO 
SEilALA COMO ORGANIZACIONES AUXILIARES DE CREDITO A. LOS ALMACENES 
GENERALES DE DEPOSITO 1 EMPRESAS DE . FACTORAJE 1 LAS ARRENDADORAS 
FINANCIERAS Y LAS UNIONES. DE .CREDITO,. PUDIENDO SER., ESTAS 
NACIONALES O.PRIVADAS, ASIMISMO CONSIDERA. ACTIVIDAD AUXILIAR DE 
CREDITO, LA COMPRA HABITUAL Y PROFESIONAL DE DIVISAS (CASAS DE 
CAMBIO), SE REQUIERE CONCESION DE LA S,H,C.P., PARA OPERAR COMO 
ALMACEN G~ERAL DE DEPOSITO, EMPRESA DE . FACTORAJE, ARRENDADORA 
FINANCIERA, CASA DE CAMBIO, Y DE LA COMISION NACIONAL BANCARIA Y 
DE SEGUROS, EN EL CASO DE UNIONES DE CREDITO. . 

,. 
ALMACENES GENEEALES DE DEPOSITO .-

ESTOS ALMACENES TIENEN POR.OBJETO EL ALMACENAMIENTO, GUARDA O 
CONSERVACION DE BIENES O MERCANCIAS Y LA EXPEDICION DE 
CERTIFICADOS DE DEPOSITO Y. BONOS DE PRENDA;- ·SIENDO ESTOS ULTIMOS 
OPCIONALES, . CUANDO. A SOLICITUD DEL DEPOSITANTE SE EMITAN 
CERTIFICADOS DE DEPOSITO COMO "NO NEGOCIABLES", LOS ALMACENES 
GENERALES DE DEPOSITO TENDRAN LA POSIBILIDAD DE REALIZAR LAS 
SIGUIENTES ACTIVIDADES: . 

I. TRANSFORMAR LAS MERCANCIAS DEPOSITADAS PARA AUMENTAR SU 
VALOR, SIN VARIAR.ESENCIALMENTE.SU NATURALEZA, 

II. TRANSPORTAR MERCANCIAS.QUE ENTREN O SALGAN DE SU. ALMACEN, 
SIEMPRE QUE ESTAS VAYAN .A SER Ó HAYAN SIDO ALMECENADAS · EN 

. ESTE. 

III. EXPEDIR . CERTIFICADOS . DE DEPOSITOS POR MERCANCIAS EN 
TRANSITO SI EL DEPOSITANTE Y EL ACREEDOR PRENDARIO DAN SU 
CONFORMIDAD Y CORREN LOS RIESGOS INHERENTES, ADEMAS DE 
ASEGURAR POR CONDUCTO DEL ALMACEN.LAS MERCANCIAS. 
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LOS ALMECENES ·GENERALES DE DEPOSITO PUEDEN SER DE:- •-

ALMACENAMIENTO FINANCIERO: 

DESTINADA ·.A · GRANEROS · O · DEPOSITOS PARA PRODUCTOS. AGRICOLAS, 
INDUSTRIALIZADOS O NO, .• ASI .COMO RECIBIR EN DEPOSITO MERCANCIAS 
NACIONALES O EXTRANJERAS DE CUALQUIER CLASE,c ·.·POR LAS QUE SE HAN 
PAGADO YA LOS IMPUESTOS CORRESPONDIENTES. 

ALMACENES FISCALES: 

DESTINADOS A ALMACENAR MERCANCIAS SUJETAS AL PAGO DE DERECHOS DE 
IMPORTACION Y QUE SOLO PUEDEN RETIRARSE AL PAGO ·DE LOS MISMOS_ .. 

ARRENDADORAS FINANCIERAS 

SON ORGANIZACIONES QUE MEDIANT~ UN CONTRATO DE ARRENDAMIENTO .SE 
OBLIGAN A ADQUIRIR DETERMINADOS BIENES A CONCEDER SU USO O GOCE 
TEMPORAL • .;. A PLAZO FORZOSO - ~ A UNA PERSONA, OBLIGANDOSE ESTA A 
REALIZAR PAGOS PARCIALES POR UNA CANTIDAD QUE CUBRA EL COSTO DE 
ADQUISICION DE BIENES, LOS GASTOS FINANCIEROS Y OTROS GASTOS 
CONEXOS PARA ADOPTAR AL VENCIMIENTO DEL CONTRATO, CUALQUIERA DE 
LAS T~S OPCIONES SIGUIENTES: -

:t. COMPRAR EL 
ADQUISICION, 
MERCADO. 

BIEN A UN PRECIO INFERIOR A SU VALOR 
FIJADO . EN EL CONTRATO, O INFERIOR AL VALOR 

DE 
DE 

2. PRORROGAR EL PLAZO-DEL USO O GOCE DEL BIEN, PAGANDO UNA RENTA 
MENOR. 

3. PARTICIPAR JUNTO CON LA ARRENDADORA DE LOS BENEFICIOS QUE DEJE 
LA VENTA DEL BIEN, DE ACUERDO A LAS PROPORCIONES Y TERMINOS 
ESTABLECIDOS EN EL CONTRATO. 
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UNIONES ~ CREDITO 

SON ORGANISMOS CONSTITUIDOS COMO SOCIEDADES ANONIMAS DE · CAPITAL 
VARIABLE, CON UN NUMERO DE SOCIOS NO MENOR DE VEINTE, PUDIENDO 
SER ESTOS PERSONAS FISICAS O MORALES. 

PUEDEN OPERAR EN EL RAMO AGROPECUARIO, CUANDO SUS SOCIOS' SE 
DEDICAN A ACTIVIDADES AGRICOLAS Y/0 GANADERAS; EN EL RAMO 
COMERCIAL, CUANDO SE DEDICAN A ACTIVIDADES MERCANTILES CON BIENES 
DE UNA MISMA NATURALEZA; EN EL RAMO INDUSTRIAL, CUANDO SE DEDICAN 
A ACTIVIDADES INDUSTRIALES Y MIXTAS CUANDO SE DEDICAN A DOS O MAS 
DE LAS ACTIVIDADES SERALADAS Y ESTAS GUARDAN RELACION DIRECTA 
ENTRE SI. 

EN SU ARTICULO 40, LA LEY DE ORGANIZACIONES Y ACTIVIDADES 
AUXILIARES DE CREDITO NOS SERALA LAS ACTIVIDADES QUE LAS UNIONES 
DE CREDITO PUEDEN REALIZAR Y QUE SE RESUMEN EN LAS SIGUIENTES: 

l. FACILITAR CREDITOS Y PRESTAR GARANTIA O AVAL EXCLUSIVAMENTE A 
SUS SOCIOS. 

2. REC:rtUR DE SUS SOCIOS PRESTAMOS A TITULO ONEROSO EN LOS 
TEP .... '!::nms QUE SERALE LA S. H. C.P. 

3. RECIBIR DE SUS SOCIOS DEPOSITOS DE DINERO PARA USO DE CAJA Y 
TESORERIA. 

4. 'TOMAR A SU CARGO O CONTRATAR LA CONSTRUCCION O ADMINISTRACION 
DE OBRAS, PROPIEDAD DE SUS SOCIOS, PARA USO DE ELLOS CUANDO 
SEAN NECESARIAS PARA EL DESEMPERO Y PRODUCTIVIDAD DE SUS 
EMPRESAS. 

5. PROMOVER LA ORGANIZACION Y ADMINISTRAR EMPRESAS DE 
INDUSTRIALIZACION O DE TRANSFORMACION Y VENTA DE LOS PRODUCTOS 
OBTENIDOS POR SUS SOCIOS. 

• 
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VENTAJAS ~ LAS UNIONES ~ CREDITO 

SUS SOCIOS SE CONVIERTEN EN MEJORES SUJETOS DE CREDI'l'O. 

* PUEDEN OPERAR DIRECTAMENTE EN FOGAIN. 

EL • ACCESO A LAS FUENTES DE Fit{ANCIAMIENTO ES MAS SENCILLO 

' * PUEDEN EFECTUAR COMPRAS EN COMUN DE MATERIA 
PRIMA, MAQUINARIA Y MATERIALES, BENEFICIANDOSE 
POR DESCUENTOS QUE SE OBTENGAN POR COMPRAR 
VOLUMENES GRANDES. 

LA LEY 
CREDITO 
REALIZAN 
ARTICULO 

CASAS·DE CAMBIO 

. GENERAL DE ORGANIZACIONES Y ACTIVIDADES AUXILIARES 
SERALA COMO ACTIVIDAD AUXILIAR DE CREDITQ, LA 

LAS CASAS DE CAMBIO Y CUYAS ACTIVIDADES DEFINE 'EN 
82 DE LA SIGUIENTE FORMA: 

. ' 

DEL 
QUE 
su 

" Qt'lf:. SU OlSJ'lETO SOCIAL SlEA EXLUSIVAMENTE LA REALIZ?.C:WN DE 
COMPRA, VE:.~TA Y CAMBIO DE DIVISAS, BILLETES Y PIEZAS METlU.ICAS 
NACIONALES O EXTP~JERAS QUE NO TENG~~ CURSO LEGAL EN EL PAIS DE 
EMISION; PIEZAS OE PLATA CONOCIDAS COMO ONZAS TROY Y PIEZAS 

. METALICAS CONMEMORATIVAS ACUÑADAS EN FORMA DE MONEDA". 

INSTITUCIONES DE FIANZAS 

AUN CUANDO NO ES ACTIVIDAD AUXILIAR DE CREDITO, ESTA ENGLOBADA 
DENTRO DEL SISTEMA FINANCIERO MEXICANO. SU OBJETO ES OTORGAR 
FIANZAS A TITULO ONEROSO. ESTAN CONSTITUIDAS COMO SOCIEDADES 
ANONIMAS DE'CAPITAL FIJO Y PUEDEN SER PRIVADAS O NACIONALES. 
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, INSTITUCIONES ~ SEGUROS 

ESTAN CONSTITUIDAS COMO SOCIEDADES ANONIMAS DE CAPITAL FIJO, 
PUDIENDO SER PRIVADAS . O NACIONALES Y SE DEDICAN A UNA O .. MAS DE 
LAS SIGUIENTES OPERACIONES DE SEGURO: 

I. VIDA; 

II. ACCIDENTES Y ENFERMEDADES Y 

III. DAROS EN ALGUNO (S) .DE LOS RAMOS SIGUIENTES: 

A) RESPONSABILIDAD CIVIL Y RIESGOS PROFESIONALES; 

B) MARITIMOS Y TRANSPORTES; 

C) INCENDIO; 

D) AGRICOLA; 

E) AUTOMOVILES; 

F) CREDITO; 

G) DIVERSOS; y 
.. 

E) ESPECIALES. . . 

ORGANISMOS BURSATILES 

LA LEY DEL MERCADO DE VALORES EN SU ARTICULO PRIMERO, S ERALA- QUE 
REGULA "LA OFERTA PUBLICA DE VALORES,. LA INTERMEDIACION EN EL 
MERCADO DE ESTOS, LAS ACTIVIDADES DE LAS PERSONAS QUE EN EL 
INTERVIENEN, EL REGISTRO NACIONAL DE VALORES E INTERMEDIARIOS Y 
LAS AUTORIDADES Y SERVICIOS EN MATERIA DE MERCADO DE VALORES". 

11 
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INSTITUTO PARA EL DEPOSITO DE VALORES (INDEVAL) • 

FUE CREADO POR DECRETO DEL 28 DE ABRIL DE 1978. .LA •LEY DEL 
MERCADO DE VALORES EN SU ARTICULO 55, S ERALA QUE TIENE "POR 
OBJETO PRESTAR UN SERVICIO PUBLICO PARA SATISFACER NECESIDADES DE 
INTERES . GENERAL RELACIONADAS CON LA GUARDA, ADMINISTRACION, 
COMPENSACION, LIQUIDACION Y TRANSFERENCIA DE VALORES •. 

EN CONCORDANCIA CON LO ANTERIOR, REALIZA ACTIVIDADES DE: 

A. DEPOSITO DE VALORES Y DOCUMENTOS. 

B. ADMINISTRACION DE VALORES EN DEPOSITO, ESTANDO FACULTADO PARA 
HACER EFECTIVOS LOS DERECHOS PATRIMONIALES DE ESTOS. 

C. TRANSFERENCIA, COMPENSACION Y LIQUJ:DACION SOBRE VALORES. 

D. MANTENIMIENTO. DE LIBROS DE REGISTRO DE ACCIONES, A PETICION DE 
LA EMISORA. 

E. DAR FE DE LOS ACTOS QUE REALICE EN FUNCIONES. 

AGENTES DE BOLSA 

SON AGENTES DE VALORES, PERSONAS FISICAS, INSCRITAS EN EL 
REGISTRO NACIONAL DE VALORES E INTERMEDIARIOS QUE TIENDEN A 
DESAPARECER PUES LA NUEVA LEY DEL MERCADO DE VALORES {1985) 
CONTEMPLA SU EXISTENCIA EN FORMA EXCEPCIONAL, PUEDEN REALIZAR 
LAS SIGUIENTES ACTIVIDADES. 

l. ACTUAR COMO INTE~EDIARIOS EN OPERACIONES CON VALORES. 

2. RECIBIR FONDOS PARA REALIZAR OPERACIONES CON VALORES. 

3. BRINDAR ASESORIA EN MATERIA DE VALORES. 

12 
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CASAS DE BOLSA 

SON AGENTES DE VALoRES,· PERSONAS MORALES (S.A.), INSCRITOS EN LA 
SECCION DE INTERMEDIARIOS DEL REGISTRO NACIONAL DE VALORES . E 
INTERMIEDIARIOS, PUDIENDO SER NACIONALES O PRIVADAS. 

LAS ACTIVIDADES QUE PUEDEN REALIZAR, ADEMAS DE LAS QUE REALIZAN 
LOS AGENTES DE BOLSA, SON LAS SIGUIENTES: 

l. RECIBIR CREDITOS PARA SU OPERACION. 

2. OTORGAR PRESTAMOS PARA LA ADQUISICION DE VALORES CON GARANTIA 
DE ESTOS. 

3. REALIZAR LAS OPERACIONES POR CUENTA PROPIA, CON CARGO A SU 
-CAPITAL Y CON VALORES DE SUS ACCIONISTAS, ADMINISTRADORES, 
FUNCIONARIOS Y APODERADOS PARA CELEBRAR OPERACIONES CON EL 
PUBLICO. 

4. ADMINISTRAR Y GUARDA.~ VALORES DEPOSITANDO ESTOS EN EL INDEVAL. 

5. OPERAR A TRAVES - DE OFICINAS., . . SUCURSALES · O AGENCIAS DE 
INSTITUCIONES DE CREDITO. 

BOLSA DE VALORES 

AUN CUANDO EN MF;XICO SOLO EXISTE LA BOLSA MEXICANA DE VALORES, 
S.A. DE C.V., LA LEY DEL MERCADO DE VALORES PREVE LA EXISTENCIA 
DE MAS BOLSAS DE VALORES. SU FUNCION PRINCIPAL ES FACILITAR LAS 
TRANSACCIONES CON VALORES Y DESARROLLAR EL MERCADO. 

SOCIEDADES DE INVERSION 

SON SOCIEDADES ANONIMAS CON UN CAPITAL MINIMO TOTALMENTE PAGADO, 
ESTABLECIDO POR LA SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO. 
REQUIERE CONCESION DEL GOBIERNO FEDERAL A TRAVES DE LA MISMA 
SECRETARIA, QUE OYE LA OPINION DE LA.COMISION NACIONAL DE VALORES 
Y DEL BANCO DE MEXICO. 
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LA LEY DE SOCIEDADES DE INVERSION ESTIPULA EN SU ARTICULO 3o., 
QUE: "TIENEN POR OBJETO LA ADUISICION DE VALORES Y DOCUMENTOS 
SELECCIONADOS DE ACUERDO AL CRITERIO DE DIVERSIFICACION DE 
RIESGOS, CON RECURSOS PROVENIENTES DE LA COLOCACION DE LAS 
ACCIONES REPRESENTATIVAS DE SU CAPITAL SOCIAL ENTRE EL PUBLICO 
INVERSIONISTA." 

SOCIEDADES OPERADORAS DE SOCIEDADES ~ INVERSION 

SON SOCIEDADES ANONOMAS AUTORIZADAS POR LA COMISION NACIONAL DE 
VALORES PARA PRESTAR SERVICIOS DE ADMINISTRACION, DISTRIBUCION Y 
RECOMPRA DE LAS ACCIONES DE UNA SOCIEDAD DE INVERSION. ESTOS 
SERVICIOS PUEDEN SER PRESTADOS TAMBIEN POR UNA CASA DE BOLSA. 

SISTEMA BANCARIO MEXICANO 

DE ACUERDO AL PROGRAMA DE REESTRUCTURACION, LAS SOCIEDADES 
· ~ACIONALES DE CREDITO, SE CLASIFICAN DE LA SIGUIENTE MANERA: 

BANCOS DE COBERTURA NACIONAL 

TIENEN SUCURSALES EN TODO EL PAIS, PROPORCIONAN FINANCIAMIENTO A 
LOS GRANDES PROYECTOS DE INVERSION DE LOS SECTORES SOCIAL Y 
PRlVADO, APOYAN Y FOMENTAN OPERACIONES DE COMERCIO EXTERIOR CON 
SU PRESENCIA EN LOS MERCADOS-INTERNACIONALES Y - PROMUEVEN . LA-­
IN'rRODUCCION DE INNOVACIONES TECNOLOGICAS. 

BANCOS CON COBERTURA MULTIRREGIONAL 

NO TIENEN OFICINAS EN TODA LA REPUBLICA, PERO ATIENDEN A REGIONES 
EN LAS QUE SE CONCENTRA GRAN .PARTE DE. LA ACTIVIDAD ECONOMICA 
NACIONAL Y A LOS CENTROS DE CONSUMO MAS IMPORTANTES. 

SE PRETENDE QUE ALCANCEN UNA ESPECIALIZACION SECTORIAL EN SU 
CARTERA CREDITICIA, DE ACUERDO CON SU VOCACION Y SU ·TAHARO 
INTERMEDIO, CON EL FIN DE OFRECER PAQUETES INTEGRADOS DE 
SERVICIOS FINANCIEROS. 

BANCOS CON COBERTURA REGIONAL 

PUNTA DE LANZA DE LA ESTRATEGIA BANCARIA PARA APOYAR LA 
DESCENTRALIZACION DE LA ACTIVIDAD ECONOMICA, CANALIZAN LOS 
RECURSOS CAPTADOS CON MAYOR ATENCION A LAS NECESIDADES PROPIAS DE 
LA REGION EN DONDE OPERAN, INCORPORANDO PLAZAS Y CLIENTES. 
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Crédito Hlpo­
tecorio para 
Vivienda 

CrEdl to Puente 
H1 potecario 
Cortos ~lazo 
Dos· Mas 

Créditos Hipo• 
tecarlo. Largo 
Plazo (lnddlvl 
duallzacione! T. 

• 

Para Construcción 

Por t lpos de 
VIvienda 

Por destino· del 
Crédito 

Financiamiento 
1\áx i""' por TI· 
po de Vivienda: 

rinilnciarniento 
H.1xino 

Tasaf de 
Interés 

Valores Há•lmos 
Actuales 

Tipo 1 
Tipo 2 
.Tipo 3 
Tipo 4 
Tipo 5 
VIS R 1 y 2 
He dio 
Residencial 
Especia 1 izad:a 

{ 

ndquisiclón 
Construcción 
He joras 
r.,~:i de pasivos por 

Tipo 1 
Tipo 2 
Tipo 3 
Tipo 4 
Tipo 5 
VIS fl 1 y 2 
Medib 
Residencial 
E~ f'P.C i ill i7 ilcfil 
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Tipo 1 
Tipo Z 
Tiro ) 
Tipo~ 

Tipo 5 
Medio 
Residencia 1 
Especializada 
Tipo 1 
Tipo Z 
Tipo 3 
Tino ~ y 5 
Hc:tio 
Resldet1cial 
~pecia 1 l,zada 

} 

Cuadro de valores 
FOVI 

Tasas_de 
lnterél 

70% 
30% al 70:; 
30% 
C.P.P. 
C.P.P. 
C.P.P. 
C. P.P. 
C.P.r. H.Ss el lft3rnen financiero 
t.!'.P. Hls el Nr9en firutnciero 
t.P.P. ~s el margen ~lnanciero 

Anexos 
30% 

-40% 
60% 
60% 
60% 
\Dl.l'. 
t.P.P. 
C.!'.~. 

1 y 2 

Kás et .. margen financiero 
Rás el •rgen ri:untiero 
Kás el ~r~tf'l finan e iero 

cualquiera d~ Jos tres anteriores 

90% 
85% 
75% 
75% 
75% 
70% 
70% 
30% 
:m:r. 111 70::: ~rC)Iín v11lor (llnrxn 1) 



OTROS TIPOS DE FINANCIAMIENTO . 

A) CREDITOS A CORTO PLAZO QUE SE RELACIONEN CON CONTRATOS DE 
ARREND&~IENTO FINANCIERO. 

B) AlmENDAMIENTO PURO. 

C) CREDITO REFACCIONARIO. 

D) CREDITO HIPOTECARIO. 

E) OTROS SERVICioS DE LA BANCA, COMO FINANCIAMIENTO CORPORATIVO, 
-XILIARSE DE LA INGENIERIA FINANCIERA. 

CREDITO HIPOTECARIO (RAMO CONSTRUCCION). 

DOCUMENTOS QUE SE LE SOLI~ITAN AL-PROSPEC~O DE CREDITO: 

- GENERALES DEL SOLICITANTE. 

- CURRICULUM (EN CASO DE PROMOTOR).· 

- PLANO ARQUITECTONICO DE INMUEBLES QUE SE OFRECEN EN GARANTIA. 

- CUENTA DE CHEQUES. 

ESTOS DATOS SE ENVIAN A LA SUBDIRECCIÓN DE CREDITO HIPOTECARIO, 
CON MEMORANDUM DE APOYO, SEGUN EL BANCO DE SU PREFERENCIA. 

PARA QUE LA SUBDIRECCION DE VISTO BUENO, CON EL FIN DE SANCIONAR · 
RECURSOS, (SUJETO A ANALISIS DE CREDITO Y APROBACION). 
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CONCEPTOS GENERALES 
• 

DEFINICION: 

EL CODIGO CIVIL EN SU ARTICULO NUMERO 2893, 
COMO UNA GARANTIA REAL CONSTITUIDA SOBRE 
ENTREGAN AL ACREEDOR Y QUE DE DERECHO A 

DEFINE. A 
BIENES 
ESTE; 

LA HIPOTECA 
QUE NO SE. 

EN CASO DE 

INCUMPLIMIENTO DE LA OBLIGACION GARANTIZADA A SER PAGADA·CON EL 
VALOR DE LOS BIENES EN EL GRADO DE PREFERENCIA, ESTABLECIDA PR LA 
LEY. 

DESTINO DE LOS CREDITOS --
DE. ACUERDO A SU FINALIDAD, ESTOS PUEDEN 
CONSTRUCCION, ADQUISICION, PAGO DE PASIVOS. 

DESTINARSE 

RESTRICCIONES AL OTORGAMIENTO DEL. CREDITO - --
NO SE CONCEDEN CREDITOS PARA: 

- COMPRA DE TERRENOS. 

A 

- CONSTRUCCION DE CASAS DE ADOBE, TEPETATE O MATERIALES DE CORTA 
DURACION. 

- ADQUIRIR FINCAS EN MAL ESTADO DE CONSERVACION Y QUE CAREZCAN DE 
SERVICIOS URBANOS. 

- INVERSION INDUSTRIAL, AVICOLA, AGRICOLA, GANADERA Y PAGO DE 
AUMENTOS DE CAPITAL Y CONSTRUCCIONES ESPECIALIZADAS. 

NORMAS GENERALES 

SUJETOS DE CREDITO.- EL FRACCIONADOR, CONSTRUCTOR O PROPIETARIO 
QUE DESARROLLE CONJUNTOS HABITACIONALES A 
TRAVES DE CREDITOS PUENTE. 
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EDAD.-

. PLAZO.-

LAS PERSONAS QUE ADQUIERAN CASA HABITACION 
.AL INDIVIDUALIZAR LOS CREDITOS PUENTE O LAS 
QUE SOLICITAN CREDITOS INDIVIDUALES. 

CUANDO EL SOLICITANTE ES PERSONA FISICA Y EL 
CREDITO ES A UN PLAZO DE QUINCE AAOS SU EDAD 
MAXIMA ACEPTADA SERA DE 55 AAos. 

SI EL PLAZO ES A VEINTE ~OS, LA EDAD MAXIMA 
SERA DE 50 ARos, EN CASO DE VIVIENDA DE 
INTERES SOCIAL • 

LOS CREDITOS SE OTORGAN A UN PLAZO MAXIMO DE 
20 ARos; CON EXCEPCION DE LOS. CREDITOS 
PUENTE QUE SON A DOS AROS Y·EL CREDITO _PARA 
ARRENDAMIENTO A 15 AROS. 

IMPORTE DEL CREDITO. EN NINGUN CASO SE PODRA OTORGAR CREDITOS POR . 
EL lOO% DEL VALOR DE LA GARANTIA. 

EN CREDITOS PARA LA VIVIENDA DE INTERES 
SOCIAL SE . . AJUSTARAN A LOS VALORES 
AUTORIZADOS . POR EL FONDO DE OPERACION Y 
FINANCIAMIENTO BANCARIO A LA VIVIENDA 
(FOVI),. 

CAPACIDAD DE PAGO.- LOS PAGOS MENSUALES NO DEBEN EXCEDER DEL 35% 
DE LOS INGRESOS DEL SOLCITANTE. 

GARANTIAS.-:-
' 

DISTRIBUCION DEL 
INMUEBLE Y SER.-

LA GARANTIA DEL CREDITO LA CONSTITUYE EL 
INMUEBLE,. SIENDO NORMALMENTE CASAS O 
CONJUNTOS HABITACIONALES, LOS CUALES SE 
GRAVAN EN LA HIPOTACA, ASEGURANDO DICHA 
GARANTIA. 

DEBE SER FUNCIONAL, PROCURANDO UN MINIMO DE 
DOS RECAMARAS, CLOSETS, BAR OS COMPLETOS, 
COCINA, ESTANCIA, LUGAR PARA ESTACIONA11IENTO 
COMO MINIMO. ADEMAS QUE CUENTE CON TODOS LOS 
SERVICIOS DE INFRAESTRUCTURA URBANA. 
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ESTE CREDITO, 
HABITACIONALES, 
Y VENDER. 

CREDITOS HIPOTECARIOS 

ES OTORGADO PARA . CONSTRUIR CONJUNTOS 
CONCEDIENDOLES UN PLAZO NECESARIO PARA CONSTRUIR 

EL CREDITO PUENTE HIPOTECARIO, DEBE SER LIQUIDADO CONFORME VAYA 
VENDIENDO CADA UNA DE LAS UNIDADES,· CONTANDO EL CONTRUCTOR CON 
CARTERA DE CLIENTES PARA LA VENTA. 

EL IMPORTE DEL CREDITO SE LE DA AL CONSTRUCTOR MEDIANTE 
MINISTRACIONES. SEGUN AVANCE DE OBRA, COBRANDOSE LOS INTERESES 
SOBRE SALDOS DISPUESTOS MENSUALES. 

AL CONSTRUCTOR SE LE OTORGA EL 70% DEL VALOR TOTAL VIGENTE DE LAS 
VIVIENDAS, (ESTE VALOR LO RIGE FOVI Y EL BANCO DE MEXICO), EN EL 
CASO DE INTERESES Y EN CASO DE MEDIO RESIDENCIAL SERA EL AVALUO O 
COMO CREDITO. . . ... -

~ DE VIVIENDA 

TIPO 1.- CONSTA DE SALA COMEDOR, DOS RECÁMARAS, COCINA, BAnO, 
AREA DE SERVICIO, EN UNA ·sUPERFICIE DE 42 M2 COMO MINIMO 
Y UN CAJON DE ESTACIONAMIENTO (DISTRIBUCION VIVIENDA 
MILTIFAMILIAR) • 

PARA VIVIENDA UNIFAMILIAR LA DISTRIBUCION ES LA 
SIGUIENTE: ESPJR:IO ABIERTO PARA ESTAR, COMER Y:ESPACIOS 
DEFINIDOS PARA EL ASEO PERSONAL Y ELABORACION DE 
ALIMENTOS. . · ' 

ANTERIORMENTE A ESTE TIPO DE VIVIENDA SE LE LLAMA VAIM, 
VIVIENDA PARA ACREDITADOS DE INGRESOS MINIMOS. 

TIPO 2.- CONSTA DE SALA, COMEDOR, DOS RECAMARAS, COCINA, BAno, 
AREA DE SERVICIO, EN UNA SUPERFICIE DE 49 M2, Y CAJON DE 
ESTACIONAMIENTO • 

. ANTERIORMENTE A ESTE TIPO DE VIVIENDA SE LE LLAMABA 
VIS-A, VIVIENDA DE INTERES SOCIAL. 

TIPO 3.- CONSTA DE SALA COMEDOR, DOS RECAMARAS, ALCOBA, COCINA, 
BAnO, AREA DE SERVICIO,. EN UNA SUPERFICIE DE 55 M2 COMO 
MINIMO Y CAJON DE ESTACIONAMIENTO. 
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TIPO . 4.;.. CONSTA DE SALA COMEDOR,. TRES RECAMARAS, 
AREA DE SERVICIO, EN UNA SUPERFICIE DE 
MINIMO, Y CAJON DE ESTACIONAMIENTO. 

COCINA . B~O, . 
65 M2, COMO 

ANTERIORMENTE A ESTE TIPO .DE VIVIENDA SE LE 
VIS-B, VIVIENDA DE INTERES SOCIAL .• 

LLAMABA 

TIPO S.- NO EXISTEN LIMITANTES DE SUPERFICIE Y DISTRIBUCION, LA 
UNICA LIMITANTE ES EL PRECIO. 

EXISTEN ESTOS T~POS: 

- VIVIENDA TIPO MEDIO. 

- VIVIENDA TIPO RESIDANCIAL. 

- VIVIENDA TIPO ESPECIAL 
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ARRENDAMIENTO FINANCIERO 

INTRODUCCION 

LAS ARRENDADORAS FINANCIERAS SON ORGANIZACIONES AUXILIARES DE 
CREDITO QUE PARA OPERAR REQUIEREN LA CONCESION DE LA SECRETARIA 
DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO. SE REGULAN POR LA LEY GENERAL DE 
ORGANIZACIONES Y ACTIVIDADES AUXILIARES DEL CREDITO. 

DEFINICION 

SEGUN LA LEY ·GENERAL DE ORGANIZACIONES Y ACTIVIDADES AUXILIARES 
DE CREDITO, EN SU ARTICULO 25, NOS SEÑALA: 

"POR VIRTUD DEL CONTRATO DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO, LA 
ARRENDADORA FINANCIERA SE OBLIGA A ADQUIRIR DETERMINADOS BIENES Y 
A CONCEDER SU USO O GOCE TEMPORAL, A PLAZO FORZOSO, A UNA PERSONA 
FISICA O MORAL, OBLIGANDOSE ESTA A PAGAR COMO CONTRAPRESTACION, 
QUE SE LIQUIDARA EN PAGOS PARCIALES, SEGUN SE CONVENGA, UNA 
CANTIDAD EN DINERO DETERMINADA Q_ DETERMINABLE, QUE CUBRA EL VALOR 
DE ADQUISICION DE LOS BIENES LAS CARGAS FINANCIERAS Y LOS DEMAS 
ACCESORIOS Y ADOPTAR AL VENCIMIENTO DEL CONTRATO ALGUNA DE LAS 

.. SIGUIENT.ES OPCXONES TERMINALES: 

A). LA COMPRA DE LOS BIENES A UN PRECIO INFERIOR A SU VALOR DE 
ADQUISICION. 

B) PRORROGA DEL PLAZO. 

C) ENAGENACION A UN TERCERO." 

20 

• • 



ELEMENTOS DEL ARRENDAMIENTO 

1) LA ARRENDADORA O ARRENDADOR QUIEN ES EL PROPIETARIO DEL BIEN 
SUJETO A ARRENDAMIENTO, 

2) EL BIEN TA.~GIBLE OBJETO DE LA OPERACION DEL ARRENDAMIENTO 
FINANCIERO. 

3) EL ARRENDATARIO O CLIENTE PERSONA FISICA O MORAL QUIEN . GOZA 
DEI, BENEFICIÓ DEL USUFRUCTO DEL BIEN ARRENDADO DURANTE UN 
PERIODO ESPECIFICO. 

TIPOS,DE ARRENDAMIENTO 

--
EXISTEN TRES TIPOS DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO Y SON LOS QUE A 
CONTINUACION SE CITAN: 

A) .ARRENDAMIENTO FINANCIERO DE MAQUINARIA O EQUIPO NUEVO, 
COMPRADO A UN PROVEEDOR (LEASING TRADICIONAL). 

'. 

MEDIANTE ESTE TIPO DE ARRENDAMIENTO, EL . PROPIETARIO 
(ARRENDADORA) , PERMITE AL CLIENTE (ARRENDATARIO) USAR LOS 
ACTIVOS . ADQUIRIDOS POR LA ARRENDADORA DURANTE UN PERIODO 
ESPECIFICADO, -oBTENIENDO EL ARRENDATARIO EL BENEFICIO DEL 
USUFRUCTO, CON LAS TRES OPCIONES TERMINALES. 

B) VENTA-ARRENDAMIENTO~COMPRA O ARRENDAMIENTO EN LEASE'BACK. 

CONSISTE EN QUE EL CLIENTE (ARRENDATARIO) VENDE A LA 
ARRENDADORA SU 'EQUIPO INDUSTRIAL Y/0 _DE OFICINA Y/0 DE 
TRANSPORTE QUE EN ESE MOMENTO TIENE INSTALADO Y-TRABAJANDO Y 
QUE LOGICAMENTE ESTAN REGISTRADOS EN SUS LIBROS COMO ACTIVOS 
PROPIEDAD DE . LA EMPRESA, TOMANDOLOS POSTERIORMENTE EN 
ARRENDAMIENTO, . CONVIRTIENDOSE. ENTONCES EN ARRENDATARIO DE LOS 

EQUIPOS - QUE ANTERIORMENTE ERAN DE SU PROPIEDAD. AL FINAL DEL 
PLAZO DEL CONTRATO, TENDRA LA- OPCION DE COMPRAR NUEVAMENTE 'LOS 
EQUIPOS. 
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.EN ESTE TIPO DE ARRENDAMIENTO ES NECESARIO LLEVAR AL CABO EL 
AVALUO P~ICIAL DEL EQUIPO, QUE SERA A CARGO DEL CLIENTE. . . ' . . - . . . 

ESTA MODALIDAD BASICAMENTE PERSIGUE AUMENTOS DE CAPITAL DE 
TRABAJO, PUESTO QUE EL ARRENDATARIO DISPONDRA ADEMAS DEL GOCE 
Y USO DE LOS EQUIPOS, DE UN INGRESO DE EF_ECTIVO. 

EN ESTE CASO, ES CONVENIENTE QUE LOS EQUIPOS SEAN VENDIDOS AL 
VALOR EN LIBROS YA QUE DE SER VENDIDOS,A UN PRECIO MAYOR, 
LOGICAMENTE SE TENDRIA UNA UTILIDAD EN VENTAS DE ACTIVOS 
FIJOS, TENIENDO POR CONSIGUIENTE QUE PAGARSE EL IMPUESTO SOBRE 
IA RENTA CORRESPONDIENTE. 

C) CONVENIO CON PROVEEDORES. 

ESTA MODALIDAD ES MAS BIEN DE TIPO PROMOCIONAL, YA QUE LA 
·ARRENDADORA OTORGA UNA LINEA DE CREDITO AL PROVEEDOR PARA QUE 
ESTE PUEDA VENDER ASI SUS EQUIPOS· BAJO EL. SISTEMA DE 
ARRENDAMIENTO . FINANCIERO, . AVALANDO . DIRECTAMENTE . LAS 
OPERACIONES ANTE'LA ARRENDADORA Y EVITANDOSE ASI DEMORAS POR 
ESTUDIOS DE CREDITO. . 

LOGICAMENTE EL PRO~EDOR AVALARA LAS OPERACIONES DE CLIENTES 
SUMAMENTE CONOCIDOS POR EL, .YA QUE ANTE LA ARRENDADORA EL 
PRIMER OBLIGADO SERA EL ARRENDATARIO ·Y COMO OBLIGADO SOLIDARIO 
SERA EL MISMO PROVEEDOR. 

ESTA MODALIDAD PUEDE SER MAGNIFICA ARMA DE VENTAS PARA LOS 
PROVEEDoRES DE MAQUINARIA Y EQUIPO. 

EQUIPO SUJETO ~ ARRENDAMIENTO 

LA MAQUINARIA Y EQUIPO QUE PUEDE SER ARRENDADO BAJO EL SISTEMA DE 
ARRENDAMIENTO FINANCIERO, ES PRACTICAMENTE CUALQUIER ACTIVO FIJO. 

COMO EJEHPLO DE EQUIPO ARRENDABLE, PODEMOS CITAR LOS SIGUIENTES: 

- AUTOMOVILES. 
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- MAQUINARIA Y EQUIPO IND~STRIAL EN GENERAL. 

- MOBILIARIO Y EQUIPO DE OFICINA. 

- EQUIPOS MEDICOS Y HOSPITALARIOS. 

- EQUIPOS PARA HOTELES Y RESTAURANTES. 

-EQUIPOS PARA TIENDAS DE'AUTOSERVICIO. 

- EQUIPOS DE TRANSPORTE TERRESTRE, NAVAL Y AEREO. 

- EQUIPOS DE COMPUTO ELECTRONICO. 

- EQUIPOS PERIFERICOS, ETC. 

INMUEBLES. 

NO OBSTANTE QUE LA PRIMERA GARANTIA EN UN ARRENDAMIENTO ES LA 
PROPIA EMPRESA, Y NO EL BIEN ARREÑDADO, A MAYOR ESPECIALIZACION O 
SOFISTICACION DEL . BIEN A ARRENDAR;· MAYOR SERA EL GRADO DE 
ATENCION QUE SOBRE EL PARTICULAR SE LE DARA EN EL ESTUDIO. DE 
CREDITO .• 

CONDICIONES GENERALES DEL ARRENDAMIENTO· 

A) POR SER EL ARRENDAMIENTO FINANCIERO UN SERVICIO DE. OBTENCION 
DE RECURSOS, NO CUBRE EROGACIONES ADICIONALES NECESARIAS PARA 
EL BUEN FUNCIONAMIENTO DEL EQUIPO, SIN QUE ESTOS GASTOS. SON 
POR CUENTA DEL CLIENTE, TALES COMO: 

- POLIZA DE SEGURO 
- MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 
- REGISTROS, LICENCIAS, DERECHOS, MULTAS, ETC. 
- PAGO DEL IVA SOBRE LA RENTA MENSUAL O SEGUN ARTICULO 12 

(COMPENSABLE). _ 
- AVALUO DEL ACTIVO FIJO CUANDO SE TRATE DE UN LEASE BACK. 

B) EL ·PLAZO QUE SE ESTABLECE DESDE EL INICIO ES FORZOSO PARA 
AMBAS PARTES Y UNICAMENTE SE DARA POR TERMINADO POR 
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INCUMPI,IMIENTO DE LO PACTADO, O BIEN POR DESTRUCCION TOTAL DEL 
EQUIPO EN CASO FORTUITO PREVIA INDEMNIZACION DE LA COMPARIA 

.·ASEGURADORA. · 

C) LA ARRENDADORA NO SE HACE RESPONSABLE DEL FUNCIONAMIENTO DEL 
EQUIPO, . SINO QUE EN CASO DE FALLA O FALTA DE SOPORTE DEL 
PROVEEDOR, DEBERA RECURRIR EL CLIENTE DIRECTAMENTE A ESTE, NO 
SIENDO ESTO CAUSA DE INCUMPLIMIENTO EN EL PAGO DE LAS•RENTAS. 

D) EN CASO DE PERDIDA TOTAL, POR CASOS FORTUITOS, LA COMPARIA 
ASEGURADORA PAGARA LA INDEMNIZA~ION CORRESPONDIENTE AL VALOR 
COMERCIAL DEL BIEN. DE ESTA CANTIDAD LA ARRENDADORA SE COBRARA 
EL SALDO INSOLUTO QUE SE TENGA A LA FECHA 1 ENTREGANDO LA 
DIFERENCIA, EN SU CASO, AL CLIENTE. SI EXISTIERA ALGUNA 
DIFERENCIA ENTRE EL TOTAL PAGADO POR LA COMPARIA ASEGURADORA Y 
EL SALDO INSOLUTO DEL ARRENDAMIENTO, DEBERA CUBRIRLA EL 
CLIENTE. 

E) EN CASO DE PERDIDAS PARCIALES SE SEGUIRA EL MISMO 
PROCEDIMIENTO DESCRITO ANTERIORMENTE CONTINUANDO VIGENTE EL 
ARRENDAMIENTO HASTA SU TERMINACION CON LOS EQUIPOS QUE QUEDEN 
VIGENTES. 

VENTAJAS DEL ARRENDAMIENTO FINANCIERO PARA EL CLIENTE 

EL . ARRJ> .. JUJAMIENTO FINANCIERO INDEPENDIENTEMENTE DE BRINDAR LOS 
BENEFICIOS PROPIOS DE UNA FUENTE DE RECURSOS, OFRECE UN SINNUMERO 
DE VENTAJAS PARA EL . ARRENDATARIO QUE . FACILMENTE PUEDEN SER 
PONDERABLES DESDE UN PUNTO DE VISTALCONOMICO. 

EtlTRE OTRAS VENTAJAS, SE PUEDEN CITAR LAS SIGUIENTES: -c.· 

A) FINANCIAMIENTOS DEL 100% 

EL ARRENDAMIENTO FINANCIA EL 100% DEL VALOR ORIGINAL DE . 
. ADQUISICION QUE PUEDE.INCLUIR GASTOS.TALES COMO DERECHOS DE 

IMPORTACION, GASTOS ADUANALES, FLETES, SEGUROS DE TRANSPORTE, 
ETC. . 

ES DECIR, EN EL ARRENDAMIENTO FINANCIERO NO EXISTEN PAGOS DE 
INMEDIATO, (ENGANCHE)., COMO . SUCEDE EN LOS FINANCIAMIENTOS· 
TIPICOS DE LOS PROVEEDORES EN DONDE EL ENGANCHE PUEDE SER DE 
UN 30%, 40% O MAS DEL VALOR DEL EQUIPO; ASI COMO TAMBIEN EN UN 
CREDITO BANCARIO PARA LA ADQUISICION DE EQUIPO (REFACCIONARIO) 
NUNCA SE FI.NANCIA EL 100% DEL BIEN 1 SINO QUE UNICAMENTE Y 
DEPENDIENDO DEL TIPO DE CLIENTE, UN 60 O 70% DEL VALOR DEL 
BIEN SIN INCLUIR GASTOS. 
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B) FINANCIAMIENTOS, Y. AMORTIZACIONES. DE GASTOS ADICIONALES AL 
· VALOR ORIGINAL DE' ADQUISICION. · · . 

LOS GASTOS ADICIONALES ANOTADOS EN EL INCISO ANTERIOR, PUEDEN 
SER FINANCIADOS EN SU TOTALIDAD E INCLUID.OS AL VALOR ORIGINAL 
DE ADQUISICION BASE DEL CALCULO DE LAS RENTAS, POR LO .TANTO 
~STOS SERAN LIQUIDADOS Y AMORTIZADOS EN EL TRANSCURSO DEL 
CONTRATO. 

C) FINANCIAMIENTO CON PRECIOS DE CONTADO. 

ARRENDADORA . COMPRA DE CONTADO LOS EQUIPOS SOLICITADOS POR EL 
CLIENTE Y CON EL PROVEEDOR ESCOGIDO POR ESTE ULTIMO, POR LO 
TANTO SE OBTENDRA UN DESCUENTO CONSIDERABLE QUE PUEDE SER DE 
UN 10%, 15% O MAS SOBRE EL PRECIO DE LISTA. ESTE DESCUENTO ES 
EN BENEFICIO DIRECTO DEL CLIENTE, YA QUE ARRENDADORA SE LO 
TRANSFIERE AL TOMAR EL VALOR DE ADQUISICION COMO BASE EN EL 
CALCULO DE LAS RENTAS. 

D) DEPRECIACION DEL BIEN 

PERMITE UNA DEPRECIACION DE ACUERDO A LOS BENEFICIOS FISCALES 
QUE LA LEY DEL I.S.R. OTORGA (ARTS. 48 Y 49), INDEXANDO EL 
COMPONENTE INFLACIONARIO Y DEDUCIENDO LA CARGA FINANCIERA 
DURANTE LA VIDA DEL CONTRATO. 

E) COS~~ MENOR ~ YALOR PRESENTE 

EN EPOCAS INFLACIONARIAS AL INVERTIR EN ADQUISICION DE ACTIVOS 
FIJOS A' LARGO PLAZO, EN ESTOS MOMENTOS RESuLTA VENTAJOSO CON 
CALCULOS DE VALOR PRESENTE. 

F) CREDITOS A LARGO PLAZO 

LOS PLAZOS EN LOS CUALES OPERA EL ARRENDAMIENTO FINANCIERO 
GENERALMENTE OSCILAN ENTRE LOS DOS Y LOS CINCO AÑOS, 
TENIENDOSE, POR .LO TANTO EL BENEFICIO DE UN CREDITO A .LARGO 
PLAZO, QUE AYUDA A MEJORAR EL INDICE DE LIQUIDEZ Y POR LO 
TANTO, DE CAPACIDAD DE PAGO. 
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G) !!Q LIMITA ~ LINEAS ~ OTRAS FUENTES DE FINANCIAMIENTO 

. . . 
EL ARRENDAMIENTO FINANCIERO. AL SER OTRA FUENTE DE RECURSOS NO 
AFECTA LAS LINEAS DE CREDITO TRADICIONALES LAS CUALES PODRAN 
SEGUIRSE UTILIZANTO EN RENGLONES MAS LUCRATIVOS, COMO COMPRA 
DE MATERIAS PRIMAS, PAGOS DE MANO DE OBRA, ETC.,. Y QUE· POR LO 
TANTO OBTENDRAN GANANCIAS ADICI9NALES DE CAPITAL. 

H) PLANES DE ARRENDAMIENTO DISE~ADOS "A LA MEDIDA" 

TODA EMPRESA TIENE NECESIDAD DE FINANCIAMIENTO, PERO NO TODAS 
LO REQUIEREN BAJO LAS MISMAS CONDICIONES EN CUANTO A MONTO 
FINANCIADO, PLAZO, FORMA DE PAGO, ETC. 

I) LIMITACIONES DE PRESUPUESTO • 

. LA EMPRESA MODERNA SE RIGE EN BASE A PRESUPUESTOS ANUALES DE 
OPERACION, ENTRE ELLOS EL DE ADQUISICION DE EQUIPO QUE 
NORMALMENTE SE AGOTA RAPIDAMENTE. EL ARRENDAMIENTO FINANCIERO 
PUEDE LOGRAR LA ADQUISICION DE EQUIPOS FUERA DE PRESUPUESTO.AL 
TOMARSE ESTE COMO UN GASTO OPERATIVO. 

J) ~ISION DEL FLUJ~JDE EFECTIVO 

AL TENERSE CONOCIMIENTO DEL MONTO DE LAS. RENTAS DESDE EL 
INICIO . DEL CONTRATO, SE PUEDE ELABORAR PERFECTAMENTE UNA 
ADECUADA ESTRUCTURA DE PAGOS, MEJORANDO EL FLUJO DE EFECTIVO. 

K) ~ RECIPROCIDAD POR EL CREDITO 

L) ~CIPO A PROVEEDORES. 
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APLICACION PRACTICA ARRENDAMIENTO FINANCIERO 

oBRE OH CLIENTE: 

. DESCRIPCION.DEL EQUIPO: 

CAPUTIIL: 

TASA: 

.. fORMA DE PAGO: 

DEPOSITO: 

TOTAL DE RENTAS: 

MONTO ORIGINI<L 
DE, LA IIM:RSlOO 

.................... ____ _ 

800,000,000.00 

TOTAL DE RENTAS 

1,l16,776,240.00 

I.V.A. 

m: 

ll 

A~EXO A 

SEMINARIO DE ADMON. DE LA CONSTRUCCION 

MAQUINARIA 

S BOO,DDO;opO.OO 

tETES (COT. lo SEM IIAY 91 21. 13X) X 1.4023 . • 
CON UN MININO DE 8.5 PUNTOS PORCENTUALES 
EL MARGEN FINANCIERO SERA REVISABLE MENSUALMENTE 

36 PAGOS MENSUALES SUCESIVOS DE S 33,799,340.00 
UNA RENTA A LA FIRMA. 

SIN RENTA DE DEPOSITO 

S 1,216,776,240.00 

CALCULO DEL I.V.A. U BASE AL ARTICULO 48 DE LA LEY DEL I.S.R. 

CONSIDERANDO EL MONTO ORIGINAL DE LA INVÉRSION. 

l. V .A. 

15X 

MONTO ORIGIWAL 
DE LA INVERSION 

800,000,000.00 

i .V,il. DIFERIDO 
A p¡¡GAR 

~2.516,436.00 

- 26 A -

IVA A PAGAR A LA 
FIRMA DEL CTO • 

120,000,000.00 

CARGA FINANCIERA 

416,776,240.00 
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PROPUESTA DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO 

1.· TIPO DE CREDITO: 

2,· EQUIPO: 

3.· VALOR Oa EQUIPO: 

4.· TASA VARIABLE: 

5.· PlAZO: 

6.·FD!tNA DE PAGO: 

7.· DEPOSITO. 

11.· 'OPCillll DE CO>IPRA: 

9.· IMPUESTOS. 

ARRENDAMIENTO FINANCIERO 

MAQUINARIA 

S 800.000.000.00 

tETES (COT. 1e SEM NAT 91 21.13X) X 1.4022 • 
CON UN MININO DE 8.5 PUNTOS PORCENTUALES 
El MARGEN FINANCIERO SERA REVISABLE MENSUALMENTE 

3 AROS 

36 PAGOS MENSUALES SUCESIVOS· DE 
UNA RENTA A LA FliMA 

S . 33,799,340.00 

SIN RENTA DE DEPOSITO 

lA ARRENDATARIA POORA EJERCER LA OPC!ON DE COMPRA AL 
FIMALilAR EL PLAZO DEL COMTRATO LIQUIDANDO LA CANTIDAD 
DE 8,000,000.00 • 

NAS EL I.V.A. RESPECTIVO. 

EL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO (I.V.A.) QUE SE CAUSE POR 
El MONTO GLOBAL DEL CONTRATO DE ARRENDAMIENTO SERA POR 
CUENTA DE LA ARRENDATARIA Y SE APLICARA DE LA SIGUIENTE 
FORMA: 

CON BASE EN El ARTICULO 48 DE LA LfY DEL I.S.R. SE CON· 
$!DERA EL IMPORTE CORRESPONDIENTE AL VALOR ORIGINAL DE 
LA FACTURA, EL MONTO SOBRE EL WAL SE CALCULARA EL 
I.Y.A. POR PAGAR AL MOMENTO DE LA fiRMA DEL COMTRATO 
DE ACUERDO AL ARTICULO 12 DE DICHA LEY DEL IMPUESTO AL 
VALOR AGREGADO Y EL RESTO SE COBRARA DE IWIERA D 1 FER IDA 

.COI!FORME SE DEVENGUE CADA UNA DE LAS RENTAS EN BASE A LA 
w¡¡¡¡ FI~ANCIERA. 

- 26 B -

29.63:. 



10.· TRATAMIENTO FISCAL I.S.R. 

11.- SEGUROS 

. 12.· MANTENIMIENTO: 

', 

I.V.A. A ENTREGAR A ACSA EN LA FIRMA DEL CONTRATO. 

1 120,000,000.00 

I.V.A. A.ENTREGAR A ACSA EN CADA RENTA. 

15X SOBRE INTERESES DEVENGADOS 

CONFORME AL ARTICULO 48 DE LA LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA 
RENTA, LA ARRENDATARIA PODRA DETERMINAR LOS MONTOS to· 
RRESPONOIENTES A LOS COSTOS DE ADQUISICION Y FINANCIA· 
MIENTO. 

EL COSTO DE ADQUISICION O MONTO ORICINAL DE LA INVERSION 
SE DEPRECIARA CONFORHE A LAS TASAS QUE SEAALAN LOS ARTI· 
CULOS 44 Y 45 DE lA LEY DEL IMPUESTO. SOBRE LA RENTA. 

ÉL COSTO fiNANCI~RO O CARCA FINANCIERA SE DEDUCIRA DU· 
RANTE EL PlAZO DE DURACION DEL CONTRATO, CONFORME SE DE· 
VENCUEN EN LA TABLA DE NIORT:ZACION. 

LA ARRENDATARIA SE OBLICA A CONTRATAR UNA POLIZA DE SE· 
GURO PARA. CUBRIR TODOS LOS RIESCOS POR DAADS Y PERDIDAS 
TOTAL Y/0 PARCIAL DEL EQUIPO, ADEMAS, DE LA CLAUSULA IN· 
FLACIONARIA, PARA OUE EN CASO DE SINIESTRO, LA RECUPERA· 
CION SEA CON VALOR DE REPOSICION. 

ESTA POLIZA DE SEGURO DEBERA CONTRATARSE PREVIAMENTE A 
LA FIRMA DEL CONTRATO CON INSTRUCCIONES A LA CONPAAIA A· 
SEGURADORA DE ESTABLECER ENDOSO PREFERENCIAL E IRREVOCA· 
BLE A FAVOR DE ARRENDADORA COMERMEX S.A. DE C.V • 

LOS CASTOS DE MANTENIMIENTO Y OPERACION DEL EQUIPO A· 
RRENDAOO SERAN POR CUENTA DE LA ARRENDATARIA. 
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13.· GASTOS: 

14.·.CONDICIONES GEMERAL~S 

.• . 

· Sf ESTIMA QUE LOS GASTOS DE RE~!ST"O Y CORRETAJE DE ESTA 
OPERA~iON ASCIENDEN Al ·z.Ol DEL CREOITO SOLICITADO NAS 
I.V.A. 

LOS TfRMI~OS Y CONDICIONES CE ~STÁ PROPUESTA ESTAN SUJE· 
TOS A CAMBIOS IMPREVISTOS, SIN QUE POR ELLO EXISTA RES· 
PONSABILIDAD POR PARTE DE LA ARRENDADORA. 

MEXICO D.f. A 13 DE MAYO DE 1991 

PREPARADO POR: 

LIC. CARLOS LONELI ALONZO 
EJECUTIVO DE CUENTA 
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PAGE MUMBER 1 . 

aaa~aaaaaaaaacaaaaacaaaaaaaaaaacaaaaa•••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 

13·Moy·91 ARRENDADORA COMEMRMEX 
12:42:31 PM TABLA DE AKORTIZACION 

R~caaaaaaaaaa:caaccaaascccacaaacaaa~aa~••••••~•aaacacaaaascacaaaaaaaacaaaaaaaaaaaaaaaaaacaaacaaaaaaccaaacac 

CLIENTE SEMINARIO DE ADMON. DE LA CONSTRUCCION 
ICOIITRAlO ooo-n TIPO DE TASA: CE TES TASA ANUAL 
EOIJIPO: IIACUINARIA TASA MENSUAL 
FECHA INICIO: VALOR DEL EQUIPO P. OJF. 

1 1 5 /91 800 ,llOO, 000 
~~~-~•·•o•~••••••••••~•••~-~~--~•••••••••o••••••••••••~•••••a••••••••••••~•••••••••~••••••••••••••••~••••••• 

FECHA SOO. CAPITAL AMORTIZACIDN INT .PERlOOO RENTA I.V.A. TOTAL PAGO , 1 1 6 /91 800,000,000 14,046,007 19,753,333 33,799,340 2,963,000 36,762,340 
2 ·1 1 7 /91 785,953,993 14,392,826 19,406,514 33,799,340 2,910,977 36,710,317 
3 1 1 8 /91 771,561,167 14,748,209. 19,051,131 33,799,340 2,857,670 36,657,010 
~ l 1 9 /91 756,812,958 15,112,367 18,686,973 33,799,340 2,803,046 36,602,386 
5 1 /10 /91 741,700,591 '15;485,516 18,313,824 33,799,340. 2, 747,074 36,546,414 
6 , /11 /91 726,215,075 15,867,879 17,931,461 33,799,340 2,689,719 36,489,059 
7 , 112 /91 710,347, i96 16,259,684 17,539,656 33,799,340 2,630,948 36,430,288 
8 1/1/92 694,087,512 16,661.163 . 17.138,177 33,799,340 2,570, 727 36,370,067 
9 1 t·2 /92 677,426,349 17,072,554 16,726,786 33,799,340. 2,509,018 36,308,358 

10 1 1 3 /92 660,353,795 > 17,494,104 16,305,236 33,799,340 2,445,785 36,245,125 
11. 1 1 4 /92 642,859,691 17,926,063 15,873,277 33,799,340 2,380,992 36,180,332 
12 1/5/92 624,933¡628. 18,368,687 15,430,653 33,799,340 2,314,598 36,113,938 
13 1 1 6 /92 606,564,941 18,822,241 14,977,099 33,799,340 2,246,565 36,045,905 
14 1/7/92 587,742,700 19,286,~3 14,512,347 33,799,340 2,176,852 35,976,192 
'5 1 1 8 /92 568,455.707 19,763,221 14,036,119 33,799,340 2,105,418 35,904,758 

1/9/92 548,692,486 20,251,208 13,548,132 33,799,340 2,032,220 35,831,560 
17 1 /10 /92 5:!8.,441,278 20~151.,244 13,04B,Q96 33,799,340 1,957,214 35,756,554 
·113 !, /11 /92 ~07,690,034 :1'1 •. ~63,627 12,535,713 33,799,340 1,880,357 35,679,697 
19 , !1Z! !9'l. .486,426¡'007 21,1&1,661 .. .12,010,679 33,799;340 , ,601,602 35,600,942 
~o 1 1 1 !93 464,637,746 .. 22,326,660 11,472,680 33,799,340 1,720,902 35,520,242 
21. 1/~/93 442,311,086 22,677,942 10,921,398 33,799,340 1,638,210 35,437,550 
~2 l/3/93 419;433,144 23,442,837 10,)56,503 33,799,340 1,553,475 35,352,815 
?3 1/~!93 395,990,307 24,021,679 9,m,661. 33,799,340 1,466,649 35,265,989 
24 l/5!93 371,968.1528 24,614,815 9,184,525 33,799,340 1,377,679 35,177,019 
~ 1/6/93 3Jó1',35l,613 .. 25,22Z,595 8,576,745 33,799,340 1,286,512 35;085,852 
~6 1/7/93 322,131,218 25,845,383 7,953,957 33,799,340 1.193,094 34,992,434 
27· 1/8/93 296' 285 ,635 26,483,549 7,315,791 33,799,340 1,097,369 34,896,709 
23 1 1 9 /93 269,802,~86 27,137,41'2. 6~661 ,868 33, 7'99,140 999,280 34,798,620 
29 1 /10 /93 242,~.~14 27,807,541 5,991,799 33,799,340 898,770 34,698,110 
lO 1 /11 /93 214,857,273 28,494,156 5,305,184 33,799,340 795,778 34,595,118 
ll 1 /12 /93 186,363,117 29,197,724 .4,601,616 33,799,340 690,242 34,489,582 
!2 1/1/94 157,165,393 29,918,665 3,880,675 33,799,340 582,101 34,381,441 
33 1/2/94 127,246,728 30,657,406 3,141,934 33,799,340 471,290 34,270,630 
34 1 1 3 /94 96,589,322 31,414,389 2,384,951 33,799,340 357,743 34,157,083 
35 1/4/94 65,174,933 32,190,062 1,609,278 33,799,340 . 241,392 34,040,732 
36 1/5/94 32,984,871 32,984;889 814,451 33;199,340 12.2,1611 33,921,508 
37 1 1 6 194 (18) o o o o o 

··-----·-·--·····-------~---------------------------------------------------
800,000,018 416,776,222 1,216,776,240 62,516,433 1,279,292,673 
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ARRENDAMIENTO I~OBILIARIO 

DE ACUERDO A LOS CAMBIOS QUE SE HAN SUCITADO EN EL PAIS, SE HA 
OPTADO POR DARLE UN AUGE .. IMPORTANTE A ESTE RUBRO DE 
FINANCIAMIENTO, POR LAS VENTAJAS- QUE OFRECE EN biFERENCIA DE 
·OTROS _CREDITOS, TALES COMO: ' . . .. 

-FiNANciAMIENTO AL· lOO% 

- CREDITO A LARGO PLAZO 

- NO LIMITA LAS LINEAS TRADICIONALES DE CREDITO. 

-NO-APLICA COMO LIMITANTE A PRESUPUESTOS ANUALES. 

ADICIONAL .A ESTAS VENTAJAS, SE PUEDE INSTRUMENTAR ESTE TIPO DE 
ARRENDAMIENTO DE ACUERDO CON LAS NECESIDADES ESPECIFICAS DE CADA 
PROYECTO Y OBRA DETERMINADA, BRINDANDO ASI, LA ADECUACION EXACTA 
DE~ FLUJO DE EFECTIVO CALCULADO. 

LOS BIENES SUJETOS D_E ARRENDAMIENTO·· FINANCIERO INMOBILIARIO 
PUEDEN SER: 

- TERRENOS 

- EDIFICIOS 

•· cASAS..;.HAlllTAClÓN . 

- ETC. 

MEDIANTE EL ESQUEMA DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO, . NO SE CONTEMPLA 
ET, F'INANCIAMIENTO A OBRAS EN PROCESO, LAS CUALES TENDRAN QUE SER . 
APOYADAS POR OTRO TIPO DE CREDITO. 

EN RELACION A I.OS IMPUESTOS A PAGAR, LOS TERRENOS ESTAN EXENTOS 
DEL PAGO DEL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO, NO ASI.LA CONSTRUCCION, 
NI LAS INSTALACIONES PROPIAS DEL BIEN INMUEBLE, QUE SE GRAVAN EN 
~~ 15% SOBRE EL VALOR DE REALIZACION. 
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LA LEY DEL IMPUESTO SOBRE ADQUISICION . DE INMUEBLES (ISAI) 
DISPONE: 

' 
DISMINUCION.DE ~TASA DE IMPUESTO 

SE DISPONE LA DISMINUCION GRADUAL DEL IMPUESTO QUE DURANTE 1990 
'l'ODAVIA FUE DEL 10%, PARA IR TRABAJANDO 2 PUNTOS CADA ~O •. ASI EN 
1991 LA ENAJENACION DE BIENES INMUE~LES CAUSARA EL 8%, EN 1992 EL 
6%, EN 1993 EL 4\ Y A PARTIR DE 1994, EL 2%, SOBRE EL VALOR DEL 
AVALUO. 

A PARTIR DE 1994 LOS ESTADOS DE LA REPUBLICA PODRAN ESTABLECER 
·LIBREMENTE LA . TASA Y. EL OBJETO DEL IMPUESTO DE ADQUISICION DE 
INMUEBLES, A LOS NIVELES Y CON LAS REGLAS QUE DESEEN. 

REDUCCIONES DEL SALARIO MINIMO GENERAL 

. HASTA 1990 SE REDUCIA DE LA BASE DE ESTE IMPUESTO COMO MAXIMO 10 
VECES EL SALARIO MINIMO GENERAL DE LA ZONA ECONOMICA A QUE 
CORRESPONDIERA EL DISTRITO FEDERAL; A·PARTIR DE 1991, LA LEY 
FEDERAL QUE NOS ,.ocUPA YA NO ESTABLECE NINGUNA REDUCCION A LA 
BASE. . . -

ARRENDAMIENTO FINANCIERO 

SE COHSIDERA EXENTO AL ARRENDATARIO FINANCIERO CUANDO EJERZA . LA 
OPCION DE COMPRA .EN LOS TERMINOS. DEL CONTRATO DE ARRENDAMIENTO 
FINANCIERO. . . . 

ESTO . SE DEBE, SEGUN LA EXPOSICION DE MOTIVOS, A QUE QUIEN LO 
CAUSARA SERA EL ARRENDADOR FINANCIERO QUE DENTRO DE SUS COBROS DE 
RENTAS INCLUIRA GRADUALMENTE EL IMPUESTO. 

ACTUALIZACION DEI. VALOR DEL INMUE:BLE - -
SE ABANDONA EL ACUDIR-'A LA-TABLA DE INDICES QUE ESTABLECIERA EL 

·coNGRESO DE LA UNION, PARA ESTABLECER QUE LA ACTUALIZACION DEL 
VJU,OR DEL INMUEBLE ,SE liARA CON BASE EN ·LOS ·INDICES NACIONALES DE 
PRECIOS ·.AL CONSPMIDO:R ·coMo OCURRE. EN LAS -D~S · LEYES FISCALES 
FEDERALES. . .. 
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. . .· ) 
ART• 2 DE LA L.I.S.A.I • 

. 'EXTEN~IOPE'S 

NO SE 'PAGARA .. EL: IMPUE~TO ESTABLECIDO EN ESTA LEY · EN LAS 
.. ADQUISICIONES. DE INM_UEBL;ES QUE HAGAN EL · DISTRITO FEDERAL; LOS 

ESTADOS Y MUNICIPIOS PARA FORMAR PARTE DEL 1>0~INIO PUBLICO, Y LOS 
PARTIDOS POLITICOS NACIONALES¡ SIEMPRE Y CUANDO DICHOS INMUEBLES 
SEAN. PARA SU PROPIO. USO •. 

' PARA EL ·CASO DEL ARRENDAMIENTO FINANCIERO INMOBILIARIO EN LA 
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION, EL COSTO QUE EL MARGEN FINANCIERO 
REPRESENTA POR LA ADQUISICION DE INMUEBLES, ASI COMO EL PAGO DE 
IMPUESTOS RELATIVOS DEBERAN SER PRORRAFEADOS EN EL VALOR FINAL 
DEL BIEN, YA SEA ESTE PARA USO DIRECTO DEL CONSTRUCTOR O ALGUNA 
EMPRESA DEL GRUPO, O BIEN PARA SU COMERCIALIZACION. 

ES ADEMAS. ESTE ESQUEMA UNA HERRAMIENTA DE COMERCIALIZACION DE LOS 
BIENES ·CONSTRUIDOS, .. ·. YA QUE PRESENTA LAS VENTAJAS YA DESCRITAS 
PARA· EL ARRENDATARIO O COMPRADOR Y EL BENEFICIO DE UNA VENTA CON 
PAGO OE CONTADO PARA EL CONSTRUCTOR, SIN TENER LA NECESIDAD EN LA 

'MAYORIA·DE LOS Q.SOSDE SACRIFICAR PRECIO • 

• ··- •• f 

OTRA DE LAS FIG~S QUE.SE.PUEDEN PRESENTAR, ES LA DE ADQUIRIR UN 
INMUEBLE EN ARRENDAMIENTO FINANCIERO, ASEGURANDO SU COSTO Y · EL 
BENEl''IClO DE LA OPCION DE COMPRA TERMINAL, Y SUBARRENDARLO · EN 
ARRENDAMIENTO PURO A TERCERAS PERSONAS • 

... ,. -
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-
APLICACION PRACTICA ARRENDAMIENTO FINANCIERO INMOBILIARIO 

NOMBRE DEL CLIENTE: 

DESCRIPCION DEL EQUIPO: 

CAPITAL: 

TASA: 

. - fORMA DE PAGO: 

DEPOSITO: 

· - TOTAL DE RENTAS: 

_ 11011!0 OIUGIIIIIL 
DE LA INVERSI!lN .................. : ......... 

100,000,000.00 

TOTAL DE RENTAS 

195,153,540.00 

l. V .A. 

15X 

X 

SEMINARIO DE ADMON. DE LA CONSTRUCCION 

INMOBILIARIO 

S 100,000,000.00 

CETES (COT. lo SEM ~y 91 21.13X) ~ 1.4330 
CON UN MINIMO DE 9.15 PUNTCS PORCENTUALES 

'EL MARGEN FINANCIERO SERA REVISABLE MENSUALMENTE 

60 PAGOS MENSUALE_S SUCESIVOS DE 
UNA RENTA A LA FIRMA. 

SIN RENTA DE DEPOSITO 

S 195,153,540.00 

S 

ANEXO A· 

• 

3,252,559.00 

CALCULO DEL I.V.A. EN. BASE AL ARTICULO 48 DE LA LEy DEL I.S.R. 

CONSIDERANDO EL MONTO ORIGINAL DE LA INVERSION. 

I.V.A • 

12X 

MONTO ORIGINAL 
DE LA INVERSION 

'100,000,000.00 

i'.v.A. DIFERIDO 
, A PAGAR 

- 29 A -

IVA A PAGAR A LA 
FIRMA DEL CTO. 

12,000,000.00 

CARGA FINANCIERA 

95,153,540.00 

30.28X 



PROPUESTA DE ARRENDAMIENTO fiNANCIERO 
•·········••·····••····•••···•······•·· 

1,· TIPO.DE CREOITO: 

2.· EQUIPO: 

3.· VALOR DEL EQUIPO: 

4.· TASA VARIABLE: 

5.· PLAZO: 

6.·FORMA DE PAGO: 

7. • DEPOSITO. 

8.· OPCION DE tOIIPRA: 

9.· IMPUESTOS. 

ARRENDAMIENTO fiNANCIERO 

INMOBILIARIO 

S too,ooo,ooo;oo 

CETES (COT. la SEM MAY 91 21.13X) X 1.4330 
CON UN MININO DE 9.15 PUNTOS PORCENTUALES 
EL MARGEN FINANCIERO SERA REVISABLE MENSUALMENTE 

5 AAOS 

60 PAGOS MENSUALES SUCESIVOS DE 
UNA RENTA A LA fiRMA 

SIN RENTA DE DEPOSITO 

S 

LA ARRENDATARIA PODRA EJERCER LA OPCION DE COMPRA AL 
fiNA~I~R EL ~LAZO DEl CONT~TO LIOUIDANOO LA CANTIDAD 
DE . I,OOO~OOO,OÓ . 

MAS EL .. I.Y.A. RESPECTIVO. 

EL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO (!.V.A,) QUE SE·CAUSE POR 
EL MONTO GLOBAL DEL CONTRATO DE ARRENDAMIENTO SERA POR 
CUENTA DE LA ARRENDATAR!A Y SE APLICARA DE LA SIGUIENTE 
FORMA: 

CON BASE EN EL ARTICULO 48 DE LA LEY DEL I.S.R. SE CON· 
SIDERA EL IMPORTE CORRESPONDIENTE AL VALOR ORIGINAL DE 
LA FACTURA, El MONTO SOBR·< El CUAL SE CALCULARA EL 
I.V.A. POR PAGAR AL MOMENTO DE LA FIRMA DEL CONTRATO 
DE ACUERDO AL ARTICULO 12 DE DICHA LEY DEL IMPUESTO AL 
VALOR AGREGADO Y EL RESTO SE COBRARA DE MANERA DifERIDA 
CON.FORME SE DEVENGUE CADA UliA DE LAS RENTAS EN BASE A LA 
CARGA FINANCIERA. 
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• 30.28: 

3,252,559.00 

·) 



10.· TRATAMIENTO FISCAL I.S.R. 

11.· SEGUROS 

12.· MANTENIMIENTO: 

I.V.A. A·ENTREGAA A ACSA EN LA FIRMA·DEL CONTRATO. 

S 12,0DD,DDD.OD 

I.V.A. A ENTREGAR A ACSA EN CADA RENTA. 

15X SOBRE INTERESES DEVENGADOS 

CONFORME Al ARTICULO 48 DE, LA LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA 
RENTA, LA ARRENDATARIA PODRA DETERMINAR. LOS MONTOS CO· 
RRESPONDIENTES A LOS COSTOS DE ADQUISICION Y FINANCIA· 
MIENTO. 

EL.COSTO DE ADQUISICION O MONTO ORIGINAL DE LA INVERSION 
SE DEPRECIARA CONFORME A LAS TASAS QUE SEAALAN LOS ARTI· 
CULDS 44 Y 45 DE LA LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA. 

El COSTO FINANCIERO O CARGA FINANCIERA SE DEDUCIRA DU· 
RANTE EL PLAZO DE DURACION DEL CONTRATO, CONFORME SE DE· 
VENGUEN EN LA TABLA DE AMORTIZACIDN. 

LA ARRENDATARIA SE OBLIGA A CONTRATAR UNA POLIZA DE SE· 
GURO PARA. CUBRIR TODOS LOS NIESGOS POR DAAOS Y PERDIDAS 
TOTAL Y/0 PARCIAL DEL EQUIPO, ADEMAS, DE LA CLAUSULA IN· 
FLACIONARIA, PARA QUE EN CASO DE SINIESTRO, LA RECUPERA· 
CION SEA CON VALOR DE REPOSICIDN. 

ESTA POLIZA DE SEGURO DEBERA CONTRATARSE PREVIAMENTE A 
LA FIRM.Ii DEL CONTRATO CON INSTRUCCIONES A LA COMPAAIA A· 
SEGURADORA DE ESTABLECER ENDOSO PREFERENCIAL E IRREVDCA· 
BLE.A FAVOR DE ARRENDADORA COMERMEX S.A. DE ~.V. 

LOS GASTOS DE MANTENIMIENTO Y OPERACION DEl EQUIPO A· 
RRENDADO SERAM POR CUENTA DE LA ARRENDATARIA. 
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13.· GASTOS: 

14.· CONDICIONES GENERALES 

SE ESTIMA GUE LOS GASTOS. DE REGISTRO T CORRETAJE DE ESTA 
OPERACION ASCIENDEN AL Z.OX DEL CREOITO SOLI~ITADO MAS 
I.V.A. 

LOS TERMINO$ T CONDICIONES DE ESTA PROPUESTA ESTAN SUJE· 
TOS A CAMBIOS IMPREVISTOS, SIN QUE POR ELLO EXISTA RES· 
PONSABILIDAD POR PARTE DE LA ARRENDADORA. 

MEXICO D.f. A 13 DE MATO DE 1991 

PREPARADO POR: 

LIC. CARLOS LDMELI ALDNZO 
EJECUTIVO DE CUENTA 
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PAGE IIIJIBER 1 
•( , .. 

.............................................................................................. · ................ 
13-llay-91 . : · ARRENDADORA COMEMRNEX e;,.. 

12:54:45 Pll .. •· TABLA DE. AMORTIZACIDII •. :.,. ,, . · 
aacaaaaaaaaaaaaa.::aaaaaaaccaaacaaaaacaacaaaaaaaaaaaaaaaaa••~•••••••••••~•-•-:•••••••••••.~.••.•••caaaaaariaaaaaca 

CLIENTE SEMINARIO DE ADMON. DE LA·.CONSTRUCCION . . ·" .: . 
fCONTRATO 000·0: TIPO DE TASA: : tETES ... TASA ANUAL. 
EQUIPO: INMUEBLE 1· •''.- TASA llfNSUAL 
FECHA INICIO:· ·· VALOR DEL EQUIPO · .. ; ;.·., :(· ,·:,. P. DIF. 

1 1 5./91 100,000,000 .. . . . . . . 

···········-------------~~---------------------------~--------------~---~-----------~~-~-~----------------. 
FECHA: SilO• ;CAPITAL • AMORTIZAéiON INT .PERIODO, RENTA ... I.Y.A .•. · .· TOTAL PAGO 

1 1 /6 '/91 100,000;000 -n9,226 2,523,333 3,252,559 378,500 . .3,631,059 
2 1 -, 7 /91 99,'270)74 747,626 2,504,933 3,252,559 375,740 3;628,299 
3 1 1 8 /91 98,523,148 766,492 2,4116,067 3,252,559 3n,9IO 3,625,469 
4 1 1 9 /91 . 97.756,656 785,833 2,466, 726 3,252,559 370,009 3,622,568 
5 1 110 /91. 96,970,823 805_,662 2,446,897 . 3,252,559 367,035 3,619,594 
6 1 /11 /91 . 96,165,161 825,991 2,426,568 3,252,559 363,985 3,616,544' 
7 1 /12 /91 95,339,170 846,834 2;405, n5 3;252,559 360,859 3,613,418 
8 1/1/92 94,492,336 . 868,202 2,384,357 3,252,559 357,654 3,610,213 
9 1 1 2 /92 93,624,134 890,110 2;362,~9 3,252,'5S9 354,367 3,606,926 

10 1 1 3 /92 92,734,024 . -912,570 ·2,339,989 3,252,559 350,998 3,603,557 
11 1 1 4'/92 91,821,454 935,598 2,316,961 3;252,559 347,544 3,600,103 
12 1 1 5 /92 90,885,856 959,206 2,293,353 3;252,559 344,003 . ' 3,596,562 
13 1 1 6 /92 89,926,650 983,410 2¡269,149 3,252,559 340,3n 3,592,931 
14 1 1 7l92 88,~43,240 1',008,225 2,244,334 3,252,559 336,650. 3,589,209 
15 1 1 8 /92 \17,93~,015 1,033,665 2,218,894 . 3,252,559 332,834 3,585,393 
16 1/9/92 86,901,350 1,059,748 2,192,811 3,252,559 328,922 3,581,481 
17 1 110 /92 85,841,602 . 1,086,489 2,166,070 3,252,559 . 324,911 3,577,470 
18 1 /11 /92 84,755, i13 1,113,905 2,138,654 3,252;559. 320,7'1J8 3,573,357 
19 1 /12 /92 83,641,208 1 •. 142,013 2,110,546 3,252,559 316,582 3,569,141 
20 1 1 1 /93 82,499,195 1.170,829 2,081,730 3,252,559 312,260 3,564,819 
21 r, 2 /93 81,328,366 .. 1,200,373 2,052,186 3,252,559 307,828 3,560,387 
22 , 1 3 /93 80,127,993 1,230,663 2,021,896 3,252,559 303,284 3,555,843 
23 1/4/93 78,897,330 1,261,Í'16 1,990,843 3,252,559 298,626 3,551,185 
24 1/5/93 77,635,614 _1,293,554 1,959,005 3,252,559 293,851 3,546,410 
25 1/6/93 76,342,060 . 1 ,326,194 1,926,365 3,252,559 288,955 3,541,514 
26 1/7/93 75,015_;866 1,359,6~9 1;892,900 3,252,559 283,935 3,536,494 
27 1 1 8 /93 73,656,207 1,393,967. 1',858,592 3,252,559. 278,789 3,531,348 
28 1 1 9 /93 72,262,240 1,429,_142 1,823,417 3,252,559 273,513 3,526,072 
29 1 110 /93 70,833,098 1,465,204 1,787,355 3,252,559 268,103 3,520,662 
30 1 /11 /93 69,367,894 1 ,592,176 1. 750,,383 3,252,559 262,557 3,515,116 
31 . 1 /12./93 67,865,718 1,540,081 1·, 71~._478 3,252 .. 559 256,872 3,509,431 
32 1 1 1 /94 66,325,637 1,578,942 1;673,617 3;is2,'559 251,043 3,503,602 
33 1'/2/94 fJ/t,,7_46.,'695 1,_618,784 1 ;633, T7S 3,252,5.59 245,066 3,497,625 
34 1 1 3 /94 63,127,911 1,659,631 ,-,592,928 3,Ú2,5_59 238,939 3,491,498 
35 1 1 4 /94 61,468,280 1,701,509 1,s51;i>so . 3,252,559 232,658 3,485,217 
36 1 1 5 /94 59,766,771 1,744,444 1,508,115 '·3,252,559 226,217 3,478,776 
37 1 1 6 /94 58,022,327 . 1,788,462 1,464,097 3,~2.559 219,615 3,4n, 174 
38 1 1 7 /94 56,233,865 1,833,591 . 1_,418,968 3,252,559 212,845 3,465,404 
39 1/8/94 54,400,274 1,879,859 1,372,700 3,252,559 205,905 3,458,464 
40 1/9/94 52,52Ó,415 1,92~.294 1_,325,265 3,252,559 198,790 3,451,349 
41 1 110 194 50,593,121 1,975,926 . 1,276,633 3,252,559 191,,495 3,444,054 
42 1 111 /94 48,617,195 2,025, 785 1,226,774 3,252,559 184,016 3,436,575 
43 1 /12 .,94 46,591,410 2,076,902 1,175,657 3,252;559 176,349 3,428,908 
44 1/1/95 44,514,508 2,129,310 1,123,249 3,252,559 168,487 3,421,046 
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PAGE MUIIBER 2 

~-···~·······························································································--··· 
13-Moy-~1 ARRENDADORA COMEMRMEX 

12:54:45 '" TABLA DE-AMORTIZACIDN 
accaaacaaaaacaaaacaaaaaaaaascacaccacaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa•••••••••••••~••• 

tLIENTE SEMINARIO DE ADMDN. DE LA COIISTRUCCIDN· 
IICDNTRATO 000·0 . YIPO DE TASA: CETU TASA ANUAL 
fQUIPO: INMUEBLE TASA. MENSUAL 
fECHA INICIO: VALDR DEL EQUIPO P. Dlf. 

1 1 5 /91 100,000,000 
........................ ': ................................... -c .................................................................. • ......... ~-·-···········-·······"'····· 

fECHA SDO. CAPITAL AMDRTIZACION INT .PERIODO RENTA I.V~A. TOTAL PAGO 
45 1 1 2 /~ 42,385,1~8 2,183,03~ 1,069;520 3,252,559. 1_60,428 . 3,412,987 
&,6 1i3m 40,202,159 2,238,125 1;014,434 3,252,559 152;165 3,404,724 
~r 1 1 4 /~ 37,964,034 2,294,600 ~7.~9 3,252,559 143,694 3,396,253 
46 1 1 5 /~ 35,669,434 2,352,500 900,059 3,252,559 135,009 3,387,568 
~9 1 1 6 1~ 33,316,~34 2,411,862 840,697 3,252,559 126,105 3,378,664 
~o 1 1 7 1~ 30,905,072 2,472,721 779,838 3,252,559 116,976 3,369,535 
51 1 1 8 /~ 28,432,351 2,535,116 717,443 3,252,559 107,616 3,360,175 
52 1 1 9 1~ 25,897,235 2,599,085 653,474 3,252,559 98,021 3,350,580 
53 1 /10 /~ -· 2,664,669 587,890 3,252,559 88,184 3,340,743 23,298,150 
54 1 111 /95 20,633,481 2,731,907 520,652 3,252,559 78,098 3,330,657 
55 1 112 /95 17,901,574 2,800,843 451,716 3,252,559 67,757 3,320,316 
56 1 1 1 /96 15,100,731 2,871,517 381,042 3,252,559 57.156 3,309,715 
57 1/Z./96 12,229,214 2,943,975 308,584 3,252,559 46,288. . 3,298,847 
58 1J 3 /96 9,285;239 3,018,261 234,298 3,252,559 35,145 3,287,704 
59 1/4/96 6,266,978 3,094,422 158,137 . 3,252,559 23,721 3,276,280 
60 1/5/96 3,172,556 3,172,505 80,054 ,3,252,559 12,008 3,264,567 
61 1/6/96 51 (1) 1 o o o 

~153592 195153540 14273038.8 209426578.8 
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NO""RE DEL CLIENTE: 

DESCRIPCION DEL EQUIPO: 

CAPITAL: 

fORMA DE PAGO: 

DFPOSJTO: 

TOTAL DE lENTAS: 

I!ONTO DIIIGINAL 
.E V. INVERS!ON 

.......................... 

10,000,000.00 

lTAL DE RENTAS 

--~-----------~---

.14,840,352.00 

I.V.A. 

·--JJ 
15X 

· .APLICACION CONTABLE 

S 10,000,000.00 

tETES (COT. le SEK MAY 91 21.74X) X 1.2760 
tON UN MINIMO DE 6 PUNTOS PORCENTUALES 
EL MARGEN FINANCIERO SERA REVISABLE MENSUALMENTE 

36 PAGOS MENSUALES SUCESIVOS DE 
. SIN RENTA A LA FIRMA. 

SIN RENTA DE DEPOSITO 

S 14,840,352.00 

S 

ANEXO A 

• 

412,232.00 

CALCULO DEL I.V.A. EN BASE AL ARTICULO 48 DE LA LEY DEL I.S.R. 

CONSIDERANDO EL MONTO ORIGINAL DE LA INVERSION. 

IVA A PAGAR A LA 
I.V.A • FIRMA DEL CTO. 

.. ................... 

15X 1,500,000.00 

QTO ORIGINAL 
DE LA INVERSION CARGA FINANCIERA 

------------------ ----·--------------
10,000,000.00 4,840,352.00 

I.V.A. DIFERIDO 
A PAGAR 

---·--------------
726,053.00 
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·' r 

JUCERENCIA PARA REGISTRAR EL CONTRATO DE ARRENDAMIENTO FINANCIERO 

ICTIYD FIJO 
Equipo Arrendado 
(Monto original de lo inveroion Art. 48 L.I.S.R.) 

.:ARGOS DIFERIDOS 
lnteres en Arrend. Fin. por Amortizar 
torga fineciere en Cto. de Arrend. Fin. 

PASIVO CIRCULANTE 
Rentas por Devengar en Arrend. Fin. 

PASIVO LARGO PLAZO 
~entes por Devengar en Arrend. fin. 

10,000,000.00 

4,840,352.00 

_14,840,352.00 

REGISTRO DE GASTOS OPERATIVOS DEL ARRENDAMIENTO FINANCIERO 

GASTOS OPERATIVOS 

Deprecieclon Equipo 
Arrendamiento financiero. 

lmartizacfon Cerga Financiera 
Arrehdamiento financiero. 
Deprec. ocum. Equipo 
Amcrt. acum en ctos. Arrend. financiero 

PAGO DE LAS RENTAS POR ARRENDAMI<NTO FINANCIERO. 

~----------------------------------------------

PASIVO C.IRCULANTe. 
Rentas por devengar en Arren. Fin. 

ACTIVO CIRCULANTE 
Bencos 

2,000,000.00_ 

., 
1,613,451.00. 

3,613,451.00 

!t,946,784.00 
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ANEXO •a• 

4,946,784.00 

9,893,568.00 

14,840,352.00 

2,000,000.00 
1,613,451.00 

3,613,451.00 

4,946,784.00 

- ----------------------~------------------- --- ----------~------- --------------,--,.-7-''"'0~·· 

• 

.. ' 
-·-·· ---_, "':";-:--~-----------._,j 



·~LANCE GENERAL 

ACTIVO CIRCULANTE 
Be neos 

ACTIVO FIJO 
Equipo de trerisporte orrendado. 
Depreclaclon ecumuledo de equipo 

CARGOS DIFERIDOS 
Interese• en Arrend. Fin. 
por amort t zar 
Amorttzacion ecum. lnt. 
Arrendamiento Financiero 

PASIVO A LARGO PLAZO. 
Rent11 por devenger. · 
Arrendamiento Finanetero 

CAPITAL CONTABLE 
ftesultedo del ejercicio. 

•STADO DE RESULTADOS 

lENTAS 
Cf}SJD PE VENU.S 

:;ASTOS OPERATIVOS 
Deprecia e ion 
Atoort t zac iOn 

PE~DIDA O UTILIDAD DE OPERACION 

1.~.1. (35X) Y P.T.U. (IOX) 

PERDIDA O UTILIOAD NETA DEL EJERCICIO 

S 

(4, 946, 784.00)' 

10,000,000.00 
(2,000,000.00) 

\ 

4,840,352.00 

(1,613,451 .00) 

6,280,117.00 

2,000,000.00 
1,613,451.00 

- 29 1 -

9,893,568.00, 

(3,613,451.00) 

6,280,117.00 

xxxxxxxxx 
xxxxxxxxx 

xxxxxxxxx 

3,613,451.00 

(3,613,451.00) 

(1,662,187.00) 

(1,951,264.00) 

1 

' ! 
1 
! 



CURSOS AB!ERTOS 

ADM 1 N 1 STRAC 1 ON DE LA CONSTRUCC 1 ON 

E Q U 1 PO D E C O M PUTO, C R 1 T E R 1 O S D E 

S E LEC C i O N • . ' ..... · .. , .. 

ll'l:i. aJSTA\AJ ~IL CARRILES 

MI\YO, 1992. 
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ELEMENTOS DE UNA 

COMPUTADORA 

- · unidad .aritrnetica 
- · · unidad de control 

unidad logica 
meroor a RAM 

- . roeroor a ROM 

-
-

- roe~~tor a cache 
- roeroor a e~tern:a 

- dispos tivos E/S -
- · dispos tivos de 

- -COIIlUnlcaclones 
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COMPUTADORAS SEGUN 
.. 

SU CAPACIDAD.· 

- ·Plultitarea 

- · Plultiusuario ' ' 

- roultiproceso 

1 

; 1 

1 

; 
1 

1 

1 
1 

' • 1 
' ' 



COMPUTADORAS SEGUN 
SU CAPACIDAD . 

-Microcoroputadora PC/XT 

-Microcoroputadora PC/AT 

~Estacion .de Trabajo 

-Mini e o ro puta do r.a 

-Super111inicoropu ta.dora 

-Computadora 

-Supercomputador a 

' 



ELEBEBTO PC/.XT 
' ------------------------

•e•o•ia RAK 
•e•o:ria ROK 
PPocesado• 
veloc~~~ •eloJ 
veloc. p .. oc. 
·disco du .. o . 
f'loppy 3.5 ... 
f'loppy 5.25 ... 
cinta 

-
illp.,eso .. a· 
IIODi to .. 

65-640k 
16- 32k .. 
'8088..,8086 . 
2 -. 8Mh 
.1 -a3MIPS 
O - 20Mb. 
720k 
360k 

-
100-300cps_ 

. tti .. he:rcules 
RGB · 

. . --··-. - . 
. . . ~ .. 



ELJ:REIITO PC/AT 
-

---------------=--==-=-----~---

KeRoPia. RAK 
•e•o•ia ROK 

·P•ocesado• 
veloc. •eloJ 
veloc. p:Poc. 
disco du:ll'o 
f'loppy 3.5.u 
f'loppy ·5.25 .. · 
cinta 
-. I.MpPesopoa · 
MOnitOP·· 

512K-8Mb 
16-128K 
80x86,~~680xC 

12 - 33Mh 
1 - 3 MIPS 

30-1200Mb 
720K-1.4MJ: 
360K-1.2MJJ 
40 - 150MJJ 
180-400cp! 

TTI,he:rcule: 
RGB,CGA,EGA,UGA 



I:LEKEBTO EST.TRAB. 
--------------------------
KeMoria RAK 
KeMo:.ia ROK 
PPocesado• 
veloc. :~~-elo.j 

veloc. p:Poc. 
disco du:Po 
f"loppy ·3.5 ... . 
floppy 5.25 ... · 
cint.iji. 
-J.Mp:Peso•a 

8 - 1'28 Mb 
16- 128 K 
80486;~~RISC 

20 - 50 Mh 
6 ~ 55 MIP~ 

300-4000Ml 
720K-1.4Mt 
360K-1.2Mll. 
!50-300Mb 

· . 

. . 150-450lpM 
11onito• · TTI,he:rcules 

RGB,CGAJIEGA .. UGA 

' . 

J 



• 1 -- ·------- ~- -·--·----~-------. ---·---- - --·---·--··- ------ ----------·------- ------- --------~ ------------------------------------------------------

-- . 
~ .. ~ 

ELEIIEBTO PC/MULTIPROC. 
-------:;==:=.¡----=--~-=-~-==---===--~---. . 

KeRoPia RAK 
KeMoPia. ROB 

' P:ll'ocesadoJll' 
veloc. :.elo,j 
veloc. p:Poc. 
disco du•o 
f'loppy 3.5.u 
f"loppg 5.25 ... · 
cinta 

8 - 128 Mb 
16~ 128 K 

· n<80?86) 
20 - 33 Mh 
20- 25 _M-IPS 

300-5000Mlb 
720K-1.4Ml 
360K -1~~2Mlb 
150-180 Ml 
150-450lpM iMp:ll'eSOPa. 

Monito• TII,he:JtT~cules 

RGB,CGA .. EGA,UGA 

j 

-.. 



F 1 R M N A ·R E.· 

. . . .­
. . . 

RO M 



--~--------~--~--~----~-----------------~--~--~-------------------------··------------------------~-

~· 

/~ 

NETWARE 

Medio usado en la 
t:ransMisión 

Topologías 

Equipos pa:ra coMu-
. . 

nicac1ones 

Softwal'e de coMuni-
. 

cac1ones 

- ------------------------



SOFTNARE 

SisteMa ope:ra tivo · .. · 

. CoMpilado:res 

P:rog:raMas de aplicación 

P:rog:raMas paquete 

Utile:rías 



PLAHEACIOH 

Inuenta:rios Gene:ración de 
al te:rnatiuas 

' 
Estadísticas - Evaluación¡_:·. · 

··Diagnósticos ·Selección:.,_;:_ 
. , ~ 

P:ronósticos -- P:rog:raMación ·· 
. . 

. •. ... . ~ . . . . . 
Anal1s1s f¡- ·Etc. · ; '~: · 

. . " nanc1e:ros ., 

: -· 
J ; ' 

~ . . . . 

• ¡ ' > 

..... 
~ . ;' ' . . ' 



P R O 'i E C T O 

Cálculos en genel'al 

Gene :ración· de al te:rna tiv.as 

Selección· de al te:rna tivas: 

OptiMización ' . ; .' ... · . 

Diseño · 

\'\.,_ Elab. de planos y docuM. 

'~ 
~. 



--;-o·--- ---- • . . 

' 
···' 

COHSTRUCCIOH 

P:rog:raMación de actividades 

Cont':rol de actividades· 

AdMinistración· 

OptiMización de :recursos: 

.¡ 



'· ' •. ·, 
'\ . ' ..., 

' 
( 

OPER.ACION 

Con't:rol 

A d Mini s t :rae i ó n 

Genel"ación de 
· estadísticas 
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. H U M A-H W A R E 

Personal par a operación de los 
sistemas 

Person.:..l para. el mantenimiento "1' 
pequeño des_arroilo de sis terna. s 

Personal analista y progr amadc•r 
" de sis terna S -

-Personal a.ltamente calificado en 
cornpu.tadón _ (Sys tern Progr a.rner) 

. ' 

·-. ~ 
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UNIDAD I 

CONTRATO 
.. 

,.... •_; 
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O B J E T I V O S 

El estudiante: 

1 .• 

2. 

3. 

definirá el concepto de Contrato. 

describirá las cláusulas que integran un contrato. 

explicará cada-elemento integrante del contrato: Contra-

tante y contratista; Fechas; Sanciones; Modificaciones; 

Formas de Pago; Retenciones; Reapción de las Obras; Li­

quidación Final. 

4. explicará la forma en que las modificaciones.necesarias 

en la Obra afectan la Percepción del Contratista. 

S. describirá las diferentes cuestiones que pueden presen­

tarse y que no se deben excluir del Contrato: Diferencias 

de Criterios; Supervisión; Comunicación; Facultades del 

Supervisor; Tipos de Garantías y Fianzas; Aspecto Fis-

. -·cal. 

6. describirá las diferentes formas .de Contratos. 

7. explicará los motivos y forma de suspensión o rescisión 

del Contrato. 

8. explicará la forma de interpretar y analizar un Contra­

to. 

9. indicará la forma y lugar de Asesoría y consultoría Le­

gal. 

• 



10. identificará las situaciones no previstas en los Con-

tratos. 

11. senalará los canales de presentaci6n de reclamos. . . 

1~. indicará las decisiones que se deben tomar para entrar 

a un concurso. 
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ESTRUC1URA ESQUEMATICA DE LA UNIDAD I 

e ~ : Cláusula 1 

o -:;;. -l Elementos Integmntes j 

N ·~ :Formas de Contratoj 

T ::::--1 IntetpreJ:aci6n y Análisis 1 

R ::;: ·: Modift"caciones l. ' 

A !:' 1 Suspensión y. Rescinsi6n 1 
.. 

T "' !Reclamos! 

o .... ILegalidad 1 ~ 

~ h 

DECISIONES PARA ENTRAR A CONCURSO 
.. -
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UNIDAD I 

l. .Definici6n de Contrato 

El Contrato es un acuerdo de voluntades para crear o trans 

mitir derechos y obligac·iones: en nuestro caso es la vo-

luntad del cliente y del constructor, 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 

previamente estipuladas. 

2. Partes que constituyen un Contrato 

Contratante: El que encarga la obra. 

·contratista: El que se obliga a la construcci6n de la· 

obra. 

Puede haber terceros que intervengan en el Contrato como 

por ejemplo en caso de que el Contratante constituya 

una garantía de pago al Contratista, en que intervendrá 

el garante, o sea el 
• 

que otorga la garantía (banco, 
. ......... 

afianzadora)·, o en los· contratos con entidades públicas, 
.......... " . ' .. 

en que participan los 6rganos que por disposici6n de la 

Ley deben vigilar y· reg~trar las obligaciones que con-

trae el Estado y (SHCP). 

3. Cláusulas de los Contratos 

a) Objeto del Contrato. 

. .. 



.· 

2 • 

Es, para el Contratista, el trabajo que va a ejecu- · 

tar. Debe tenerse especial cuidado en que en el con 

trato se describa perfectamente la obra, pues de no 

ser clara la descripción, el Contratista corre el pe 

· ligro de tener que ejecutar mayores volúmenes de obra 

que los que consideró en su presupuesto. La descriE 

ción de la obra se hace, generalmente en los anexos 

del Contrato. 

b) Precio 

El precio es valor económico que el Contratante se 

'obliga a entregar al Contratista.como contrapresta-

ción por la construcción 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 

prestación que recibe el contratista. 

e) Cláusulas generales y anexos . - -..... .:.. ._,:: ·.· 

En el cuerpo del Contrato se reglamentan las rel"acio .-

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 
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especificaciones técnicas aplicables a la obra de que 

se trate, los planos y el programa de obra. Los ane-
"-

xos forman parte integrante del Contrato y por tanto 

sus di~posiciones son obligatorias para las partes 

o firmantes del Contrato. 

Debe notarse que los contratos solamente se pueden 

modificar por acuerdo de las partes que lo celebren 

y que si no se cuenta con este acuerdo no hay posibi 

lidad de modificación • 

. Las cláusulas generales también regulan las causas 

de fuerza mayor y el caso fórtuito estableciendo ge-

neralmente las penas por incumplimiento parcial o to 

tal y definiendo a cargo de quién corre el riesgo de 

la obra durante su ejecución. Regulan también la 

subcontratación de parte de la obra y establecen si 

los trabajos que se encomiendan.a terceros bajo el 

sistema de destajo se consideran o no subcontrata-

dos. . -·- --· -:;,. 

En estas cláusulas también se i.ndiG.<!n los, s,eg.ur.os ·" . · 

que se deben tomar para amparar los riesgos de las 

obras y las garantías que debe dar el Contratista pa 

ra asegurar el cumplimiento de sus obligaciones. 

Se especifica asimismo, el sistema de supervisión 
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que establece el Contratante y los derechos y obliga 

cienes del supervisor. 

Es especialmente importante que el Contrato indique 

que solamente las comunicaciones escritas obligan a 

las partes y es esencial que ésta disposición sea 

respetada por las partes, debiendo el contratista re 

cabar la firma de la persona autorizada según el Con 

trato para dar y recibir órdenes y solicitudes, en. 

los escritos que él dirija al Contratante y compro-

bar que, las órdenes que él reciba, estén firmadas y 

que la firma sea de la persona autorizada según el 

Contrato. 

Sobra decir que los escritos dirigidos por el Contra 

tista deber~n ir firmados por su representante auto-

rizado. 

Se regula la suspensión parcial, temporal, total o 

definitiva de las obras, debiendo cuidar el Contra- ' 

tista que se establezca la forma en que le serán e~ 
··-· ~··-···-··· _., ..... ·'·'·'~·····-U.\"'· 

biertos los gastos que las suspensiones le originen; 

como por ejemplo tiempos muertos de maquinari.a y 

equipo, gastos de oficina, gastos de movilización 

e instalación no amortizados, intereses de financia-

miento, etc., asi como que se establezca su derecho 
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a prórrogas del plazo, que reflejan el tiempo que real 

mente se pierde· por las .suspens.iones, o sea que si la 

suspensión fue por quince días, pero al término de 

ellos, · (al -final·- o durante la obra) coinciden en un 

tiempo aunque por diversas condiciones (lluvia, hurac~ 

nes, etc.) hagan que se retrase el Programa, por ejem-, 

plo un mes, la prórroga del plazo no será por quince 

días sino por un mes debiendo pagar el Contratante los 

gastos reembolsables sobre el tiempo efectivo. 

Se regulan las penalidades, la forma y el plazo de r~ 

cepción de _las obras, las variaciones en relación al 

trabajo inicialmente contratado, y el período de mante 

nimiento. Al respecto, nuestro código Civil estipula·· 

que el Contratista es responsable de los.defectos que 

aparezcan en la construcción, a no ser que por disposi 

ción del Contratante se hayan empleado materiales de­

fectuosos, sistemas de construcción no idóneos o se ha 

ya edificado en un terreno elegido por el Contratante 

au..-1 siendo este inadecuado. :Ei-1' 'es.tos' 'y''irimilares ca­

sos .el Contratista deberá dejar ·constancia de "su· op1:..: 

nión y si en ella, se presentan riesgos que ponga en 

peligro la estabilidad de la obra, solicitar peritajes 

que lo liberen de responsabilidad. Generalmente se 



6. 

fija un plazo para el mantenimiento, después del cual 

el Contratista queda liberado de toda obligaci6n para, 

con el que Contrat6. 

Tiene singular importancia que exista una f6rmula que 

establezca los parámetros contra los cuales se deter­

minar~ el porcentaje de incremento del precio por ca~ 

sas no imputables al Contratista (FORMULA DE AJUSTE) 

y que se pacte su aplicaci6n automática. 

Otra recomendaci6n es la de cotizar el precio de los 

elementos de importación en la moneda del país de ori 

gen de los mismos a fin de evitar que el Contratista 

cargue con el importe de los incrementos de precio de 

tales elementos ocasionados por cambios en la partida 

de la moneda (devaluaciones). 

4. Identificaci6n del-Contratante y Contratista 

Debe cuidarse que 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 persa-

nas físicas. 

Los datos generales son: 

Nombre, edad, domicilio, estado civil y profesi6n. 

También es conveniente, tanto para personas físicas c2 

mo morales (sociedades), que se incluya el número del 
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Registro Federal de Causantes. 

Los datos comprobatorios de la existencia legal de 

las sociedades (personas morales) son: Número de ·la 

escritura de constitución, notario ante quién se hizo 

datos de inscripción de esa escritura en el Registro 

de Comercio, Dirección y Denominación. 

En el caso de sociedades debe firmar el Contrato una 

persona que represente.a la Sociedad. El análisis de 

las facultades de este representante debe encomendarse 

a un abogado. 

S. Fecha de: inicio y de terminación del Programa 

El Contrato deberá establecer las fechas de iniciación, 

terminación y recepción de la obra y un programa de 

ejecución de los trabajos elaborado previamente por el 

Contratista y aprobado por el Contratante. 

Estas fechas pueden.c.ambiarse, principalmente las de 

terminación de las obras, cuando se den casos en que 

se retrase la ejecución de los trabajos o se interr~ 

pa ésta. Estos casos pueden ser·-·impUtabies 'al ·ContrS, 

tista, al contratante, a tercii.ros··a. ·aé.r··-casós~fortui.:. 

tos o de fuerza mayor.- Generalmente, cuando existe 

responsabilidad del Contratista o de sus prove·edores, 

no se concede prórroga y se aplican las sanciones y 
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además el págo de los extracostos que sufra el Contr~ 

tista. 

6.. Fechas Intermedias 

Se pueden pactar fechas intermedias para la realizaci6n 

de partes específicas de los trabajos, de acuerdo al 

orden en el que se vayan a ejecutar dichos trabajos. 

Se recomienda que en estos casos se convenga que el 

Contratante recibirá los trabajos conforme vayan.sien 

do terminados. 

7. Sanciones en las gue incurre el Contratista si incumple 

. con los plazos 

En caso de que el Contratista, por causas a él imputa­

bles, no consiguiera terminar las obras dentro del pl~ · 

zo original o sus pr6rrogas si las hubiere, deberá abo 

nar al Contratante, la suma que se indique en el Con­

trato por concepto de pena. 

Es importante que quede establecido en el Contrato 

que esa pena cubre los daños y perjuicios que haya su 

frido el Contratante con motivo del:retraso ... :: .. : · 

Se recomienda establecer un tope máx.imo··de··.pena :."a· ser. · "" ... 

cubierto por el Contratista, por ejemplo, el Contrati~ 

ta cubrirá una pena de mil pesos diarios sin exceder 

de un total de treinta mil pesos. 
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8. Mecanismos de Modificación de Plazos. 

El Cont~atista, el ver que existan circunstancias de 

cualquier naturaleza que hagan necesaria una prórroga 

del plazo, deberá dirigirse al Contratante, _éste ana­

lizará las razones con las que basa el Contratista su 

petición y los datos completos y pormenorizados de la 

solicitud de prórroga de plazo; en base a lo anterior, 

podrá tener elementos para modificar el plazo que se 

había estipulado. · Esas reclamaciones deberán incluir 

el incremento del costo. 

9. Forma de Pago 

Debe estipularse la forma que se le harán los pagos,al 

Contratista.durante la ejecución del,contrato,.así C.Q. 

mo. el anticipo a 'recibir, en su caso y la forma en que 

se amortizará. 

10. Retenciones 

Usualmente dentro ~el Contrato, se estipula que para 

garantizar la debida ejecución-de todos los trabajos, 

la buena calidad de los materialeS. empleados, :.:la rea­

lización correcta de las obras 'Y el-·-cumplimiento-.-·ae -'-' : 

todas las demás obligaciones contractuales a cargo del 

Contratista, el Contratante retendrá un tanto por cien 

to del pago. Esta retención se devuelve al Contratis-
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ta, el Contratante retendrá un tanto por ciento del pa 

go. Esta retención se devuelve al Contratista, después 
. . 

de terminados los trabajos y siempre.que no existan 

obligaciones incumplidas que deban respaldarse con el 

retenido. 

11. Recepción de las Obras 

El Cont~ato deberá contener las reglas para la recep-
.. 1 

ción de las obras ya sea en forma parcial o total, por 

parte del Contratante. Dentro de estas reglás deben 

considerarse plazos de recepción, pasados los cuales 

sin que ésta se hubiere llevado ~ cabo por causas no 

imputables al Contratista, se tengan por recibidas las 

obras ejecutadas, en forma automática, dando lugár a 

que el Contratista pueda liberar las garantías otorg~ 

das y tenga derecho a que le sea devuelto el reteni-

do. 

12. Liquidación Final 

Una vez que el Contratante compruebe que el Contrati~ 

ta ha cumplido con todas las estipulaciones .. contrae- .. ·, .. ~·-· . . - .. ' -- --
tuales, procederá a realizar la liquidación :final y en 

su caso a devolverle el fondo de garantía retenido~ 

13. Como afectan las modificaciones necesarias en la Obra 

y en la Percepción del Contratista 

casi en todos los casos, estas modificaciones afectan• 
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el programa y ocasionan costos extraordinarios al Con 

tratista. Si no son originadas por causa imputable a 

éÍ, deberán comprobarse ante el Contratante y exigir 

que se cubra su importe. 

Cuando el Contratante crea conveniente, ordenará las 

modificaciones que se deban hacer, y que pueden ser: 

a) .Aumentar o disminuir la cantidad de cualquier obra 

incluída en el Contrato. 

b) Omitir cualquiera de las partes de la Obra~ 

e) Cambiar las características o.la calidad de cual~ 

quiera de las partes de la Obra. 

d) Cambiar los niveles, líneas, posición y dimensio-

nes de cualquier parte de las Obras.~ 

e) Ejecutar trabajos adicionales de cualquier clase. 

14. Resolución de Diferencias de Criterio 

Debe incluirse en el Contrato un sistema que permita 

la resolución expedita de las diferencias que surjan 

durante la ejecución de los trabajos. Por ejemplo 

acudir en prirrier lugar .al· superYisor.::..r~pr.ef!en·tap.te. del·· 
-

Contratante; si· no hay solución.elevarel asunto al . 

. Contr.atante. y, si tampoco se llega a un acuerdo solici 

tar la intervención de la Cámara Nacional de la Indus-

tria de la Construcción para que actúe como árbitro. 
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15. Como supervisa el dueño la correcta ejecuci6n de las 

Obras 

La supervisi6n y la vigilancia está a cargo del Repr~ 

sentante del Contratante que se designará en el Contr~ 

tó o por comunicaci6n posterior dada por escrito. 

Tendrá las facultades que se estipulan en el Contra-

· to. 

El Supervisor debe ser una persona que tenga la cap~ 

cidad técnica que requiera.su funci6n. 

16. Sistema de Comunicaci6n entre el Supervisor y el Con-

tratista 

Habrá continuo contacto entre el Contratista y el SE_ 

pervisor de las obras, pero si el ·contratista está 

descontento en raz6n de una decisi6n del supervisor, 

tendrá derecho a referir la cuesti6n por escrito al 

Contratante, quien en tal caso deberá confirmar, re-

vocar o modificar dicha decisi6n; y en su caso ir al 

arbitraje como se menciona anteriormente. 

17. Facultades del Supervisor 
. .. ... ~:: .. ; ·-~:.:.. '··-- . 

Las facultades del Supervisor pueden ·s-er: 

a) Vigilar y supervisar. las obras. 

b) Ensayar y aprobar los materiales que han de USCif. 

se. 
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e)· Aprobar el personal ~écnico que se emplee para la ·• 
1 

realización de la obra. 

d) · . Vigilar el incumplimiento de los programas. 

e) Resolver en primera instancia, las diferencias y 

reclamos que presente el Contratista. 

18. Tipos de Garantías y Fianzas 

Las garantías tienen por objeto que el Contratante pue 

da contar con recursos para compensar los daños y pe~ 

juicios que le origine el incumplimiento del Contrati~ 

ta; recursos que le proporcionará un tercero cuya sol-

vencía no esté ligada a la de la Contratista. 

a) Garantía de Seriedad ~e la Propuesta. 

Para garantizar la proposición presentada por el· 

Contratista. 

b) Garantía de Cumplimiento 

Para garantizar· el cumplimiento del Contrato, de 

acuerdo a sus estipulaciones. 

e) Garantía de Anticipo 

Para garantizar el buen uso"de la cantidad·recibi 

da de anti.cipo. Esta garantía po~á reducirse-.· 

conforme se amortice el anticipo. 

d) Garantía de conserváción de Obra 

Para garantizar la calidad de la construcción d~ 
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rante el período de mantenimiento una vez termina 

das las obras. 

e) Garantía de Estabilidad 

Para cubrir la reconstrucción y reparación de las 

obras que aparezcan defectuosos. 

19. Clases de Garantías, 

a) Fianza 

b) Garantía bancaria 

20. Seguros 

Los seguros tienen por objeto que el Contratista cue~ 

te con recursos para afrontar los daños que sufra la 

obra o las reclamaciones de terceros por daños ocasio 

nados por la ejecución de la obra. 

El Contratista debe considerar el costo de los seguros 

gu"'- vaya ·a contratar ya sea por disposición del Con-

trato o porque los considere necesarios. 

La contratación de seguros debe hacerse. por medio de 

un experto en el ramo quién deberá explicarle clara-

mente qué dai'los cubren y qué e~cepci.ones. existen. ..Las 

reclamaciones a los aseguradores también deben hacerse . . . 

por intermedio dé expertos en esta tramitación, a fin 

de que no existan en ellas fallas de índole. a.dminis-

trativa que puedan perjudicar el reembolso de los da-

i'lo's. 



15. 

Los expertos en la contrataci<?n deberán buscar, entre 

otras cosas, las aseguradoras que bri.Jlden la protec­

ción más amplia y cobren la mejor prima, considerando 

las condiciones particulares de cada obra. 

21. Formas de Contratos 

a) · Por. administración 

Es un Contrato por virtud del cual una de las par 

tes llamada Profesionista o Contratista, mediante 

una remuneración llamada honorarios, se obliga a 

desempefiar en beneficio del Contratante determin~ 

dos trabajos técnicos para la Construcción de una 

obra, la cual se ejecuta con los propios recursos 

del. Contratante que es quien propqrciona los ·m~t~ 

riales, la mano de obra y el equipo necesarios pa 

ra su ejecución. 

La responsabilidad del Contratista o el ProfesiQ 

nista se-limita a dirigir, controlar, supervisar 

y administrar. la obra y sus diferentes elementos. 

b) Por obra determinada 

Es un Contrato en el cuÍil.el Contratista !3e obli­

ga con el Contratante a ·ejecutar un trabajo· cuya· 

finalidad y volumen de obra están previa y clara­

mente definidas entre las partes. 



16. 

e) A precio alzado 

Dice .el c6digo Civil que es el Contrato en que el 

empresario dirige la obra y pone los materiales. 

Se puede definir como aquel Contrato en el cual 

-
una de las partes llamada Contratista a cambio 

del pago del precio total de la obra, se comprome 

te a.realizar una obra en su totalidad a favor 

del Contratante poniendo su experiencia, técnica . 

y elementos propios, equipo y materiales. 

d) 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 Contr~ 

tante. En este caso el precio total será la re-

sultante de la mult·iplicaci6n del precio de las 

unidades por el volumen total de ellas. Por lo 

tanto el valor total de las obras se conocerá ha~ 

ta al final de las mismas. 

e)· ·Por precio meta 

Este .. si~tema, poco usado en nuestro medio, tiene 

ventajas para ambas partes pues establece un pre-

cio meta de la obra y un porcentaje de honorarios 

para el Contratista, el cual, si logra reducir el 
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precio meta, recibe un beneficio adicional en la 

forma de un porcentaje de lo ahorrado y en caso 

contrario recibe una penalidad en la misma forma. 

. . ,. ... 
Este s~stema, extraño aun en nuestro pa~s, merece 

un análisis más profundo en cada caso concreto, 

por su misma novedad; por tanto ponemos énfasis 

una vez más en la necesidad de acudir a los servi 

cios de los asesores jurídicos. 

22. Suspensión y Rescisión del Contrato 

La suspensión es la detención del proceso de una obra. 

El Contratante tiene la facultad de suspender temporal 

o definitivamente la ejecución de las obras,· pero-siem 

pre debe dar aviso por escrito al Contratista con an-

ticipación. 

La suspensión puede darse por circunstancias meteoro-

lógicas que afecten a la seguridad de las obras;_por 

falta de calidad en las obras; por alguna falta come-

tida por el Contratista; por ser necesaria para la s~ 

guridad de las obras o alguna "'parte d'e 'la's--mi_s_nias-. 

Cuando la suspensión llega a ser definitiva puede re§. 

cindirse el contrato. 

El Contratante deberá pagar al Contratista, cuando o~ 

dene_la suspensión por causa no imputable al Contra-
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tista, los precios de los trabajos que hubiera.ejecu-

tado hasta la fecha de suspensión·y los daños que se 

causen por la suspensión 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 necesario podrán 

acudir al arbitraje o ante la autoridad judicial. 

Pueden ser varias las causas por -las que un Contrato 

se_rescinda por ejemplo: que el Contratista no inicie 

las obras en la fecha en. que por .·escrito· le señale al· 

Propietario; se suspende injustificadamente las obras 

si no ha cumplido el programa de·obras; si subcontrá~ 

ta o cede .la totalidad de la obra, etc. 

23. Fiscal 

No debemos dejar de lado este aspecto refugiándonos 

en que los impuestos para las • .constructor.as.,ya ~son 

muy. simples pues se pagan tasas fijas •. 

En primer lugar, el sistema .es excepcional y como tal, 

puede desaparecer, por lo que se tendrán grandes difi 

cultades si no se cuenta con una adecuada asesoría,· 
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sobre todo al celebrar un Contrato, pues no se toma-

rán en .cuenta las implicaciones de un cambio de sis~ 

tema •. 

Insistimos por enésima vez. en la necesidad de·contar 

con aseso~es legales especÚ.lizados en esta rama • 

• 24. Interpretaci6n 

Los Contratos se deben interpretar de manera integral, 

es decir que no pueden tomarse cláusulas aisladas y 

tratar de aplicar su contenido, sin que se haga un e§_ 

tudio de todas las disposiciones contra.ctuales. 

Recordemos que 'el Contrato es el acuerdo específico 

de la voluntad de las partés y que llevárlo al papel 

· tiene por objeto que·. dicha intenci6n. quede·. a .la vis-' ... . ,. . . . 

ta eri forma permanente, a Hn de evitar_en. lo posible 

interpretaciones subjetivas. 

Es por esto que una vez más se recomienda asesorarse .. 

de abogados, no solamente en el proceso_ de elaborar 

.. un Contrato sino tainbién cuando sea necesario in ter-

pretarlo, ya sea por una cuesti6n pequeBa o_por una 

grán duda, que en ambos_ casos, una falla; púede· traer·· 

graves consecuencias_. 

25. c6mo analizar un contrato 

Antes de la firma del Contrato de obra deberá revisa~ 
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se y estudiar detalladamente el Proyecto de Contrato, 

o el Machote del mismo, ya que de no hacerlo, puede 

darse el caso de que: 

a) No haya equilibrio entre las obligaciones y dere-

chos a cargo del Contratante y del Contratista. 

b) Las responsabilidades a cargo del Contratista, 

así como los derechos, desde el punto de vista le 

gal le sean desconocidos ~ por lo tanto, no pueden 

argumentarse oportunamente defensas a favor del 

Contratista. 

e) Sea inoperante el Contrato en relaci6n a la obra 

que se pretende realizar. 

Por todo ello se sugieren los siguientes. paS()S: 

c.l Leer cuidadosamente el Proyecto de Contrato 

o el machote. 

c.2 Hacer anotaciones de todo aquello que suponga 

una duda, y sobre todo, de aquellas obligaciQ 
• 

nes o responsabilidades que parezcan excesi-

vas. . : . . -· 

c.3 Anotar todo lo ~eferente a: plazos.de ejecu-

ción; 

fecha de inicio de las obras; 

término de las obras; 
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cuándo operan las prórrogas; 

anticipos y su forma de amortizarlas; 

retenciones de dinero por el Contratante; 

garantías, su vigencia; 

seguros; 

forma de pago del Contrato; 

requisitos para el cobro de estimaciones; 

procedimiento para el cobro; 

supervisión por parte del Contratante; 

representantes del Contratista, desde el pun­

to de vista legal y técnico; 

requisitos legales; 

multas e indemnizaciones;· - ·- .. _.;.. .: . ...:. :. ' 

reclamaciones que hagan las partes; 

causas de rescisión y cancelación; 

forma y tribunales o autoridades para dirimir 

controversias. 

c.4 Auxiliarse de un asesor jurídico. 

Una mala lectura o inter-pre't:aci6ñ- ael ·proyec-' 

to del Contrato, puede repercú-tir-·en ·el pr·e_; 

supuesto de la obra y la situación financiera 

del Contratante por diversas causas, tales 

como: necesidad de que el Contratista financie, 

. '·: 
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las obras por la forma de pago de las estima-

ciones por el C.ontratante; 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 

raci6n por las pr6rrogas que se pueden solici-

tar; por las nniltas e indemnizaciones que a 

cargo del Contratista, sean excesivas; por la 

forma y causas para cancelar el contrato y re~ 

cindirlo; por el tipo de obligaciones y su de-

sempeño a cargo de terceros por ejemplo, sub-

contratistas. 

26. C6mo asesorarse y d6nde obtener consultoría legal 

El Contratista generalmente desconoce del Derecho, 

por lo tanto es conveniente asesorarse de un abogado 

tanto para contratar y observar el Contrato, como p~ 

ra realizar cualqúier actividad que entre dentro de 

la esfera jurídica,por ejemplo: 

Aspectos fiscales, laborales, trámites a~inistrativos 

ante autoridades, juicios, etc. 

La asesoría es apoyarse en el consejo o dictamen de 

un perito; y la consulta en la opinión de un perito, 

sobre determinado asunto dada de palabra o por escri 
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to a quien lo solicita. 

Por ello, 'el consejo o dictamen del abogado, acerca de 

tópicos de Derecho así como la consultoría al respecto, 

y sobre todo en relación a los Contratos es de vital i~ 

portancia. 

La consultoría legal se puede obtener a falta de conoci 

dos a través de las asociaciones o colegios de abogados 

quienes podrán recomendar al abogado que puede otorgar 

el servicio se puede recurrir a la Barra Mexicana de 

Abogados¡ a la Asociación Nacional de Abogados de Empre 

sa (ANADE) y a cualquiera otro órgano colegiado de abo-

gados. 

27. Situaciones no previstas en los Contratos 

Los Contratos por ley tienen fuerza obligatoria entre 

las partes, pero hay situaciones no previstas por la 

voluntad de los contratantes que pueden afectar al Con-

trato. Es decir cuando un acontecimiento no previsto 

por ambas Contratantes y que es ajeno a .su acción, vo-

luntad u omisión, puede hacer que .las obligaciones. o.:de: . 
. ... : '. .. .. ·.··- '-· · .... - ··-- -· . .. -

rechos se tornen muy onerosas o gravosas en su curnpli-

miento. Puede ser que en forma violenta, repentina o 

imprevisible sobrevengan circunstancias radicalmente 

diversas de las existentes al contratar, como por ejem 



24. 

plo: inflación, devaluación de la moneda, alza de pre-

cios, aumento de salarios, fenómenos o desastres natu-

rales, etc. Esto que es lo imprevisto, deberá solucio-

narse buscando que las partes, de buena voluntad equi-

tativamente se compensen mutuamente en las obligaciones 

y derechos que fueron modificados por causas ajenas a 

su voluntad. 

Dé no haber un acuerdo amistoso, se podrá recurrir a 

los Tribunales mediante la asesoria y patrocinio de un 

abogado. En este caso también es usual recurrir al Ar-

bitraje. 

28. Reclamaciones 

Para presentar reclamos, el contratista deberá seguir 
•,\ 

los canales adecuados. 

Si los reclamos son de carácter técnico1 el Contratista 

los hará ante el representante del Contratante o su su-

pervisor. 

De no obtenerse una respuesta justa·a la reclamación, 

podrá buscarse una entrevista ·co·n el ·:.propio Contratan-

te, hasta llegar, si no hay solución, al arbitraje, pa 

ra el que siempre se debe contar con la asesoría legal, 

reclamación judicial en su caso. 

Las reclamaciones de !ndole jurídica siempre deben ha-
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cerse con la representación de un abogado, sean estas . 

hechas ante el Contratante, ante el Sindicato con quien 

se haya celebrado el Contrato Colectivo, si la reclama­

ción es de carácter laboral y también'cuando por motivo 

de interpretación o incumplimiento del Contrato, sea ne 

cesario hacerla. 

29. Decisiones que se deben tomar al entrar a un concurso, 

conociendo el clausulado del Contrato y sus anexos 

El Contrato y los documentos de licitación darán la pau 

ta a seguir cuando se trata de una obra concursada. 

Las decisiones que se deben tomar serán de carácter téc 

nico, económico, y jurídico. 

Los técnicos son todos los estudios necesarios para la 

elaboración de un razonado presupuesto. 

El análisis de la maquinaria y equipo necesarios para 

el desarrollo de la obra; el tiempo que esos elementos 

serán utilizados. También hay que tomar en cuenta al 

equipo humano, los profesionales, técnicos y la mano de 

obra necesaria. ver asimismo qué. .pa_rtidos, q_,Aír~as. de~ )a 

obra se subcontratará.n. Conocer plenamente las cimtida 

des de obra, para el suministro de materiales; las fuen 

tes de abastecimiento de los materiales; y los asesores 

técnicos que se emplearán. 

'·'-
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·Los aspectos económicos.serán; en razón al presupuesto y 

el tiempo de ejecución de la obra las fuentes de finan~ 

ciamiento, debiéndose tomar en cuenta la capacidad eco~ 

nómica del Contratista, tanto para obligarse a créditos 

o préstamos, cuánto por la liquidez con que cuente por 

si mismo. 

También deberá el Contra1:ista conocer el costo de las 

primas de seguros y fianzas y considerar las retenciones 

que en dinero le haga el Contratante. 

Es de gran importancia proyecta~ de la mejor manera po-

sible, el aspecto financiero.· 

Desde el punto de vista jurídico se deberán tomar en 

cuenta todas aquellas obligaciones y derechos que sean 

motivo del Contrato. Los riesgos que supone el contra-

tar.y los beneficios que ello acarrea. También se de-

be preparar las fianzas y seguros que se requieren; co 

nocer con qué coalición o sindicato se contratará a los ., 

trabajadores. Tratándosede obras en el extranjero, 

cubrir todos los requisitos qtie ex'ija iü pafs- aei con::.· 

tratante, otorgar los poderes necesarios al represen-

tante, darle poderes para el cumplimiento que sé exige 

internacionalmente mediante legalizaciones. 
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4. Describa cada una de las cláusulas del contrato.-

s •. ¿Cómo se señalan la identificación del Contratante y del 

Contratista? 

6.· ¿Cómo se señalan las fechas de inicio y de terminación 

del Programa? 

7. ¿En qué consis.ten las fechas intermedias? 

8. ¿Cómo se establecen las sanciones en que puede incurrir 

el Contratista? 

9. ¿Cuáles son los mecanismos de modificación de plazos? 
.. : ,·- _ .. 

. _ .. .,,.;. 
10. ¿"cómo s~· estipula la .. forma de pago? . . ·_; .. 

: .·. :~;,· .... • . . .' ... " . -·' 

·ll. . ¿En qué consisten la retenciones y para qué se -estipulan? 
.. ..... : ... ..·: :.·:. 

12. ¿Qué se considera dentro de .J.a Recepción de laa····obras? · 

13. ¿Cuándo se realiza la _liqu~9ación fiilal?. 
.. --- .... ' . ·- .. : ·- ;. . . __ ..... 

14. 
:··. '·.-

¿Qué modificaéiones se ~pUeden hacer al Contr~to?·.":~-
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15. ¿Cómo se ·solu"ciona'n · ias diferencias de· cri terioi 

16. ¿Quién ·supervisa y vigila la obra? 

17. ¿Cómo se organiza el sistema en comunicación entre el su-

pervisor y el Contratista? 
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. . . . ~ ,./ . ' .. 

¿A qué clases de Garantías se recurre~--
... 

22. ¿En qué consisten y qué amparan los 1 seguros? 
/ 

23. ¿Qué formas de Contratos se utilizan? 

24. ¿En qué consiste el Contrato Por Administración?de L::-!S 

25. ¿En qué consiste el Contrato ror obra determinada? 

26. ¿En qué consiste el contrato A precio alzado? 

27. ¿En qué consiste el Contrato Por precios unitarios? 

28. ¿En qué consiste el Contrato Por precio meta? 

29. ¿En qué consiste la suspensión y la rescisión de un con 

trato? 

30. Explique cómo y porqué puede suspenderse un contrato? . . . 

31. Explique cómo y por qué puede ~esCindirse un Contrato. 

32. ¿Cómo se . toma en cuentá el SistEl!lla Fiscal? · •• 

33. ¿C6mo se interpreta un Contrat9? 

34. Explique c6mo se analiza un Contrato para evitar ries-
.··.· . .. ·:·- :·: .- · ..... :.::· ... -.... : ; . ,.. · .. 

gos por ambas·partes. .. . -.::::.: -.. :.::~ ... ~-_-. ~- ·-.:._-::-:~·- ,'. 

35. ¿cuáles son los pasos a seguir cuando un Contrato resul 

ta inoperante en relación a la obra que se pretende rea 
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lizar? Explique cada uno. 
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UNIDAD II 

EJEMPLOS DE CLAUSULAS 
CONTRACTUALES DESFAVORABLES 
PARA EL CONTRATISTA 

]-



OBJET.IVO 

El estudiante: 

l. Una vez realizada la revisi6n de los ejemplos de Cláusu­

.lás.Contractuales Desfavorables para el Contratista, ex­

plicará el camino que deberá seguirse, según el caso, an 

te las distintas situaciones que pueden presentarse • 

• 

E-



. ' 
; 

e 

L 

A 

u 

S 

u 

L 

A 

S 

ESTRUCTURA ESQUEMATICA DE LA UNIDAD II 
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DECLARACI ONES 

PLAZO CONI' RACTUAL 

... PRORROGAS 

-.- SUSPENSION DE LOS TRABAJOS 

• MODIFICAC IONES DE OBRA 
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EJEMPLOS . DE CLAUSULAS CONTRACTUALES 

. DESFAVORABLES PARA EL CONTRATISTA 

I. DECLARACIONES: 

Que conoce las instrucciones a los proponentes, condicio . -
nes especiales, condiciones generales, especificaciones 

técnicas, planos de licitación, el proyecto, el programa 

y el calendario de pago • 

. LOs Documentos Contractuales anteriores son complementa-

rios y en consecuencia, cualquier trábajo o cargo estipu 

lado en uno de ellos, impone la correspondiente obliga~ 

ción a las.parte¡¡ contratantes, como si hubiera sido es-

tipulado en todos los demás. 

COMENTARIO: 

Durante la construcción de los trabajos, puede suceder 

que el Propietario no entregue a tiempo los planos y 

.documentos para realizar la obra, o que los documentos 

que entregase no sean correctos. En este caso,. por lo 

dispuesto en la declaración, el contratista no tendrá 

derecho a reclamo alguno por tales concepto_s •.. 

II. PLAZO CONTRACTUAL: 

El Contr.atista deberá comenzar las obras objeto del pr~ 

sente contrato en el momento de recibir la Adjudicaci.ón 
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final, y a concluirlos en un plazo_de 700 días a partir 

del inicio de las obras. 

COMENTARIO: 

Puede suceder que las áreas de trabajo que deba dispÓner 

el contratista para ejecutar las obras, se encuentran 

ocupadas por terceros y que por consecuencia impida el 

inicio de las obras, o la entrega de las áreas de tra­

bajo se efectuen a medida que el contratista va ya avan 

zando en sus trabajos. 

Este tipo de cláusulas es peligrosa para el contratista, 

·ya que pueden surgir situaciones en las que él no tenga 

·ninguna responsabilidad en el retraso de las obras, y 

no pueda reclamar ampliación del plano. Siempre que se 

suscriba Un contrato, debe quedar establecido que las 

_áreas de trabajo estarán totalmente disponibles para 

que el contratista pueda realizar el trabajo de que se 

trate. 

I II • PRORROGAS 

Si el 'contratista no puoiere cumplir puntualmente con 

el programa de obra. en los términos y plazos fijados 

en el Contrato, por cualquier causa imputable al propi~ 

tario o causas de fuerza mayor o caso fortuito, el prQ 

_pietario otorgará al contratista una prórroga que esti 



me justa para concluir los trabajos. 

COMENTARIO: 

29. 

a) Si surgieran situaciones distintas a las estableci­

das en los documentos, como por ejemplo retrasos 

por cau~as imputables .a terceros, no tendrá oblig~ 

ción de otorgar prórroga del plazo, y en caso de 

que el Contratista no esté de acuerdo, no podrá SQ 

meter una reclamación para ampliación de plazo o 

someter a arbitraje su reclamación. Por tanto se 

aconseja que la referencia a la imputabilidad de las 

causas del retraso se haga en forma negativa,· o sea 

que el contratista no será responsable por retrasos 

imputables a terceros o. al cliente. 

b) Si el contratista durante la ejecución de la obra 

no recibiera a tiempo los planos y especificaciones 

para la ejecución de los trabajos, únicamente tendrá 

derecho a la ampliación del plazo que el propietario 

le otorgue, pero por la redacción de la cláusula no 

tendría derecho al pago de los· costos extra que el 

retraso le origine. 

IV. SUSPENSION DE LOS TRABAJOS: 

El Propietario podrá ordenar en cualquier momento la su~ 

pensión de los trabajos que estén en proceso de ejecución,. 
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dando aviso al contratista con 3 días de anticipación. 

Si el propietario suspende los trabajos temporalmente, 

indicará al contratista el tiempo de suspensión de los 

mismos y otorgará la ampliación del plazo que conside-

re conveniente. En caso de que la suspensión fuera de 

finitiva, dará por·rescindido el contrato, sin respon-

sabilidad alguna para el Propietario. 

COMENTARIO: 

Este tipo de cláusulas no deben ser aceptadas por los 

contratistas en virtud de que no tendrían defensas pa-

ra ampliación del plazo 0n caso de paralización de los 

. . . 
trabajos y no tendr1an derecho a reclamar dafios y per-

juicios. Por tanto,- es· necesario·establecer en el con 

trato, que cuando el propietario suspenda temporal o 

definitivamente las obras, el Contratista tendrá dere-

cho a ampliación del plazo de acuerdo a la represión real 

que la suspensión tenga en los trabajos, y al pago de 

los sobrecostos que represente dicha suspensión tempo-

ral de los trabajos. . En el caso de suspensión defini-

tiva deberá establecerse que el contratista, tendrá d~ 

recho al pago de los dafios y perjuicios que la suspen-

sión definitiva le cause.· 

V. 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 tendrá la autoridad para O!: 

denar al contratista que ejecute los trabajos. 

El Propietario en cualquier momento de la construcción 

de la obra, puede aumentar, disminuir, omitir trabajos, . . . 

cambiar niveles, líneas, posiciones y dimensi~nes de 

los mismos, sin que por estos conceptos el Contratista 

tenga derecho a ampliación del plazo y al pago de los 

sobrecostos en que se incurran. 

COMENTARIO: 

Es necesario dejar establecido en este tipo de cláusu-

las, que cualquier aumento o disminución de los· traba-

jos, el contratista tendrá derecho a una ampliación del 

plazo; y al pago de los sobrecostos en que incurra. 

También conviene especificar un porcentaje máximo de ia 

. cremento, que el contratista se verá obligado a reali-

zar a los precios originalmente pactados. 

VI • RITMO DE LOS TRABAJOS: 

El Contratista deberá emplear personal suficiente y 

adoptar horarios de trabajos adecuados, incluso noctur 
. .-

nos, en días festivos y horas extras, si así fuere ne-
' . 

cesario, a fin de completar los trabajos definidos en 

el Contrato. 
·., 
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COMENTARIO: 

De acuerdo con.este tipo de cláusulas, el contratista 

estará obligado en caso de que existan retrasos en los 

trabajos, ya sea imputables o no al contratista, a co~ 

tratar mayór número de personal para concluir los tra-

bajos en el tiempo establecido. 

Se debe establecer en esta cláusula que en el momento de 
' 

que exista retraso en los trabajos por causas no imputa 

bles al contratista, éste proporc:ionará mayor personal 

para concluir con los mismos en el tiempo establecido, 

teniendo el contr~tista derecho al pago de los sobrecos 

tos que le ocasione el propor~ionar mayor número de trá 

bajadores •. 

VII. USO ANTICiPADO DE LAS OBRAS: 

El propietario estará facultado para tomar posesión o 

hacer uso de cualquier parte de la obra que hubiese si 

do terminata total o parcialmente. Esta toma de pose-

sión o uso no significará una aceptación formal por paf. 

te del propietario. 

COMENTARIO: 

De acuerdo a lo anterior si el propietario toma posesión 

de las obras que considere que estén terminadas, esto no 

quiere decir que han sido aceptadas definitivamente¡ ya 
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que en caso de que existan anomalías iJll~tables: .o no al 

contratista con respecto a esos trabajos, éste tendrá 

obligaci6n de corregirlos, dependiendo .. e.l>JE¡¡Lrgo de la 

imputabilidad. 

En esta cláusula deberá quedar establecido~queCén caso ' 

de que el propietario tome para su uso parté de las 

obras terminadas, el contratista recibirá 'illi"'ce:Ftific_2. 

do de aceptaci6n de las obras, tomándose est~ certific_2. 

do como ace¡;5taci6n definitiva de los· mismos~' y~ en caso 

de que surgieren anomalías imputables al Contratista, 

éste estará obligado a co~regirlas. 

.L • 

De no ser aceptado lo anterior se recomienda n~perm~-

tir el uso de las obras sino hasta que estén totalmente 

aceptadas y recibidas. 

VIII. FUERZA MAYOR 

Por causas de fuerza mayor y previa solicitud del co~ 

tratista, los plazos de construcciÓn, instalacion, 

montaje y/o suministro serán·prorrogados, péto tales 

causas no darán derecho al contratista a modificar 

los precios que figuren en el.Contrato ni a solicitar 

indemnizaci6n o compensaci6n. 

COMENTARIO: 

Este tipo de cláusulas no deben ser aceptadas, ya que 
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en caso de fuerza mayor·no tiene derecho el contratista 

a indemnizaci6n por parte del propietario. 

Es necesario dejar establecido que en caso de fuerza 

mayor, el contratista tendrá derecho al pago de los 

sobrecostos que origine la fuerza mayor. 
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2. ¿Por qué es peligrosa para el contratista la cláusula 

de Plazo contractual? 

3. Explique bajo qué situaciones pueden otorgarse pr6rrogas · 

al Contratista. 

4. Explique por qué el contratista no debe aceptar cláusu-

las como la de Suspensi6n de Trabajos. 

5. ¿Cuál es la importancia de establecer el tipo de cláusu-

la de Modificaciones de Obra? 

6. ¿Qué obligaciones tiene el Contratista con' respecto a la 

·· · cláusula de Ritmo de Trabajo?· 

7. ¿C~mo se establece el acuerdo entre Contratista y Pro-. 

pietario en caso de uso anticipado.de las obras? 

8. ¿Por qu~ el. Contratis.ta 'no .debe .aceptar .. la .cl~usula. de 
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TEMA: CONTRATOS 

LAS SIGUIENTES CLAUSULAS CONTIENEN ASPECTOS DESFAVORABLES PARA EL CO,NSTRUCTOR 

IDENTIFIQUELAS, Y PROPONGA LAS MODIFICACIONÉS NECESARIAS. 

1 .- DECLARACIONES 

Que conoce las instrucciones a los proponentes, .condiciones especiales, 

condicioner, generales, especificacion.es técnicns, ·planos de l:i.ci tación, 

el proyecto, el programa y el calendario de pago. 

Los documentos contractuales anteriores son complementarios y en conse-­

cuencia, cualquier trabajo o cargo estipulado en uno de ellos, impone la. 

correspondiente obligación a las prrrtes contratantes, como si hubiera si 

do estipulado en todos los demas. 

2.- PLAZO CONTRAC'fUAL · 

El contratista deberá comenzar las obras objeto del presente contrato en 

el momento de recibir la adjudicación final, y a concluirlos en un plazo 

de 700 dias ~ p6rtir del inicio de las obras. 

3.- PRORROGAS 

Si el contratista no pudiere cumplir puntualmente con el programa de obra 

en los términos y plazos fijados en el contrato, por cualquier causa 

imputable al propietario o causas de fuerza mayor o caso fortuito, el .:._ 

propietario.otorgará al contratista una prórroga· que estime justa para -

concluir los trabajos. 
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•. 4 • ..:. SUSPENSION DE LOS. TRABAJOS 
'· .!j. • -.f.· 

.;.._, 

. . 

·' El propietario podrá ordenar en cualquier momento la suspensión de los 

., t"rnbojos que e·~ ten en proceso .de ejecución, dando aviso al contratista 

con tres dins de. anticipación. Si el propietario suspende los• trabajos 

temporalmente, indicara al contratista el tiempo de suspensi.ón de. los -

mism~s y otoq~¡.114 Ct -lu :..unpl.i.uc.iúu <le.l. plu·r.O que considere coHvcn:i:.cn~c, en 

··. · caso de que la suspensión. fuer á definitiva, dará· ¡io~ rescindido· el con­

. trnto sin responsabilidad alguna para el propietario • 

... 

5.- .. MODIFICACtONES DE OBRA 

•¡ •. 

El propietario se reserva el derecho de hacer cualquier cambio en la -­

forma, calidad o· cantidad de las obras o cualquier parte de ellás y ten 

drá la autoridad para ordenar al contratista que ejecute los trabajos, · 

El propietario en cualquier momento de la construcción .de la obra, pue-
.. 

·.de aumentar, .. disminuir, omitir trabajos, cambiar niveles, lineas, posi-· 

cienes, y dimensiones de los mismos, sin que -por 

tdd:sta tenga derecho a ampliación del plazo y 

tos en que incurran. 

estos conceptos el -con­

al pago de· los sobreco~ 

6;- RITMO DE LOS TRABAJOS 

El contratista deberá emplear personal suficiente y adoptar horarios de 

trabajo adecuados, incluso nocturno, en d:i.as festivos y horas extras, -

as:i.•fuere necesario, a fin de completar los trabajos definidos en el -­
contra" to . 

. . . 
•' 

.-.,-. 
'· .. _-. '-- . ~ ' 
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~- .. '-
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' ·;.¡ 
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· 7.- USO ANTICIPADO DE LAS OBRAS 

El propietario estará facultado para tomar. posesión o hacer uso de cual­

quier parte de la obra que hubiese sido terminada total o· parcialmente. 

Esta toma de posesión o uso no significará una aceptación formal por par. 

te del propietari~. · 

8.- FUE!lZA MAYOR . 

Por causas de fuerza mayor y previa solicitud del contratista, lo's pla-­

zos de construcción, instalación, montaje y/o suministro serán prorroga­

dos, pero tales causas no darán derecho al contratista a modificar los -

precios que figuren en el contrato ni a solicitar indemnización o c~n 

sación . 

o 



Espíritu 
de empresa 

por'el vendaval, con el abrigo empa- . 
pado por la lluvia que el viento em­
puja horizontalmente, escudriño el 
camino en ainbos sentidos. No hay 
taxi a la vista: Por último, luchando 
con mi paraguas y mi valija, pido ser 
llevado por los veh1culos que pasan. 
Se acerca un sedán; el conductor y el 

POR PAUL W A.:> DEN · pasajero miran al C:imanjero loco que 
camina de espalqas haciendo señas 
con su pulgar. · f · . · 

SON LAS 7 de la mañana en Kioto, 
Japón, y la compañia de taxis llama 
por segunda vez para decir que no en­
cuentran mi casa. Vuelvo a dar indica­
Ciones que hasta un taxista ciego 
podrfaseguir; miro mi reloj con impa­
ciencia. Faltan sólo dos horas para que 
salga mi vuelo, y el viaje al aeropuerto 
'de Osaka dura una hora y media. 

Afuera, una lluvia torrencial ame­
naza con arrasar mi casita de la ladera 
de la montaña, tan al norte de Kioto, 
que los autobuses urbanos pasan 
dando tumbos sólo tres veces al dia. 

Vuelve as9narel teléfono.'" ¡lo la-
. mento much1simo!'', comienza el' 
despachador. Entonces me doy cuen­
ta de lo que ha ocurrido. La compa­
ñia, saturada de llamadas, estámulti- · 
plicando sus gananCias atendiendo 
únicamente viajes dentro de la ciu­
dad. Me hablan dicho que esto suce­
dia durante el mal tiempo. Grito por 
el teléfono que tengo que tomar un 
ávión -debo estar en Seúl al medio­
dfa- y que saldré a oncontrarme con 
el taxi a unos cientos de metros de mi 
casa, en un puente que cruza el rio 
Kaino. · 

De pie bajo el torrente henchido· 

Desde la dirección opuesta se apro­
xima un Nissan /blanco. Se detiene 
bruscamente. u~ joven me hace se­
ñas de que suba al auto. Obedezco, 
temblando de frio y de rabia.· 

Con expresiones de la más comple­
ta humildad, el hombre se identifica 

· comoeldespachadorconquienhablé · 
tres veces esta ma!lana. Para llevarme 
hasta· el avión, ha. abandonado su· 
puesto y ha venido a toda prisa en su 
propio automóvil. Se deshace en dis­
culpas, pero no me explica por quE· 

·no me pudo recoger un taxi; sólo me 
_informa que están ''sumamente ocu­
pados" esta mañana. Tras llevarme. 
hasta el sitio en que salen los autobu­
ses del aeropuerto, se niega a ac~piar 
los 2000 yenes que pongo en su mano· 
y, disculpándose nuevamente, ruega 
que en lo futuro siga.contratando los 
servicios de su compañia. ' 

Varias horas después, al acomodar­
me en mi asiento mientras despega el 
727 (que se retrasó por la tormenta), 
abro el periódico. En la segunda pá­
girla mis ojos se topan con el e~cabe· 
zado de un breve articulo: "Huelga 
de Taxistas Comienza Esta MaHana· 
en Kioto'~. 
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nlito~; dedi~amos''2875 minutos al :" seis horas de jornada; pero lo que. ;, ... 
ti-abajo y 188.5 a ocupaciones tales tiene· que hacer le. tomará cu:Úro.. . 
como ir dC compras o visitar al den- ¿Qu_é hará? ¿Termi';lará pronto para 

·tistal y¡ por tanto, sólo nos queda- luego disfrutar de su tiempo libre? ,j 

'. 
' 

' 
. i 

ron 2300 minutos de tiempo libre. Quizá eso les pareceríá holgazanería 
· · Por_ medio de '"este análisis, es a su jde y a su propi:i cOnciencia. 
posible .. _ observar críticamente los .. ,En cambio, -si s~, las. airegla ·para 
aspeCtos de n~cstra· actividad q~e term!J1ar la-tarea Cn séis .. horas,·$e 
nos gUstan, Y los que no nos· g~süm. _·· ~ieilte.,indUs'triOSO y coínp~-t~nte. · ... 
Algunos resultados podrían'·sorpren; ' ·. "El" trabajo se expande para em: 
derncis; ·por ejemplo; cuando. nos plear todo· él tiempo destitiado·a su 
damos cuenta de que pasamos mu- . ejecución", dice la Primera Ley de .. 
cho tiempo viendo la televisión, y. · Parkinson, que formuló el' publicis­
muypoco con las 'personas allegadas. · ¡~- británico' C.·. Northcote .Parkin-
a nosotros. :··son. Es verdad que muchas veces · . 

A niéiiúdo, la. C~lt~a. de los'gró- .• nos abruma d'rrabajo, pero" también 
blemas_ de tiempo es una situación. :es Cierto que la mayoría de la gente . 
externa. En nuestro trab3ja,· ·gene~ · neCesita ·impc;mei-se pcsa9os deberes 
.ralmente.tenemos que hacer citas y para· sentirse!.útil. · 
asistir puntualmente a "ellas. Pero· · Trampa· 2: miedo al ocio. ¿Por 

· tales problemas también tienen su qué la gente, ·en· la sala de espera· 
origen en nuestros propios temores élel consultorio médico o en 'la pelo­
y deseos; nó los determina sólo el quería, lo ·primero que hace es to· 
destino, sino que los cre~mo!i nos· mar una revista? ¿Por qué se enoja 
otros mismos, al menos en parte. cuando tiene que esperar, aun si 
Una y otra vez caemos en la trampa ·dispone de ·much~- tiempo? Són nu-. 
de' sobresatur.ir nuestra :lgenda, y merosas·Ias persOnas que no toleran 
luego nm: disgusta que un suceso la inactivid~d. Si 'quieren relajarse, 
imprevistO arruine nuestros planes. necesitan ver televisi6ñ, leer un·¡~. 
Para· evitar estas trampas, debemos bro o tejCr. Hny. amas de casa que 
analizarlas con más detenimiento. no se atreven a salir en un hermoso 

Tramptl.l: actividad compulsiva: día primaveral si no llevan una cu-
Perder el tiempo es uno de los peo- beta de agua y un trapo en las ma­
res pecados de la sociedad industrial nos; lavando. el au'tomóvil justifican 
moderna. Cuanto más trabajamos, su deseo d~ disfrutar del sol.· · 
más motivos tcriemos para conside-·. TememoS· al odo po'rque podría 
ramos miembros útiles -de eSta so- hacernos reflexioóar sobre· nosOtros 

. ciedad. La gente qc_upada que. nunca mismOs. Por ellO,. cualquic~ ·acti.:-
ticne tiempo p"ara nada· es mirada vidad nos da la excusa· de estar· 
c"on respeto. · demasiado ·Ocupñdos p~ra· considc~ ·· 

Supmlgamos qué, en un día de rar algún pioblema, para hablar de· 
trabajo, le guedan a usted todavía nuestros anl;elos o discutir alguna' 

' 
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diferencia de opm1on con nuestro 1. macla; aunque \ólo sea ver un noti~ 
cónyuge. La· ansiedad que a veces ciario o una película por televisión. 
sentimos a consecuencia de esto es Una razón de que la gente se quejé: 
encubierta con más actividad. constantemente de la falta de tiem-

Trampa 3: incapacidad de decir. po, a pesar de que el tiempo libre 
no. Muchos asumen demasiadas res· ha aumentado, es que no aprovecha 
porisabilidades, no por un deseo es- los intervalos entre sus ocupaciones. 
pontáneo de servir, sino por el te- Trtimp"a 5: resiste11cia a planear. 
mor al desdén y porque, por su Muchos estudiantes que tienen que 
inseguridad, dependen de la apro- presentar un examen o terminar un 
bación de los demás. Entonces, ac- ensayo, afirman que pueden traba­
ceden a cualquier cosa que se les jar sólo con el estado de ánimo apro­
pida, por desagradable que .sea no piado. El resultado es que postergan 
se atreven a decir que el encargo les el trabajo o dejan que se prolongue 
quitó mucho tiempo y fue muy di- interminablemente, y no pueden 
flcil de cumplir. disfrutar de su. tiempo libre a causa 

Desde luego, estas observaciones de la constante preocupación por el 
no deben tomarse como una crítica trabajo. Además, al final se ven pre· 
al espíritu de servicio y a ·la corte- sionados, cuando les queda Poco 
sía. El problema para las personas tiempo. Y aunque viven constante-: 
que no pueden decir no es que sue- mente en esta situación, no llegan 
len aceptar más compromiso; de a la conclusión de que lo más razo- . 
los que pueden cumplir. Como es nable es planear las actividades; en 
natural, acaban sintiéndose sobre- cambio, piensan que sólo pueden 
cargadas de responsabilidades y ex- trabajar bien bajo presión. 
plotadas, y se enojan consigo mis- La reticencia a planear el uso del 
mas por las exigencias de otras. tiempo se deriva de que tenemos en 

Trampa 4: desaprovechar i11ter- la mente dos imágenes: una, la del 
valos entre octtpaciolleS. Con fre- pedante que todo lo planea y sólo . 
cuencia pasamos rápidamente de piensa en las fechas límites; la otra 
una actividada a otra, pero, por lo es la del desenfadado sujeto 'que 
general, desaprovechamos el ínter- nada planea. Este último trabaja 
valo entre ambas. No tiene caso toda la noche cuando siente ganas, 
empezar nada entre una actividad y pero decide impulsivamente salir de 
la otra, pensamos. Si, por ejemplo, paseo cuando el día está soleado. 
tenemos que redactar un informe y Desde luego, ninguno de estos 
le destinamos cuatro horas, no se dos personajes es tal como se les ha 
nos ocurre hacerlo en ocho medias descrito. El previsor se organiza de 
horas'. una excusa común es que ne- acuerdo con sus necesidades, y as{ 
cesitamos periodos largos para con- logra un equilibrio entre el trabajo 
centrarnos en el. asunto. Pero la y el tiempo de esparcimiento. Por 
siguiente actividad ya está progra- lo contrario, el desaprensivo acaba 
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nlúo~~ .. d~di~~m~s .. 2875 · ~inUios a1 seis -h~ras ·¿e·. jO~ñada;· Péro lo que .. 
ti-abajo y 188.5 .a ocupacion~s tales tiene que hacer le. tomará cua'tro. · 
como ir de compras o visitar al den· ¿Qu_é hará? ¿Terminará pronto para 

·tista; y; par tanto, sólo nos queda- luego disfrutar de su tiempo libre? 

'.· 
' 

· ron 2300 minutos de tiempo libre. Quizá eso les parecería holgazanería: 
· ·. · Por. mediO de este análisis, es a su jde y a su propiñ cOnciencia. 
. posible .... observar críticamente los .. En. cambio, -si. se .. las. arregla 'para 
aspeCtos de Íl~estra· actividad que terminar la tarea en séiS .. horas, ·$e. 
nos gUstan, y los que no nos g~st'an· .. ·· ~ienté. indUs'tri6sO y coinpe't~nte .. · .·· 
Algunas resultados podrían sorpren. • ·. · "El trabajo se cxpandé paiá em' . 
dernos; ·por ejemplo, cuando. nos plear todo el tiemJ:>o destinado·a su 
damos cuenta de que pasamos m u- . ejecución", dice la Primera Ley de . 
cho tiempo viendo la televisiqn, y. · Parkinson, que formuló el" publicis­
muy"poco con las personas allegadas ·¡á británico· C .. Northcote Parkin· 
a nosotros. . . · so1~. Es verdad que muchas' veceS 
·A méiitido, la. caú;a de bs 'pro· . nos abruma e!'tr:ibajo, pera también 

blemas de tiempo 'es una. situación .. _es Cierto que la mayoría de la gente . 
externa. En nuestro tritb3jo, ·gene· ·:neCesita ·imponerse pesados deberes 
~almentc.tenemos que hacer citas y para sentírst:'útil. · 
asistir puritua1mente a ellas. Pero ... Trampa· 2:· miedo al oéio. ¿Por 

· tales problemas también tienen su qué la gente;· en· la sala de espera· 
origen en nuestros propios temores del consultorio médico o en·la pelu­
y deseos; no los determina sólo el . quería, lo primero que hace es tO· 
destino, sino que los creamos nos· mar una revista? ¿Por qué se enoja 
otros mismos, al menos ·en parte. cuando tiene que esperar, aun si 
Una y Otra vez caemos en la trampa dispone de ·m~ch1;) tiempo? Són nu·. 
de sobresaturar nuestra agenda, y merosas·las persOnas que no toleran 
luego nci!; disgusta que un suceso la inactivid~d. Si quieren relajarse, 
imprevistO arruine nuestros planes. necesitan ver televisiórl, leer un ·li· 
Para evitar estas trampas, debemos bro o tcjCr. Hay· amas de casa que 
analizarlas con más detenimiento. nO se atreven a salir en un hermoso 

rrampll 1: actividad compulsit•a. día primaVeral si no llevan una CU· 

Perder el tiempo es uno de los peo- beta de agua y un trapo en las ma­
res pecados de la sociedad industrial nos; lavando el au.tomóvil justifican 
moderna. Cuanto más tr'abajamos, su deseo de' disfrutar del Sol. 
más motivos teflemos pam conside·. Tt:memos al ocio porque podría 
rarnos miembros útiles ·de esta so· hacernos refleXionar sobre· nosOtros 

. ciedad. La gente qc_upada que nunca mismOs. Por ello,. cualquier ·acti· 
tiene tiempo p·ara nada· es mirada viciad nos da" la excusa· de estar 
con respeto. demasiado ·ocupjdos para· considc: · 

Supmigamos que, en un· día de rar algún problema, pará hablar de 
trabajo, le ·quedan a usted todaví:t nuestros· anhelos o discutir alguna: 

.. 
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diferencia de opmton con· nuestro 
cónyuge. La ansiedad que a veces 
sentimos a consecuencia de esto es 

· encubierta con más actividad. 
Trampa 3: incapacidad de decir 

no. Muchos asumen demasiadas res­
ponsabilidades, no por un deseo es­
pontáneo de servir, sino por el te­
mor al desdén y porque, por su 
inseguridad, dependen de la apro­
bación de los demás. Entonces, ac­
ceden a cualquier cosa que se les 
pida, por desagradable que sea no 
se atreven a decir que el encargo les 
quitó mucho tiempo y fue muy di­
fícil de cumplir. 

Desde luego, estas observaciones 
no deben tomarse como una crítica 
.al espíritu de servicio y a la corte­
sía. El problema para las personas 
que no pueden decir no es que sue­
len aceptar más compromiso; de 
los que pueden cumplir. Como es 
natural, acaban sintiéndose sobre­
cargadas de responsabilidades y ex­
plotadas, y se enojan consigo mis­
mas por las exigencias de otras. 

Trampa 4: desaprovechar iltler­
valos entre ocupaciones. Con fre­
cuencia pasamos rápidamente de 
una actividada a otra, pero, por lo 
general, desaprovechamos el inter­
valo entre ambas. No tiene caso 
empezar nada entre una actividad y 
la otra~ pensamos. Si, por ejemplo, 
tenemos que redactar un informe y 
le destinamos cuatro horas, no se 
nos ocurre hacerlo en ocho medias 
horas. Una excusa común es que ne­
cesitamos periodos largos para con· 
centrarnos en el. asunto. Pero la 
siguiente actividad ya está progra-

mada; aunque sólo sea ver un noti­
ciario o una pe1ícula por televisión. 
Una razón de que la gente se queje 
constantemente de la falta de tiem­
po, a pesar de que el tiempo libre 
ha aumentado, es que no aprovecha 
los intervalos entre sus ocupaciones. 

Trampa 5: resistencia a planear. 
Muchos estudiantes que tienen que 
presentar un examen o terminar un 
ensayo, afirman que pueden traba­
jar sólo con el estado de ánimo apro­
piado. El resultado es que postergan 
el trabajo o dejan que se prolongue 

. interminablemente, y no pueden 
disfrutar de su. tiempo libre a causa 
de la constante preocupación por el 
trabajo. Además, al final se ven pre­
sionados, cuando les queda poco 
tiempo. Y aunque viven constante-: 
mente en esta situación, no llegan 
a la conclusión de que lo más raza- . 
nable es planear las actividades; en 
cambio, piensan que sólo pueden 
trabajar bien bajo presión. 

La reticencia a planear el uso del 
tiempo se deriva de que tenemos en 
la mente dos imágenes: una, la del 
pedante que todo lo planea y sólo . 
piensa en las fechas límites; la otra 
es la del desenfadado sujeto ·que 
nada planea. Este último trabaja 
toda la noche cuando siente g:mas, 
pero decide impulsivamente salir de 
paseo cuando el día está soleado. 

Desde luego, ninguno de estos 
dos personajes es tal como se les ha 
descrito. El previsor· se organiza de 
acuerdo con sus necesidades, Y así 
logra un equilibrio entre. el trabajo 
y el tiempo de esparcimiento. Por 
lo contrario, el desaprensivo acaba 
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·reCe un~-·hOr:t·?~~:~~ si..naS· estama·s 
·divirticndo·c·n' cÜmp:1ñía de amigós; 
nos sorprende lo veloz que· pasa. el.· 

. por perder s;~ li.bcit~cf cuand~ ¿ÍCI~· 
te que se le ac3ba el tiempo para 
cumplir eón sus' compromisos. 

Trampa 6: d difícil comie111.0. 
. Todos conoceincis b situación: he­

mos decidido terminar de una vez 
por todas con la· correspondencia 
pendiente el sábado poi la maihma. 
Pero, antes, nos desayunamos con 
toda calma y Icemos el periódico de 
principio a fin. Luego leemos' las 
cartas, una por una, y meditamos 

·sobre cú;H vamOs a contestar.primc­
·ro. De ·pronto, recordamos que te· 
nemas· q~,te hacer una llamada te!C­
fónica. ' .. y finalmente nos' parece 
que la coirespondencia no es tan 

·urgente y puede esperar p;1ra e! pró­
ximo sábado. Sin embargo, cuando 
nos . ponemos a . escribir, termina­
mos en un momento y lamentamos 
no haberlo hecho antes. 

Lo mismo ocurre si nos dejamos 
aturdir por una multitud de queha­
ceres menores, en lugar de ·caneen· 
trarnos en el principal. Cuando por 
lin nos ocupamos de este, ya hemos 
perdido mucho tiempo. 
Tr~mpa 7: d engaJioso sentido 

del tiempo. Algunas personas tienen 
una noción del tiempo tan confia­
ble, que pueden despertarse a la 
hora que desean sin necesilbd de 
usar el despertador. No obstante, 
cuando se trata de estimar otros 
lapsos, fallan. Si estamos aburridos 
o esperamos con impaciencia algún 
. acontecimiento, un minuto nos pa. 

tiempo. . · · · · 
·Sin embargo; n_uestra Percepción 

. en retroSpectiva Cs · otra:· una tarde 
importante o· un viaje· de:.vacaéio· 

· .. nes ·que pasaron con-. rapidez,; ocu-
pan en nuestra !J)Cmoria un Cspacio 
.considerablen_1ente mayor que· inu· 
chas semanas rutinarias.-. Í.a niemo· · 
ri3 human~: no· aprecia el tiempo 
objetivOme~lte:. solemos sobreesti-
mar el que iJasarnos haciendó cosas · 
importantes e· ii-nereSárltCs; y" subes· 
timar el que se nos .fue en naderías: 

Las personas" que disponen de 
tiempo, no ·neccsariainente trabajan 
menos que· quienes·. siemp!e est:ín 
de prisa; e's q'uc saben ~establecer 
prioridades y apegai-se a sus decisio-
nes. Aprender a aproVechar el tiem-
po puede cambiar nuestro modo de 
vida y ayudarnos a terminar· las 
labore¡ que acometemos. · 1 

En el libro Momo, de Michacl 
Ende, en el cual se relata la histo­
ria de una niii.:t que no posee nadn 
más que tiempo y quC; con In ay~da 
de sus nmigos, comb:J.te a los ladro-
nes del tiempo, se lec: "La vida en-
cierra un misterio enorme y trivinl 
al mismo tiempo, que todos com~ 
partimos; ese misterio es el tiempo. 
Los calendarios y losrelojes existen 
para medirlo, pero esO no tiene mu· 
cha import:mcia,· porque el ti~mpo 
es 1a vida· m_isma" .-·· '.· . 

CONDENSADO DE "PSYCHOLOGIE ti(UTE'" .WCTUQRE D( HIO.CI, © IIIB.t.'· 
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2 
l.- CAUSANTES: 

CONSTRUCTORES 

EN EL RAMO DE LA CONSTRUCCION ENCONTRAMOS DOS GRANDES DIVISIONES QUE SON 
AQUELLOS QUE CONSTRUYEN POR SU CUENTA, YA SEA CON RECURSOS PROPIOS O 
FINANCIADOS Y QUE CONOCEMOS COMO CONSTRUCTORES. 

B.- CONTRATISTAS 

l_A OTRA DIVISION SON AQUELLOS QUE CONSTRUYEN POR CUENTA DE OTROS Y QUE -
SE DENOMINAN CONTRATISTAS. 

AMBAS PARTES SON AFECTADAS POR LAS MISMAS LEYES IMPOSITIVAS EN'LO QUE SE 
REFIERE A SU ACTIVIDAD EN LA CONSTRUCCION. 

LOS GRAVAMENES A LOS QUE ESTAN AFECTOS SON: 
COMO CAUSANTES: AL IMPUESTO SOBRE CA RENTA DE LAS SOCIEDADES -­

MERCANTILES O DE LAS PERSONAS FISICAS CON ACTI­
VIDADES EMPRESARIALES. 1 

AL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO 

AL IMPUESTO DEL 1% SOBRE EROGACIONES 

AL IMPUESTO DEL 2% SOBRE SUELDOS Y SALARIOS 
(SOLO EN EL DISTRfTO FEDERAL Y EDO DE MEXICO) 

A LAS CUOTAS PATRONALES DEL I.M.S.S. 

A LAS CUOTAS DEL 5% DEL INFONAVIT 

A LAS CUOTAS DEL 2% DEL SISTEMA DE AHORRO 
PARA EL RETIRO 

AL IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS (2%) 

COMO RETENEDOR: DEL IMPUESTO SOBRE PRODUCTOS DEL TRABAJO 

DE LAS CUOTAS DE TRABAJADORES AFILIADOS AL IMSS 

DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA SOBRE HONORARIOS 
O DEL EJERCICIO LIBRE DE UNA PROFESION ARTE U 
OFICIO (10%> 



II.- C O N S T R U C T O R E S 

LOS CAUSANTES QUE EFECTUAN OBRAS POR SU CUENTA LOS DIVIDIREMOS POR 
EL FIN QUE TENDRAN LAS CONSTRUCCIONES Y SON: CONSTRUCCIONES PARA -
SU VENTA Y CONSTRUCCIONES PARA RENTA. 

A.- CONSTRUCCIONES PARA VENTA. 

LOS CONSTRUCTORES TIENEN ADEMAS DEL COSTO DE OBRA PROPIAMENTE DICHO 
EL COSTO FINANCIERO O SEA CUANDO SE USAN RECURSOS PROPIOS O DE TER­
CEROS, EL DINERO TIENE UN COSTO, SI ES UN RECURSO PROPIO, FISCALMEN 
TE NO TIENE REPERCUSION, PERO CUANDO SE USAN RECURSOS DE TERCEROS,­
YA SEA DE PARTICULARES O DE INSTITUCIONES DE CREDITO Y DE ESTA O DE 
AMBOS A LA VEZ, USANDO RECURSOS DEL BANCO O FINANCIADOS CAUSAN INTE 
RESES, QUE ES EC COSTO FINANCIERO DE LA OBRA, QUE SI TIENE EFECTOS­
FISCALES. 

LOS TECNICOS EN CONTABILIDAD RECOMIENDAN MUCHO CUIDADO EN EL MANEJO 
DE LOS COSTOS PUES EL CONSTRUCTOR PUEDE PERDERSE CUANDO TRABAJA VA­
RIAS OBRAS A LA VEZ O UNA SOLA QUE TRABAJE POR MODULOS Y LOS COSTOS 
YA"SEAN DE MATERIALES, MANO DE OBRA, INDIRECTOS Y FINANCIEROS SEPA 
SEN DE UNA OBRA A OTRA FALSEANDO LOS COSTOS REALES DE CADA UNA Y -­
OCACIONAN PAGO DE IMPUESTOS EXCESIVOS O ARREGLOS A LA CONTABILIDAD­
DE ULTIMA HORA QUE SON MUY PELIGROSOS. 

LOS CONTADORES DEBEMOS PREPARARNOS PARA FORMAR PARTE DE LA ACTIVI -
DAD DINAMICA DE LA CONSTRUCCION Y NO SER SOLO UNA PARTE INFORMATIVA. 

REGRESANDO A NUESTRO TEMA, MANEJAREMOS AL CONSTRUCTOR QUE EFECTUA -
OBRAS PARA VENDER Y QUE PUDRAN SER PARA VIVIENDA Y PARA OTROS FINES 
LOS PRIMEROS TIENEN TRATAMIENTO ESPECI.AL DE ACUERDO A LOS PROGRAMAS 
DE VIVIENDA QUE EL GOBIERNO TIENE INTERES EN DESARROLLAR. 

B.- CONSTRUCCIONES PARA RENTA 

ASIMISMO EL QUE CONSTRUYE PARA RENTAR GOZA DE TRATAMIENTOS FISCALES 
ESPECIALES TANTO SI RENTA POR CUENTA PROPIA O CONSTRUYE PARA VENDER 
POR PAQUETES A EMPRESAS QUE LAS RENTARAN A SUS EMPLEADOS. 

ENCONTRAMOS QUE EN ESTE GRUPO ESTAN·LAS VIVIENDAS DE INTERES SOCIAL 
QUE TIENEN OPCION DE ESTAR RESPALDADAS POR FONDOS DEL GOBIERNO COMO 
LO SON EL FOVI, INFONAVIT, FOVISSSTE. 

EL CONSTRUCTOR PUEDE REALIZAR ESTAS OBRAS CON PERSONAL, MAQUINARIA­
y EQUIPOS PROPIOS O PUEDE CONTRATAR A OTRAS EMPRESAS O PERSONAS FISI 
CAS QUE REALICEN FISICAMENTE LA CONSTRUCCION, QUE SON A QUIENES LLA 
MAMOS CO~JTRATISTAS. 
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LOS CONTRATOS PUEDEN CLASIFICARSE EN: 

CONTRATO A PRECIO ALZADO 

ESTE CONTRATO ES AQUEL QUE INCLUYE MATERIALES Y MANO DE OBRA. 

B.- CONTRATO A BASE DE COSTOS UNITARIOS 

ES AQUEL EN EL QUE SE FIJA UNA REMUNERACION POR UNIDAD TERMINADA Y -
SE PAGA SEGUN EL AVANCE DE OBRA AJUSTANDOSE EL PRECIO SEGUN LAS VA -
RIACIONES DE PRECIOS DEL ·MERCADO. 

C.- CONTRATO ~OR ADMINISTRACION DE OBRA 

EN ESTA MODALIDAD EL CONTRATISTA SOLO ADMINISTRA LOS ELEMENTOS DE LA 
CONSTRUCCION Y NO ADQUIERE RESPONS~BILIDAD ~OBRE EL COSTO DE LA OBRA 

CUALQUIERA DE ESTOS CONTRATOS PUEDE SER POR EL TOTAL DE LA OBRA O PAR 
CIALES, ASI MISMO EL CONTRATISTA PODRA PACT~R LA INTERVENCION DE SUB­
CONTRATISTAS. 
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IV.- LEY DEL SEGURO SOCIAL 

A.- SISTEMA ORDINARIO 

ES INDUDABLE QUE LA SEGURIDAD SOCIAL ES UN FACTOR MUY IMPORTANTE PARA 
CUALQUIER PATRON, PERO SIGNIFICA UNA EROGACION BASTANTE ELEVADA Y HA­
BLAMOS DE UNA CUOTA PATRONAL DE ENFERMEDADES Y MATERNIDAD DE 8.4% Y -
DE 3X PARA EL ASEGURADO QUE SUMAN 11.40%, MAS EL 4.9% PATRONAL POR EL 
CONCEPTO DE INVALIDEZ, VEJEZ, CESANTIA Y MUERTE Y EL 1.75% PARA EL ASE 
GURADO SUMANDO UN 6.65X, MAS EL 1X DE GUARDERIAS Y EL RIESGO DE TRABAJO 
QUE EN EL RAMO DE LA CONSTRUCCIONES DE 115% SOBRE LAS CUOTAS DE IVCM. 

DEBEMOS DE CONTROLAR ESTE RIESGO DE TRABAJO CON LAS SIGUIENTES PREVEN 
ClONES. 

CLASIFICAR LA EMPRESA EXACTAMENTE POR LOS TRABAJOS QUE EFECTUE. 

POR EJEMPLO: ES MAS BAJO EL RIESGO EN: 

EL TRABAJO DE DESMONTE 
TALLERES DE CARPINTERIA 
FABRICACION DE ARTICULOS DE CEMENTO (TUBOS, TABIQUES, BLOQUES! 
INSTALACION DE CLIMAS CENTRALES 
DECORACION Y PINTURA 
INSTALACIONES ELECTRICAS 
PULIDO DE PISOS 
PLOMERIA 
TRABAJOS DE JARDINERIA 

SIN EMBARGO HAY CONSTRUCTORAS QUE PRESTAN ESTOS SERVICIOS, PAGANDO EL 
RIESGO COMO CONSTRUCCION DE CASAS HABITACION. 

ESTRATEGIA PARA EL PROPIETARIO: HACER CONTRATOS POR SEPARADO PARA QUE 
CADA CONTRATISTA PAGUE SEGUN SU RIESGO DE TRABAJO. 



6 
DISMINUCION DEL RIESGO POR SOLICITUD AL I.M.S.S. 

L REGLAMENTO DE CLASIFICACION DE RIESGOS, PREVIENE QUE EL PATRON PODRA 
'EDIR LA DISMINUCION AL ANO DE INSCRITO, EXPRESANDO LAS MEDIDAS DE SEGU 

RIDAD QUE SE HAN ADOPTADO HABIENDO TENIDO UN BAJO INDICE TANTO EN FRE -
CUENCIA COMO EN GRAVEDAD DE LOS ~CCIDENTES REPORTADOS A EL IMSS. EL INS 
TITUTO HACE ESTA REVISION CADA 3 ANOS, PERO SE PUEDE SOLICITAR ANUALMEN 
TE. 

!V.-B.- SISTEMA DE EVNETUALES DE LA CONSTRUCCION CSECI 

ESTE SISTEMA HA SIMPLIFICADO EL MANEJO DE LAS CUOTAS DEL IMSS PERO ANA­
LIZANDOLO TEN~~OS QUE CONTIENE: 

VENTAJAS: FACILIDAD EN SUE ELABORACION. 
PAGOS DIFERIDOS EN 1 BIMESTRE 
No. DE EMISION DE CONSTANCIAS DE TRABAJO 
SE PUEDEN USAR SUBCONTRATISTAS 

DESVENTAJAS: SE PAGA SOBRE EL TOTAL DE SALARIOS 
COStOSO CUANDO SE PAGAN DESTAJOS 

OPCIONALIDAD DEL SISTEMA SEC. 

ESTE SISTEMA· FUE DISENADO PARA UN MEJOR CONTROL DE T~ABAJADORES EVENTUA 
LES PERO NO EXISTE LA OBLIGATORIEDAD DE LLEVARLO Y SE PUEDE USAR EL SIS 
~MA ORDINARIO O COMBINARLO, PUES SE PUEDEN LLEVAR AMBOS REGIMENES SI -
JLTANEAMENTE LO CUAL NOS PERMITE MANEJAR A CONVENIENCIA DE LA EMPRESA, 

·=;OBRE TODO Et' L. A F'~iRTEc DE DESTA~TOS F"UÉS EL' {4RTI CULO :s6 DE LA L. EY D~:L. -­
IMSS PREVIENE QUE EN CASO DE QUE EXISTAN ELEMENTOS VARIABLES CDESTAJOSI 
QUE NO PUEDAN SER PREVIAMENTE CONOCIDOS, SE TOMARA EL BIMESTRE ANTERIOR 
Y SERA LA BASt DE COTIZ~CION PARA EL PRESENTE BIMESTRE, ESTO SE REFIERE 
TAMBIEN A LOS SALARIOS MIXTOS Y EN ESTE CASO SE TOMARA UN SALARIO BASE­
O DE GARANTIA QUE DEBERA SER SUPERIOR AL MINIMO PARA QUE EL TRABAJADOR­
PAGUE SU CUOTA CORRESPONDIENTE Y SERA HASTA EL ANO SIGUIENTE COANDO CO­
TIZARA SOBRE BASES PROMEDIADAS. 

E~3TF\ATE:G I AS: 

EL SISTEMA SEC NOS PERMITE TAMBIEN HACER SUBCONTRATOS EN DONDE EL SU -­
CONTRATISTA AFILIADO COMO PATRON REGISTRARA A SUS TRABAJADORES MEDIANTE 
LAS FORMAS ESPECIALES EN DONDE SE REGISTRA LA O~RA CON EL FIN DE HACER­
LA LIQUIDACION DE LA OBRA. 

FISCALIZACIDN DE LA OBRA POR El IMSS. 

EL HlSS HA FUEO::;T(J t•IUCHD Et-.IFA"; I 'S E~~ L.OCAi. I ZAF I_A:::: OBf~Aio QUE NO CUI'íF'LI~N­

CON LOS PAGOS CORRESPONDIENTES POR CUOTAS Y TOMAN COMO BASE DE CALCULO 
LA ESTIMACION DE OBFAS QUE GENERALMENTE SON EXAGERADAS Y SOLICITAN QUE 
SE LES DEMUESTRE QUE LA MANO DE OBRA FUE MAS BAJA QUE EN SU ESTIMACION 

LA UNICA ARMA OUE SE TIENE EN CONTRA DE ESTO ES UNA ADECUADA PL.ANEACION 
' NIVEL INGENIERlA, RESPALDADA POR LA DOCUMENlACION COMPROBATORIA DE -
_OS CONTADORES. ESTO EVITA El_ PAG!J RE RECARGOS ALTISI~1DS Y COMPONENDAS-­

CON LOS FlSCALIZAIJOFES O MAS AUN CON AlJDITORIAS. 



' . 
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V.- LEY DEL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO 

A.- GRAVAMEN A LA CONSTRUCCION 

LA LEY DEL IVA PREVIENE QUE LAS ENAJENACIONES DE SUELO Y DE LAS CONS 
TRUCCIONES SEPAN AFECTAS A ESTE IMPUESTO ( EXCEPTO LES DESTINADAS A CA­
SA HABlTACION l. 

B.- EXENCION A CASA HABITACION 

COMO MENCIONAMOS EN EL PARRAFO ANTERIOR ESTAN EXENTOS DEL PAGO LAS ENA­
JENACIONES DE:~ SUELO Y DE LAS CONSTFWCCIONES DESTIN;01D{1S F'ARA CASA H_ABITA 
CION Y LAS. CONSTRUCCIONES•DE USO COMUN CON FINES LUCRATIVOS CESTACIONA­
MIENTOS, CASAS CLUB, ALBERCAS, ETC.l QUE SEAN ANEXAS A LAS CASAS HABITA 
CION. 

C.- EXENCION A CONTRATISTAS 

ESTA EXENCION ALCANZA A LOS CONTRATISTAS DE ACUERDO A CRITERIO DE LA -
SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO SIEMPRE Y CUANDO MEDIE UN CON 
TRATO ENTRE LAS PARTES, PERO NO ALCANZA A.LOS SUBCONTRATISTAS. 

EN CASO DE QUE SE PRESTEN SERVICIOS INDEPENDIENTES EN DONDE NO SE IN-­
CLUYAN MATERIALES Y EL PAGO SE HAGA POR TRABAJO REALIZADO Y EL PRESTA­
DOR DE SERVICIOS OPTA POR QUE SE LE HAGAN RETENCIONES DE ACUERDO AL -­
ART. 80 DE LA LEY DEL ISR DEBERA PAGAR EL IVA Y NO RETENERLO EL.CONTRA 
TANTE, PAGARLO PARA DESPUES PODER ACREDITARLO. 

CONVIENE EN TODO CASO AL PROPIETARIO CONSTRUCTOR CELEBRAR-CONTRATOS DI 
RECTOS Y NO SUBCONTRATOS EN DONDE PIERDA LA EXENCION. 

DESDE LUEGO EL CONSTRUCTOR·PAGARA IVA A TRAVEZ DE SUS COMPRAS Y SERVI­
CIOS Y. ESTE IMPUESTO NO ES ACREDITABLE SI SE TRATA DE CASAS HABITACION 
NO ASI CUANDO EL DESTINO ES DIFERENTE POR LO QUE EL CONTADOR DEBERA DE 
TENER CUIDADO DE SEPARAR EL IVA AFECTO A ESTAS. CONSTRUCCIONES PARA PO­
DER ACREDITARLO EN SU OPORTUNIDAD. 
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VI.- LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA 

\.- INGRESOS: 

PARA LOS EFECTOS DE ESTA LEY DEBEMOS DE CONTEMPLAR DOS ASPECTOS QUE SON 
EN EL FONDO MUY DIFERENTEa Y QUE SON: 

DEL CONSTRUCTOR 
) 

DEL CONTRA TI STA 

1.- PARA EL CONSTRUCTOR 

HABLEMOS EN PRINCIPIO DEL CONSTRUCTOR QUE EJECUTA OBRAS PARA SU VENTA Y 
DE ESTE PDDEI'10S .HABLAR Er:~ PR H1ER TERI'li NO DE SUS 'INGRESOS. 

LOS INGRESOS PUEDEN PROVENIR DE LOS ENGANCHES O DE LA LIQYIDACION TOTAL 
DEL INMUEBLE. 

CUANDO-EL CONSTRUCTOR ACUDE A FINANCIAMIENTO PARA CASAS DE INTER~S SO­
CIAL,A TRAVES DE FDVI O CUALQUIER OTRO FONDO, RECIBIRA POR PARTE DE SUS 
CLIENTES UNA CANTIDAD COMO ENGANCHE Y QUE ES LA PARTE FINANCIADA. ESTOS 
INGRESOS NO DEBERAN ACUMULARSE HASTA EL MOMENTO DEL PERFECCIONAMIENTO -
DEL CONTRATO O SEA LA REMISION DE SU DEUDA CON LA INSTITUCION DE CREDI­
TO POR INDIVIDUALIZACION DE LA PROPIEDAD. ,. 

-N ESE MOMENTO, ES CUANDO SE CAUSA EL IMPUESTO Y CUANDO NACE LA OBLIGA-
ION DE HACER LOS PAGOS PROVISIONALES. •· 

LDGICAMENTE EN ESTE MOMENTO TIENE UNA SERIE DE COSTOS Y GASTOS ACUMULA 
DOS QUE EN MESES ANTERIORES PROVOCARON DECLARACIONES O PAGOS PROVISIO­
i4ALES A FAVOF: DEL CAUSANTE. 



INCENTIVOS FISCALES. 

LOS CONSTRUCTORES QUE RENTEN POR SU CUENTA LAS VIVIENDAS TIENE DOS OP­
CIONES: 

1.- DEDUCIR EL 75% DEL VALOR DEL INMUEBLE MENOS EL TERRENO Y­
EL RESTO Er< 19 ANOS C!J-t·< LA REEXPRES ION CORRESF'OND I ENTE. 

2.- ACUMULAR AL 10% DE LOS INGRESOS POR ARRENDAMIENTO DURANTE 
LOS 5 ANOS SIGUIENTES A SU ARRENDAMIENTO. 

EJERCIDA CUALQUIERA DE ESTAS OPCIONES NO PUEDE SER CAMBIADA. 
-' 

9 

EN CASO DE TENER PERDIDA POR HABER DEDUCIDO EL 75% O ACUMULADO SOLO EL 
10% DE ARRENDAMIENTOS LO pGEDE COMPENSAR CON OTRAS UTILIDADES Y SI PA­
SA DE UN EJERCICIO A OTRb, PODRA D~DUCIR LA PERbiDA REEXPRESADA. 

·~ 
~::. . PARA EL CONTRATISTA 

LOS INGJ':ESOS DEL CONTRATISTA s;EF;AN F'UR: 

ANT l C I PUE> 

DEf'OS I TOS 

GAr;:At-H I AS 

LOS,ACUMULAN,~N EL MOMENTO EN QUE SE AUTORICEN LAS ESTIMACIUNES O EN 
TRES MESES SI NO SE HACE ESTIMACidN. 

PARA OBRA PUBLICA HASTA QUE SE AMORTICEN CUNTRA LOS AVANCES DE OBRA. 

NO HAY INCENTIVOS FISCALES PARA EL CONSTRUCTOR. 



B.- GASTOS 

- REQUISITOS DE LOS GASTOS 

QUE SEAN ESTRICTAMENTE INDISPENSABLES PARA LOS FINES DE LA 
ACTIVIDAD EMPRESARIAL, 

SI TUVO INGRESOS POR MAS DE 500 MILLONES EN EL EJERCICIO -
ANTERIOR DEBERA CUBRIR CON CHEQUE TODOS AQUELLOS PAGOS QUE 
EXCEDAN DE 2 VECES EL SALARIO MINIMO VIGENTE. 

QUE SE PAGUEN A PERSONAS QUE TENGAN REGISTRO FEDERAL DE CON 
TRIBUYENTES. 

2. GASTOS NO DEDUCIBLES 

LOS IMPUESTOS Y CUOTAS DEL IMSS A CARGO DE TERCEROS, SALVO 
EN LOS CASOS DE LOS SALARIOS MINIMOS. 

LOS OBSEQUIOS A CLIENTES 

LOS GASTOS DE REPRESENTACION 

LOS VIATICOS EN UNA FRANJA DE 50 KMS. O A PERSONAS QUE NO -
TENGAN RELACION DE TRABAJO CON LA EMPRESA. 

SANCIONES, INDEMNIZACIONES POR DANOS Y PERJUICIOS, RECARGOS 
O PENAS CONVENCIONALES CUANDO LA LEY NO LOS ESTABLEZCA Y -­
AUN ESTABLECIENDOLA CUANDO SEA POR CAUSAS IMPUTABLES AL CON 
TRIBUYENTE. 

!O 



C.- SISTEMA DE CALCULO DEL IMPUESTO. 

LA NUEVA LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA TIENDE A TOMAR EN CUENTA LOS 
INDICES DE INFLACION QUE SE MUESTRAN VARIABLES EN ALTO GRADO. 

1 1 

PARA LA UTILIDAD FISCAL NOS AUTORIZA A ACTUALIZAR LOS VALORES DE NUES­
TROS ACTIVOS, ASI COMO AJUSTAR LAS PERDIDAS O UTILIDADES. 

A PARTIR DE 1989 DESAPARECE LA BASE TRADICIONAL DE LA LEY, MANEJANDOSE 
SOLAMENTE LA BASE ~UEVA SOBRE LA CUAL SE PAGARA EL IMPUESTO AL 35%. 



D.- IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS (2%1 

lE ESTABLECIO EN 1989 UN IMPUESTO COMPLEMENTARIO DEL .ISR,.DENOMINADO­
IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS EL CUAL SE CAUSA SOBRE LA DIFEREN­
CIA DE LA SUMA DE LOS PROMEDIOS DE ACTIVOS FIJOS ACT~ALJZADOS Y FINAN 
ClEROS CONTRA LOS PASIVOS FINANCIEROS. A LA BASE SE LE APLICARA LA -­
TASA DEL 2% CON PAGOS MENSUALES. 

SUJETOS.-

SOCIEDADES MERCANTILES 

12 

PERSONAS FISICAS QUE REALICEN ACTIVIDADES EMPRESARIALES 

PERSO~AS FISICAS QUE DEN EN RENTA, INMUEB~ES DESTINAD6S A UNA 
ACTIVIDAD EMPRESARIAL !EL ARRENDAMIENTO DE CASA HABITACION NO 
.ES GRAVABL~J. 

ASOCIACIONES O SOCIEDADES CIVILES QUE R~ALICEN. ACTÍVIDADES 
MERCANTILES. 

SE CONSIDERAN ACTIVOS FINANCIEROS 

1.- ACTIVOS FIJOS, GASTOS Y CARGOS DIFERIDOS ACTUALIZADOS 

2.- INVENTARIOS 

3.- EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS !SALDOS PROMEDIOS DIARIOS) 

4.- INVERSIONES EN TITULOS DE CREDITO, A EXCEPCION DE ACCIONES 

5.- LAS CUENTAS Y DOCUMENTOS POR PAGAR 

6.- INTERESES DEVENGADOS A FAVOR 

SE CONSIDERAN PASIVOS FINANCIEROS 

1.- TODAS LAS DEUDAS EXCEPTO LAS CONTRAIDAS CON EL SISTEMA FI­
NANCIERO Y LAS PROVENIENTES DE MONEDA EXTRANJERA. 

BASE DEL IMPUESTO 

A LA SUMA DE LOS RESULTADOS DE LOS ACTIVOS FIJOS ACTUALIZADOS Y PROME­
DIOS DE INVENTARIOS Y OTROS ACTIVOS FINANCIEROS, SE DISMINUYE EL PROME 
DIO DE PASIVOS FINANCIEROS Y LA DIFERENCIA SERA LA BASE DEL IMPUESTO. 



VII.- MISCELANEA FISCAL 1992 

ALGUNAS DE LAS MODIFICACIONES MAS IMPORTANTES SON: 

SE CAMBIA LA TASA DE RECARGOS, EL PLAZO PARA CAUSARLOS EN FORMA ES­
PONTANEA Y SE AUTORIZA SU DEDUCIBILIDAD 

SE SANCIONA LA PRESENTACION'DE DECLARACIONES EN CEROS 

SE SANCIONARA EL NO PAGAR IMPUESTOS ORIGINADOS POR DICTAMEN FISCAL -. . 
DE CONTADOR PUBLICO INDEPENDIENTE DESPUES DE TRES MESES DE HABER PRE 
SENTADO DICHO DICTAMEN 

NO DEDUCCION DE AUTOMOVILES Y DE SUS GASTOS <EXCEPTO UTILITARIOS! . . 

SE GRAVA EL RETIRO DE UTILIDADES DE LAS PERSONAS FISICAS DE SU ACTIVI 
DAD EMPRESARIAL. 

SE OBLIGA A LOS CONTRIBUYENTES A IMPRIMIR SUS FACTURAS UNICAMENTE EN­
TALLERES AUTORIZADOS 

SE DISMINUYE LA TASA DEL I.V.A. 

•' 

MEXICO, D. F. A 20 DE MAYO DE 1992. 

¡ 
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CC~iTRATG F·OR F·A~TICIPACION CJOINT. VENT~~~ ~G~EE~i~NT) 

D E F l N I C 1 C N 
El contr·Atc por p2t'tlcipación ·~s aoue~. ~ot' ~edio de cual dos o 
ma~ emor ... e5at·!cs! ASOC!I?INTE y ASOC.IADD,: se· agr"'upa.n en i"a~··me:. 
tl"'anstt·::wi:,··¡ ··c':'r'dl?:"l'men.te par·a- lieva'r.., ;ade1'ante una ·empr·c=sa en 
par'tict..!lar·, c1vil .o mer·ca.ntil• .con ·flnE~s de lucr·o, con división 
de tr'aba.jo y r·esponsa'bi 1 ida.des·, par"' a lo cual CO¡l¡binan; 
pt•opieoades, efectos, capacidades, coqocimientos Y .. a veces 
capital.· · ·• · • ' 

C L A S I F 1 e A e· 1 O N 

Es Ltn · conia·ato · netamente mEÚ'cánti 1; á~ipico, principal, 
bilater·al,, transitot•io, .onet•oso, CO!lffiL\tativo, fot•mal; .consensual, 
de ejecuéión ·diter.ida,'., de 'tracto su.c.esivo, de e'jecLtción 

.. difet"'id:-., complejo, intu'ito per'sanae. · · 
. . • .- • • t •• 

NATURALEZ~ .. JUR_I DI. eA. 
/....: , . 

· >r •(" . • !"-

Es 
:.a 

un contr~i; •tl~i~o; 
ley. 

por que ·no se ehcu~htr~ 
~ '. • ' . .• . ' t • 

. , ... . . ... 
ELEMENTOS PERSONALES 

ASOe!A:'ITE Y· ASOCIADO E:;tt·.ar-•. ier·cs o Nac,onales_) •. 

ELEMENTOS FORMALES \ : . 
. ~ .... . . 

F'or· esct·i tt:>' en· todos los cás·.os. 
. ,, 

) • 1 . 

ELEMENTOS REALES J .. ~ ... 

La obra e~ particular, civil o mercantil. 
• • '.. . ·~ . 1 1 • 

O 8 L I G A 'e 1 O N E S - . - . ·' . .. 

t'eg 1 ame-;, tajo en 

. . 

De' los Smc·r·~'sar·i'os, ASOeiAN'J:E y __ ASOCIADO <E:<tranjercs o 
nacionale~), . a ejecuta.t". la~·~ ótp"a'; Se1:·,¡icio o suministt'O 
conjuntamente. as! como !lavar a ~a6o'los' pactos contratados. 

T E R M I N. ,A e I O .N 

F'or muerte de cualquiera. ~e los E~oresarios. <ASOCIANTE o . ' ... 
ASOCIADO) Extra~jero o Nacionjl, por desistimiento,o oor 
agotamiento· natural,, .por haber .realizado la obra, servicio o 
suministro. · ' . 

., 
. C A R A C ... T E, R I S T. I .C A S 

' 
• ''! ~ 

S'e pLtede p3.ctar· si as1 conviene a. las pa~~tes. que para el caso de 

>.. 

.. . . . ., ... .. ... .,. - .... 
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;:·f',OYECTr! DE CIJNTF:;:•TO F·üF. ADM~NI:oTR;,crmi. 
!.·- ~ O ~~ T R A T.O 

~. 1. ~-.¡;:lr·:s.F~E [1E~ CD1'JTRhTO • -. 
-[.1 NOMBRE. CARGO Y EMPRESA QUE REPRESE~ITAN LOS FIRMANTES 

.· I!.- DE C L A'R A C ION E S 

I I. 1 Datos del ,dueño de la .obt'a < COMPAi'HA O CLIENTE>' 
Cacacidad jur~1dica par•a·celebt~a,.. el contt·ato •.. 
Descr•ipción del podet• Nota,..ial.·_ 
Su domicilio. . 

I I. 2. Glc1e ¡:les~a· _y CLienta co,n_' 1'os ,med.ios económic:_os, para llevar a 
e abo . 1 á ob ,. a • • . . . . . . .. · . ... . . 

I I. 3 En sint~sis. én que consist.f la obra· y· remi.ti'r·se. a los ane:·:os - . . ' -
II·.4 Datos del CONTRATISTA e ADMINISTRADOR. ·. 

C:.cacib;;;d .iut"idica ·par~ ¿Ór.tr·á.;ar> ·-
De~cri~clon. del oocer.Notarlal ¡· 

5LI de-ñ-~~cili'=l.Y. catoS Inherentes ;¡ ~u ,'o .. r·ofsSión. 
1!.5 O~e-concce lo~ anexos d~~la.obr5.a,real~:ar ~ ~~ents con los 

, . .... . ' . . 
~ed1cs oara. llevarla a Cdbo. . . 

!!.6' Qu~ nc ha~ ·l;~ión dolo o. mal~ fe en la ·ce1~~raci~n del 

I I!. l 
I I I.: 

·=antr·at:.J. ,. 
I I I.' C L A U S IJ L A s' 

• . : J .~ '' 
Luga~ donde se llevaf~-~ caoo la 
El oojeto del contr~ato. 

• 1 

ób'r'a .-
• !, . , . 

·1· 

I I I.::: El monto del contrato. -. - . } .. ~ .. 
¡::-la±..:~s de e.iecución. <inicio V ter·minación) I II. 4 

I I ! . ~ 
~!!. ~ 

Sn t ~,·é·a.a · d~ 1..:.: i nmu~b 1 e •r :v··-arie>:o~ com'o. D! anos·;· docL:.me'n tos. 
Tnt<?;.·b~:,'tac:ic:Jr-. de_ los cifíe~·~OS. O lanas V d0c.ume'r.1tCOE.· 

II.L.'" Ant1cicos pe>r·a comcr·a delmater·i'•.l. . · .· 
. ' II!.S Forma de pago. 

! I ! . s·. !) i =-· ~ de p a_g o.· . . ., . .. .. _ ·' 
·.I.1I~lt) Aoct·ta~i'ones a c'á;i.;aú .. as,y.fdnd.C)~. de .r~s.er:va!, .. 

. ... ') 
, .. ,.. . 

III.ll Gar·::-.nt1as~. :. ; .. ·J . • . . ::·. 

IIL12 AjL1ste de costos <rea.juste o ·:láus.ula de inde:-:aciónl·. 
1!1.13 R~cecc:iOn qé-~·rabaj_Os·. · ··:.:.:~·, ~-.· .:; ... -·· · .··.,.:··~--<:.- _·_J. 

IIL14 SLIC.:,·vision· de: l'a.obra·~.- · . ;·.. . ,::. . . , _ 
• • J ) l •• ' . • . • .• 

!!!.!S ;\j~:~~t-re·. d::t'os per·sonales y "fc,cultade_s __ del-.s_upet .. intenciente. 
!1!.·.:.-b Rel~-::i~nes labqtal~-~·. . .... -, .. · . .- :; ... j.:.. •• : 

.lii.17 Res~~nsabilidades.y, obligaciones del contratista. 
III.l8 ;:·ror.ibic:iones par'!' ,.é}.,c:~ntra~i~t.a. •. , . ,c. 
I!I.r9 Documentos que d~ben oermanec:e~·én la obra. 

. ' ' • . . . J . '- , • - . 
II"I~2') Pene-:·;; convencionales., · ·-_ · .. ·. · .. · .. 

. . • . . ~· • ' i . • . . . . . . . . 

!!I.21 Cláco:-<Jlas 1nher•entes a la'·constt•LICC.lón ·de la obt·a. 
!11.22 í'iesc e ,;ión ·ad.;,inistr.;·tiv:l del. c:ont•·ato •. · · 
!II.:::: Res.::sión del c;:mtr;ato.. ·.>·' ... · .... , 
!1!.:24 NJmb1'ami~nto de' per:.(tos, !'a .for·ma de ciJmplit• sus fallos. 
1!1.25 LLtt.;¡¿\1·. y tribuna.leS .'8.onde Se o .. it"im·ir•án los conflictos. 
1!!.:'6 Fec:h:; de celebt•ación del'cont,;ato'. 
Ili.27 Nomt: ~s y firmas de la COMPARIA o CLIENTE y del 

Conb·atista o ·Administrador • 

. ·,: '-_:::.~ .. .-....---""-'---'-------- .. ---· . --------



.. 

_,~· 

.\; 

· .. • 

-~:-.: 

KM1~:\ 
.· .... 

-·-:~-- . 

·· .. ·._ 

t' 

=~c·r~C7C ~E CC~IT~~TO F~R~ Q&F~ A c~ECI0 ~~-z,~:·C 'r A 
F·F~E·:: ~ =::·3 l __ ;r i:. 1 ~~·.:OS. 

- :.- C O N T R A T O . ' ,. !; . 
. ,. 

~ (.'1·:= =: 

i.!- !'~·:=r-!E.·F:E- DEL COI·JTf,·ATO 
NOr"IB~:E 4. CA~GO Y E:t·1Ff=:ES~ r ~· . - GIL'E REFF:ESE¡",·¡:¡Á¡·.J ,·LOS :F 1 S.i1At.¡TE5 

:. t. . ( .... -
! 1.- ·D E C L A' R 'A C ·¡· O N E S 

1 I. 1 Dat9s del c!uaño d!" la obr:~=._ ... .... , . . . . ... 
Capaci·dad jut•idica• para cel·ebrar el".'contrato. 

.. • · ·· · ·". · · • · ·¡ • ,r 
Descripción dal~~odér Notari•l. · ' · · · 

[E 

Su· domicilie, .. _ ·· · :~:~ _ _-:.~.--~_.-_ · ~----: .::~.:·~---~~ _ _.· 
I·Z.. 2 Glue de,;ea ~ cuenta con 'los medios económi'cos-.'pat·,a llevar• a .. ~cabo2 la obt"a, !;. . ••• ' :~.:)' .:· . . ;:-;f: ~:~·· -

II-.3 En sintesis·en oue ~cn~iste la·~~ra ~'r~mitirs• a·lqs anexas 
I L 4 !:'atas· del" COtlTRATr'STA. ·. ' '·' ":. . ' 

Capacidad juri'dice pat"akc~ntraf~~: 
Descr•!oción del pode0 Notarial' ·· • · 
Su dqm1cilio v datos inhefintes:• 5u ·~rc~ssión;i: 

1!.5 ~ue conoc~. lo~ anexos de···la.6b~~;_a r~ali~á~ ~:¿ueri:a con 'los 
med'i-~s oar·a llevar·l.a a CabO. - -·· !'·::· 

rr.,; :¡._,e na hc,v lesión do'lo o ''mai~.· fe' 'en ¡¿¡; C<=ÍeDr;>cion de::. 
· con"";i-'":.t,~. .. ... :.). ·:.. · ~:. · :. ·-- · 

! I ! . 1 
!11.:2·· 
I I ! . 3·. 
I f I. 4 
!I!. 5 
!Ié.'o· 
rri.-~7=-

III.•3 
II l. 9 
11!.!0 
'Ill.ll 
!1!.12 
I ! I.:.t3 
rrr.:4 
III.15 
11!'.16 
!1!.17 
I 1!. 1'8 
III.19 
!!1.21) 
I l I. 21 
II~.22 
11!.23 
III.2-l 
r r r. 25 
11!.26 
III.27 

!II. C L A U S ~ L A S 
. " .. , 

Lugar donde sa llevara a cabo 
El objeto del contrato. 
El monto del ·contrato. 

la obt·a. 
.. 

:•. ;) .' 

o 

Pla=os de 'eJeCLlClOn. ,<;nlcio"y .tet•in'iMa'c.iÓn!. 
Ent~ega del lnm~eble,· y· anexos com6.p)anoi~.~9cumentas. 

'···r"nt:?r·pr"'Etación de' les ane>:os, planos.'Y .'~~9C:L1mc:-ntos. 
Ant1~1~os 'cara compra~~~i-material~· 
F<:>r·ma de pago. '~ . .-.: 

·.: · .. Dl:;;:¡s de page>. 
Apot•taciones a cámar.as y 1'ond!:Js· :je·:.r·~·~.,-;··va. 
Gar·aMti·ás'. · ··.· "' .. ' ' ·' .,. · -''"· 
Ajusta· de costos <reajuste o cl.:iusLtla de· inde:-:aciónl 
F'ecepc i'ón· de•·trabajos·."' · ·--: ·! "" ".: · 

SLtper·visión de la obt•a. ·.<o :• .. ,,· · .: 
Nombre, datos per·sonales.'· y';·'taé:ul tádes del superintendente. 
R~·l'ac'iones labor·ales •. :·." · .. ,,_. .. , ·,, 

·Responsabilidades y oblig·aci';..,hes' del contratista. 
F't·o'nibi'ciones par·a ·el con.tr•át.1'sta. 
I:Oocumen tos c:.Je deben péf•m'.inet.er en 1 a o t. :•a. 
Peids· con ven e i o'r{;;i"res. ,,;:· '.· · . 

·cláLfsulas inherentes a la·'(:'·ori'str·ucción de la obt·a. 
Re.sci'sitín' 'aCJmlni.,'trativa'; de'l con·tr·ato. 
Resc;isión···dEl col-ltl~a-td·:. ~"~· ~~--- , ... · 
Noi.lbt"'d.miento de oeritcs·;'"l~a. fo't.;:n:.;\ _de c:·t..tmplit~ sus fallos .. 
Ll..taat" Y' tr .. fbt..\nal·es ·donde ~~~e'-di.r-imi'r~an· los conflictos. 
Fe~ha de celeb~ación del co~~~a~~- .. 
Nombrgs y firm~s del_pueAo de la Obr~ y del Contratista. 

;:;:;, . .:;,. ="-=- ------ ·-- .... ~, ~.,~. ~--. ·"-'" ·-~.e,_,, ...... . 
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recurr~ir a 
di1atado el 
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peritos, estableciendo 
procedimiento judicial·. 
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Lln;oro~edimier1to 

de, llegar .a ello. 

Coma poJ· 
diferjnte• 
tribunales 

1ó·· .a-=ner.-al.'este contr·ato 
pai'~bs-,· se'J'i·eéiacta el! dos 
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10 ce'reb·,~·an e1TrP resar• i OS de 
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que d'b'•iman· los conflictos. 
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Es benéfico Hste contrato 
Empr·esarios··' mexicanó's,. con 
tecnologfa', :'su e'>ipet'i:encia', 

' • . . J. . •. 

que. por .lo. g'éner.al _lo. celebr·an 
e>:ti·anjeros,. · .~·y. éiitos ·;;:portan su 

st,t- New Haus'a, s·us. méré;id'Ós, e·t'cétera. 
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1 COtnRATO. LLAVE EN MANO. 
·: -· ... . ' 

· 'b"E F'I N:r C I D.N .. r ·~·.'::····:· 
El.·· co.ritr•ato Llave ·en'·, Mario es aquel por el cual una persona 
llamada EI'IF'RESARIO, .. r;ncar·ga. ,a otra lla.mada. CONTRATISTA, la 
ejecución. totar'-... ~d~e ~i.rna· empr~e:sa, .;a .tfn de--.q~-e.;Se _la _en_~_rsgue en 
detewminado~bem¡;6; 'con. :persona~, y fUn"c:'ionand·o,.c · . , : ... , 

··, ·. 

los casos. 
-.. ·. . _v 

S '(obJeto) 
Ór:l·.·.de la obr•a y el pago del pr·ec:io 

B L~I ~A C 1 O N E S 
c¡tONl~ATISTA¡· ~jecutar la ·obra, 

funcionando, .as1.• como garantizarla, 
p_aga_r el.:J?~ .. e~-~~::Xt..{-~:-.~::·):;?->;( ·-

, _____ ,:' ;· .... 

.T·E R M·I··N A.CIO N.· 

entregarla con personal y 
del Empresa~lo recibirla y 

' -_;,. :_ .·: 

-::/f.\~:;.<_ -L~-
F:or mu'erte' del· C:ontrat lsta, por• 
c:aso fortuito o fuerza mayor. 

desistimiento del Empresario, por 
~ .. 

e . A R A e T E R I S T . I C A S . :./.érP)·i:;: · ¡ 
El CONTRATISTA,:· é:c:instr·uye .h. ·.obra,. bajo :s-u.:· ·dirección y 
dependencia, ·ra.:''•.supe~vlsa, instala el ·equipo,· .. usa la tecnolog1a 
mas avanzada, ~:obtiene licencias· de tunciona~iento, contrata 
personal, en,~·~eneral :hace todo. lo necesario para entregar 
tune: ion ando el'.negoc: io 'ene: argado por el EMPRESARIO. 
El CONTRATISTA ~~ed~.subcontratar, total o parcialmente la oora, 
,pero sin dejar de ser.:respcnsable de la obra. · .. ·,,.\':<:•.·. 
Se puede pactar ~i asl conviene a las partes,·q~~·~ara el caso de 
conflictos, recurrir'• a peritos o al' arbitraje, estableciendo un 
procedimiento que no'riaga·· dilatado ~i·procedimiento judicial, de 
llegar a ello. . · · · 

·como por• lo. general este contrato lo' celebran·:empr"esarios de 
difer'entes. paises,· se' r·edacta en dos idiomas, y se estipula los 
tribunales que diriman los conflictos. -~: 

-i 
Que el Empr·esario, puede. desistirse del contrato, pagar.dc:·,> 
únicamente los gastos del CONTRATISTA y trabajos realizados y s~· 
utilidad. · .,~ 
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DIRECTORIO DE ALUMNOS ,DEL CURSO, 
ADMINISTRACION DE 'LA CONSTRUCCION 

Del 11 al 22 de mayo ~e,,992 

:1. ~-- ¡:'¡c:;(:;;~vc:c:lcj Tr•t::.,)jcl ()f"¡clr·L··::; 

!:~: t.l.(. ~ E~ r· ·:~ :i. ;::; Li r· 
Cc::•in i.:.~,iC;r·l Ft.;;'derc;.l ele=:- [_].¡:;:c::tri,::idad 
lilissj_ss~ipi-71_, 11o. ~liso, Col" LLlauhtéfnoc 
TE: .l., .. F'C ~-·,¡,;; .... .. :~ ~' 

2.- Adame Galv~n Elieze¡~ 
F.·:::;r::o\~c: iD.l i'daci Tt:-?cnica ''t~:¡'' 

/ü i.J-'l DDrr¡ . 

F;u.hdj r·f:.~c:ciUr·~ de Pr•cJdu.cciOI·-~ F'rirn.:1r:la. 
PU'1l~X 

~-inb.l·-~uac::, 1'"\. Hiclal•;.tCi CuF··. lt~:.):l.1 
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Ui i·F:·c:t:c¡T' lJf.?.ne:r-ct 1 
;~:c,¡·,~:;t:rut.:tc:lr-a. {::..e! lt::r-
Pl;~ya Pichilingue No. 1, Milita1·· Mar~e, Del. Iztacalco. 

e:;;:;;:· T'' t::·:· r··, ;_-_: ·~:~ ·rE'!! e n :i. e C) 

Ir·:·;1t:::l--ti;:::r-·i.:i. y Pr·oyt::::cto~.;; L:;J.'.JilE·~-:::. b .. (:1 .. c.!E~ c.~~,~ .. 
1"--'r·-i.-,.::"-·::i.c:-:. de t'!ort:~lo-:::; ND. :;::j ('i,1 C;c·r·ttru~ ~~-~u·::.::r·éta.ro, G:!t'-CJ. 
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~~~uz Frar1cis~o Adán 
~8te Je Oficina de Obras 
D:i.·,··;;:;.·!·c::i.(.:)r·~ t:1t:.1 nE·r·aJ. clt::.' Const¡·ucciOrt :>' Upr::~r·aciC.r·t Hidr~J.u.lica, 

ar··l:3mento del Distrito ~ederal 
'/ia.c1Lt.c·1.:c:) l'"!.i.guel i-11E~in<:'~.n Nc .. ::_¡(J-;1 .) CD1 ,.(;ranja-:::; 1·1E:<ico, Iztac.:~lco 

·rE~ 1 . 

t).-- ~strada Ot~tega Ali'reJo 
Jr·:(~JE·~nit~:!I''D He.'~--}identt? Cl ~ 2() '',A'' 
LDi'iipd.l-~i.c1 í.J('::~ Lu.:-~ y Fut:~r·za dt:~·l c.~rltl--o s .. .-(1. 

·Csl.le lJnibr1 No. 93~ Col. Agricala ·Pantitlár1 
1 '," J ' 

) C:;uti~~rr·;,;?:::: 1-·1·::-::r·r¡C:tric.lr::~z Ciu;;;¡"l-;.;;~o..·o 

J'2·fe Departame11to de Costos y Presupues·tos 
1..1¡:::-.:-::-~r--.;;,_.jCJ:·•ü Sigla, S~(1M dE· cM~/. 

{.:-,,.~ ~ F·'í'•~:·::;iUL'nt•;;: l"'!:i:::ictr'yk t'-~o. t :1.1. 'J ;:.o. Pi-5o 
Cu.!. Cl .. l2,pultept.:~c t-1ura.lc~s., Del~ l·li(~U.i:..::J Hic)¿~~l~~D-¡ C.P. 11::170 
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