Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg. Cuauhtemoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M-2283

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

A LOS ASISTENTES A LOS CURSOS

Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de la

Division de Educaciéon Continua, otorgan una constancia de asistencia a

guienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevara a cabo a través de la persona que le entregé
las notas. Las inasistencias seran computadas por las autoridades de la
Division, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que

tengan un minimo de 80% de asistencias.
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directorio de asustentes, 8, que-se entregara oportunamente.
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Con el objeto de mejorar los servicios que la Divisién de Educacién Continua

ofrece, al final del curso ‘deberian entregar la evaluacién a través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos.

Se recomienda llenar dicha evaluacién conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en la llitima sesion las evaluaciones y con esto

sean mas fehacientes sus apreciaciones.

Atentamente
Division de Educacion Continua.

Teléfonos: 5128955  512.6121 5217335 521-1887 Fax 5100573 . 521-4020 AL 26
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CALLE FILOMENO MATA -

EXCAPILLA
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—F GALERIA DE ' ACADEMIA I T

EXRECTORES

INGENIERIA

GUIA DE LOCALIZACION

1. ACCESO
2. BIBLIOTECA HISTORICA
3. LIBRERIA UNAM

4. CENTRO DE INFORMACION Y DOCUMENTACION
"ING. BRUNO MASCANZONI"

5. PROGRAMA DE APOYO A LA TITULACION

6. OFICINAS GENERALES

CALLEJON DE LA CONDESA

7. ENTREGA DE MATERIAL Y CONTROL DE ASISTENCIA
8. SALA DE DESCANSO

SANITARIOS

* AULAS

DIVISION DE EDUCACION’ CONTINUA
FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M.
CURSOS ABIERTOS
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EVALUACION DEL PERSONAL DOCENTE

CURSO: ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA

FECHA: del 8 al 21 de agosto de 1995.

COHFTRENCISTA DOMINIO | USO DL AYUDAS | COMUNICACION | PUNTUALIDAD
i DEL TEMA | AUDIOVISUALLS | CON [UASISTINTL
Lic. Rigoberto Argaéz Ceballos ]
C.P. Alejandrd J. Gonzélez Suire
Ing. Ernesto Bernal Velazco
Ing. Fernando Favela Lozoya
Ing. Ernesto Mendoza Sanchez
Ing. Victor M. Martinez Hdéz. .
Ing. Gabriel Soto Fernéndez '
Ing. Gustavo Argil Carriles
Ing. Arturo Flores Aldape

EVALUACION DE LA ENSENANZA

ORGANIZACION Y DESARROLO DELL CURSO

GRADO DL MROTUNDIDAD LOGRADO [N [L CURSO

ACTUALIZACION DEL CURSO

APNICACION PRACTICA DEL CURSO

EVALUACION DEL CURSO

CONCEPTO

CALIF,

CURMPLIMILNTO DL LOS QBIETIVOS DIL CURSO

COMTINUIBAD [N LOS TEMAS

CALIDADL DLL MATLRIAL DIDACTICO UTILIZADO

LSCALA DE EVALUACION: 1 A 10
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Jo 1L AGRADO SU ESTANCIA N LA DIVISION DE EDUCACION CONTINUAL
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51 NO

SEIRDICA QUL "NO" DIGA PORQUE.

2 MLDIO A IRAVES DEL CUAL SE ENTERQ DEL CURSO:
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LECTLYOR ANUAL UNAM ,MLDIO ) M
PLRIODICO rOLLLTO RLVISTAS '

L URNMLRSAL DIL CURSO . TLENLICAS ,

3 QUL CANINOS SUGLIIIA AL CURSO PARA MLJORARLOL .
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3o JOWU CURLOS LD STRVIRIA QUE FROGRAMAIA LA DIVISION OF LDUCACION CONTINUA,
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICOD

PROGRAMA DEL CURSO:

FACULTAD DE INGENIERIA
DIVISION DE EDUCACION CONT INUA

"ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA™

QUE SE IMPARTIRA: DEL 08 DE AGOSTO AL 21 DE AGOSTO DE 1995.

DURACION: 40 HORAS

FECHA HORARIO I E M A PROFESOR

Martes

08-2g0~95  17:00 a 21:00 Hrs, I.- Principios benerales de laz Administracion Lic. Rigoberto Argaez Ceballos.

Hidcoles

09-2g0-95 17:00 a 21:00 Hrs, 11.- -~ Contabilidad e Interpretacion de Estades Financieras para C.P. Alejandro 1. Gonzalez Suarez
Constructores. la. Parte

Jueves

10-ago-95  17:00 a 21:00 Hrs. I11,- Contabilidad e Interpretacién de Estados Financieros para C.P. Alejandro J. Gonzdlez Sudre:z
Constructores. 2a. Parte

Viernes

11-ago-%5  17:00 a 2{:00 Hrs. V.-  Adainistracion de Personal Ing. Ernesto Bernal Velazco

Lunes

14-ago-%5  17:00 a {9:00 Hrs. V.- Estrategias en Epoca Inflacionaria Ing. Fernando Favela Lozoya :

[9:00 a 21:00 Hrs. VI.-  Reingenieria en la Empresa Constructora. Ing. Ernesto Mendoza Sdnchez
Martes
15-ago~95 17:00 a 21:00 Hrs, VIl,- Administracien de Contratos. Ing, Victor Manue] Martinez Herndnde:z



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONDOMAS DE MEXICO
FACULTAD DE INGENIERIA
DIVISION DE EDUCACION CONT INUA

PROGRAMA DEL CURSO: "ADMINISTRACION DE LA EMPRESA CONSTRUCTORA"
QUE SE IMPARTIRA: DEL 08 DE AGOSTO AL 21 DE AGOSTO DE 1995.
DURACION: 40 HORAS .
2
FECHA HORARID T E M & PROFESDR
Miércoles
16-ago-95  17:00 a 21:00 Hrs. VIII.- Taller Ing. Ernesto Mendoza Sanchez
lueves
17-ago-99 17:00 a 21:00 Hrs. 1¥.-  fspectos Fiscales C.P. Enrique Argaez Ceballos
Viernes
18-ago-95  17:00 a 19:00 Hrs, X~ Fimanciamiento Ing. Gabriel Soto Fernindez
Lunes .
21-ag-95  17:00 a 19:00 Hrs. XI.-  Equipos de cemputo, criterios de seleccien Ing. Gustavo Argil Carriles
" 19:00 a 21:00 Hrs. X1I.- Eepleo de las Computadaras en la Administracien 1ng. Arturc Flores Aldape

w

COORDINADOR ACADEMICO: Ing. Ernesto Mendoza Sénchez

-
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FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSOS ABIERTOS
ADMINISTRACION DE LA CONSTRUCCION

EQUIPO DE COMPUTO, CRITERIOS DE SELECCION

ING. GUSTAVO ARGIL CARRILES

1994

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M-2285
Teléfonos: 5128956 5125121 521-7335 5211987 Fax 5100573 5214020 AL 26
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ELEMENTOS DE UNA |
COMPUTADORA :
unidad aritmetica

unidad de control
unidad logica
memoria RAM %%:
memoria ROM

“ memoria cache
memoria externa
dispositivos E/S
dispositivos de

comunicaciones




COMPUTADORAS SEGUN
SU CAPACIDAD
- multitarea

- multiusuario

- multiproceso
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COMPUTADORAS SEGUNH
SU CAPACIDAD

-&ﬁﬁrocomputadora PC/XT
-Microcomputadora PC/AT
—Estacion de Traba.jo
—Hhﬁqomputadora
'—Supermhﬁcomputadnra
-Computadora

~-Supercomputadora




ELENENTO

Henoria RANM
Menoria ROM
Procesador
veloc. relo)
veloc. proc.
disco duro
floppy 3.3
floppy 3.23*"
cinta
inpresora
nonitor

63-640k
l6- 32k
8088,8086
2 — 8Mh

1 -.3MIPS
0O - 20Mb
720k

360k
100-300cps
tti,hercules
RGEB




ELENMENTYOD

Menoria RAN
Henmoria RONM
Procesador
veloc. relog
veloc. proc.
disco duro
floppy 3.2"
floppy 3.23"
cinta
impresora
nonitor

212K-8Mb
16-128K
80x86,680xC
12 - 33Mh
1 - 3 MIPS
30-1200Mb
720K-1.4M}
360K-1.2Mh
40 - 150Mh
180-400cp:
TTI,hercule:

 RGB,CGA,EGA,UGA




ELE ENTOD EST.TRAB.
Nenoria RAN 8 - 128 Mb
Henoria ROM le- 128 K
Procesador 80486 ,RISC
veloc. relo ) 20 - 530 Mh
veloc. proc. 6 — 29 MIPS
disco duro 300-4000M}
floppy 3.3" 720K-1.4M}
floppy 3.23" 360K-1.2Mh
cinta 150-300Mb
inpresora 150-4001pm
nonitor TTI,hercules
 RGB,CGA.EGA,UGA
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ELE ENTO FC/MULTIPROC.

Menmoria RAM 8 - 128 Mb
Memoria ROM 16~ 128 K

Procesador n{80786)
veloc. relo) 20 - 33 Mh
veloc. proc. 20— 23 MIPS
disco duro 300-3000Mh
floppy 3.3" 720K-1.4M}
floppy 3.23" 360K-1.2Mh
zinta 150-180 Ml
inpresora 190-4301pm
nmonitor TTI,hercules
- RGB,CGA,EGA,UGA
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NETHARE

Medio usado en la
transmision

Topologias

Equipos para comu-
nicaciones

Software de comuni-
cacliones




SOFTMWARE

Sistema operativo
Compiladores

Programas de aplicacion
Programas paquete

Utilerias
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PLANEACIOHN

Inventarios Generacion de
alternativas

Estadisticas Ewvaluacion
Diagnosticos Seleccion
Pronosticos Programacion

Analisis fi- Etec.
nancieros




PROYECTO

Calculos en general

Generacion de alternativas
Selecciﬁn de alternativas
Optimizacion

'Diﬁeﬁo

Elab. de pianos y docum.




CONSTRUCCIOMHN

Prng:fanacién de actividades
Control de actividades
Administracidn

Optimizacion de recursos
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OPERACION
Contraol
Administracion

Generacion de
estadisticas
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HUMAHNMWMARE

Personal para operacién de los
sistemas

Personal para el mantenimiento v
pequero desarrollo de sistemas

Personal analista v programador
de sistemas

Personal altamente calificado en
computacion (System Proaramer)
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sistemas de informacion
para

ddministracion en la
| r:unstru::ic’m'_
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UBJETIVO

Proporcionar informacion
relevante y oportuna para

la toma de decisiones
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Uiseno del Sistema:

Analisis previo 4 determnaciaon de
reEqQuUEerimentos

Evaluacian de factibilidad operativa
tecnica, financiera 4y econamica

Sistema pratatipo

Uisefio definitivo
Desarrolo del softuare
Pruebas del sistema

Puesta en operacian
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Analisis previo Yy determnacian de
reqguerimentos

-Caracteristicas: sistemas abiertos,
cerrados, gerenciales 4y administra

bivos

-Usuarias directos, indirectos 4 res
ponsables

-Informacion reqguerida pagr nivel de
decisian: diagramas de Tludo.cues-
hionarios.encuestas,observacian

-Estandares 4 metodos de medicion
del rendimiento

- Retroalimentacion: fuentes | des-
hnos

i
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EVALUARCION DE FHETIBILIDHD
Dperativa: viadbihdad nmebativa
TEcnica: | tecnologia dispanible

Financiera/econiamica:
| costos
tangibles, intangibles
fFiJos, variables
directos, indirectos

beneficios
tangibles, intangibles
fFiJos, variabies
directas, indirectos

valor presente
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Determinacitn de costos durante |la
vida util del sistema:
eOuipn: hardware, sof tware, insta-
. laciones, et
gperaciiin: consumibles, mantenimien-
tos, rentas, eic
red: permisos, rentas, etc.
personal: operadores, capturistas
pragramadores de mant..

Determinacian ... . aeneficios:
-mejara en el desempefo:calidad
del trabaonuevas actividades
velgcidad.integracian  exactitud
Bvitar costos: de errores, menos
persanal, etc

Grafica :uatus-& tiemhn. analisis de
flu_ios de ef'ectiva y valar presente
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SISTENAR PROTOTIPG

O etiva de un sistema protatipo
mostrar de manera tangible las ca-
racteristicas funcionales de o gue
sera el sistema definitivo

Disefio preliminar de entradas/salidas
mpresas: encaobezados, datos dell
detalle, totales, etoc
desnheeue por nantalla MEnUsS,
- grafticas, color, eto.

Diccionario de datos: caracteristicas
de los datos, estruc-
tura, alias, vahdacitn
num. de cif ras 4 de-
cimales, etc.

-
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DISEAC DEFINITIVO
Entradas 4y Salidas
Validacidin y Verilficacion de datos
Tipaos de pracesa en linea y/o lote
Archivos definician fFinal,:
Archivos: maestro, de tablas,
de transacciones, informnes,eto
organizacian | metodos de ac-
cesn secuencial, directo, indi-
zado, Media discag, r'._.inta, =) {n]
Bases de datos: datos compar-

tidos, redundancia, integridad,
cansultas no planeadas, et
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DESARROLLO DEL SOFTWARE

- Sistema en linea o distribuido

- LENgUAEE 8 usar:
tercera o cuarta generacian
compilador g interprete
programas fuentes 4y oo etaos

- Programacion par gbjetos:
obh_etas, Familias, herencias, etc.

- Comunicacianes:
. topologias
mediao a usar
dispositivas de cnmunncacnnn

harduare y saof tware de comnu-

nicacianes

[
[
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PRUEBAS DEL SISTEMA |
- Pruebas de todas las transacocione:
- Procesamentos en paralela
- Documentar el sistema: memaria tec-
nica, nstruchivos 4y guias de usu-
arin, etc.
PUESTA EN GPERRCION

- [Capacitacian

- Operacian narmal

-  Mantenimiento uper'ativn'
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FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSOS ABIERTOS.

ADMINISTRACION DE LA CONSTRUCCION

X.- ASPECTOS FISCALES
COMENTARIOS FISCALES SOBRE CONSTRUCTORAS.

C.P. ENRIQUE G. ARGAEZ CEBALLOS.

Palacio de Mineria Calle de Tacuba 5 Primer piso Deleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. APDO. Postal M-2285
Telefonos:  512-6955 512-512t 5217335 521-1987 Fax 510-0673  521-4020 AL 26



COMENTARIOS FISCAILES SOBRE CONSTRUCTORAS

I.- OBJETIVO DE ESTE CURSQO
I1.- CAUSANTES

f.— CONSTRUCTORES
BE.- CONTRATISTAS

iIl.—- CONSTRUCTORES

A .- CONSTRUCCIONES FARA VENTA
B.—- CONSTRUCCIONES FARA RENTA

IV.- CONTRATISTAS

TIFOS DE CONTRATOS:

A.— CONTRATO A FRECID ALZADO

B.—- CONTRATO A BASE DE COSTOS UNITARIOS
C.- CONTRATO FOR ADMINISTRACION DE OBRA

V.— LEY DEL SEGURO SO0OCIAL

A.- SISTEMA ORDINARIO
B.- SISTEMA DE EVENTUALES DE LA CONSTRUCCION

VI.- LEY DEL IMFUESTO AL VALOR AGREGADO

A.- GRAVAMEN A LA CONSTRUCCION
E.— EXENCION A CASA HABITACION
C.— EXENCION A CONTRATISTAS

VII.- LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA

A.— INGRES0S: 1.- FARA EL CONSTRUCTOR
2.—- FPARA EL CONTRATISTA

E.—- GASTOS: 1.— REQUISITOS D& LOS GASTAS
2.— GASTOS NO DEDUCIELES

C.— SISTEMA DE CALCULO DEL IMPUESTO

D.- IMFUESTO AL ACTIVO DE LAS EMFRESAS

VII1I.- EIBLIOGRAFIA
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I.- OBJETIVO DE ESTE CURSO

€L OBJETIVO FRINCIPAL DE ESTE CURSO ES EL DE DARLE A CONOCER AL FARTI -
CIFANTE DEL MISMO LOS CONOCIMIENTOS BASICOS SOBRE LA LEGISLACION ACTUAL
Y LOS FRINCIFALES IMPUESTOS A L.OS QUE ESTA SUJETA LA INDUSTRIA DE LA —-
CONSTRUCCION.

»3S1 COMD INDICARLE LOS FRINCIFALES CONCEFTOS GQUE SE MANEJAN EN EL ASFEC
TO DE LAS NORMAS IMFOSITIVAS MEXICANAS.



II.- CAUSANTES:
A.— CONSTRUCTORES
EM EL RAMO DE LA CONSTRUCCION ENCONTRAMOS DOS GRANDES DIVISIONES QUE SON
AQUELL DS QUE CONSTRUYEN POR SU CUENTA. YA SEA CON RECURSOS FROFIGS O - -
FINANCIADOS Y QUE CONOCEMOS COMO CONSTRUCTORES.
B.— CONTRATISTAS

LA DTRA DIVISION SON AQUELLOS QUE CONSTRUYEN FOR CUENTA DE OTROS Y QUE -
3E DENOMINAN CONTRATISTAS. )

AMEAS FARTES SON AFECTADAS FPOR LAS MISMAS LEYES IMFOSITIVAS EN LO GQUE SE
REFIERE A SU ACTIVIDAD EN LA CONSTRUCCION.

LOS GRAVAMENES A LOS QUE ESTAN AFECTOS SON:
COMO CAUSANTES: AL IMFPUESTO SOBRE LA RENTA DE LLAS SOCIEDADES —-
MERCANTILES O DE LAS FERSONAS FISICAS CON ACTI-
VIDADES EMFRESARIALES.
AL IMPUESTO AL VALOR AGREGADO
AL IMPUESTO DEL 1% SOBRE EROGACIONES

AL IMPUESTO DEL 2% SOBRE SUELDOS Y SALARIOS
(S0L0 EN EL DISTRITO FEDERAL Y EDQ DE MEXICO)

A LAS CUOTAS FPATRONALES DEL I.M.S5.S.
A LAS CUOTAS DEL 5% DEL INFONAVIT

A LAS CUDOTAS DEL 2% DEL SISTEMA DE AHORRO
FARA EL RETIRO

AL IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS (2%)

COMOD RETENEDOR: DEL IMPUESTO SOBRE FRODUCTOS DEL TRAEAJO
DE LAS CUOTAS DE TRABAJADORES AFILIADOS AL IMSS
DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA SOBRE HONORARIOS

O DEL EJERCICIQ LIBRE DE UNA PROFESION ARTE U
OFICIO (10%)



III.-CONSTRUCTORESTS

L.0S CAUSANTES GQUE EFECTUAN OBRAS FOR SU CUENTA LOS DIVIDIREMOS FOR
EL FIN QUE TENDRAN LAS CONSTRUCCIONES Y SON: CONSTRUCCIONES FARA -~
5 VENTA Y CONSTRUCCIONES FARA RENTA,

A.— CONSTRUCCIONES PARA VENTA.

LOS CONSTRUCTORES TIENEN ADEMAS DEL COSTO DE OBRA FROFIAMENTE DICHO
EL COSTO FINANCIERD O SEA CUANDO SE USAN RECURSOS FPROFICS O DE TER-
CEROS. EL DINERO TIENE UN COSTO, SI ES UN RECURSO PROFIO, FISCALMEN
TE NO TIENE REFERCUSIDN, FERC CUANDO SE USAN RECURSOS DE TERCEROS, -
YA SEA PE FARTICULARES O DE INSTITUCIONES DE CREDITO Y DE ESTA O DE
AMBOS A LA VEZ, USANDO RECURSOS DEL BANCO 0O FINANCIADOS CAUSAN INTE
RESES. QUE ES EL COSTO FINANCIERO DE LA OBRA, QUE SI TI1ENE EFECTOS-
F1SCALES.

LOS TECNICOS EN CONTABILIDAD RECOMIENDAN MUCHDO CUIDADO EN EL MANEJO
DE LOS COSTOS FUES EL CONSTRUCTOR PUEDE FPERDERSE CUANDO TRABAJA VA~
RIAS OBRAS A LA VEZ 0O UNA SOLA QUE TRABAJE FOR MODULOS Y LOS COSTOS
YA SEAN DE MATERIALES, MANG DE OBRA., INDIRECTOS Y FINANCIEROS SE FA
SEN DE UNA OBRA A BTRA FALSEANDGO LOS COSTOS REALES DE CADA UNA Y —-
OCACIONAN FAGO DE IMFPUESTOS EXCESIVOS 0 ARREGLOS A LA CONTABILIDAD-
DE ULTIMA HORA QUE SON MUY PELIGROSOS.

LOS CONTADORES DEBEMOS PREFPARARNOS FPARA FORMAR PARTE DE LA ACTIVI -
DAD DINAMICA DE LA CONSTRUCCION Y NO SER SOLO UNA FPARTE INFORMATIVA.

REGRESANDD A NUESTRO TEMA, MANEJAREMOS AL CONSTRUCTOR QUE EFECTUA -
OBERAS FARA VENDER Y QUE FODRAN SER FARA VIVIENDA ¥ FARA OTROS FINES
IL0S FRIMEROS TIENEN TRATAMIENTO ESPECIAL DE ACUERDO A t.0S PROGRAMAS
DE VIVIENDA QUE EL GOEIERNO TIENE INTERES EN DESARROLLAR.

BE.- CONSTRUCCIONES FARA RENTA

ASIMISMO EL QUE CONSTRUYE FARA RENTAR GOZA DE TRATAMIENTOS FISCALES
ESFECIALES TANTO SI RENTA POR CUENTA FROPIA O CONSTRUYE PARA VENDER
FOR FAQUETES A EMFRESAS QUE LAS RENTARAN A SUS EMFPLEADOS.

ENCONTRAMOS GUE EN ESTE GRUPO ESTAN LAS VIVIENDAS DE INTEﬁES SOCIAL
AUE TIENEN OFPCION DE ESTAR RESPALDADAS FOR FONDOS DEL GORIERNG COMO
LO SON EL FOVI. INFONAVIT. FOVISSSTE.

Et. CONSTRUCTOR PUEDE REALIZAR ESTAS OBRAS CON PERSONAL . MAGUINARIA-
¥ EQUIFOS PROPIOS O PUEDE CONTRATAR A OTRAS EMPRESAS O PERSONAS FISI
CAS QUE REALICEN FISICAMENTE LA CONSTRUCCION. QUE SON A QUIENES LLA
mMAMNS CONTRATISTAS.



IV.— CONTRATISTAS
LDOS CONTRATOS FUEDEN CLASIFICARSE EN:
A.- CONTRATO A PRECIO ALZADO
ESTE CONTRATO ES AQUEL QUE INCLUYE MATERIALES Y MANO DE OBRA.
E.—- CONTRATO A BASE DE COSTOS UNITARIOS
ES AQUEL EN EL QUE S5E FIJA UNA REMUNERACION FOR UNIDAD TERMINADA Y -
SE FAGA SEGUN EL AVANCE DE 0OBRA AJUSTANDOSE EL FRECIO SEGUN LAS VA -
RIACIONES DE FPRECIDS DEL MERCADO.
C.— CONTRATO FOR ADMINISTRACION DE OBRA

EN ESTA MODALIDAD EL CONTRATISTA SOLO ADMINISTRA LOS ELEMENTOS DE LA
CONSTRUCCION ¥ NO ADQUIERE RESFONSABILIDAD SOBRE EL COSTO DE LA QERA

CUALQUIERA DE ESTOS CONTRATOS FUEDE SER FOR EL TOTAL DE LA OERA O PAR
CIALES., ASI MISMO EL CONTRATISTA PODRA PACTAR LA INTERVENCION DE SuUB-
CONTRATISTAS.
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V.- LEY DEL SEGURO SOCIAL

A.— SISTEMA ORDINARIO

ES INDUDABLE QUE LA SEGURIDAD SOCIAL ES UN FACTOR MUY IMFPORTANTE FARA
CUALQUIER PATRON, PERO SIGNIFICA UNA EROGACION BASTANTE ELEVADA Y HA-
BLAMOS DE UNA CUOTA FATRONAL DE ENFERMEDADES Y MATERNIDAD DE 8.73% Y

DE T.129% PARA EL ASEGURADO QUE SUMAN 11.875%. MAS EL 5.67% FATRONAL FOR
CONCEFTO DE INVALIDEZ. VEJEZI, CESANTIA Y MUERTE Y EL 2.023%Z FARA EL ASE
GURADO SUMANDO UN 7.4695%., MAS EL 1% DE GUARDERIAS Y EL RIESGO DE TRAEAJSO
QIUE EN EL RAMO DE LA CONSTRUCCION ES DE 115% SOBRE LAS CUDTAS DE IVCM.

DEEREMOS DE CONTROLAR ESTE RIESGO DE TRABAJO CON LAS SIGUIENTES FREVEN
CTIONES.

CLASIFICAR LA EMFRESA EXACTAMENTE FOR LOS TRABAJOS QUE EFECTUE.
FOR EJEMFLO: ES MAS BAJO EL RIESGO EN:

EL TRABAJO DE DESMONTE

TALLERES DE CARFINTERIA

FAERICACION DE ARTICULOS DE CEMENTO (TUBOS. TABIQUES. BLDQUES)
INSTALACION DE CLIMAS CENTRALES

-DECORACION Y FINTURA

INSTALACIONES ELECTRICAS

FULIDO DE FISOS

FLOMERIA

TRABAJOS DE JARDINERIA

SIN EMEARGD HAY CONSTRUCTORAS QUE FRESTAN ESTDS SERVICIOS. FAGANDO EL
RIESGO COMO CONSTRUCCION DE CASAS HARITACION.

ESTRATEGIA FARA EL FROPIETARIO: HACER CONTRATOS FOR SEFARADD FARA QUE
CADA CONTRATISTA PAGUE SEGUN SU RIESGO DE TRABAJO.



DISMINUCION DEL RIESGO FOR SOLICITUD AL I.M.S.S.

EL. REGLAMENTO DE CLASIFICACION DE RIESGOS. FREVIENE QUE EL FATRON FODRA
FEDIR LA DISMINUCION AL ANO DE INSCRITO. EXFRESANDO LAS MEDIDAS DE SEGU
RIDAD QUE SE& HAN ADOPTADDO HAEIENDO TENIDO UN BAJD INDICE TANTO EN FRE -
CUENCIA COMO EN GRAVEDAD DE LOS ACCIDENTES REPORTADOS A EL IMSS. EL INS
TITUTO HACE ESTA REVISION CADA T AMNOS, FERD SE FUEDE SOLICITAR ANUALMEN
TE.

B.- BSISTEMA DE EVENTUALES DE LA CONSTRUCCION (SEC)

ESTE SISTEMA HA SIMFLIFICADO EL MANEJO DE LAS CUOTAS DEL IMSS FERO ANA-
LTZANDOLO TENEMOS QUE CONTIENE:

VENTAJAS: FACILIDAD EN SUE ELABORACION.
FABOS DIFERIDOS EN 1 BIMESTRE
No. DE EMISION DE CONSTANCIAS DE TRABAJO
SE FUEDEN USAR SUBCONMTRATISTAS

DESVENTAJAS: SE PAGA SOBRE EL TOTAL DE SALARIOS
COSTOSO CUANDO SE FAGAN DESTAJOS

OFCIONALEDAD DEL SISTEMA SEC.

ESTE SISTEMA FUE DISENADO FARA UN MEJOR EONTROL DE TRABAJADUORES EVENTUA
LES FERO NO EXISTE LA OBLIGATORIEDAD DE LLEVARLO ¥ SE FUEDE USAR EL SIS
TEMA ODRDINARIC O COMEBINARLO. FUES SE FUEDEN LLEVAR AMBOS REGIMENES SI -
MULTANEAMENTE LO CUAL NOS FERMITE MANEJAR A CONVENIENCIA DE LA EMPRESA,
SUBRRE TODO EN LA PARTE DE DESTAJOS PUES EL ARTICULO 3& DE LA LEY DEL --
IMSS PREVIENE QUE =N CAS0 DE GUE EXISTAN ELEMENTOS VARIABLES (DESTAJOS) -
QIUE NO FUEDAN SER FREVIAMENTE CONOCIDOS. SE TOMARA EL HIMESTRE ANTERIOR
Y SERA LA BASE DE COTIZACION PARA ElL PRESENTE BIMESTRE, ESTO SE REF1ERE
TAMEBIEN A LOS SALARIOS MIXTOS Y EN ESTE CASO SE TOMARA UN SALARIO BASE-
0 DE GARANTIA QUE DEBRERA SER SUFERIOR AL MINIMO PARA QUE EL TRABRAJADOR-
FABUE SU CUOTA CORRESFONDIENTE Y SERA HASTA EL ANO SIGUIENTE CUANDO CO-
TIZARA SOBRE BASES FROMEDIADAS.

EZTRATEGIAS:

L SISTEMA SEC NOS FERMITE TAMEIEN HACER SUBCONTRATOS EN DONDE EL SU --
CONTRATISTA AFILIADO COMO PATRON REGISTRARA A SUS TRABAJADORES MEDIANTE
LAS FORMAS ESFECIALES EN DONDE SE REGISTRA LA OBRA CON EL FIN DE HACER-
LA LIGUIDACION DE LA OBRA.

FISCALIZACION DE LA OBRA FOR EL IMSS.

EL IMSS HA PUESTO MUCHO ENFASIS EN LOCALIZAR LAS OBRAS QUE NO CUMFLEN-
CON LOS FAGDS CORRESPONDIENTES FOR CUOTAS Y TOMAN COMO BASE DE CALCULD
LA ESTIMACION DE OBRAS QUE GENERALMENTE SON EXAGERADAS Y SOLICITAN GUE
5E LLES DEMUESTRE GUE LA MAND DE OBRA FUE MAS BAJA-QUE EN SU ESTIMACION

LA UNICA ARMA QUE SE TIENE EN CONTRA DE ESTO ES UNA ADECUADA FLANEACION
A NIVEL INGENIERIA, RESFALDADA FOR LA DOCUMENTACION COMFROBATORIA DE -
LOS CONTADORES. ESTO EVITA EL PAGO RE RECARGOS ALTEISIMOS Y COMPONENDAS-
CON LLOS FISCALIZADORES O MAS AUN CON AUDITORIAS.



V.- LEY DEL IMPUESTO AL VALOR AGREGADJ
A.-~ BRAVAMEN A LA CONSTRUCCION

LA LEY DEL IVA FREVIENE QUE LAS ENAJENACIONES DE SUELO Y DE LAS CONS --
TRUCCIONES SERAN AFECTAS A ESTE IMPUESTO ( EXCEPTO LAS DESTINADAS A CA-
SA HABRITACION ).

B.- EXENCION A CASA HABITACION

cUM0 MENCIONAMOS EN EL FARRAF(O ANTERIOR ESTAN EXENTOS DEL FAGD LAS ENA-
JENACIONES DE SUELO Y DE LAS CONSTRUCCIONES DESTINADAS FARA CASA HABITA
CiON ¥ LAS CONSTRUCCIONES DE USQO COMUN CON FINES LUCRATIVOS (ESTACIONA-
MIENTOS., CASAS CLUB, ALBERCAS. ETC.) QUE SEAN ANEXAS A LAS CASAS HARITA
CION.

C.— EXENCION A CONTRATISTAS R

ESTA EXENCION ALCANZA A LOS CONTRATISTAS DE ACUERDO A CRITERIO DE LA -
SECRETARIA DE HACIENDA ¥ CREDITO FUBLICO SIEMFRE Y CUANDO MEDIE UN CON
TRATO ENTRE LAS FARTES., FERO NO ALCANZA A LGOS SUBCONTRATISTAS.

EN CASO DE QUE SE FRESTEN SERVICIOS INDEPENDIENTES EN DONDE NO SE IN--
CLUYAN MATERIALES Y EL FAGD SE HAGA FOR TRABAJD REALIZADO Y EL FRESTA-
DOR DE SERVICIOS OFTA POR QUE SE LE HAGAN RETENCIONES DE ACUERDO AL --
ART. 80 DE LA LEY DEL ISR DEBERA FAGAR EL IVA ¥ NO RETENERLO EL CONTRA
TANTE, FAGARLDO PARA DESPUES PODER ACREDITARLO.

CONVIENE EN TODO CASO AL FROPIETARIO CONSTRUCTOR CELEBRAR CONTRATOS DI
RECTOS Y NOQ SUBCONTRATOS EN DONDE PIERDA LA EXENCION.

DESDE LUEGO EL CONSTRUCTOR PAGARA IVA A TRAVEZ DE SuUS COMPRAS Y SERVI-
CIOS Y ESTE IMPUESTD NO ES ACREDITABLE SI SE TRATA DE CASAS HABITACION
N3O AS1 CUANDO EL DESTINO ES DIFERENTE FOR LO QUE EL CONTADOR DEEERA DE
TENER CUIDADO DE SEPARAR EL IVA AFECTO A ESTAS CONSTRUCCIONES PARA FO-
DER ACREDITARLO EN SU OFPORTUNIDAD.



VIi.— LEY DEL IMFPUESTO SOBRE LA RENTA
A.- INGRESOS:

FARA LOS EFECTOS DE ESTA LEY DEEREMOS DE CONTEMFLAR DOS ASFECTOS QUE SON
EN EL FONDO MUY DIFERENTES Y GQUE SON:

CEL CONSTRUCTOR
DEL CONTRATISTA
1.- FARA EL CONSTRUCTOR

HABLEMOS EN FRINCIFIO DEL CONSTRUCTOR QUE EJECUTA OBRAS FARA SU VENTA Y
DE ESTE FODEMOS HABLAR EN PRIMER TERMING DE SUS INGRESOS.

LOS IMGRES0S FUEDEN FROVENER DE LOS ENGANCHES O DE LA LIQUIDACION TOTAL
DEL INMUEEBLE.

CUANDD EL CONBTRUCTOR ACUDE A FINANCIAMIENTO PARA CASAS DE INTERES SO -
CIAL.A TRAVES DE FOVI 0 CUALQUIER OTRO FONDO. RECIBIRA POR FARTE DE SUS
CLIENTES UNA CANTIDAD COMO ENGANCHE Y QUE ES LA FARTE FINANCIADA. ESTOS
INGRESGOS NO DEBERAN ACUMULARSE HASTA EL MOMENTO DEL PERFECCIONAMIENTO -
DEL. CONTRATD O SEA LA REMISION DE SU DEUDA CON LA INSTITUCION DE CREDI-
TO FOR INDIVIDUALIZACION DE LA PROFIEDAD.

EN ESE MOMENTO. ES CUANDO SE CAUSA EL IMPUESTO Y CUANDO NACE LA OBLIGA-
CION DE HACER LOS PAGOS PROVISIONALES.

LOGICAMENTE EN ESTE MOMENTO TIENE UNA SERIE DE-COSTOS Y GASTOS ACUMULA
DOS QUE EN MESES ANTERIORES PROVOCARON DECLARACIONES O PAGOS PROVISIO-
NALES A FAVOR DEL CAUSANTE.
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INCENTIVOS FISCALES.

0S5 CONSTRUCTORES QUE RENTEN FOR SU CUENTA LAS VIVIENDAS TIENE DOS OF-
CIONES:

1.- DEDUCIR EL 75% DEL VALOR DEL INMUEBLE MENOS EL TERRENO Y-
EL RESTO EN 19 ANOS CON LA REEXFRESION CORRESFONDIENTE.

2.- ACUMULAR AL 10% DE LOS INGRESOS FOR ARRENDAMIENTO DURANTE
LOS 5 ANDOS SIGUIENTES A SU ARRENDAMIENTO.

EJERCIDA CUALQUIERA DE ESTAS OFCIONES NO FUEDE SER CAMEIADA.
EM CASO DE TENER FPERDIDA FOR HABER DEDUCIDO EL 75% O ACUMULADO S0LO EL
10% DE ARRENDPAMIENTOS LO FUEDE COMFENSAR CON DOTRAS UTILIDADES Y SI FA-
SA DE UN EJERCICIO A OTRO. FODRA DERUCIR LA FERDIDA REEXPRESADA.
Z.- FARA EL CONTRATISTA ’
LOS INGRESOS DEL CONTRATISTA SERAN FOR:

ANTICIFOS

DEFOSITOS

GARANTIAS

LOS ACUMULAN EN EL MOMENTO EN QUE SE AUTORICEN LAS ESTIMACIONES O EN
TRES MESES SI NO SE HACE ESTIMACION,

~arA OBRA FURLICA HASTA QUE SE AMORTICEN CONTRA LOS AVANCES DE OERA.

NO HAY INCENTIVOS FISCALES FARA EL CONSTRUCTOR.
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B.- GASTOS

L.—- REQUISITOS DE LOS GASTOS

QUE SEAN ESTRICTAMENTE INDISFENSABLES FARA LOS FINES DE LA
ACTIVIDAD EMPRESARIAL.

S1 TUVO INGRESOS FOR MAS DE 500 MILLONES EN EL EJERCICIO -
ANTERIOR DEEBERA CUERIR CON CHEQUE TODOS AQUELLOS FAGOS QUE
EXCEDAN DE 2 VECES EL SALARIO MINIMO VIGENTE.

OUE 5E FAGUEN A FERSONAS QUE TENGAN REGISTRO FEDERAL DE CON
TRIBUYENTES.

Z.- GASTOS NO DEDUCIERLES

LOS IMFUESTOS ¥ CUOTAS DEL IMSS A CARGO DE TERCEROS. SALVO
EN LOS CASOS DE L.OS SALARIOS MINIMOS.

L0OS OBSEQOUIDS A CLIENTES
LLOS GASTOS DE REFRESENTACION

L.0S VIATICDS EN UNA FRANJA DE 50 KMS. 0O A FERSONAS QUE NO -
TENGAN RELACION DE TRABAJO CON LA EMPRESA.

SANCIONES, INDEMNIZACIONES FOR DANOS Y FERJUICIO0S. RECARGOS
0 FENAS CONVENCIOMALES CUANDO LA LEY NO LOS ESTABRLEZCA Y --
AUN ESTAELECIENDOLA CUANDO SEA FOR CAUSAS IMPUTABLES AL CON
TRIBUYENTE.



C.— SISTEMA DE CALCULO DEL IMFUESTO.

LA NUEVA LEY DEL IMFUESTO SOBRE LA RENTA TIENDE A TOMAR EN CUENTA LOS
INDICES DE INFLACION QUE SE MUESTRAN VARIABLES EN ALTO GRADO.

FARA LA UTILIDAD FISCAL NOS AUTORIZA A ACTUALIZAR LDS VALORES DE NUES-
TROS ACTIVOS. ASI COMO AJUSTAR LAS FERDIDAS O UTILIDADES.

A FARTIR DE 1989 DESAFARECE LA BASE TRADICIONAL DE LA LEY. MANEJANDOSE
SOLAMENTE LA BASE NUEVA SOBRE LA CUAL SE FAGARA EL IMFUESTO AL Z5%.



D.- IMFUESTO AL ACTIVO DE LAS EMFRESAS (2%)
SE ESTABELECIO EN 1989 UN IMPUESTO COMFLEMENTARIO DEL ISR. DENGMINADO-
IMFUESTO AL ACTIVO DE LAS EMFPRESAS EL CUAL SE CAUSA SOEBRE LA DIFEREN-
CiA DE LA SUMA DE LOS PROMEDIOS DE ACTIVOS F1JOS ACTUALIZADOS Y FINAN
CIEROS CONTRA LOS PASIVDS FINANCIEROS. A LA BASE SE LLE AFLICARA LA --
TASA DEL 2% CON FAGOS MENSUALES.
SUJETOS. -
SOCIEDADES MERCANTILES
FERSONAS FISICAS QUE REALICEN ACTIVIDADES EMFPRESARIALES
FERSOMNAS FISICAS QUE DEN EN RENTA, INMUEBLES DESTINADOS A UNA
ACTIVIDAD EMFRESARIAL (ELL ARRENDAMIENTO DE CASA HABITACION NO
ES GRAVABLE}.

ASOCIACIONES O SOCIEDADES CIVILES GUE REALICEN ACTIVIDADES --
MERCANTILES.

SE CONSIDERAN ACTIVOS FINANCIEROGS
l.- ACTIVOS FIJOS, BGASTOS Y CARGOS DIFERIDOS ACTUALIZADOS
2.- INVENTARIOGS
Z.— EFECTIVO EN CAJA Y BRANCODS (SALDOS FROMEDIOS DIARIOS)
4.—- INVERSIONES EN TITULOS DE CREDITO. A EXCEPCION DE ACCIONES
S.—- LAS CUENTAS Y DOCUMENTOS FOR FAGAR
6.~ INTERESES DEVENGADOS A FAVOR
S5E CONSIDERAN PASIVOS FINANCIEROS

1.- TODAS LAS DEUDAS EXCEFTO LAS CONTRAIDAS CON EL SISTEMA FI-
NANCIERDO Y LAS PROVENIENTES DE MONEDA EXTRANJERA.

BASE DEL IMPUESTO
A LA SUMA DE LOS RESULTADOS DE LLOS ACTIVOS FIJOS ACTUALIZADOS Y FROME-

DIOS DE INVENTARIQOS Y OTROS ACTIVOS FINANCIERDS. SE DISMINUYE EL FROME
DIO DE FASIVOS FINANCIEROS Y LA DIFERENCIA SERA LA BASE DEL IMFUESTO.
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CONCEPTQ DE ADMINISTRACION

YA SEA QUE CONSIDEREMOS LOS NEGOCIOS, EL GOBIERNO, LAS IGLESIAS, LAS INS-
TITUCIONES DE CARIDAD, LAS UNIVERSIDADES, O CUALQUIER OTRA ORGANIZACION, ENCON
TRAMOS QUE LA CALIDAD Y VIGOR DE LOS ADMINISTRADORES SON LOS INGREDIENTES MAS
IMPORTANTES DEL EXITO. ESTG ES CIERTO SIN DUDA PARA LOS QUE SE ENCUENTRAN A LA
CABEZA DE CUALQUIER EMPRESA, PERO NO LO ES MENOS PARA LOS GERENTES A CUALQUIER
NIVEL, DESDE EL PRESIDENTE HASTA -EL SUPERVISOR DE PRIMERA LINEA.

LA ADMINISTRACION PERMITE MOVILIZAR CON EFICIENCIA LOS RECURSOS HUMANOS Y
MATERTALES, DETERMINA COMO DESARROLLAR LAS OPORTUNIDADES DE ACTUAR Y ES EL FAC
TOR CRITICO PARA ESTABLECER UN CLIMA DE ALTA MORAL. DE LOS ADMINISTRADORES DE-
PENDE QUE UNA EMPRESA ALCANCE SUS OBJETIVOS O FRACASE. Y PUESTO QUE LA MAYORTA
DE LAS METAS SOCIALES SE ALCANZAN MEDIANTE ESFUERZOS ORGANIZADOS DE UN GRUPO,
LA ADMINISTRACION ES UNA CLAVE PRINCIPAL PARA EL DESEMPERO DE NUESTRA RESPONSA
BILIDADES 'SOCTALES.

BIEN SE COMPRENDE ESTO CUANDO TOMAMOS EN CUENTA LA TAREA BASICA DE TODOS
LOS ADMINISTRADORES. PARA DECIRLO NUEVAMENTE Y EN FORMA SENCILLA, SU OBLIGACION
EN TODOS LOS TIPOS DE ORGANIZACION Y EN TODOS LOS NIVELES— ES CREAR Y MANTENER
UN AMBIENTE EN EL CUAL LOS INDIVIDUOS PUEDAN TRABAJAR JUNTOS PARA ALCANZAR LAS

METAS DEL GRUPQ, -

- JOSE A. FERNANDEZ ARENA,
ES LA DISCIPLINA QUE PERSIGUE LA SATISFACCION DE OBJETIVOS
INSTITUCIONALES CONTANDO PARA ELLO CON UNA ESTRUCTURA Y --
A TRAVES DEL ESFUERZ(0 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 SISTEMATICO DE REGLAS PARA LOGRAR LA MAXIMA
EFICIENCIA . EN LAS FORMAS DE ESTRUCTURAR Y MANEJAR UN ORGA

NISMO SOCIAL.

COORDINACION, ESENCIA DE LA ADMINISTRACION:

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



NECESIDADES _£ COORDINACION:

LA NECESIDAD DE SINCRONIZAR LA ACCION INDIVIDUAL SURGE DE LAS
DIFERENCIAS DE OPINION ACERCA DE COMO PUEDEN ALCANZARSE LAS -
METAS DEL GRUPO O DE COMO PUEDEN ARMONIZARSE LOS OBJETIVOS IN
DIVIDUALES Y DEL GRUPO. AUN EN EL CASO DE UNA IGLESIA O DE --
UNA ORGANIZACION FRATERNAL, LOS INDIVIDUOS SUELEN INTERPRETAR
INTERESES SIMILARES EN FORMA DIFERENTE, Y SUS ESFUERZOS HACIA
LAS METAS COMUNES NO SE INTEGRAN AUTOMATICAMENTE CON LOS ESFUER
Z0S DE OTROS. LA TAREA PRINCIPAL DEL ADMINISTRADOR LLEGA A SER
ASI EL RECONCILIAR LAS DIFERENCIAS DE INICIACION, TIEMPO ESFUER
Z0, O INTERES Y ARMONIZAR LOS FINES COOPERATIVOS 0O INDIVIDUALES,
LA MEJOR COORDINACION OCURRE CUANDO LOS INDIVIDUOS VEN COMO CON
TRIBUYEN SUS TAREAS A LOS FINES DOMINANTES DE LA EMPRESA. -

PRINCIPIOS DE COORDINACION:

EL PRINCIPIO DEL CONTACTO DIRECTO DICE QUE LA COORDINACION DE--
BE ALCANZARSE A TRAVES DE RELACIONES INTERPERSONALES, VERTICE4'
LES Y HORIZONTALES DE PERSONAS EN UNA EMPRESA. LA GENTE INTER-~
CAMBIA IDEAS, IDEALES, PREJUICIOS, Y PROPOSITOS A TRAVES DE LA
COMUNICACION PERSONAL DIRECTA, MUCHO MAS EFICIENTEMENTE QUE POR
CUALQUIER OTRO METODO Y, CON EL ENTENDIMIENTO GANADO EN ESTA --
FORMA, SE ENCUENTRAN MEDIOS PARA ALCANZAR TANTO LAS METAS COMU-
NES COMO LAS PERSONALES. :

-

UN SEGUNDO PRINCIPIO SUBRAYA LA IMPORTANCIA DE ALCANZAR LA COOR-
DINACION EN LAS ETAPAS INICIALES DE LA PLANEACION Y ESTRUCTURA--
CION DE LAS POLITICAS. ES CLARO QUE DESPUES QUE LOS PLANES DEPAR
TAMENTALES SE PONEN EN OPERACION LLEGA A SER MAS DIFICIL UNIFI--
CARLOS Y CONTROLARLOS APROPIADAMENTE.

EL TERCER PRINCIPIO EXPRESA QUE TODOS LOS FACTORES EN UNA SITUA-
CION ESTAN CORRELACIONADOS, CUANDO A TRABAJA CON B, POR EJEMPLO
CADA UNO INFLUYE EN EL OTRO, Y AMBOS,K ESTAN INFLUIDOS POR TODAS
LAS PERSONAS EN LA -SITUACION TOTAL.

ESTOS PRINCIPIOS INDICAN, FINALMENTE, QUE EL METODO PARA ALCANZAR
LA COORDINACION ES MAS HORIZONTAL QUE VERTICAL. LA GENTE COOPERA
COMO RESULTADO DE UN ENTENDIMIENTO DE LAS TAREAS DE LOS UNOS Y DE
LOS OTROS, Y NO POR EL MANDATO IMPOSITIVO.

TECNICAS DE COORDINACION:

EL MECANISMO MAS VIEJO, Y AL TIEMPO EL MAS IMPORTANTE PARA AL--
CANZAR LA COORDINACION, ES EL SUPERVISOR. SU .PRINCIPAL DEBER PA
RA CON EL SUPERIOR ES VER QUE LOS SUBORDINADOS MANTENGAN UNA AL
TA CALIDAD DE ESFUERZ0S COORDINADOS, TANTO ENTRE ELLOS COMO EN
SUS RELACIONES CON OTROS GRUPOS, LO CUAL NO SIGNIFICA QUE LOS
SUPERVISORES COORDINEN DIRECTAMENTE EL TRABAJO DE SUS SUBORDINA
DOS. INDICA QUE EMPLEAN MECANISMOS DIRECCIONALES, ENSENAN PRIN
CIPIOS DE COORDINACION, ILUSTRAN SUS APLICACIONES, Y APLICAN --
PRUEBAS PARA DETERMINAR LA CALIDAD DEL ESFUERZO SINCRONIZADO.
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OBJETIVOS INSTITUCIONALES

COMO PODEMOS APRECIAR LA ADMINISTRACION PERSIGUE LA° CONSECUCION DE "OBJETIVQS™
INSTITUCIONALES", ESTOS PUEDEN CLASIFICARSE EN:

GRUPOS A QUIENES SATISFACE

PRODUCCION Y/O SERVICIO CLIENTES O USUARIOS

SOCIAL MIEMBRO DE LA PROPIA ORGANI-
. ZACION, 'COLECTIVIDAD Y GOBER
l ‘ NQ.

ECONOMICO ' ACREEDORES, DUENOS O ACCIONIS

TAS, EN SU CASO," LA MISMA OR
GANIZACION.

RECURSOS DE UNA EMPRESA:

LA EMPRESA ESTA FORMADA, ESCENCIALMENTE POR TRES CLASES DE RECURSOS A TRAVES
DE LOS CUALES, MEDIANTE UNA ADECUADA UTILIZACION LOGRA LA CONSECUCION DL ---
LOS OBJETIVOS QUE SE HA FIJADO.

MATERIALES
HUMANOS Y
TECNICOS

RECURSOS MATERIALES: AQUI QUEDAN COMPRENDIDOS EL DINERO, LAS INSTALACIONES

FISICAS, LA MAQUINARIA, LOS MUEBLES, LAS MATERIAS PRIMAS, ETC.

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

~EQUIPOS: O SBA TODOS AQUELLOS "INSTRUMENTOS" O "HERRAMIENTAS"
QUE COMPLEMENTAN LA ACCION DE LA MAQUINARIA.

B) LAS MATERIAS PRIMAS: FACTIBLES DE SER TRANSFORMADAS EN PRODUCTOS,
EJEM. MADERA-HIERRO—COBRE—TIERRA LAS MATERIAS AUXILIARES QUE --
AUNQUE NO FORMAN PARTE DEL PRODUCTO SON NECESARIOS PARA LA PRO--
DUCCION: POR EJEM. COMBUSTIBLES, LUBRICANTES ENERGIA ELECTRICA,
ETC., LOS PRODUCTOS TERMINADOS - STOCKS.

B) CAPITAL: CONSTITUIDO POR VALORES, ACCIONES, DINERO EN CAJA PARA
PAGOS, ETC.

CONSTITUYE LA REPRESENTACION DEL VALOR DE TODOS LOS BIENES QUE-
ANTES HEMOS ENUNCIADO,



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

SON EL ELEMENTO EMINENTEMENTE ACTIVO EN LA EMPRESA, Y DESDE LUEGO, EL DE
MAXIMA DIGNIDAD.

A) OBREROS: AQUELLOS TRABAJADORES CUYC TRABAJO ES PREDOMINANTE MANUAL.

SUELEN CLASIFICARSE EN CALIFICADOS Y NO CALIFICADOS, SEGUN REQUIERAN TE--
NER CONOCIMIENTOS O PERICIAS ESPECIALES ANTES DE INGRESAR A SU PUESTO,

B) EMPLEADOS: AQUELLOS TRABAJADORES CUYO TRABAJO ES DE CATEGORIA MAS INTE---
LECTUAL Y DE SERVICIO DESARROLLAN TRABAJOS DE "OFICINA" SE CLASIFICAN --
TAMBIEN EN "CALIFICADOS" "NO CALIFICADOS".

C) SUPERVISORES: SU MISION FUNDAMENTAL ES VIGILAR EL CUMPLIMIENTO EXACTO DE
LOS PLANES Y PROGRAMAS ESTABLECIDOS EN LA EMPRESA. ' SU CARACTERISTICA ES
EL PREDOMINIO O YGUALDAD DE LAS FUNCIONES TECNICAS SOBRE LAS ADMINISTRATI
VAS.

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

E) ALTOS EJECUTIVOS: AQUELLOS INTEGRANTES DE LA EMPRESA EN QUE PREDOMINA LA
FUNCION ADMINISTRATIVA~ SOBRE LA TECNICA.

F) DIRECTORES: CUYA FUNCION BASICA ES EL ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS 'Y PO-
LITICAS, APROBAR PLANES GENERALES, REVISAR Y EVALUAR RESULTADOS FINALES.

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

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

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

SISTEMAS DE VENTAS: COMO VENTA EN CREDITO Y AL CONTADO; SUPERMERCADOS, AUTO-
SERVICIO, VENT! A DOMICILIO, ETC.

SISTEMA DE FINANZAS: COMO PRESTAMOS EXTERIORES-SOCIEDADES FINANCIERAS-ECONO
MIA MIXTA, ETC.

SISTEMAS DE ORGANIZACION Y ADMINISTRACION: ORGANIGRAMAS FUNCIONALISMO-JERAR-
wmmm

A ON, ETC



ADMINISTRACION Y TEORIA DE SISTEMAS

El diccionario define el término sistema como "Un conjunto de cosas inte-
rrelacionadas, o interdependientes, de tal manera que forman una unidad comple
ja, un todo compuesto de partes dispuestas en forma ordenada segiin cierto es—
quema o cierco plan", Calificar algo como un sistema es concebirlo como un con
Junte de componentes interrelacionados y que actitan entre si. La administracisén
como casi cualquier aspecto de la vida misma, es sistematica, y por lo tanto -
los administradores, que por mucho tiempo han considerado sus problemas y sus-—
operaciones comoc una red de partes interrelacionadas, quizds se sorprendan al-
oir hablar de una "nueva" administracidn por sistemas.

Toda empresa, los departamentos que la forman, y la administracidn misma
constituyen sistemas, De igual manera, los planes y proyectos administrativos
son sistemas cuyos componentes son las personas, la autoridad, la informacién,
los mercados, los clientes, las materias primas y las instalaciones,

Barnard concibid al ejecutive como un: componente de un sistema de organi-
zaclones formales, y a las organizaciones como parte de todo un sistema coope-
rativo que consta de elementos de naturaleza bioldgica, fisica, socilal y sico~
Jigica. De modo andlogo, los sicblogos sociales consideran la administracién -
comc un subsistema del sistema social, que es un conjunto de fuerzas y elemen-—
tos sociales interrelacionados "apoyado en las aptitudes, observaciones, creen
cias, motivaciones, costumbres y espectativas del ser humano". Sin embargo, -
la inclusidn que hace Barnard de loselementos fisicos y biolégicos, ademis de
los sociales y sicoldgicos, al sistema en que un administrador actfla, es tal -
vez un cuadro mas preciso del sistema administrativo global. Con todo, en su =~
mayor parte, las relaciones de un administrador se ofrecen con fuerzas ¢ ele--
wentos de cardcter social y sicoldgice, aungue no se puede negar que existan -
otros elementos importantes de carfcter fisico, tales como el dinero, las mate
rias primas y las instalaciones. )

Sistemas sociales abiertos y cerrados

Un sistema social se considera abierto, cuando existen constantemente re-—
laciones o transaccicnes de carfcter permanente entre 8l y su medio amhiente,
y cuando hay insumos que se toman de este ambiente y productos que se entregan
a 8l, Un sistema cerrado es lo opuesto. Aunque se podria pensar en un sistema
fisico, ral como un automdvil, como sistema "cerrado”, no es posible concebir
en la misma forma un sistema social. Ya ge trate de una empresa comercial o de
una universidad es imposible pensar que, en su calidad de sistemas sociales,
no tengan relaciones con su medio.ambiente.

No obstante la naturaleza casi obvia de estos conéeptos, sorprende ver -
que con frecuencia se critica la teoria de administracién, de trater a las em
presas o sus departamentos como sistemas cerrados,



Nadie que se interese por la administracidn, bien sea como profesional,
como tedrico o estudiante, puede ignorar la condicidn de sistema abierto pro-
pia de la administracidn. En el vacio de un sistems cerrado, ninguna compa--
fiia podrd hacer planes ni fijar objetivos. Es imposible pasar por alto la in-
fluencia de condiciones externas tales como los mercados, las regulaciones gu
bernamentales, los competidores, la tecnologia, etc. De igual manera, un admi
nistrador con experiencia en manejo de personal sabe que &ste es producto de
su medio ambiente cultural y estd influido por &l.

Es cierto, por otra parte, que la teoria operacional de la administracidn
con el fin de poder examinar una &rea del conocimiento humano y hacerla maneja
ble, he puesto énfasis en las funciones del administrador dentro de una empre-
sa o departamento, pero sin pasar por alto la influencia del medio ambiente ex
terno.

La importancia del enfoque sistemétiéo en la administracién.

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 mantiense tanto a los cientificos como a los profe—
sionales de la administracidon, siempre conscientes de que ningfin problema, fe--
ndmeno o elemento, debe tratarse sin la debida consideracién de sus relaciones
con otros elementos.

El mejor ejemplo al respecto lo constituyen las funciones del administra-
dor. Estas se clasifican geglin Koontz y 0"Donnell en cinco categorias (planes-
cidn, organizacidn, nombramiento de personal (staffing), direccidn y control),
por razones de cardcter definitorio y didBctico, pero .es f&cil observar de qué |,
manera todas ellas se encuentran relacionadas. Asi, como respecto a8 la planea
cidn, se puede ver que el administrador hace planes con respecto a la forma co
mo estructurd .su organizacidn nombrara al perscnal y ejercerd 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 dependencias gubernamentales y las empresas comerciales son
sistemas. A su vez, éstas estan interconectadas con otros sistemas, y cada uno
estd constituido por varios subsistemas. En cualgquier compafila, departamento,-
programa, técnica o problema, no es posible dejar de ver la naturaleza correla
cionada de sus compdnentes.



EI, CIENTIFICISMO

Cuando se habla de los origenes de la administracidn, invariablemente se re
laciona tal disciplina con los trabajos de Federico Taylor y Henry Fayol, adjudi
céndoles indistintamente el titulo de "Padre de la Administracién". Lo anterior
se debe & que las obras de dichos autores correspenden al inicio de une infini--
dad de trabajos que buscarian, de ahi en adelante, sistematizar el estudio de 1la
nueva disciplina. El origen de la Administracidn, como la conocemos actualmente
parte de la realidad histdrica de rivada del:nacimiento de la sociedad industri-
al, como una consecuencia y necesidad de &sta. Los grandes inventos que dieron -
origen a la revolucidn industrial y las condiciones sociales que se generaron hi
cieron que el pequefio grupo habia acumulado el capital requiriera forzosamente -
de optizar sus recursos a fin de mantenerse en la tremenda carrera de lucro que
se habia iniclado. La ingenleria seguia avanzando a pasos acelerados y por ende
los procesos de produccidn y la maquinaria experimentaban notables innovaciones.
En egse clima de perfeccionamiento tecnolbgico correspondid precisamente a los -
ingenieros dar una respuesta a la utilizacibén m#s racional de la mano de obra,

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

FEDERICO TAYLOR

Lo més importante de la obra de Federico Taylor se plasma ep su libro =---
"Principios de la Administracidn Clent{fica".

Apesar de que abandond los estudiosa una edad temprana, tomd un curso de
ingenieria a la vez que trabajaba. Su afédn innovador le llevé & inventar un me
todo en el corte de metales que permitia aumentar tres veces la vida de las he-
rramientas utilizadas, Desde que comenzd a laborar se percatd que para la reali-
zacidn de una operacidén podia existir dos o mis formas de hacerlo y que era nece
sario estudiar los métodos mas eficientes mediantes el anélisis de los movimien~
tos que la componian, el tiempo utilizade y las herramientas empleedas. Con obje
to de poder llegar a estructurar métodos de trabajo estandarizados en beneficio
de la empresa Taylor reallzé un sin niimero de experimentos para detectar las me-
jorcs formas de trabajo siendo quizd el mAs famosc el que llevd a cabo en la Beth
lehen Steel Company sobre la operacldn de carga de lingctes de hizrro en furgones
de ferrocarril, Para ello hizo una seleccién entre los trabajadorzs que realiza-
han tal tipo de operacidn escogiendo a uno cuyas caracteristicas fisicas conside-
raba las mids apropladas. ' Abordd al trabajador referido y logrd interesarle en el
experimento a realizar pidi&ndole que se limitara a.seguir sus intrucciones y pro
metiendo a cambio de ello la elevacidn de sus ingresocs.

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



El trabajo se inicid acompaflado al obrero un instructor con reloj que le or
denaba: "Ahora tome un lingote y camine. Ahora siéntese y descanse, Ahora camine
..ahore descanse, etc". Trabajaba cuando se le decia que lo hiclera, y descansg
ba cuando se le indicaba que deacansase y, a las cinco y media de la tarde, te--
nia' cargadas en el vagdn 47.5 toneladas de hierro". Como se puede apreciar, eg -
evidente que el uso de métodos recionalmente disehados produce excelentes resul-
tados; los frutos de aplicar los métodos de Taylor siempre repercutierdn en au--
mentos de la productividad y por ende en las utilidades de las empresas en que
trabajd. Ya desde su primer empleo habia demostrado su gran capacidad al haber -
duplicado la productividad del taller de tornos del cual lo encargaron.

Sus indagaciones comprendieron desde la determinacibén de los distintos ti-
pos de pales que deberian usar los operarios, de acuerdo a su trabajo, el crono-
metraje de cada una de sus operaclones, los tiempos que deberian dedicar al tra-
bajo, pausas de descanso, o bien pesos que deberian cargar y manejar, todo lo an
terior con objeto de determinar las variables que influian en el resultado del
" esfuerzo humano con objeto de optimizarlo. Esta pasidon u obsesion del Sr. Tay—-
lor lo hicieron convertirse en un estudioso del ser humano como mAquina, como lo
demuestra la sigulente cita: " a medida que el peso va haciéndose mas ligero, el
hombre puede permanecer bajo carge por un prcentaje siempre creciente de la jor-
nada, hasta que, por ultimo se llega a una carga que el pedn puede llevar en sua
manoa durante toda la jornada sin cansarase"

RACIONALIZACION DEL TRABAJO Y ESTUDIOS DE TIEMPO Y MOVIMIENTOS

Los intentos de racionalizacidn del trabajo efectuados por Taylor partian
de la premisa; que para todo tipo de trabsjo pdria y deberis llegarse a definir’
un procedimiento técnicamente estructurado que deberia substituir a los méto--
dos empiricos. Esta estructuracidon comprende la estandarizacidén de los tiempos
necesarioa para su realizacidn y los movimientos inherentes de la misma. Es es-
ta una de sus méds ilmportantes aportaclones, siendo el origen de los actualmente
llamados "Estudios de Tiempos y Movimientos", para los cuales fueron de enorme
valia los trabajos realizados por el Ing. Frank B. Gillreth y su esposa, ambos
discipules 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 ae limitd a los estudios de tiempos y movimientos co-
mo una forma de racionalizar el trabajo, se percatd que no bastaba con estructu
rar un procedimiento sino que se hacia forzozo el seleccionar al trabajador mis
adecuado para esa lajbor y a su vez inducirlo y capacitarlo, precisamente sobre
el trabajo a desarrollar, a fin de habilitarle para cumplir con los estandares
preestablecidos.

SALARIOS INCENTIVOS

A fin de involucrar al obrero en el logro de mayores indices de producti-
vidad, Taylor disefid un sistema de pago que llend de "Tarifas Diferenciales".
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Como es fécil de deducir con estos conceptos, Taylor debid ser un autbcra- -
ta, enemigo de las agrupaciones que se dan en forma natural en el trabajo y -
obviamente de los sindicatos y por ende de los sistemas sociales. Existen un
sinmumerod e citas que permiten corrohorar lo anterior.

Taylor establece claramente cudl es, en su concepto, la funcidn que le-
corresponde desarrolar a los administradores: "La tarea que lea corresponde es
inducir a cada trabajador a que haga uso de sus mejores esfuerzos, de su traba
jo mads asiduo, de todos sus conocimientos tradicionales, de toda su habilidad
y de todo su ingenio, asi como de toda su buena voluntad (en una palabra de su
"iniciativa"), para dar asi el maximo rendimiento a su patrdn'. Es légico que
si pensaba en csa forma, el pago por uan trabajo mejor le pareciera "una tarifa
mids generosa'.

Con Taylor se inicia un estilo de expresidén que infortunadamente se ha con
tinuado en la Adminlstracibén, dado que no han cambiade su enfoque los autores -~
modernos; este lenguaje ez una forma cinica de manipulacidén que se manifiesta -
en expresiones tales como (refiriéndose a los trabajadores) que tengan "la sen-
sacidn que todos estén trabajando para un mismo fin"; que sienta que les estd
dando algo més de lo que habitualmente reciben de sus patrones", o bien que tu-
vieran "la esperanza de una mejora o ascenso' Notese que no se habla en t&rmi—
nos de una realidad de "ser" de "tener" o de "contar" con un ascenso, sino mis
bien de un estimulo tramposo, cuya calidad se reconoce al momento de escribirlo,

S1 se tratase de clasificar dentro de una filosofia gerencial el estilo de
Taylor, esto seria una tarea facil, ya que &l mismo, a 'través de toda su obra,
se manifiesta como un prototipo del autdcrata.

Taylor buscaba exprimir al trabajador en beneficio del patrdn pues, aln
cuando su corta visidn; le hacia concebir como finica necesidad del hombre la --
obtencidn de buenos salarios, causa a la que segiin &1 colaboraba la "adwinitra-~
c1dn cientifica': "Es posible darle al trabajador lo que més deseca (unos sala—--
rios elevados)" ; o, al referirse a un grupo de obreras: "que les asegure lo --
que ellas mis desean, a saber, salarios elevado".

Los derechos de la gente son pues més importantes que los del patrbn o del
empleado. Y esta gran tercera parte interesada ha de recibir la parte correspon
diente de todo beneficio", :

El establecer sistemas metddicos de trabajo, es benéficio para todos, pero
aniquilar la creatividad, la posibilidad de expresibn y sobre todo la participa
cion de la gente como una toma de realizacidn es convertir la fuerza de trabajo
en una mera mercancia y por tanto enajenarla.

El tiempo ha venido a demostrar lo errdneo de las apreciaciones de Taylor
que descartaba y desaprovechaba las posiblea aportaciones de los trabajadores.

Para Federico Taylor, los conflictos obrero-patronales son accidentales,
pues para &l, tanto unos como otros, tienen los mismos fines. Parece que un -
asunto tan complejo como es la relacibén laboral, Taylor lo arreglaba de un plu
mazo: "Es muy dificil que dos personas cuyos intereses son los mismos, y que -
durante todo el dia trabajan codo a codo para alcanzar el mismo objetivo, sos-
tengan una querella", Sin embargo, el propio Taylor duda de tal posibilidad en
la siguiente parte de sus escritos;
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“"En cuanto al trabajador, ha vista que la tarifa de destajo del trabajo
que estd haciendo ha sido disminuida dos o tres veces como resultado de haber
trabajado mAs arduamente, y de haber aumentado su rendimiento, lo méds proba-—
ble es que prescinda totalmente del modo de ver el casoc propio de su patrdn y
que, llevado de su disgusto decida que no habré més rebajas en la tarifa si
puede impedirlo reduciendo su rendimiento. Por desdicha para el caricter del
trabajador, reducir el rendimiento comporta un intento .exprofesc de desorien-
tar y engaiiar a su patrén, de manera que operarios muy rectos y honrados se
ven obligados a convertirse en mfs''o menos hipScritas. Muy pronto ven al pa--
trén como a un antagonista, cuando no como un enemigo, y se plerde totalmente
la confianza mutua que debe existir entre el jefe y sus hombres, asi como al
entusiasmo y la sensacidn de que todos estén trabajando para un mismo fin y -
de que compartiréin los resultados", Es precisamente en esta critica que hace
Taylor a los sistemas "empiricos" cuyas fallas, seglin el, desaparecerian con
la "administracidn clentifica" donde el mismo senala. como acostumbra, que —--
desaparece una "sensacidn', pero no una realidad,

Quienes estudiamos administracidn debemos reconoce r el alto valor de la
aportacidn técnica de Taylor, trabajando con el ahinco que &1 demostré para la
creacidn de una tecnologia administrativa, pero de otra parte debemos superar-
el enfoque que did a sus aplicaciones, cuya triste concepcidn se plasmaria en
esta frase: "Lo que esperibamos determinar, como resultado final, era qué frac
cién de caballo de fuerza podia ejercer un hombre",

HENRI FAYOL

Henri Fayol fue un ingenierc francés contemporédneo de Taylor. Al igual que
éste, se le ha atribuido la paternidad de la administracidn,

La obra de Taylor fue més bien un inicio de la ingenieria industrial que -
un intento de estructurar el egtudio de la administracidn,

Como Taylor, Fayor se percatd que en el manejo de las-organizacicnes se pgo
dia llegar a una tecnificacidn y al establecimiento de principios que le torna-
ran mids eficiente y menos empirica e improvesada; de shi que su preocupacidn --
fuera la de integrar un cuerpo doctrinal: "La -ausencia de doctrina deja libre -
curso a todas las fantasias" A diferencia de su colega norteamericano, no se -
lanza temerariamente a la creacidén de "ciencias" ni a pontificar sobre determi-
nadas cuestionesa, sino por el contrario, propone un método cientifico para ir
acumulando conocimientos vdlidos que irian integrando la deseada doctrina: "Hay
que introducir el m&tedo experimental como Caudio Bernard lo introdujo en la mg
dicina. Es decir: observar recoger, clasificar e interpretar los hechos, insti-
tuir experienciag, Sacar reglas".

Fayol es cuidadoso en su lenguuje y cuande propone un sistema para evaluar
parsonal, establece a manera de advertencia: "Los coeficlentes atribuildos a la
diversas capacidades de los jefes de toda categoria son la expresidn de mi apre
ciacién personal”.
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Henry Fayol fue el verdadero iniciado de los esfuerzos tendientes & es-—
tructurar el estudio de la Administracidn; sus trabajos realmente fueron un
aporte basico para la integracidn de la nueva disciplina,

Su aportaciones mias importantes 50n;

DEFINICION DE LAS AREAS FUNCIONALES

Henri Fayol se percatd que en todas las organizaciones industriales, ain
importar su tamafic, se dan una serie de funcilones de cuya 1nterrelacion y efi
ciencia depende la marcha de la institucidn.-

A existencia de estas éreas es indiscutible, ain cuando se pueden manifes
tar en diversas formas; asi, en una gran empresa, existird un departamento, o
quizds divisidn, para cada una, en otras organizaciones, més pequeflas, proba--
blemente se presenten una o dos de ellas como departamentos formales, o bien -
secciones, 0 quizds ni siquiera correspondan a una pequefia unidad. De todas for
mas, estas operaciones se dan, ya sea como parte de las labores de un sclo de—
partamento o bien de un individuo que les dedique unas horas como parte de su
tareas.

El hecho de establecer esta segmentacidn de operaciones, significa una ver
dadera aportacidn organizacional, y corresponde mucho mis a la concepcidén moder
na de administracién funcional que a la creada por Taylor, que aunque con la -~
misma denominacidn, en realidad nunce ha sido practicable,

Las éreés fuﬁéionales establecidas por Fayol ason léé-aigﬁientes.

l.- Operaciones técnicas. Estas incluyen produccibn, fabricacién y transporta-
cidn.

2,- Operaciones comerciales; comprendiendo en é&stas a compras, véntas y cambios.

3.- Operaciones financieras (obtencidn y apﬁicacién de capitales).

4.~ Operaciones de seguridad (proteccién de los bienes y de las persongs).

5.~ Operaciones de contabilidad (inventarios, balance, costos y estadisticas).
6.~ Operaciones administrativas. Estas fueron una innovacidn hecha por Fayol Y

son precisamente las que contituyen una de sus mas grandes aportaciones y
que es nuestro sigulente punto a tratar:

PRIMER MODELO DE PROCESO ADMINISTRATIVO

A partir de su concepto de operaciones administrativas, Fayol define a es-
tas como: prever, organizar, dirigir, coordinador y controlar.
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La previsidn la conceptiia como "escrutar el futuro y articular el progra
ma de acciodn.

La organizacidén la entiende como “constituir el doble organismo, material
y social de la empresa'

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

1

La coordinacidén es para 81 "relacionayr, unir, armonizar todos los actos y

todos los esfuerzos®.

El control lo entiende como "procurar que todo se desarrolle de acuerdo con
las reglas establecidas y las drdenes dadas".

Fue el modelo anterior el primero que existid de Procegos administrativoes,
su importancia reside en el hecho de incerporar la racionalidad, la mesura y la
eficiencia en todo organismo social que lo utilizard. La visidn de Fayol se de-
tona en el hecho de que llegara hablar ‘incluso de alguncs aspectos de planeacibn
nacional al referirse a la "previsidn nacional”. Sin duda el proceso administra-
tivo contituye el método blsico para la tecnificacidn administrativa, cuya apli-
cacién pretende la erradicacion de practicas improvisadas y empiricas. A través
de lo anterior, Fayol dotd & los administradores de una herramienta bisica. Sin
embargo, no queremos decir con esto que el.proceso administrativo sea el punto
central del estudio de la administraidn. Es por elloc que debemos evitar la con-
fusidn, muy frecuente por desgracia, que todo-el estudioc de-la administracién se
reduce al aprendizaje de tal proceso, descuidado otros aspectos fundamentales.

DEFINICION DE ADMINISTRACION

La Administracidén funcional propuesta por Fayor y su modelo de proceso —-
administrativo lo llevan a establecer una definicidn de Administracidn misma que
coincide plenamente con su esquema de proceso administrativo: "Administrar es -
prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar". Sin embargo, &1 llama la --
atencidn sobre la diferencia entre administracidn y gerencia "Ejercer la geren--
cia es conducir la emprese hacia su objetivo, tratando de sacar el mejor partido
de todos los recursos de que se dispone; es asegurar la marcha de las seis fun——
ciones esenciales".

PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION

De tanta importancia como el punto anterior, o quizds mayor, es el esafuerzo
de Fayol para dotas a la administracidon de una serie de principlos. El carécrer
cientifico de la misma, su universalidad y su misma existencia s6lo serd posible
en la medida en que cuente con un cuerpo de conucimientos sistemdticamente orde-
nados y esto es imposible cuando se carece de principios.
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Su proposicidn de principlos administratives denota la experiencia y sen-—
gibilidad que le hacién ver a la administracidn fundamentalmente como un fend—
meno social que no admite modelos rigidos y fatales "la funcidn administrativa
no actia mads que sobre el personal”, Y agrega: "Emplearé con preferencia la pa

labra PRINCIPIOS, despojandola de toda idea de rigidez. No hay nada.de rigido

ni absoluto en materia administrativa; todo es en ella cuestidn de medida. No
hay que aplicar casi nunca dos veces el mismo primciplo en condiciones idénti-
cas: rs preciso tener en cuenta circunstancies diversas y cambiantes, hombras
igualmente diversos y cambiantes y muchos otros elementosa variables".

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

PRINCIPIO DE
A) La Divisidn del TraBajo

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

PRINCIPIOS DE LA
B) Auroridad-Responsabilidad

Fayol define a la autoridad como "el derecho a mandar y el poder de hacgﬁ
se obedecer". Seflalando que la autoridad debe ir siempre acompafiada de la
respectiva responsabilidad.

C) PRINCIPIO DE LA DISCIPLINA

Henri Fayol define a la disciplina como "el respeto a las convenciones que
tienen por objeto la obediencin. la asiduidad, la actividad y las muestras
exteriores de respeto". Sefialando que la disciplina basada en la unilate--
ralidad y nutocracia del patron se va ir deteriorando, dando paso a conven
ciones entre "“patrono o grupo de patronos y las colectividades obreras"

D)} PRINCIPIO DE UNIDAD DE MANDO

Para una accién cualquiera, un agente no debe recibir drdenes més que de
un solo jefe'". Fayol formaliza aqui uno de los principios basicos de la
administracién rechazando la posibilidad de "adaptacidn del organismo so
cial a la dualidad de mando" tratando en esta forma de eliminar los pro-
blemas inherentes a la dualidad como son: la confusidn, las fugas de au-
toridad, de responsabilidad y el nacimiento del caos.
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PRINCIPIO DE LA

E) Unidad de Direccién

Muy ligado al principio anterior es el de la unidad de direccidn, aunque
ésta se refiere mds a un problema de estructura organizativa, mientras
que la unidad de mando es inherente al ejercicio de la direccidn. Easte -
principio pregona la importancia de tener un solo jefe y un soclo progra-
ma de accidn para la solucidn de un problema. Si la dwalidaed es contra
producente al nivel de las drdenes, es obvio que resulta cadtica cuando
se pretende dentro de un mismo organismo resolver un problema con 2 o -
més planes diferentes y a su vez con los respectives jefes a la cabeza
de los mismos. Esto crea un desperdicio de esfuerzos, duplicidad de man
dos, funciones y el caos administrativo. "Un cuerpo con dos cabezas, es
en el mundo social, como en el mundo animal, un monsatruo., Le es dificil
vivir". A la letra, Fayol define este principioc asi: "Un solo jefe y un
solo programa para un conjunto de operaciones que tiendan al mismo obje
to.

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

Este principio es una muastra de la visién de Fayol, cuyo enfoque demo-
cratico, aunque quizds incipiente, se adelantd a su época. En realidad,
el principio se explica por sf solo: "El interés de un agente, o de un
grupo de agentes, no' debe prevalecer contra el interés de la empresa".

PRINCIPIC DE
G) La Remuneracidn del Personal.

"La remuneracién del personal es el precio del servicioc prestado. Debe

ser equitativo y que, en la medida de lo posible, de satisfaccibn a la vez
al personal y a la empresa, sl patrono y al empleado" Nuestra duda seria
qué sipgnifica "en la medida de lo posible", pues & partir de ahi es donde
en la mayoria de los caos encuentra su "justificacién” la faltea de equided
en la asignacidn de salarios.por parte de la empresa y muy excepcionalmen
te la fijacidn de salarios demasiado elevados y por ende descompensadores,

" Fayol hace un reconocimiento, al tratar este principio, del papel que jue-
gan en el mismo laes condicilones internas y las dlel mercado. Establece los
distintos modos de restribucidn para el obrero (detajo, por tarea, por Jor
nada) y adiciona elementos como el pago de primas, premios especiales e —-
incluso participacidn el los beneficios.
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Sobre esto Oltimo. menciona que se trata de una idea muy "seductora"

perc & la vez sefala problemas en su manejo, que hacen que la idea
original de establecer un clima de justicia y concordia sea afin de re
mota aplicacidn. Es importante sefialar que las opinlones vertidas a este reg
pecto por Fayol tienen una plena vigencia en la actualidad, "La parti
cipacién de los obreros en los beneficios ha encontrado, hasta shora,

en la gran empresa, dificultades de aplicacidn insuperahles” ‘
Una de las principales criticas que se hace sobre los mecanismos cmplea
dos para el reparto de utilidades es le casi imposibilidad de determinar
en qué forma la actuacidn de cada trabajador impacta el resultado final
de un ejercicio "considerado todos los factores que intervienen, la par-
te de la actividad o de la habilidad més o menos grande de un obrerc so-
bre el resultado final de una gran empresa es imposible de establecer.

Consideramos que esta critica es plenamente v&lida en nuestros dias, El
sistema de célculo para el reparto de utilidades considera aspectos glo
bales (dias trabajados y salarios devengados) que estandarizan las can-
tidades a pagar, dejando a un lado la verdadera participacidn que haya
tenido cada trabajador, sus aportaciones, calidad en el desempeiio de ——
sus funciones y otros aspectecs, ¢ue quizas le hubieran hecho recibir, con
un sistema mejor, una cantidad mayor, o tal vez menor. Esto hace que el
referido reparto no haya logrado los fines que se pretendian con &8l, o
sea lograr involucrar los intereses del obrero en la produccidn, ya que-
dado reducido al de una mera gratificacidn anual.

Todo lo anterior no quiere decir que estamos en contra del reparto de
utilidades, sinc mds bien que merece establecer mejores sistemas, afin
cuando reconocemos lo complejo y dificil de &sto,

PRINCIPIO DI
H) La Centralizacidn

El principio de centralizacién no lo establece Fayol al nivel de una fra
se, sino més 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 los principios de unidad de mando y de direccién los que condicionen
en buena parte esto.

"Del cardcter del jefe, de su valor, del valor de sus subordinados y tam-
biadn de las condiciones de 1a- empresa depende la parte de inpiciativa que
conviene dejar a los intermediarios. El grado de centralizacidn debe va--
riar segin.los medios. Y agrega: "El fin que se persigue es la mejor uti-
lizacién posible de las facultades de todo el personal”.
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Se podria llegar asi a establecer una relacidn:

Estilo democrético de direccién que busca mAs que subordinados, colabo-
radores; igual a descentralizacidn.

Estilo autocratico que conceptiie la direccién como privilegio y por en-
de a los empleados como meros agentes: igual a centralizacion. "Todo lo
que aumenta la importancia del papel de los subordinados es descentrali
zacidn; todo lo que disminuye la importancia de ese papel es centraliza

cidn".

PRINCIPIO DE

I) La jerarquia

Fayol nos habla de la jerarquia como la serie de niveles que existen des
de la autoridad suprema hasta los puestos de menor importancia. Entiende
por via jerirquica el camino que siguen las comunicaciones pasando por -
todos los niveles de la organizacidn desde o hacia la maxima autoridad,

J) PRINCIPIO DEL ORDEN

Este principio lo deriva Fayol de la "Férmula del &rden material: "Un
lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar"., Y de lo que llama la —-
"formula del drden social": "Un lugar para cada persona y cada persona
en su lugar", En funcién de lo anterior, el autor analizado busca lo—
grar una armonia mediante la aplicacidn de aspectos técnicos de organi
zacidn, reclutamiento, etc.

K) PRINCIPIO DE LA EQUIDAD

Este principio estd enfocado a orientar sobre el complejo problema de
la diraeccidn da personas. Fayol considera que justicia significa la —-
aplicacidn de reglas y normas establecidas, pero considerendo que por
mas precisas que pretendan ser, nunca podrédn abarcar tedos los casos -
que se presenten y tomando en consideracidn que ademds de la aplicacién
requiere sensatez, cxperiencia y bondad; Fayol cree que es necesaria -
una combinacidn de elementos a los que llama "Equidaed". "La equidad re-
sulta de la combinacidén de la benevolencia con la justicia".

PRINCIPIO DE
La estabilidad del Personal

Fayol analiza los problemas derivados de una rotacidn excesiva de per-
sonal, analiza lo insano que resulta preparar elementos que después se
retiren de la organizacién insiste en la necesidad de permanencia y --
afirma que "un jefe de mediana capacidad que se mantiene largo tiempo
en su puesto es infinitamente preferible a otros jefes de elevada capa
cidad que no hacen més que pasar por él.
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M)

N)

PRINCIPIO DE LA INICIATIVA

"La libertad de proponer y la de ejecutar" son para Fayol iniclativa,
Las buenas iniciativas son una de las mds importantes axtividades en

una organizacidn pues constituyen la fuente de las innovaciones y del
avance constante, dado que la iniciativa es fruto del intelecto. Fa--
yol nos dice "concebir un plan y asegurar su &xito es una de las més

vivas satisfacciones que puede experimentar el hombre inteligente; es
también uno de los m&s poderosos estimulos de la actividad humana".

PRTNCIPIO DE LA UNION DEL PERSONAL

Partiendo del proverbio “la unidn hace la fuerza" Fayol hace un elogio
de las ventajas y puntos positivos de la unidén como fenémeno social y
de la fuerza que presenta la misma en una empresa, asi como la obliga-
cidn de los administradores de evitar las divisiones entre perscnal, -
dados sus efectos debilitantes.

PERFIL DEL ADMINISTRADOR

Otro de los trabajos de Fayol fue encaminedo a definir las caracteris-—

ticas que deberian conformar el perfil de los administradores. El mismo lo di
vide en seis grandes factores:

l.-

2 -

Cualidades fisicas; dentro de las que incluye la salud, el vigor y 1a
habilidad. .

Cunlidades intelectuales: aptitudes para comprender y aprender, juicio
vigor y agilidad intelectuales,

Cualidades morales: energia, firmeza, valor para acéptar responsabili~
dades, iniciativa, sacrificio, tacto, dignidad.

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

Conocimientos especiales: concilernen ‘exclusivamente a la funcidn ya sea
técnica, comercial financiera, administrativa, etc.

Experiencia: conocimiento que dériva la practica de los negocios. Es el
recuerdo de las lecciones extraldas por uno mismo de los hechos.

PUNTOS DE VISTA SOBRE LA NECESIDAD DE ESTUDIO DE LA ADMINISTRACION

Henri Fayol sostenia que la capacidad administrativa "puede y debe adqui

rirse como la capacidad técnica, primero 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 algo que también preo-
cupa a Fayol "desde el punto de vista té&cnico, un jefe no podria ir contra =--
ciertas reglas eatablecidas sin exponerse a perder todo prestiglo, desde al -
punto de vista administrativo puede permitirse impunemente las précticas mas
perjudicales"

Fayol reconocia la necesidad de aplicar conocimientos administrativos que
no se circunscribian a lo empreaa, sino que era urgente en el Estado, an la fa
milia, y en general en todo grupo organizado. Dado que esta necesidad era gene
ral, propugnaba, lo cual nos parece del todo vdlido y recomendable, que la ad-
ministracidn se enseflaze en todos los niveles de formacidn escolar "La ensefian
za de la administracién debe, por lo tanto, ser general: rudimentaria en las
eacuelas primarias, un poco miés amplia en las eascuelas sgecundarias, y muy ex—-
tensa en.las escuelas superioras”,

51 se le criticara algo en su obra, desde el punto de vista t&cnico, se-
ria quizds su aversidn a las mateméticas. En su opinidn, existia un "abuso" --
en las macematicas y negaba su aplicacibn en la administracidn més alléd de la
regla de tres '"Una larga experiencia personal me ha enseflado que el empleo de
las matemidticas superiores es nulo en el manejo de los negoclos" Y agregaba:
"La regls de tres simple ha bastado hasta shora y seguird bastando para la so-
lucidén de los problemas pertenecientes al céleulo, que pueden presentarse en
el curso de las operaciones. Asi pues, la regla de tres simple es suficiente
tanto para los jefes del ejército como para los jefes de la industria",

Sin duda Fayol se veria aorprendido de la aplicacidn que se ha dado a —-
las mateméticas en la administracidn moderna, de cuya utilidad nadie duda, —-
' aunque serla necesario alertar ‘sobre los peligros que entrafla el querar redu---
cir a términos numéricos problemas tan complejos como los sociales y pretender '
darles solucidén en esta forma. Las matemdtices son un gran instrumento pero -
nunca podrén ser suficientes considerados aisladamente.

ACTITUD SOCIAL DE IENRI FAYOL

Fayol entendia lo complejo de las relaciones sociales y por tanto no pos-
tulaba a la administracidn como solucidn a los mismos; sin embargo, idealista-
mente creia que la labor del administrador peodia ayudar a la mejoria de ellaa:
"Dos intereses del &rden diferente pero igualmente respetables se enfrentan, y
hay que tratar de conciliarlos Esta es una de las grandes dificultades del ma
nejo de los negocios”,

Asi consideraba que el reparto de utilidades era solo un paliative que, -
como otros, no resolvia un problema, peroc al menos soatenia un orden estableci
do.

Por lo que toca el ambito de la empresa, Fayol tenia una visidn que sobrg
pasa a una inmensa wmayoria de asutores, afin actuales, a diferencia de Tayler, no
propugnaba por una administracidn elitiste, asino reconocia' el valor de la parti
cipacién “Todos los agentes de una empresa participan, pues, en mayor o menor
medida en la administracidnj todos, por consiguiente, tienen ocagldn de ejor--
cer sus facultades administrativas y hacerlas notar"
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Siendo, en nuestro concepto la participacidn el elemento fundamental de la
administracidn del futuro, resulta visionario y brillantemente expresado el con
cepto de Fayol sobre tal tdpico, mismo que se muestra libre de frases retorcida
mente manipuladoras y té&rminos tramposos. '"La administracidén no es ni un privi-
legio exclusivo, ui una visidn personal del jefe o de loa directivos de la em—-—
presa; es una funcién que se reparte, como las demds funciones esenclales, entre
la cabeza y los miembros del cuerpo social.

HUMANG RELACTONISMO

El humano-relacionlsmo es el sistems completo de concepclones tedricas, --
instrumentos concretos, técnicas de dominio y la influencia ideoldgica de los -
miembros de la organizacién, utilizados dentro de la administracidn como una --
ilusidn de la pogibilidad de producir una armonia de clases en las empresas,

Partiendo de los experimentos en la Western Electric en Hawthorne, fue ela
borade la teoria de las relaciones humanas come un complejo de actitudes e ins-
trumentos de la jerarquia de direccidn, sobre la base de la creacidn de la ilu-
8idn, acerca de una relacidn més humana dentro de las empresas, por los socidlo
gos Mayo y Roethlisberger. A través d e la "integracidn" de los individuos den-—
tro de su grupo, en su empres o fabrica, es decir, on el orden de las relaciones
de produccidn capitalistas y a través de la "identificacién™ con el propio tra=~
bajo, deberia, segin Mayo, mejorarse el clima de trabajo, evitarse los conflic-
tos abiertos y con &sto, aumentar la eficiencia en la produccidn sin inversio--
nes adicionales,

. Otras de las técnicas son la individualizacidon e aislamiento de posibilida
des de conflicto'a través del método de entrevistas y la optimizacién de la mo-’
tivacidén material e ideal, incluyendo prestaciones sociales.

Todas las técnicas y conceptos del humano-relacionismo, se encuentran su-
peditados a hacer aparecer las relaciones de explotacidn como relaciones entre
hombres, entre "socios" que tienen en principio los mismos intereses. Dste prin
cipio busca debilitar la fuerza de los trabajadores y la influencia de los sin-
dicatos en las contradicciones de la organizacidn, sin embargo, la fuerte racio
nalizacidn del "factos humano”, la "humanizacion" y la "armonia" buscan en defi
nitiva la elevacidén de eficiencia, el aumento de utilidades y reconciliar al---
trabajador con la situacidn de desventaja en que se encuentra.

Alin cuando gsu importancis ha ido disminuyendo, sin embargo los conceptos y
medios que desarrolld juegan un papel importante dentro de la politica general,
El humano-relacionismo, en sentido amplio, enclerra todos aquellcs esfuerzos --
tendientes a la manipulacidn de las relaciones sociales dentro de la organiza--
clones de diferentes sectores.

Asi, pues, es necesario conocer algunos de los puntos mas importantes que
el humano—relacionismo propone.
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Elton Mayo

Los experimentos de Hawthorne fueron iniciados por algunos ingenieros de =~
esta fabrica y comenzaron siendo un experimento sobre las relaciones entre la
produccién y las condiciones luminicas. Por la importancia de las primeras oh:er
vaciones respecto & un aumento de la eficiencia, que se deducid de las condiclo-
nes fisicas cambiantes, la gerencia determindé contratar a Elton Mayo y sus cola-
boradores de la universidad de Harvard. En forma més sistematics se continuaron
los experimentos sobre condiciores de luminosidad y se fueron introduciendo algu
nas otras variables que efectaban el ambiente de trabajo. Elton Mayo y su grupe
partian de la hipbtesis de que las condiciones fisicas de trabajo afectaban de -
manera determinante el incremento en la produccidn; para su sorpresa, sin embar-
go, pronte tuvieron que reconocer que hablia otros factores que no hablan tcmado
en cuenta y que afectaban esta situacidn. Durante el tiempo que se hablan desa=--
rrelado los experimentos, la produccldn se habia incrementado, independientemen-
te de los diferentes estimulos que se habian utilizado.

A fin de controlar de manera mis eficaz todas lag variables que, seglin Maye
influian en el incremento de la produccion iluminacién, ruido, humedad, ventila
cidon, temperatura, etc., se separd a un grupo de trabajadorea y se les situd en
un punto fisicamente controlajdo en sus condiciones. Se comenzardn entonces a in
rroducir variables de diferentes tipos y que iban mas alll de variaciones en las
condiciones fisicas, incluyendo sistemas de pausas en el trabajo, aumento de sa-
larios, disminucién de la jornada, etc. Todos estos factores cambiantes se intro
dujeron por periodos de 4 a 12 semanas. Para mayor sorpresa, la produccién mante
nian su incremento y el punto decisivo se alcanzd en el momento de tomarse una
decisidn radical y suprimirse de golpe todas las condiciones favorables y volver
los trabajadores a su situacidn originariss. En este momento se refutd la hipd—--
tesis inicial sobre la relacibn entre los pardmentros .de produccisn y las condi-
cione fisicas, ya que la produccidn contra lo esperado no disminuyd sino que se
continud incrementando durante varias semanas, La falta de elementos para expli-
carse esta situacidn, hizo que Mayo aventurara unas serie de planteamientos subjg
tivos, vy para buscar un reforzamiento de estos juilcios de valor, decidid reali-
zar en formn masiva una serie de entrevistas abiertas o de profundidad. Miles de
trabajadorea de egta planta de la Western Electric fueron entrevistados y se ob-
tuvieron los siguientes resultados: Por medio de la entrevista abierta, se logrd
una adecuada comunicacibn, segin el equipo de Mayo, y afloraron una serie de con
flictos, descontentos, quejas, etc. Estgs resultados provocaron un mayor descon-
cierto en el equipo de Mayo y en la gerencila de la empresa que consideraba que,
a través de una sorie de madidas que se hablan tomado, el personal estaba conten
to y satisfecho con el trabajo que.desempefiaba. En este momente planted Mayo un
nuevo elemento como vital para el desarrollo adecuado y eficiente del trabajadour
industrial: La comunicacidn., Considerd que los resultados obtenidos y el descon-
tento manifestado no eran resultado de factores econdmicos o fisicos, sino un —-
producto de la situacidn social del grupo y una deficiente comunicacién. Podria-
mos afirmar, sin embargo, que Elton Mayo descubre casualmente una serie de prin-
cipios basicos dentro del estudio de las relaciones sociales en las organizacio-
nes y la empresa industrial; en primer lugar los experimentos de Hawthorne defi-
nen la importancia fundamental del trabajo en la vida dlel hombre. Lo que se cca
sideraba como una actividad sumamente individualista, se descubre como una acti-
vidad de grupo, la reaccifn y actitudes del hombre en la empresa industrial cc--
rresponden en si a intereses de grupo, a relaciones entre los grupos y a8 um c&--
quema sociald 'e organizacidn. El hombre encuentra su expresidn, actividad y dudl
rrollo social dentro de las actividedes productivas, y es precisamente a estc .
vel que su trabajo puede ser altamente satisfactorio o frustrante y enajenad:.
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Por otra parte, y como resultado de los citados experimentos, se comien-
za a manejar el concepto de grupos dentro de las actividades y rebasando los
enunciados liberales, se comprende que la actitud del hombre, en cualquiera
de las organizaciones, corresponde a objetivos, necesidades y actitudes grupa
les,

El grupo es, sin embargo, medic de comunicacidn, y el instrumento de con
tacto del hombre con la organizacibn y el sistéma social; y, asi como el tra-
bajo es actividad social fundamental del hombre, el grupo dentro de la organi
zacidn es el elemento concreto de expresidn de esa actividad,

Un cercer punto que resulta de los trabajos del equipo de Mayo, que esta
intimemente relacionado con los dos anteriores y que es considerado como una
de las principales conclusiones de su estudio, es la importancia del factor
sociel dentro del proceso productivo. A pesar de esto, no llega a plantear las
causas de los conflictos ni las contradicciones de intereses existentes den--
tro de la empresa, sino que se limita a considerar este factor social, como un
proceso de comunicacidn que puede disminuir los "mal entendidos" y como un mo-
vimiento de integrecidn y actividad de grupos aislados de la estructura formal,

Hay otro elemento que para Mayor revestia de importancia bisica y que era
el problema de la comunicacidn. Partiendo del concepto Tayloriano, que conside
raba que los objetivos dje la lireccidn y los de los obreros coincidian, en --
Gltima instancia, propone como otra de sus conclusiones, cargadas de subjeti--—
vismo, el considerar los sitemas de comunicaidn como elemento primordial para
- avitar los conflictos en las organizaciones industriales; para Mayo son asi los

conflictos no un producto de intereses y objetivos sociales diferentes o anta=-
gonicos sino un resultado de comunicacidn escasa o nexistente. Con su punto de
vista elitista, plantea el preblema de la comunicacidn como un simple esquema -
de informacidn de la direccids de la empres hacia los trabajadores en ningiin mo
mento considera la posibilidal de la actuacidn organizada de los trajadores pa-
ra imponer sus reivindicaciones ante la direccidn, Esto llegaria al absurdo de
considerar que ecn realidad las huelpas, paros y otros instrumentos no tienen
razdn de ser y que pueden ser perfectamente sustitulbles por un adecuado siste-
ma de informacidn de la gereacia. Como propuestas concretas a este respecto, -
uno de los principales enunciados del humano-relacionismo es la implantacién -
en la empresa de medios adacuados de informacidn como son los tableros de avi-
sog, los periddicos murales, las circulares, etc., Asimismo, roponen Mayo y sus
colaboradores la necesidac que tiene la direccidén de tener una correcta infor-
"macidn sobre sus subordimdos en todos los aspectos, afin los més trivoales, co
mo es el hecho de que lo3 supervisores inmediatos conozcan fechas, nombres y
datos de la femiliaa de :ada uno de sus supervisados., Precisamente en este —-
siscema de comunicecidn qie propone Mayo, se encuentran las bases del humano-re
lacionismo y su concepci® fuertemente paternalista en el sentido de considerar
esta aparente comunicacid comc la base para el establecimiento de una armonia,
coincidencia de interesesy objetivos y una relacion "verdaderamente humana" en
la empresa industrial.

Por Gltimo, creemos :ecesario sefialar que existe dentro del lLumano-rela--
cionismo, el esbozo de unplanteamiento que posteriormente seriu ¢xpuesto por
los estructuralistas, refrente a considerar el conflicto como uu: simple ex—-
prasidén de problemas mds wofundos insetados dentro de las misma: .structuras,

L)
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P9ra Mayo fue un simple problema de comunicacidn, los estructuralistas fueron
mis alld buscando la definicién de las contradicciones existentes.

Al esbozar el humano-relacionismo lo que posteriormente seria la teoria de
los grupos informales, pretende, a través dc una serie de medidas y técnicas,~-
manipular esas llamadas “relaciones informales" de una manera formal, para eﬁca
uzarlas hacia los objetivos de la direccidn; sin entender que lo que llaman ==
"grupos informales", "estructura informal"”, "relaciones informeles", era en rea
lidad la base materinl que estructuraba la organizacidén, Lo que determina la in
tegracidén de dichos grupos, son precisamente los intereses y necesidades de los
‘miembros de la organizacidn que buscan en el trabajo una forma de expresibn so--
cial y 1o que llamamos la estructura formal, ’

Sin entender esta relocidn perfectamente determinable, el humano-relaciog--
nismo nos propone la manipulacidn formal de la "organizacidn informal™. Elton -
Mayo y sus colaboradores siguen considerando aisladamente la empres industrial
separada de su contexto econdmico y social y sin aparente coherencia, a trevés
de un sistema de interrélaciones,

Otro problema que Elton Mayo malinterpreta, ¢s el fendmeno de la comunica-~
c¢ién y principalmente las proposiciones, resultalo de los estudios de Hawthorne
que son equivocados en este aapecto, En primer lagar, decilamos, Elton Mayo ne -
considera la comunicacidn como un factor mfs a tomar en cuenta para el mejora--
miento de la eficiencia en el trabajo y la creacldn de un clima méAs adecuado,
sino que ve en el principal elemento que tieme la direccidn a su disposicidn --
para elevar el nivel de productividad de los trabajadores y evitar el descontea
ro y los conflictos que se producen en la empresa industrial. Si bien la comu-
nicacion es un elemento muy importante, de ninguna manera los conflictos, pro--
ducto de los diferentes intereses y objetivos entre la direccidn y los trabaja-
dores, pueden ser resueltos mediante la simplc intormacién de lag politicas, ——
disposiciones y objetivos de la direccidn; wis aln, el punte de partida de Mayo
coincidente con el planteamiento de Taylor en el sentido de upa identidad entre
los objetivos de la direccidn y del trabajador, hacen que este enunciado sea ——
mas incorrecto, ya que no es la informacidn de los objetijvos de una parte- hacia
la otra, sino la resclucidn la contradiccidn existente entre la direccidn de la
empresa y los trabajadores como dos partes en confllcio, la que puede resolver
en Gltima instancia los problemas existentes. En segurdo lugar, el concepto que
utiliza Mayo como comunicacidén es bastante limitads ya que se restringe a la
mera utilizacidén de los tubleros de avisos y los boletines internos, que son en
tiltimo caso medios de expresidn de la direcclén, Sin esbargo, no da ninguna im-
portancia a la comunicacidn que puede establecerse ent:e la representacidn de
los trabajadores y la gerencis; comunicacion que es a {a vez, expresidn de con-
flictos de los intereses de estos dos sectores, :

Tomando en cuenta las aportaciones basicas del huano relacionismo, profun
dizdndolas y rebasdndolas, es posible dotar a la adminstracidn de técnicas bi—
sicas que permitan a los trabajadores, de mancra conscente, una mejor organieca
cidn de su trabajo y la creacién de un ambiente nds adeuado.
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Son tres las aportaciones que en nuestra opinidn sintetizan los esfuerzos de
Elton Mayo y su grupo:

a) La definicidn del ctrabajo como la actividad social mi&s relevante del’
hombre.

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

¢) L1 reconocimiento de que la actividad humana dentro de la empresa se
expresa no en forma individual sino a través de grupos, sus relacio-
nes enkre ellos y su relacidn-con la organizacién.

LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA
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LA ESCUELA ESTRUCTURALISTA

Posterior a Taylor y a Mayo surge en el campo de la administracidén una -
nueva corriente definida como estructuralismo,

Esta escuela estructuralista viene a realizar una sintesis de los consep-
tos que expresaban Taylor y Mayo y ademds, considerd algunos elementos del anf
lisis de Marx y de Weber sobre las organizaciones.

La corriente estructuralista se diferencia basicamente de las escuelas de
la administracidn cientifica y de las relaciones humanas en cuanto al andlisis
que realiza aobre las relaciones de la unidad productiva o empresa con el sis-
tema social que lo rodea,

Las caracteristicas principales de esta teoria son el astudio de una se-
rie de conceptos ya elaborados anteriormente por los estudios de la adminis—-
tracién, pero ademds, relacionados con el medio social., Entre los conceptos -
principales tenemos los siguientes:

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

b) La extensidn de los grupos informales y au relacibn dentro y fuera
de la organizacidn, es decir, toda la dinamica social gue se produ-
ce dentro de una unidad productiva analizando esta como una organi-
zacion.

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

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

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

Esta corriente estructuralista parte de los estudios que sociblogos y al-
gunos otros especlalistas de las clencias soclales realizan sobre la organiza-
cidn. Partiendo del andlisis de los rclaciones sociales, del sistema social glo
bal y la interdependencia entre las diferentes organizaciones, llegan a concre-
tizar y a caracterizar una serie de elementos afines a todas las organizaciones.

a) Los objetivos de le organizacidn. Aqui se dedican al estudio de la -
participacion de los miembros de una organizacién en la fifacién de -
los objetivos de la misma, los problemas de los objetivos opuestos y
problemas de minorias que fijan los objetivos de toda una organizacidn.
sin la participacidn de una gran mayoria, la diferenciacidn entre los
objetivos abstractos y los objetivos concretos entre los objetivos fi-
jados y los objetivos buscados, etc. etc. .
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la contradiccidn social que existe entre el capital y la fuerza de tra
bajo, como esto no es posible & nivel de administracidén, proponen una
serie de técnicas para suavizar la expresidén de estos conflictos socia

les y su aparicibdn dentro de la empres productiva.

La teoria de los conflictos de los estructuralistas se reduce, pues a la sug

vizaciodn,

conduccidn y control de las expresiones de los conflictos dentro de una

organizacidn ante la imposibilidad de resolver estos problemass y contradicciones
estructurales. Entre los autores més representatijvos de esta corriente en la ad-
ministracidn se encuentran Renate Mayntz, Falf Darendorf y Amitai Etzioni.

Renate Mayntz:

a)

b)

c)

d)

La Sociedad Organizada,

Para Mayntz la organizacidn como un elemento de la estructura social re
presenta una de las caracteristicas fundamentales de la sociedad y no
como un elemento superestructural que descansa sobre una estructura de
finida por las relaciones soclales concretas. Para Mayntz la sociedad
industrial, fuertemente diferenciada y orientada hacis el rendimiento,
tiene como un medio de ordenacibn necesario la organizacidn, aunque re
conoce en forma secundaria que la organizacibn no es solamente una for
ma de ordenacidn aino también un elemento importante de la dindmice ao
cial. :

Las empresas. La empresa modernes pertenece a las organizaciones més re
cilentes, nacid con la industrializacidn y como consecuencia de las con
diciones tecnolbgicas y sociales que hiclerdn &sta posible.

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

cratizada,

La escuela, el hospital, la prisidn, En la evolucidn de otros grupos de
organizaciones: escuelas, hospitales y prisiones, destaca ante todo su
difusibn, pero en el transcurso de su desarrollo se hicleron cada vez
méds burocrfticas. Bn las escuelas es donde resulta mis manifiesto el -
proceso de crecimiente lo que es aplicable también a las demAs instity
ciones educativas, desde las escuelas de coficio hasta las universida-
des y escuelas superiores.

El ejército, En contrapogicién con las escuelas, los hospitales y las
prisiones que adquirieron importancis a medida que se difundieron e
independizaron, el ejercito fue una institucibn importante durante to
da la &poca considerada. Su forma de organizacidn ha sufrido, desde
luego, repetidos cambios significativos.



b)

c)

d)

e)

Tipologla de las organizaciones. Los estructuralistas buscan definir
y diferenciar los distintos tipos de organizacidn, no de una manera
simplista como algunos administradores lo proponian, sino buscando -
la caracterizacidén y diferenciacidn de las organizaciones en algunos
elementos més decisivos dentro de la estructura organizativa. Asi lle
gan a definir diferentes tipologias basadas ya sea en los filnes y ob-
jetivos, en las estructuras mismas de la organizacibn, en el encaje
de las erganizaciones dentro del sistema global, social y econdomico,
etc,

Las relaciones sociales dentro de la organizacidon, Dedican los estruc
turalistas gran parte de su andlisis al estudio de las miltiples in--
terrelacionas sociales que se producen dentro de una organizacidn: --
Las relaciones entre los individuos, y-los grupos, entre los grupos y
entre los grupos y las organizaciones, Toda esta amplia gama de rela-
ciones sociales dentro de la organizacidn, es la que conforman en (i1-
timo término la estructura de la misma, y dentro de esta estructura -
se reflejan les intereses, las actitudes y las necesidades de cada --
uno de los miembros y grupos, dentro de una organizacibn.

La organizacién y su relacidn con el medio ambiente social. Una de las
principales aportaciones de la corriente estructuralista es precisa--
mente su andlisls sobre la relacién entre una organizacién determinada
y el sistema global, social y economico, Este punto es de gran impor-
tancia para la administracidn ya que sitiie a la organizacién producti-
va o de otro tipo dentro de un contexto social y econimico determinade
y auxilia al administrador a entender los fendmenos y relaciones que
se producen dentro de la organizacidn en relacidn con el sistema so--
cial, econdmico, politico que rodea a esta misma.

Los conflictos en la organizacibn. Si bilen los puntos anteriores son
un paso adelante para ¢l desarrollo de la administracidn, se traducen
todos ellos en una clasificacién y ordenacién de conocimientos a ni--
vel tedrico y abstracto. Sin embargo, dentro de las aportaciones prigc
ticas y concretas de la corriente estructuralista se encuentra su teg
ria del conflicto, Dentro del andlisis de los conflictos, los estruc-
turalistas desarrollan una serie de técnicas, procedimientos y meca--
nismo que auxilian a los administradores a evitar suavizar los conflic
dentro de una organizacidn. Partiendo del hecho de que los conflietos
dentro de una organizacidn son reflejo de las contradicciones que se
encuentran en la estructura social. Los estructuralistas caen en la -
cuenta de que los problemas que se producen en la din@mica social de
una organizacidn, no pueden ser resueltos simplemente a través de la
resolucidn de problemas superficiales que se producen en la misma.

De su anAlisis deducen que los conflictos de la. organizacidn son sim-
plemente la expresién de los conflictos soclales y por lotanto, la re
solucion de estos conflictos plantearia el problema de la resolucidn
de las contradicciones que se encuentran en la estructura social, es
decir, para erradicar conflictos en una empresa seria preciso resolver
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e)

£)

La administracidn. El desarrollo de la administracidn se caracteriza-
tanto por su difusidn e independencia como por el cambio de su estruc
tura en la direccidn de la burocracia moderna que Max Weber describe
en sentijdo tipico ideal. En la sociedad feudal, la administracidn lo
cal incluyendo la jurisdiccién inferior, forma parte de los derechos -
que lleva consigo la propledad territorial. La burocracia moderna se -
caracteriza, no solamente por la forma en que se reclutan los funciona
rios y por la relacidn en que estos se encuentran con respecto al car-
go sino también por su configuracién interna.

Las asoclaciones. Las asociaciones voluntarias tienen origen predomi--
nantemente municipal. Una sociedad agraria feudal no es favorable para
el nacimiento de tales asoclaciones. Los partidos politicos, por sjem=-
plo, en el sentido moderno, no pudieron nacer hasta que hubo un parla-
mento con representantes elegldos, El movimiento sindical organizedo -
nacid igualmente con el siglo XIX. Sus precursores fueron las corpora-
ciones de oficio o hermandades medioevales. Las asociaciones econdmi--
cas y patronales, se deasarrollaron juntamente con la industrializacidn
pero tambi&n recibieron el estimulo de la actividad de los aindicatos
que comenzaban a formarse.

Posteriormente define Mayntz los trea problemas principales cbjetos de
la "Sociologia de la organizacidn". El centro del primer tema lo ocupa
el individuo. Aqul se investiga, por ejemplo, 'la pertenencia del indi-
viduo a distintas organizaciones, sus mbviles y la medida de su parti-
cipacidn, su comportamiento en la organizacidn y sus reacciones, ante
esta situacidn social. Es un punto de vista psicoldgico—social. Como
ejemplos.de tales estudios, pueden mencionarse las encuestas sobre el
comportamiento y la actitud de los obreros, de los empleados de ofi--
cina, de los pacientcs de hospitales, de los estudiantes, miembrog de
sindicatos; etc., El segundo tema trata de ofrecer un aendlisis soclo-
1l5gico de la organizacidn e investigar las formes sociales de la mis-
ma, su estructura, los procesos, sus relaciones con el medio circunda
te. Los planteamientos de las cuestiones relaciornadas con tal andli--
sis socloldgico de la organizacidn son en realidad las aportaciones -
de esta teorla. El tercer punto es el relacionado a la significacidn
de las organizaciones para las relaciones entre el individuo y la so-
ciedad o el Bstado y ante tedo para la libertad que el individuo pue-
de conservar en este. A este respecto existen una serie de considera-
ciones muy importantes a tomar en cuenta. Precisamente porque'la forma
social de la orgenizacibn estd configurada para perseguir fines espe-~
cificos es por lo que puede ser tan peligrosa. El peligro estd en que
las organizaciones que han perdido su independencia como centros de po
der social y controladas por un grupc dominante, son el medio mis efi-
caz para someter al individuo. Otro peligro estd en que la relacidn in
terna de la organizacidn no tenga que ver nada con la razon ni con ca-
lidad moral de sus objetivos. '

28



e)

£)

La administracidn. El desarrollo de la administracidn se caracteriza-
tanto por su difusidn e independencia como por el cambio de su estruc
tura en la direccidén de la burocracia moderna que Max Weber describe
en sentijdo tipico ideal. En la sociedad feudal, la administracidn lo
cal incluyendo la jurisdiccién inferior, forma parte de los derechos -
que lleva consigo la propiedad territorial. La burocracia moderna se -
carocteriza, no solamente por la forma en que se reclutan los funciona
rios y por la relacidn en que estos se encuentran con respecto al car—
go sino también por su configuracidn interna,

Lag asoclaclones. Las asociaciones voluntarias tienen crigen predomi--
nantemente municipal. Una soclieded agraria feudal no es favorable para
el nacimiento de tales asociaciones. Los partidos politicos, por ejem-
plo, en el sentido moderno, no pudieron nacer hasta que hubo un parla-
mento con representantes elegidos. El movimiento sindical organizado -
nacid igualmente con el siglo XIX. Sus precursores fueron las corpora-
ciones de oficio o hermandades mediocevales. Las asociaciones econdmi--—
cas y patronales, se desarrollaron juntamente con la industrializacidn
pero también recibieron el estimulo de la actividad de los sindicatos

que comenzaban a formarse.

Posteriormente define Mayntz los tres problemas principales cobjetos da
la "Sociologia de la organizacidn", El centro del primer tema lo ocupa
el individuo. Aqul se investiga, por ejemplo, 'la pertenencia del indi-
viduo a distintas organizaciones, sus mdviles y la medida de su parti-
cipacidn, su comportamiento en la organizacidn y sus reacciones, ante
esta situacidn social. Es un punto de vista psicoldégico-social. Como
ejemplos.-de tales estudios, pueden mencionarse las encuestas sobre el
comportamiento y la actitud de los obreros, de los empleados de ofi-—-
cina, de los pacientes de hospitales, de los estudiantes, miembros de
sindicatos,; etc., El segundo tema trata de ofrecer un anflisis socio-
16gico de la organizacidn e investigar las formas sociales de la mis-
ma, su estructura, los procesos, sus reclaciones con el medio circunda
te. Los plantcamientos de las cuestiones relacionadas con tal andli-—
sis socloldgico de la organizacidn son en realidad las aportaciones -
de asta teoria. El tercer punto es el relacicnado a la significacidn
de las organizaciones para las relaciones entre el individuo y la so-
ciedad o el Estado y ante todo para la libertad que el individuo pue-
de conservar en este. A este respecto existen una serile de considera-
ciones muy importantes a tomar en cuenta. Precisamente porque la forma
social de la organizacidén estd configurada para perseguir fines espe-
cificos es por lo que puede ser tan peligrosa. El peligro estd en que
las organizaciones que han perdido su independencia como centros de po
der social y controladas por un grupo dominante, son el medio mds efi-
caz para someter al individuo. Otro peligro estd en que la relacidn in
terna de la organizacidn no tenga que ver nada con la razén ni con ca-
lidad moral de sus objetivos.

28



Asi, pues, el sistema social dirigido a un objetivo, constituye la concep
cldn tedrica fundamental del analisis de la organizacidn. Los problemas singu-
lares que representa el andlisis de la organizacibn, se reducen a dos fundamen
tales: El primer problema se refiere a las depehdencias y acciones reciprocas
entre los elemencos, especialmente entre los factores analiticos del sistems =
sociald e la organizacidn. El segundo problema hace referencia a los presupues
tos del funcionamiento del sistema social dirigido a un objetivo, es decir, a
las condiciones que tienen que ser cumplidas para que las organizaciones re--
suelvan sus problemas comunes y alcancen su objetivo. Por otra parte, y parti-
endo de una critica a los socidlogos norteamericanos la organizacidn. y su estuy
dio, deben ser planteados de manera histdrico, entonces la teoria de la orga--
nizacidn y el resultado de este andlisis no es tampoco una teoria temporsal y
. abstracca sin un andlisis de su desarrollo histdérico. Respecto a la tipologia
de las organizaclones, seflala Mayntz que los intentos realizados hasta ahora pa
ra establecer una tipologia se han contentado, a menudo, con clasificaciones -
empiricamente ordenadas, por ello las instituciones han sido separadas unas de
otras; primero por las esferas mfs importantes, economia, politica, religiédnm,
educacion, cultura, y se han contrapuestc a las asoclaciones y agrupaciones vo
luntarias, las cuales se han subdividido a su vez, con arreglo a sus objetivos
por ejemplo deportes, . esparcimientos, representacién de intereses, e tc., las
organizaciones, sgin embargo, pueden ordenarse con arreglo a teda una serie de
factores analiticos, por ejemplo: segfin el grado de voluntariedad que suponga
el pertenece a ellos, segliin los rasgos estructurales, segiin su constitucidn,
ms democratico, més autoritaria, segiin las distintas propiedades de su obje-
tivo, etc.

Parsons, por ejemplo, ha basado su tipologla en la funcidn de las mismas

' es decir, su aportacién especifica a la sociedad en corrrespondencia con las
cuatro categorias funcicnales bisicas de la teoria de sistemas y distingue --
las organizaciones como econdmices, politicas, de integracidn social y cultu-
rales, Por otra parte, Etzionl basa su diferenciacidn de las organizaciones =
en el elemento de voluntariedad de los miembros para pertenecer a la misma y
asi distingue tres tipos: las organizaclones coercitivas en donde la coaccidn
-@as el medio de control predominante sobre los miembros inferiores que reaccio
nan frente a ella con una actitud negativa, por ejemplo: la prisidn. En se--
gundo lugar las organizaciones utilitarias: en donde el medio de control prin
cipal es de naturalaeza financiera, una recompensa material orevocacidn de tal
recompensa, ¥ el tercer tipo estd representado por la iglesie, asi como el --
partido basado en una cosmovisidn, aqui los controles se apoyan en sanciones
normativas 'y los miembros se caracterizan por una actitud moralmente orienta-
da. Sin embargo, existen algunos otros elementos analiticos para definir los
diversos tipos de organizaciones. Tenemos por una parte el objetivo. Lo que co
munmente se llama objetivo della organizacidén ha sido también denominado como
fin, sin embargo, estas dos palabras no son sinbnimas; ‘“objetivo" parece indi
car algo de la organizacién misma, "fin" en cambio da la idea de un instrumento
nos hace suponer algo puesto desde afuera, del "objetivo" se habla como de al-
g0 a que se aspira y que tal vez sea alcanrudo algiin dia, en -tanto que el "fin"
es algo que se cumple continuamente y por tanto, una prestacidn continuada.
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‘De acuerdo a los tipos de objetivos de una organizacidn, podriamos distinguir
tres categorias, las cuales a su vez se subdividen. En la primera categoris se
encuentran aquellas organizaciones cuyos objetivos se limitan a la coexlsten—-
cia de los miembros, a su actuacidén comin y al contacto reciproco que esto exi
ge. A esta caterorla pertenecen los circulos de esparcimiento, los clubes y mu
chas otras asocilaciohes recreativas. En esas organizaciones interesa fundamen-
talmente cl objetivo primarioc. Se rigen, por regla general conforme a un mode-
lo democritico, les miembros deciden en comiin, los dirigentes son elegidos, la
pertenencia a esta organizaciones es wvoluntaria, lo que no quiere decir que es
té abierta para todos. La estructura de estas organizacions se muestra relati-
vamente poco diferenciada no estd muy burocratizada ni ordenada, Las organiza-
ciones de este tipo poseen, pues, muchos rasgos caracteristicos de organizaci-
on cuya fisonomia estd solamente dé&bilmente marcada. Er la segunda categoria -
se pueden inclulr todas las organizaciones que tienen por objetivo actuar de -
una manera determinada sobre un grupo de personas que son admitidas .para.este.
fin, al menos transitoriamente en la organizacidén, la especie de actuacidn pro
puesta puede ser muy diversa, ejemplos de esta categoria son las prisiones, -
las escuelas, las universidades, los hoagpitales, las iglesias; los grupos de -
personas sobre los que actfian estas organizaciones son los presos, los alumnos
estudiantes, enfermos, etc. IEn esta categoria se distinguen subgrupos, seglin -
las personas se sometan a la actuacidn de manera voluntaria o forzosa. Estas
organizaciones estén integradas, por consigulentes, en dos grandes grupos de |,
miembros separados por una linea divisoriae tajante; de un lado tenemos el gru
tnferior es decir, aquel sobre el que se actlia, generalmente mencs articu-—
.0 que el grupo actuante; en el grupo superior predominan de una manera es-
pecial la burocratizacidn, la ordenacidén racional. En la tercera categoria, -
se incluyen las organizaciones que tienen como objetive el logro de cierto ro
sultado o una, determinada accibn hgcia afuera. A esta categorfa pertenecen
las organizaciones de la vidon econdmice, la administracidn, la policiam, los -
partidos, los consorcios de intereses, las instituciones de previsién social y
las asociaciones benéficas. En esta categoriaz pueden distinguirse tres subgru-
pos, segin la relacidn caracteristica del grueso de los miembros con el objeti
vo correspondiente, En primer lugar, los miembros pueden ver en el objetiveo da
la organizacidn un valor al que estén dispuestos a contribuir sin obtener a ~
cambic ventajas personales, por ejemplo: las asociaciones benéficas, los parti
dos basados en una cosmovisidn, las organizaciones para combatir alguna situa-
cidn o para el formanto de una ciencia, etc. En segundo lugar, el objetivo de
la organizacidn pucde identificarse con el incerés personal de los miembros y
a egste subgrupo pertenecen la mayoria de las asociaciones de intereses; las
cooperativas, los gindicatos, etc. Finalmente, en un tercer grupo, los miem-
bros pueden servir al objetivo de la organizacidn porque su cooperacidn les
proporciona ventajas que no se identifican con el objetivo miasmo; ejemplos de
este subgrupo son ante todo, las empresas, las organizaciones de la vida social
la administracidn, la policia etc. La mayoria de los miembros pertenecen a --
estas organizaclones no porque busquen para si mismo los bienes que producen o
lus servicilos que prestan, sino porque en la organizacidn ganan su sustento,

Otro elemento para diferenciar las organizaciones es su estructura que es

el modelo relativamente estable de la organizacidn pero es solo un aspecto del
- ¥ que nunca es identico al sistema social.
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Existen una serie de elementos que configuran la eatructura, entre ellos tene-
mos la divisidn de los cometidos, la distribucidn de los puestos, la ordenacidn
de las instanclas y, en suma, todo lo referente a relaciones, actividades, derc
chos y obligaciones, y que es preciso fijar mediante reglas y ordenanzas. De a-
cuerdo a su estructura y a los elementos que integran esta estructura, tenemos
los siguientes tipos de organizacion,

1.

La estructura funcional de la organizacidn. El an@lisis de la estructuru de
la organizacidn puede comenzar por describir los papeles que desempefian to-
dos los miembros. Asl, pues, sl los trabajadores presionan para obtener ma-
yores salarios el problema para el socidlogo de la organizacidn no se encu=
entra en la contradiccidn entre la fuerza de trabajo y el 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 desempeilar.

Formalizacién y burocratizacion. .Las organizaciones tienen siempre por de-—
finicidn una estructuracién funcional, es decir, las actividades diferen--
ciadas con arreglo a la divisidn del trabajo, estén establecidas en ellas
mediante reglas y encomendadas como trabajos especificos a loa titulares

de determinadoa puestcs o cargos. La formalizacidn de una organizacisn de-
pende ante todo de que los miembros se atengan a reglas. Esto sucede princi
palmente en organizaciones comeclas empresas y los departamentos administra-
tijvos. Formalizacidn no es, desde luego, lo mismo que burocratizacidn sino
que se refiere tan solo a una parte de las caracteristicas que Max Weber a
sefialado para la burocracia moderna. Las organizaciones.burocréticas, en el
sentido de Weber, se caracterizan por una ordenacidn de reglas, por une de-
limitacidn precisa de las competencias y, por tanto, una ordenacidn también |
de aquellas relaciones que confian a un miembro facultades de mando y sefia-
lan sus responsabilidades de obediencia. Pero, formalizacidn es sclamente
un agpecto de la burocratizacidn, para Weber las caracteristicas de la buro
cracia moderna contienen ademfs los siguientes elementos: Una estructura je
rarquica, separacidn entre los miembros y los medios.de explotacibn, el he-
cho de que los empleos no son propledad personal ni hereditaria, el nexo —-
contractual de los miembros con la organizacidén, la seleccidn segiin la cali
ficacidn profesional, la remuneracidn f£ija, la activided basicamente profe-
sional y el ascenso en una carrera. Estas caracteristicas de la burocracia
no constituyen una parte fundamentel de lo que aqul se llama formalizacién
y no son tampoco vélidas para todas las organizaciones.

La estructura de las comunicacicnes. Una vez que se ha estudiado la forma-
lizacidn como rasgo analitico importante de las organizacicnes, el cual —
puede deducirse de una descripcidn detallada de su estructuras de papeles, a
continuacidne xisten dos aspectos mds importantes de-la estructura de la or
ganizacidn: la esthuctura de las comunicaciones y la estructura de la auto-
ridad. Las comunicaciones en una organizacidn pueden discurrir en sentido

" horizontal, entre posiciones iguales o sentido vertical entre rangos dife--

rentes, de arriba a bajo o bien de abajo arriba, pueden ser transmitidas de
diferentes maneras: por tel&fono, oralmente, por escrito, etc. La informaci
on es especialmente importante para todos los miembros que actlan con inde-
pendencia o que tienen que dar 6rdenes: cada decisidn orientada a un fin, -
cada aceptacidn a situaciones cambiantes presupone que se esta en posesidn

de todas las informaciones que pueden influir en esta decisddén. La informa-
cibén es la materia prima del decir racional.
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En ese sentido todos los canales y lineas a través de los cuales fluye la
comunicacidn, son uno de los elementos mAs importantes para“la estructura
cidén de una organizacidn,

La estructura de la autoridad. Las organizaciones. no solo ‘estdn siempra -
estructuradas por definicidn sino que también poseen siempre e inevitable
mente una estructura de autoridad, como llamaremos sin propbsito valorati
vo, a la divisidn ante las facultades de decisién y de mando establecidas
en reglas y papeles, por una parte, y las obligaciones de ejecucidn y obe
diencia en la otra. Bl estructuralismo se presenta como una teoria progre
sista dentro del Area de la administracidn en cuanto al estudio de’las di
ferentes corrientes y modelos organizativos, en cuanto a su precisidn en
la definicidn de los conflictos organizativos y su relacién con las con--
tradicciones de la estructura social. Sin embargo, el estructuralismo da
por sentado que la estructura social actual es inamovible y por lo tanto,
acepta las contradicciones existentes, la divisidn y enajenacidn brutal
del trabajo entre decidir y ejecutar y busca solamente desarrollar los. -
elementos adecuados para que estas relaciones existentes justas o injus-
tas sean cada vez mas estables. Asi, no buscan resoclver el conflicto si-
no solamente suavizarlo, mediatizarlo 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 organizacién Mo-
derna" una serie de elementos en los cuales trata de distinguir sus propo
siciones de las proposiciones estructuralistas y llega -inclusive a hacer
una critice a éstas. Sin embargo, en cuanto a los elementos que manceja,——
podemos clasificarlo dentro de las teorias estructuralistas en la adminis
tracion. LEtzioni parte, como Mayntz, de una definicidn de la organizacidn
Nos dice que la sociedad es una sociedad organizacional: "nacemos dentro
de organizaciones, somos educados por ellas y la mayor parte de nosotroa
consumimos buena parte de nuestra vida trabajando para organizaciones, em
pleamos gran parte del tiempo libre gastanto, jugando y rezando en organi
zaciones". La mayorie de la gente morirad dentro de una organizacidn y, —
sin embargo, dice, el problema se plantea entre el aumento de eficiencia,
es decir, la racionalidad de las organizaciones y la felicidad. Este au-—-
mento de la amplitud de raclonalidad 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 consecuencla de --
ese mismo trabajo. La organizacidn en vez de convertirse en servidora obe
diente de la sociedad se vuelve, 8 veces, su amo. _

Etzioni define las organizaciones como unidades sociales deliberadamente
construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos; corporacio--
nes, ejercitos, hospitales, iglesias, escuelas y prisiones, se encuentran
entre ellas. Se exluyen de este concepto las tribus, las clases, los gru-
pos étnicos, grupos de amigos y laf familias. Las organizaciones se carac
terizan por los siguientes elementos.
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1. Divisién del trabajo, del poder y de las responsabilidades.

2. Presencia de uno & mas centros de poder que controlan los esfuerzoa concer-
tados de la organizacibn y los dirigen hacia sus fines.

3, Substivucidn de personal. Es decir, que las personas que no satisfacen pue
den ser depuestass y sus areas asignadas a otros.

Las organizaciones estén construidas de manera que sean las unidades sociag
les mads efectivas y mds eficientes. La efectividad real de una organizecibn es-
pecifica viene determinada por el grade en que realiza sus fines y la eficien--
cia se mide por el momento de los recursos empleados para producir una unidad de
produccidn. Asi podemos decir que las produccidn esta estrechamente relacionada

pero no se idencifica con los fines de la organizacidn.

La administracidén cientifica y las relaciones humanas son en muchos aspec—
tos diametralmente opuestos. Los factores que una escuela vela como criticos y
cruciales, la otra apenas los considera, y las variables que uno juzgs centra--
les, la otra las desdefia en gran parte. Sin embargo, las dos escuelas tienen un
elemento en comiln, ni una ni otra consideran la contradiccidn bésica e insolu—
ble, dilema en la relacidn entre la busca de racionalizacibn por parte de la em
presa y la aspiracibdn humana a la felicidad. En este sentido se acerca Etzioni
realmente al dilema fundamental, Lo que 81 llama "“dilema o contradiccidn entre
la racionalidad y la felicidad del hombre" lo definimos nosotros come la contra
diccidn fundamental que determina esta estructura. Es decir, los intereses con-
tradictorios y antagdnicos entre la fuerza de trabsjo (los obreros) y el capi-——
tal. Sin embargo, dice Erzioni, existen dos conceptos clave relacionados que -~
han surgido-de estas dos corrientes de la administracidn cientifica y las rela-
ciones humanas. El primero es el concepto de organizacidn formal, generalmente
se refierc al csquema de organizacidn de signado por la administracidn y por --
otra parte, el concepto de organizacidn informal que se refiere s las relacioc--
nes socinles que se desarrollan entre los miembros de una organizacidn mas alla
‘de los contenidos formales de la estructura organizsotiva.

Por otra parte, refiriéndose al la escuela de las relacicnes humana, Dice
que es objetable porque se basa en el engaiic y la simulacidn de un clima adecua
do de trabajo pars hacer proposiciones ¢ implantar objetivos que no pertenecen
a la organizacion en si. Semejante manipulacidn se ha afirmado, es inmoral y --
aqui juegan un importente papel las té&cnicas de relaciones humanas que se utili
zan para ayudar a las altas jerarquias a manejar 8 los inferiores.

Otro de los conceptos gque analiza Etzionl dentro de los problemas del con-
trol de las organizaciones, es.el dilema entre la auvtorided administrativa y ——
profesional. Nos dice que la fuente iltima de los dilemas de organizacidn estu=
diados es el incompleto encaje de las personalidades de los participentes con
sus funciones en la organizacidn. Si las perscnalidades pudieran modelarse a -
fin de ajustarse a funiones especificas (Bocializarse) o las funciones de la or
ganizacion para acomodarse a especificas personalidades, muchas de las presio—-
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nes para desplazar los fines, mucha de la necesidad de controlar la actuacidn
y una buena parte de la enajenacidén desaparecerian.

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

fijacidn de objetivos, la delimitacidn de funciocnes y autoridad y por lo tan-~
to, el control de su misma organizacién. El modele que plantea.Etzioni es un

modelo estrictamente elitista, que se fundamenta, si acesc, en la diferencia-
cién mids o menos democrética de la actuacién de los estratos de administra-——

cidén o el gobierno sobre la organizacidn y sobre las diferentes organizacio=-=-
nag dentro de un contexto.

Ralph Dahrendorf: "Sociclogia de la industria y de la empresa"

Por dltimo, tenemos otro autor aleman ocupado con la teoria de las orga-
nizaciones. Dahrendorf analiza especificamente la organizacidn producti-
va, es decir, la empresa industrial y comercial. Su an&lisis, aunque en-
focado desde el punto de vista sociolégico, no deja de tener gran impor-
tancia para el estudio de la administracidn. '
Nos dice Dahrendorf que la mecanizacidn del conjunto de la vida. el cre-
cimiento de las grandes cliudades, la concentracién de las masas humanas
el relajamiento de la unidad familier, los conflictos, las tensiones so-
ciales entre empresarios y trabajadores, son consecuencia o fendmenos —-
concomitantes de la produccidn industrial.

Entre las técnicas mds importantes nos dice, estdn las sigulentes:

1, Fl estudio de documentos o reapectivamente la valoracidn general de los
‘materiales que se presentan en forma escrita; la sociologia de la indus
trial y la empresa se uproxima a la investigacidn histdrica en este pun

to.

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

3. La observacitn sistepidcica que aparece frente a la observacidn partici-
pante como un punto de vista méds cientifico y wmads productivo.

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

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

tes dentro de una organizacidn.



6. La discusidén en grupo. Como uno de los nuevos métodos de la encuesta que
se ha desarrollado actualmente, ha sido empleada por varios investigado-'
res aunque su ntilidad no esté todavia suficientemente aclarada.

7. La sociometria es el mds antiguo y més seguro de los métodos, pero sdlo .
aplicable a determinados problemas. El método se remonta a Moreno y con
siste en la averiguacidn y exposicidn sisteméticas de las relaciones hu
manas en el marco de determinadas conexiones sociales, teniendo en cuen
ta la intensidad, lo oposicidn la utilidad de las relaciones en cues--
tidn. Bste método puede hallar, sobre todo, aplicacldn en relacidn con—-
la averiguacidn de grupos, en la sociologia de la industria.

8, La experimentacidn. Finalmente, la sociologia de la industria y de la —-
empresa es una de las poca ramas de la sociologia en la que ciertas for-
mas de experimento dan resultado. La coherencia permanente y fija de los
miembros de una empresa permite, en ocasiones alslar grupos y estudiar
efectos sobre los mismos de un factor variable. Uno de estos experimentocs
es, por ejemplo, el importante estudio de Elton Mayo.

Como vemos, en ninguno de los puntos o métodos presentados pof'Dahrendorf
como posibles para el anflisis en la sociologia de la induatria y de la empre--
sa social determinado.

1. Nos dice Dahrendorf que los conflictos industriales no se dejan eliminar
de una vez por todas, importa, por consiguientes que la necesidad y el -
sentido de los conflictos sean reconocidos y aceptados por parte de to—
dos. , : ’.

2. En rtanco que los objotos concretos de los conflictos particulares pueden
solucionarse, las causas Gltimas de los conflictos, en cambio, radican -
¢n elemencos estruccturales no susceptibles de modificacidon de la empre—
sa. Fn consecuencia, toda reglamentacién de conflictos ha de concentrar-
se en sus formas particulares de expresion.

3, En esto, el supuesto mis importante de la atenuacidn de estas formas de
expresidn consiste en canalizar los conflictos en forma obligatoria para
todos o sea en sacarlod e la etapa de antagonismo.

4, Esto tiene generalmente lugar mediante el hecho de que las interesados -
se pongan de acuerdo acerca de clertas normas de nejgociacibn que oponen
a las disputas violentas una valla de negociaciones pacificas. Aqui ha--
bla Dahrendorf con suma claridad y precisidn de las causas del conflicto
industrial aunque se contradice en relacidn con sus suposiciones anterio
res. Nos dice que el conflicto industrial es un producto de la estructu-
ra misma, es decir, de la divisidn clasista de la sociedad. Sin embargo
como el administrador no quiere o no puede modificar estos elementos es-
tructurales es decir, las relaciones basicas de la socledad, tiene que -
concentrar susg esfuerzos para la suavizacién, control y encauzamiento de
la expresidn violenta de este antagonismo.
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Estos enunciados que son muy explicitos en Dahrendorf y su obra "Sociolo-
gia de la empresa y de la industria". Son en forma implicita, el alemento fun-
damental de toda la corriente estructuralista. Podemos concluir que, dentro de
laa corrientes administrativas en la sociedades industrializadas, el estructu-
ralismo es una de las mds, avanzades ya que maneja una serie de elementos teb-
ricos y analiticos que dejan atrds el simple empirismo de lagunas escuelas nor

teamericanas.

El, NEOHUMANO-RELACIONISMO
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NEOHUMANO—-RELACIONISMO

Posterior, y en algunas ocasiones en forma paralela al desarrollo de las
corrientes estructuralistas en Europa, e producen en los Estados Unidos auna
nueva escuela dentro de la administracidn, escuela que denominaremos "neo=~hu-
mano-relacionismo"”, ya que considera aspectos fundamentales de la corriente -
representada por Elton Mayo y sus teorias de las relaciones humanas dentro de
la organizacidn productiva, asi como algunos aspectos que vienen a revisar a
Elton Mayo en relacidn a las influencias entre la estructura social y la orgs
nizacién o empresa,

Esta escuela neo—humano-relacionista lo que en realidad aporta es una ac
tualizaci6n de las diversas teorias de las relaciones humanas dentro de la em
presa y la industria. Toma algunos elementos del estructuralismo tales como
la relacidn entre la organizacidn productiva y el medioc ambiente social, eco-
nomico y politico, la importancia de la vida social y la dinémica que esta --
produce dentro de la organizacidn en cuanto a motivacicnes fisicas, materia--—
les y sociales; pero el &nfasls de egta escuela no se encuentra, como en el
caso del estructuralismo, en el desarrollo de conceptos tedricos que expli-——-
quen la dindmica que se produce dentro de una organizacidn de produccibn, —-
Por el contrario, el acento de la corriente neo~humano -relacionismo adolece
del mismo pragmatismo, caracteristico de todas las demds escuelas administra-
tivas que se desarrollan en los Estados Unidos y que podemos englobar bajo el
nombre de "Business Administration", Todas estas teorias buscan en Gltimo tér
mino, encontrar solucidén a problemas muy especificos que se presentan en la
industria moderna. Y el comin denominador de todas ellas es la blsqueda de la
elevacidén del nivel de eficiencia bédsicamente, a través de lograr una mayor -
productividad de la fuerza de trabajo.

Esta escuola neo-~humano-relacioniste de gran actualidad y difusidn
en los Estados Unidoa y en los paises que tiene influencia administrativa de
los autores norteamericanos, presenta como una solucidn y substitucidn de le
herramienta de la autoridad a la Participacion. Estos administradores han —=-
descubierto casi cien afios después de Marx y otros autores, que el trabajo -
es uno de los eclementos mds importantes para la vida social del hombre y que
por lo tanto, el hombre tiene una necesidad ¥ital de encontrar una satisfac-
cion dentro de su actividad productiva, ya que esta satisfaccidn se refleja
en Loda su vida social. Asi, pues, un trabajo enajenado en donde el hombre.-
no tiene capacidad de decidir, no tiene capecidad ni posibilidad de pensar,
de fijar su ritmo de trabajo, su cuota, su tiempo, es una de las principales
causas de ls insatisfaccidn del hombre y por lo tanto, se refleja en su situa
cidn inestable, conflictiva dentro de la organizacidn moderna.

Para los neo-humano-relacionistas, desde luego, la solucidn no se encuen
tra en desenajenar el trabajo productivo, ya que esto implicaria cuestionar
la estuctura misma de las relaciones productivas. Sus teorias se reducen por
lo tanto, a encontrar cdmo presentar el contrel con una apariencia de partici
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pacidn, en otras palabras, en dar al hombre productivo la sensacidn de que --
participa realmente dentro de las decisiones acerca de su trabsjo. De aquil --
surgen los términos: "administracidn por objetivos", "administracidén partici-
pativa" y otros muchos que englobamos dentro de esta corriente nechumano-rela
cionista., En términos generales, todas estas teorias y corrientes nuevas pro-
ponen que dentro de la empresa y la industria, tanto trabajadores como emplea
dos, puedan fijar sus objetivos secundarios y superficlales acerca de la la—-
bor que realizan, a fin de dar la sensacidn de participacidén en las decisio—
nes ¥ en la vida de la organizacidn. Sin embargo, como haciamos notar, esta -
participacidn en la decisidn de objetivos y metas inmediatas se reduce simple
nente a las medidas secundarias y superficiales que no 1mpliquen un cambioc en
el ritmo de produccidn fijado por la gerencia y estratos superiores. La parti
cipacién se reduce asi a un limitado campo en el cual el empleado o el traba-
jador pueden decidir sobre cuestiones meremente secundarias, en ningiin caso -
se proporciona a estos la posibilidad de tomar alguna decisidn trascendental

que afecte la eficlencia, la productividad, el ritmo de trabajo, la repartici
pacidn de los excedentes, modificaciones al producto o cualquier otras deci——
siones que son dejadas para el nivel gerencial administrativo, A este proceso
de participacidn dentro de la organizacidn lo 1llamen los administradores "in-
tegracion". En realidad, toda la corriente noe-humano-relacionista busca no -

presentar el control sobre los miembros de la organizacidn como un elemento
autoritario, obvio, sino como una corresponsabilidad en la actuacion, una es-
)acie de autocontrol.

Entre los autores principales de esta corriente tenemos a Leavitt, Par—
kinson, Peter y, principalmente, sobre. todo come administrador. Los princi-—
pios hasicos de esta corriente y que son caracteristicos para la obra de los
principales representantes ya sea que denominen a su teoria: administracibn
por objectivos, administracidn humana, administracidn participativa, son los
siguientes.

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

b} El trabajo necesita del cépital como el capital del trabajo.

c) El trabajador moderno ya no encuentra satisfaccidn solamente en un
aumento de su nivel de vida, estimulos materiales, prestaciocnes, -
mejor ambiente, seguridad, etc., sino que busca su satisfaccién bd
sica, es decir, su participacidn en la vida sociel y un reconoci-—
miento dentro de su mismo trabajo productivo.

d) Hay que desarrollar entonces los mecanismos. para que. el trabajador
sienta que participa, siente que decide, sienta que coadministra,-
ya que precisamente este sentimiento de realizer un trabajo desena
jenado se traduce en una mayor satisfaccidn y &sta en una mayor es
tabilidad y una actitud menos conflictiva.
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pacidn, en otras palabras, en dar al hombre productivo la sensacidn de que --—
participa realmente dentro de las decisiones acerca de su trabajo. De aqui --
surgen los términos: "administracidn por objetivos", "administracidn partici-
pativa" y otros muchos que englobamos dentro de esta corriente neohumano-rels
cionista. En términos generales, todas estas teorias y corrientes nuevas pro-
ponen que dentro de la empresa y la industria, tanto trabajadores como emplea
dos, puedan fijar sus objetivos secundarios y superficiales acerca de la la—
bor que realizan, a fin de dar la sensacidn de participacidn en las decisio--
nes y en la vida de la organizacidn, Sin embargo, como haciamos notar, esta -
participacidn en la decisidn de objetivos y matas inmediatas se reduce simple
mente a las medidas secundarias y superficiales que no impliquen un cambic en
el ritmo de produccidn fijado por la gerencia y estratos superiores. La parti
cipacidn se reduce asi a un limitado campo en el cual el empleado o el traba-
jador pueden decidir sobre cuestiones meramente secundarias, en ningiin caso -
se proporciona a estos la posgibilidad de tomar alguna decisidn trascendental

que afecte la eficiencia, la productividad, el ritmo de trabajo, la repartici
pacién de los excedentes, modificaciones al producto o cualquier otras deci——
siones que son dejadas para el nivel gerenclal administrativo. A este proceso
de participacidn dentro de la organizacidn lo llaman los administradores "in-
tegracidn”, En realidad, toda la corriente noe-humano-relacionista buscea no -

presentar el control sobre los miembros de la organizacidn como un elemento
autoritario, obvio, sino como una corresponsabilidad en la actuacidn, una es-
recie de autocontrol.

Entre los autores principales de este corriente tenemos a Leavitt, Par——
kinson, Peter y, principalmente, sobre.todo como administrador. Los princi--
pios basicos de esta corriente y que son caracteristicos para la obra de los
principales representantes ya sea que denominen a su teoria: administracién
por objetivos, administracidn humana, administracidn participativa, son los
siguientes,

a) Consideran que el trabajo es la actividad fundemental del hombrc
y que (e ella dependen su satisfaccidn o insatisfacciédn.

b) E]l trabajo necesita del cépitnl como el capital del trabﬁjo.

c) El trabajador moderno ya no encuentra satisfaccidn solamente en un
aumento de su nivel de vida, estimulos materiales, prestaciones, -
mejor ambiente, seguridad, etc., sino que busca su Satisfaccion ba
sica, es decir, su participacidn en la vida social y un reconoci-—
niento dentro de su mismo trabajo productivo.

d) Hay que desarrollar entonces los mecanismos. para que. el trabajador
sienta que participa, siente que decide, sienta que coadminigtra,-
ya que precisamente este sentimiento de realizar un trabajo desens
jenado se traduce en una mayor satisfaccidn y ésta en una mayor es

" tabilidad y una actitud menos conflictiva.
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e) La mejor forma, entonces, de control de la actividad humana en la
organizacidn, control que es necesario para el capital que es el
que toma las decisiones, es corresponsabilizar a todos los miem—-
bros de todos los niveles a través de una supuesta fijacidn de los
objetivos inmediatos.

Como uno de los principales representantes de la escuela neo-humano rela
cionista, analizaremos a Douglas McGregor, es el "Aspecto Humano de las Empre
gas". En ese trabajo comienza haciendo una reconsideracibn sobre la necesidad
que tiene la administracidén y los conocimientos cilentificos se queja McGregor
de que la mayoria de los administradores profesionales y aun los estudios de
administracidn y los principales escuelas se encuentran todavia muy lejos de
de la ciencia. Scilala que ¢l progreso de toda profesidn acompafla la capacidad
de predecir y controlar. y asi tiene también que ocurrir en la administracién

de empresas.

Como un antecedente a sus proposiciones tedricas, parte McGregor de una
critica a los conceptos formales de la teoria clésica de organizacidn. Nos -
dice que hay tres razones muy importantes para considerar que estos principi
os clasicos no son actualmente adaptables:

1. Los principios convencionales se derivaron primordislmente del es
tudio de¢ modelos como la organizacidn militar y la iglesia que di
fieren de manera bdsica de las empresas industriales modernas, ya
Gue estos modelos se basaban en un principio de autoridad, justi-
ficada externamente y a prueba de duda,

2. Que la teoria cliisica de la organizacidn desconoce la importancia
del medio politico, social y econdmico ya que el modelo se anali-
zd aisladamente del medio, mientras que la empreasa moderna, y es-—
te es uno de los elementos mas importantes de las nuevas corrien-
tes, estd relacionada e influenciada por su medio ambiente social
politico y econdmico.

3. Que los principios de la organizacidn clésica, se basan en una se-
ric de suposiciones sobre la conducta humana que en el mejor de ——
los casos son ciertos parcialmente, principlos 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 teorin clisica de la orgenlzacidn parte —-
McGregor para describir el punto de vista tradicional sobre la direccidn y el
control que el llama teoria "X" El punto de vista tradicional parte de los si
guientes juicios de valor o principios:

1. El ser humano ordinario, siente una repugnancia intrinseca hacia, el
traano y lo evitard siemure que pueda.

2. Debido a esta tendencis 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 pa}a que desarro-
llen el esfuerzo adecuado a la realizacibn de los objetives de la
organizacion,

3. El ser humano comiin prefiere que lo dirijan, quiere soslayar res-—
ponsabilidades, tiene relativamente poca ambicidn y desea mis que
nada seguridad.

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

.Y de alli parte el concepto autoritario y la jernr-quizacidn dentro de las o
" ganizaciones. Sin embargo, sefiala McGregor, que lus avances de lag clencias
han venido a contradecir estos conceptos tan arrzigados y difundidos entre -
los administradores. En el fondo hay que reconocer que le experiencia y apran
dizaje del hombre son elementos importantes para ir encontrando nuevos proce=
dinientos adaptables a las nuevas situaciones. Si en un momento dado el hom--—
bre encontrd satisfaccidn en los estimulos materiales era porque estas necesi
dades no estaban satisfechas. Si posteriormete 1las relaciones humanas lo mo-
tivaron ambientalmente, cuando satisfizo estas necesidades enfochd otras nue—-
vas y mientras que los administradores siguen aun manejando elementos no ada-
cuados ya a la situacidén, el trabejador tiene nuevas exigencias bdsicaemente -
podemos definirlas en dos categorias: aquellas que se refieren a un concepto.
personal comc la necesidad de respeto, confianza, autonomie, perfecciconamien-
to y aquellas otras que se refieren al prestiglo, como-lea necesidad de recono
cimiento, de buen nombre, -de estimacidn; ambas podemos.encerrarlas como la ne
cesiddd de realizarsg pergonsluente, @x decir, desyrrollar las poteuciaHda--
des, las capacidudes, 1@ faninsin, la crantividad denire de sug actividades -
productivas. ’ ‘

Asil, dice McCGregor, no es posible sentar principlos no transformables -—-
acerca de los medios de control y direceidn. No existen en este &mbito reglas
fijas, es preciso desarrollar té&cnicas que permitan una adaptacidn selectiva
a situaciones, momentos histéricos y organizaciones diferentes; y partiendo de
este andlisis de los puntos de vista tradicionales, propone &l los principios
bdsicos para una teoria "Y", una teoria que contemple 'a integracidn de los in
tereses individuales con los objetivos de la organizacidn; es decir, un elemen
to ganado del estructuralismo a través del cual el conflicto se reduce en la
medida en que el interds individual coincide con el inter&s de la organizacidn.
Los elementos bésicos que propone, son los sigulentes: ’

1. El desarrollo del esfuerzo f£fIsico y mental en el trabajo es tan na-
tural como en el juego y el descenso. Al ser humano no le disgusta
esencialmente trabajar, segin circunstancias que puedan controlarse
el trabajo constituye una fuente de satisfaccidn o una forma de cas

tigo.
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2. El control externo y la amenaza de castigo no son los {inicos me-
dios de encauzar el eafuerza humnno harin Joa ob]el lyna da da oy
puniezucion. El bumbre debe diviglese y coutrolarse asi misme en -
servicios de los ohjetivos a cuya realizacidn se compromete.

3. Se compromete a la realizacidn de los objetivos de la empresa --
por las compensaciones asociadas con su logro; las mas importantes
de estas compensaciones, por ejemplo, las satisfaccionea de las --
que hemos llamado necesidades de la personalidad y realizacidn,pue
den ser productos directos del esfuerzo desarrollado por lograr los
objetivos de la organizacidn,

4, El ser humano ordinario se habitiie en las debidas circunstancies, -
no solo a aceptar sino a buscar nuevas responsabilidades. El rehuir
las responsabilidades, asi como la falta de ambicidn y la insisten=~
cia en la seguridad, son generalmente consecuencias de la experien=~
cia y no caracteristicas de la naturaleza humana.

5. La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imagina~
cidn, el ingenio y la capacidad creadora para resolver los proble--
mas de la organizacidn, es caracteristica de grandes no pequefios —-—
sectores de la poblacidn,

6. En las condiciones actuales de la vida industrial, las potenciali--
dades intelectuales del ser humano, estén giendo utilizuduy solo par
cialmente,

La técnica que propone McGregor a diferencia de la té&cnica que deriva de
la teoria "X" en tanto a que la direccidn y el control deben ejercerse por me~-
dio del desarrcllo de la autoridad, es el de la integracién. Es decir la crea-
cidn do condiciones que pormitan a los miembros de la organizacidn realizar me
jor sus proplos objetivos encaminando sus esfuerzos hacia el &xito 'de la em--
presa. La accptacidén de le teoria "Y", nos dice, no supone aplicacidn de auto-
ridad ni excesiva blandura administrativa. La teoria "Y" da por sentado que el
individuo va ejercer la direccidn y el control de si mismo en sus esfuerzos --—
por lograr los objectijvos de la organizacidn, en el grado en que se comprometa
al logro de dichos objetivos. Si este compromiso no es vigoroso solo se pro--
ducira un margen pequeiio de autodireccidn y autocontrol, por lo que serad nece-
sario un volumen cousiderasble de influencia exterior, pero si el compromiso es
sincero y profundo, saldrén sobrando relativamente. muchos controles externos
convencionales que no tendrfin razdn de ser. La autoridad no es actualmente un
medio adecuado para lograr la entrega entusiasta a los objetivos de la empresa
se necesitan otras formas de influencia para lograr este fin, como por ejem--—
plo, el esfuerzo por obtener la integracidn. La teoria "Y" sefala la posibili-
dad de ir prescindiendo poco a poco de las formas externas de control, segiin se
vaya logrando un compromiso vigoroso de luchar por los objetivos de la organi-
zacldn. . ' .
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Siendo uno de los problemas principales para la aplicacién de lateoria "Y"
la actitud, los prejuicios del administrador profesional y siendo uno de los -
elementos mds importantes para poder aplicar esta teoria en la préctica de las
empresas e industrias el cambio y la aceptacidn del administrador profesional-
de estos principios, dedica un conjunto de articulos, ensayos que se publicardn
posteriormente como "El Administrador Profesional™, a analizar mis detenidamen-—
te la conducta de 8ste y su relacidn con la eficiencia administrativa. En esta
obra nos habla més extensamente de la necesidad que tiene el administrador deo
acercarse y fundamentar sus principios de actuacidn en las ciencias sociales ya
que solamente en el ambito de las cienclas sociales podré entender, el adminis-
trador profesional lo que es la organizacidn, las relaciones que se producen =
en ésta entrc los grupos, los individuos y los grupos con la organizacidn., De-
dica, ademds, algunos otros capitulos a enalizar la conducta del administrador
" como tal, su funcidn dentro de la organizacidn productiva, su estilo y la nege
sidad de actuar bajo consideraciones estratégicas.

LOS AUTORES MAS REPRESENTATIVOS
DE LA ADMINISTRACION EN MEXICO

e
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PROCESO ADMINISTRATIVO

Todo proceso administrativo, por referirse a la actuacidn de la vida so-
forma un continuo inseparable en le que cada parte, =~

clal,
caca acto,
Y que,

es de suyo {nico,
cada etapa,

tienen que estar indisolublemente unidcs con los demés
ademds, se dan de suyo simulténeamente.

Seleccionar el proceso administrativo, por lo tanto, es prédcticamentes -

imposible,

Siendo toda divisidn de algin modo arbitraria y con fines de estudio,

Y eg irreal,

es natural que se presenten criterios diversos para distinguir y separar los
elementos de la administracidn, mixime tratandose de una técnica en pleno pe-
riodo de formacidn.

Presentamos a continuacidn un cuadro comparativo de algunos autores:

ELEMENTOS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

A m— et e e mE e wm 1

- AUTOR “IO ELEMENTOS
; Y . ; conando ; " .
uhlzt_EAYDT 1386 pletfsffn organizacibn - oordin iéJ ,conhrf]‘d
( o ToT T prevision i coman .
LYNDALL URKICK 1943 planeacidn organizacldn Egordlnaeia. cunktrol
- : ~ [obtencion |
WILLYAW MEWIZAN 1951 | planeacidnlorganizacidif recursos Aireceifn control
[-"_ n
i, €. DAVIS 1951 |planeacidnlorganizacids contrn)
KOONTZ Y O'DONNELL | 1955 planeaciénorganizaciéhin:egrécién direccidn control
JOUN E MEE 1956 planhaciﬁnprganiznciﬁr motivacidn contxol
GEORGE R. TEURY 1956 | planeacidnlorgonizacisy ejecucidn control
: ] L motivacion C
LOUIS A. RLLEN 1958 | planeacidnjorganizacidr coordinacidy control .:
DALTON Hc,FARLAND 1958 | planeacidn|lorganizaciby control
) - | previasion .
; AGUSTIN REYES P, 1960 Planeacianorganizaciorintggraciﬁr direccidn control
I, . dareccion y
: ISAAC GUZMANM V. 1961 | planeaciSniorganizacidnintegracidl ‘ejecucién control
dacigir “Tevaluar |
-J. 1 > - |
gﬂzni'ro: IO FERNAN 1964 | plantear Innovar - mgo,nggfcarj (control) |

A continuacidn desarrolaresmos el

importantes:
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PROCESO ADMINISTRATIVO:

A) PREVISION, CONSISTE EN LA DETERMINACION, TECNICAMENTE REALIZADA, DE
LO QUE SE DESEA LOGRAR POR MEDIO DE UN ORGANISMO SOCIAL, Y LA INVESTIGACION
Y VALORACION DE CUALES SERAN LAS CONDICIONES FUTURAS EN QUE DICHO ORGANISMO
HABRA DE ENCONTRARSE HASTA DETERMINAR LOS DIVERSOS CURSOS DE ACCION POSI--
BLES.

LA PREVISION COMPRENDE, POR LO MISMO, TRES ETAPAS:

1. OBJETIVOS: A ESTA ETAPA CORRESPONDE FIJAR LOS FINES.

2. INVESTIGACIONES: SE REFIERE AL DESCUBRIMIENTO Y ANALISIS DE -
LOS MEDIOS CON QUE PUEDE CONTARSE.

3. CURSOS ALTERNATIVOS: TRATA DE LA ADPTACION GENERICA DE LOS --
MEDIOS ENCONTRADOS, A LOS FINES PROPUESTOS, PARA VER CUANTAS
POSIBILIDADES DE ACCION DISTINTAS EXISTEN.

: B) PLANEACION, CONSISTE EN LA DETERMINACION DEL CURSO CONCRETO DE —
ACCION QUE SE HABRA DE SEGUIR, FIJANDO LOS PRINCIPIOS QUE LO HABRAN DE PRE-
SIDIR Y ORIENTAR, LA SECUENCIA DE QPERACIONES NECESARIAS PARA ALCANZARLO, Y
LA FIJACION DE TIEMPOS, UNIDADES, ETC.,, NECESARIAS PARA SU REALIZACION.

COMPRENDE POR LO MISMO TRES ETAPAS:

1. POLITICAS: PRINCIPIOS PARA ORIENTAR LA ACCION.
Z. PROCEDIMIENTOS: SECUENCIA DE OPERACIONES O METODOS.
3. PROGRAMAS: FIJACION DE TIEMPOS REQUERIDOS.

COMPRENDE TAMBIEN "PRESUPUESTOS" QUE SON PROGRAMAS EN QUE SE PRECISAN
UNIDADES, COSTOS, ETC., Y DIVERSOS TIPOS DE "PRONOSTICOS". .

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

EN LA MISMA DEFINICION SE VEN CLARAMENTE LAS TRES ETAPAS:

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

2. TFUNCIONES: LA DETERMINACION DE COMO DEBEN DIVIDIRSE LAS GRAN--
DES ACTIVIDADES ESPECIALIZADAS, NECESARIAS PARA LOGRAR EL FIN
GENERAL.

3. OBLIGACIONES: LAS QUE TIENE EN CONCRETO CADA UNIDAD DE TRABAJO
SUSCEPTIBLE DE SER DESEMPENADA POR UNA PERSONA.
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D) INTEGRACION. CONSISTE EN LOS PROCEDIMIENTOS PARA DOTAR AL ORGA-
NISMO SOCIAL DE TODOS AQUELLOS MEDIOS QUE LA MECANICA ADMINISTRATIVA SE
AALA COMO NECESARIOS PARA SU MAS EFICAZ FUNCIONAMIENTO, ESCOGIENDOLOS,
INTRODUCIENDOLOS, ARTICULANDOLOS Y BUSCANDO SU MEJOR DESARROLLO,

AUNQUE LA INTEGRACION COMPRENDE COSAS Y PERSONAS, LOGICAMENTE ES MAS
IMPORTANTE LA DE LAS PERSONAS, Y, SOBRE TODO, LA DE LOS ELEMENTOS ADMINIS:
TRATIVOS O DE MANDO, UNICA QUE CONTEMPLAN KOONTZ Y O'DONNELL BAJOEL TITU
LO "STAFFING".

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

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

2. INTRODUCCION: LA MEJOR MANERA PARA LOGRAR QUE LOS NUEVOS ELE
MENTOS SE ARTICULEN LO MEJOR Y MAS RAPIDAMENTE QUE SEA POSI-
BLE AL ORGANISMO SOCIAL.

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

DEBE ANALIZARSE TAMBIEN EN ESTA ETAPA, LA INTEGRACION ADMINISTRATIVA
DE LAS COSAS.-

E) DIRECCION. ES IMPULSAR, COORDINAR Y VIGILAR LAS ACCIONES DE CADA
MIEMBRO Y GRUPO DE UN ORGANISMO SOCIAL, CON EL FIN DE QUE EL CONJUNTO DE
TODAS ELLAS REALICE DEL MODO MAS EFICAZ LOS PLANES SENALADOS.

COMPRENDE, POR LO TANTO, LAS SIGUIENTES ETAPAS:

1. MANDO O AUTORIDAD: ES EL PRINCIPIO DEL QUE DERIVA TODA LA AD
MINISTRACION Y, POR LO MISMO, SU ELEMENTO PRINCIPAL, QUE ES
LA DIRECCION. SE ESTUDIA COMO DELEGARLA Y COMO EJERCERLA,

. COMUNICACION: ES COMO EL SISTEMA NERVIOSO DE UN ORGANISMQ SO
CIAL; LLEVA AL CENTRO DIRECTOR TODOS LOS ELEMENTOS QUE DEBEN
CONOCERSE, Y DE ESTE, HACIA CADA ORGANO Y CELULA, LAS ORDENES
DE ACCION NECESARIAS, DEBIDAMENTE COORDINADAS. -

3. SUPERVISION: LA FUNCION ULTIMA DE LA ADMINISTRACION ES EL VER

SI LAS COSAS SE ESTAN HACIENDO TAL Y COMO SE HABIAN PLANEADO
Y MANDADO,

I

') CONTROL. CONSISTE EN EL ESTABLECIMIENTO DE SISTEMAS QUE NOS PERMI
TAN MEDIR LOS RESULTADOS ACTUALES Y PASADOS EN RELACION CON LOS ESPERADOS
CON EL T'IN DE SABER.SI SE HA OBTENIDO LO QUE SE ESPERABA, CORREGIR, MEJO-
RAR Y FORMULAR NUEVOS PLANES.
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COMPRENDE POR LO MISMD TkEé ETAPAS:

1. ESTABLECIMIENTO DE NORMAS: PORQUE SIN S -
CER LA COMPARACION, BASE DE TOSO CONTRSEJA 55 DMROSIBLE HA.

2. OPERACION DE LOS CONTROLES: ESTA SUELE SER UNA FUNCION PRO--

. PIA DE LOS TECNICOS ESPECIALISTAS EN CADA UNO DE ELLOS.

3. INTERPRETACION DE RESULTADOS: ESTA ES UNA FUNCION ADMINISTRA
TIVA, QUE VUELVE A CONSTITUIR UN MEDIO DE PLANEACION. -

PREVISION

REGLAS PaRA LA FIJACION DEL OBJETIVO

Concepto Jel objetivo

La palabra objetivo (do ob-jactum), implica la idea de algo hacia lo cual
se lanzan o divigen nuesatrus acciones. Suela tambi#&n conocerse con el nombrao -

de wmeta.

Un objetivo, dico Terry, "representa lo que se espera alcanzar en el futu
ro como resultado dol proceso administrative". En el fondo es la materializa-
cidn de lo unidad de fin, esencial en todo grupo social, ya que es aquello a lo
que las nccignes de todos se dirigen. Nosotros hemos precisasdo que en realidad

se trata de los fines perseguidcs.

La importancia de la fijocifn do objetivos es clera y déf;nitiva: ellos -
dan su razbn de ser a la empresa. En nuestra definicibn estén aeiialados, al de-
cir "lograr resultados de mixima oficiencias", Para conseguir ese logro, existe

y vive la empresa,

Sin embargo, como dico Urwick, aunque parezca increible, con gran fracusn-—
cia ge incurre on cl error de creer que los objetivos do una organizacidn se ha .
llan precigados y jorarquizados, siondo que, por la rutina cn su enunciacibn -
por cambios imperceptibles en los circunstanclas, porque los detalles de la opg
racién inmediata nos absorben, de tal manera que a veccs se plerden deo vista —-
--. los obiativos generales, ctec., sc estin persiguiendo on reaglidad cosas wuy dis-
tintas de lo que &s cree ¥y se dobe persegulr, con lo cusl toda la previsidn (ue

da sgin base.

Clasificncidn de los olbjetivos

Una ﬂe 122 rayores fuentes de confuszidn respecto de los objetivos, deriva-

P-TaI Py

del hecho de que no.sc les clagifica y jerarquize adecuadamente. Por ello enso-
yaremos una clasificacidn. '

8) Objetivos individuales y colectivos

Debe ante todo distingulrse el objetivo que persigue una persona figicn -
concreta, de los objetivos deo un grupo humano. Cuantos entran a formar parto do
ese grupo, lo hacen con la mira de obtener un:bien comin, o una utilidad comin:
pero obviaomente, log objetives del grupo pueden ser opuestos, total o parcial——
mente, a los objotivoa perseguidos por algunas de las personas que lo forman,

' b) Objetivos generdlés y perticulares.

Se entlende que un objetive es general, cuando es mds amplio en relacién -
con otros que estdn subordinados a €l, esto es: que son sblo medios para conse=
guir ese objetivo mis elevado y amplioc. Asf, v.gr.: los objetives de 1a divisfon
da produccién, de la de ventas, finanzes, etc., son particulares respecto a los
ocbjerijvos de la empresa, que so considoran generales,
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Debe notarse que esta clasificacidn es eminentemente relativa o de mera com
paracién de los objetivos: asi, acabamos de considerar los objetivos de la divi-
gidn de producecidn como particulares, comparados con los de la empresa; pero si
los consideramos en relacibn con los objetijvos del departamento de mantenimien-
to del de ingenieria de métodos, del de pintura, ete., los objetivos de produc--
cidn son generales, y estos iiltimos son particulares.

c) Objetos basicos, secundarios y colaterales

Los objetivos secundarios, son meros medios para la consecucidn de los objg
tivos basicos o primordiales, Asi, v.gr.: un objetivo bdsico del departamento de
.ventas serd lograr el nivel de ventas mds estables y productijvo, y, para conse-
guir este objetivo, se buscard obtener la mfxima calidad de un producto, ganar
un mercado a la competencia, disminuir los costos de distribucidn, etec.

Aunque los objetivos particulares son subordinados respecto de los princi-
pales, la clasificacidn anterior mira mis bien a2 la extensidn en que se realiza
la bisqueda’' del objetivo; en tanto que ésta, se refiere expresamente a la subor
dinacidn de medios a fines.

Objetivos colaterales son aquellos que, sin ser buscados directamente como
los principales, se obtienen casi esponténeamente al desarrollar los secundariocs
asl, v.gr.: la publicidad tiene como objetijvo fundamentel, lograr mayores ven--
tas; pero bien enfocada, puede servir para mejorar las relaciones pfiblicas; de—
terminados empresas, al producir sus articulos baésicos, aprovechan ciertos sub--
productos que resultan dentro del proceso, etc.

*d) Objetivos a corte y a largo plazo . : .

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

visiodn.

Aunque los ohbjctivos generales y principales suelen ser a largo plazo, no
se confunde esta clasificacidén con las anteriores, ya que pueden darse objeti--
vos principales, susceptibles de ohtenerse a corto plazo y viceversa,

e) Objetivos naturales y subjetivos o arbitrarios

El objetivo natural es aquel que, jpor sus proplas caracteristicas, busca
determinada funcibn, organizacidn, etc., objetivo arbitrario-es aquel que se --
propone el empresario o jefe de un grupo, o la persona que dirige o realiza la
accion, distinto a la naturaleza propla de esa actividad o funcidn, asi, v.gr.:
el fin natural de la empresa lucrativa es que ésta produzca beneficios, pero el
empresario puede crear y mantener su empresa, sea para lograr un prestiglo so—-
cial, sea. para prestar un servicioc a la sociedad, etc. :
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Cuando se analiza el objetivo de una empresa, de un departamento, de una
funcién, de un grupo humano, etc,, debe cuidarse siempre de precisar en qué -
categorias de las anteriores se halla, para no caer en errores y contradiccio
nes como los enunciados anteriormente.

Podejnos definir la previsidn come el elemento de la administracidn en el
que, con base en las codiciones futuras en que una empresa habré de encontrar
se, reveladas por una investigacidn técnica, se determinan los principales cur
sos de accidn que nos permitirdn realizar los objetivos de esa misma emprese.

YDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS
- TFijar los objetivos o fines que se persiguen
- Investigar los factores, positivos y negativos, qué nos ayu-
dan u obstaculizaen de alguna mancra en la biisqueda de esos -~
objetivos,

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

EL PRINCIPIO DE LA PREVISIBILIDAD

En el conocimiento de siguaclones futuras, necesitamos fijar un principio pre-
'vig, este principio puede formularse como sigus:

La previsién administrativa descansa en una certeze moral o probabllidad seria,
la que serad tanto mayor, cuanto mis pueda apoyarse en experienclas pasadas, pro
pias o ajenas, y cuanto mds puedan aplicarse a dichas experiencias, métodos es-
tadistijcos o de cilculo de probabilidad.

PRINCIPIO DE LA OBJETIVIDAD

Las previsiones serfn dehen descansar en hechos mis bien que en opiniones sub-
jetivas.

PRINCIPIO DE LA MEDICION

Las previsiones serfin tanto mAs seguras cuanto ma&s podamos apreciarlas, no sblo
cualitativamente sino en forma cuantitativa y susceptibles de medirse.

REGLAS: PARA LA FIJACION DE OBJETIJVOS
No debe tomarse como objetivoe lo que pueden ser tan sdlo sus sintomas o elementos.
No debemos confundir el objetivo con uno de los medics para alcenzarlo

Debemos contar con la opinidn de varias personas.
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Debe fijarse por escrito

Debemos aplicarle las sels preguntas: QUE QOMO QUIEN DONDE CUANDO Y PORQUE.

Los objetivos dében ser estables.

PLANEACION

La ineacidn consiste en fijar el cursoc concreto de acclén que ha de seguirse
estableciendo los principios que habrén de orientarlo, la secuencia de opera--
ciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y de numeros necesarias
para su realizacidn,

PRINCIPIO DE LA PRECISION

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

PRINCIPIO DE LA FLEXIBILIDAD

Dentro de la precisién, todo plan debe dejar margen paré los cambios que sufJan
en éste, ya en razbn de la parte imprevisible ya de las circunstancias que hayan
va:riado después de la previsidn.

PRINCIPIO DE LA UNIDAD

‘Los planes deben ser de tal naturaleza, que pueda decirse que existe unc sdlo -
para cada funcidn y todos los que se aplican en la empresa deben estar de tal -
modo cocrdinados e integrades que en realidad pueda decirse que existe un solo
plan general.

REGLAS SOBRE‘LAS POLITICAS

Las politicas pueden definirse como los criterios generales que tienen por
objeto orientar la accibn, dejando a los jefes campo para las decisiones que --
Jles corresponde tomar; sirven, por ello, para formular, interpretar o suplir --
las normas concretas.

La importancia de las politicas en administracidn es decisiva, porque son
indispensables para la adecuada delegacidn la cual a su vez, es esencial en la
administracidn, ya que &sta congiste, en "hacer a través de otros".

Sin embargo icon cuanta frecuencla se encuentran, aun en autores de gran
prestigle, conceptos vages, imprecisos y aun falsos sobre las politicas, porque
se toman, como sl pertenccieran a su egencia, lo que son meras notas accidenta-
les en estos criterios fundamentales de la administracidn!



En especial suele confundirse a las politicas con los objetivos y con las
reglas; por ello trataremos de establecer su diferencia con ambos,

Las politicas, ha dicho alguien, son "el objetitvo en accidn"; esto es ab-
solutamente cierto. Con todo, no bastaria para definirlas. El objetivo fija las
netas, en tanto que las politicas imperan ya la corden para lanzarse a conseguir
las, seflalando algunos medios genéricos para llegar hasta ellas. Asi, v.gr.: el
objetivo de un departamento de produccidn puede ser "obtener Sptima calidad";
la politica seria "debe cbtenerse Sptima calidad, para lo cual, los materiales
serén seleccionados entre los més finos, el equipo serd el de mayor precisibn -~
posible, y se laborard a base de un intensivo adiestramiento, sin importar que
los costos puedan elevarse".

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

Norma es todo sefialamiento imperativo de algo que ha de realizarse, sea ge
nérico ¢ especifico; las normas genéricas, son precisamente’'las politicas, en -
tanto que las normas especificas son las reglas, Estas se caracterizan porque =
pueden aplicarse sin necesidad de decidir ninglin extremo concreto. Asi, v.gr: -
es una politicn: "todo personal que se emplee deberd escogerae en forma de que
se logre la médxima coordinacidn social, ideoldgica, etc." la regla relativa se-

:fa: "no se admitiré personal que no sea mexicano por nacimiento"."

Ordinariasmente, la mayor confusidn suele surgir entre politicas y reglas:
la mayor parte de las normas llamadas "pliticas" por muchas empresas, no son més
que repglas. Aungque es indiscutible que ambas son necesarias y que, en ocasiones
es dificil distinguir cierto tipo de politicas mfs concretas, con relacidn a re--
glas méAs genéricas, porque casi se tocan, no lo es menos que el criterio princi-
pal debe ser éste: la regla no deja campe de declsidn o eleccidn al jefe a quien
se delaga responsabilidad y sutoridad, sinc tan s6lo le permite analizar si el
caso concreto que debe resolver, se encuentra o no, comprendido dentro de la re-
gla que se impone: la politica, en cambio, busca sefialarle solamente los crite—-
rios generales que lian de crientar la accidn en ol mismo sentido; pero,ide suyo
no son aplicables por si mismas, mientras que el jefe subordinado no tome una de
¢isidn dentro del campo que esa politica dejd a su criterio.

Mooney las ha comparado con los principios generales del Derecho. Asi, el ~
principio juridico: "las leyes odiogsas deben ser restringidas, y las favorables
ampliadas!', puede no aparecer en ningiin articuloc de una ley; y, sin embargo, ins
pira, ayuda a interpretar y aun a suplir disposiciones legales. De igual manera,
la politica de altos salarios, no fija "cudnto se ha de pagar, pero sirve a los
jefes encargados de fijar los salarios, para interpretar los casos dudosos, y pa
ra suplir las omisiones que puedan tenerse.

Las politicas pueden vaciarse en una disposicidn concreta, convirtiéndose -
asi en normas; pueden también quedarse como declaraciones generales (propiamente
éstas son las que se llaman politicas) para cumplir las tres funciones sefialadas
‘ngpirar, interpretar y suplir normas. Se formulan siempre en los altoa niveles.
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Suelen existir tres problemas en la formulacidn de las politicas:

a) F1 primero radica en que, en muchas ocasiones, se considera que para--
formular una politica, baste con usar la expresidn: "es politica de esta empre
L} b

sa que .

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

¢) PFn tercer lugar, hay reglas que fijan tan sdlo mérgenes o limites, v,
gr.: "el sueldo que los jelfes podrén autorizar para tal puesto, deberd encon-—
trarse entre $800.00 y $1,000.00". Es evidente que estos expedientes, u otros
.semejantes, puedan ayudar g quitar a la regla su rigidez absoluta; sin embargo,
de suyo, no por ello crean politicas,

REGLAS SOBRE LOS PROCEDIMIENTOS

Procedimientos son aquellos planes que sefialan la secuencia cronolégica -
mAs eficiente para obtener los mejores resultados en cada funcidn concreta de
una empresa.

Los procedimientos son como "el seccionamiento" funcional de cada acto ad-
ministrativo. La {iltima divisidén, en opinidn de muchos, se da en los "metSdos",
los que corresponden a8 unidades de accidn de suyo indivisibles. Pero los méto—-
dos son ya mis blen de carfcter técnico y no siempre administratijvos, en cam—-
bio, el procedimiento, formado por varios métodos que se articulan en una se—-
. cuencia, si lo es. Asai, v.gr.: tencmos el procedimiento para tomar decisiones,
para se¢leccionar el personal, etc,, y los métodos para reslizar una encuests,-
base para esa decisidn, para aplicar pruehas psicotécnicas, etc.

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

Es caracteristica de los procedimientos, que, en muchas ocaslones, pasan por
distintos departamentos, que se¢ hallan bajo distintas autoridades. Ellc hace mas
necesario que deban fijarse con mayor precisidn.

Los procedinientos tienden a formar "rutinas", de actividades que, de otra
manera, requeririan estudio, discusidn, etc., en cada caso. Por ‘ello permiten que
el trabajo de administradores mis calificados, pueda encomendarse a otros que lo
-gean menos. Todo procedimiento es, por tal motivo, un "gasto de tiempo", quizd -
aparatoso, de momento; mds sirve para lograr un shorro permanente en el futuro.

la. Regla. Los procedimientos deben fijarse por escrito, .y, de preferencia,
gréficamente,
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De esa manera, pueden ser mejor comprendidos, analizados, etc. Asi por ejem
plo, las gré&ficas de proceso, las de flujo, los cuadros de distribucibdn de traba
jo, etc., no hacen 3ino fijar gréficamente los diversos pasos que constituyen un
proceso. Ello permiter darse cuenta mejor de lo que sobra, lo que falta, lo que ~
puede combinarse mejor, etc. Eliminar, combinar, alterar de orden y mejorar, sue
len ser las cuatro reglas basicas que se dan para analizer un procedimiento grg-
ficamente consignado. El hacerlo asi, permite también explicarlo mejor, ensefiarlo
resolver dudas, etc. :

2a. Regla. Losa procedimientos deben ser peribdicamente revisados, a fin de
evirar tanto la rutina (defecto) como la superespecializacién (exceso).

Muy frecuentemente ze emplean en una enpresa procedimientos anticuados o
pocoaficientes, por una inercia natural. La revisibn revelari qué procedimientos

pueden ser cambiados, mejorados, etc.

Pero también puede ocurrir que, en el afdn de especializar y mejorar, se se
"paren actividades que en determinado momentc pudieren gser eficilentemente reali-
zadas asi, pero que, posteriormente, sdlo originan que una misma pieza, forma, do
cumento, etc., est@ pasando por diversas manos o departamentos, sin razbn alguna
La revisidn indicard, en este caso, qué actividades conviene consolidar en une su
la perscna o departamento. -

3a. Regla, Debe cuidarse siempre el evitar la duplicacibn 1nnecesaria de loa
procedimientos,

Con mucha frecuencia dos departamentos estén haciendo lo mismo, claro que en
focandolo bajo diverso angulo, Esto puede ser conveniente, pero, en la mayoria da
los casos, convendra dejar un solod epartamento o persona encargada de ese proce-
dimiento, del que todos puedan aprovecharse,

REGLAS SOBRE LOS PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS

Los programééhéén aquéiios plahes en los que no solamente se fijan los obje
tivos y la secuencia de operaciones, sino principalmente el tiempo requerido pa-
ra realizar cada una de sus partes.

Asi como es de laesencia de las politicas el orientar genéricamente la ac--
ciones, los programns se carncterizan por la fijacion del tiempo requerido para
cada una de sus partes.

Los programas pueden ser generales y particulares, segln que se refieran a
toda la empresa, o a un departamento en particular. Debe advertirse que los tér-
minos "generales, en tanto que los de produccidn, v.gr.: seréin particulares en
relacién con los de toda la empresa, peros erdn generales respecto a los progra-
mas de mantenimiento, de troqueles, etc.
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Los programas pueden ser tambien a corto y a largo plazo. Suelen conside-
rarse a corto plazo, los que se hacen para un mes, 'dos, tres seis y hasta un =
afio. Los que exceden de un afio (v.gr.: bienales, trienales, quinquenales. etc)
suelen considerarse como programas a largo plazo.

No deben confundirse los programas generales, con loa a largo plazo, y los
particulares con los "a corto plzo", Puede un programa part1CU1ar. v.gr.: rela-
tivo al adiestramiento, Ser para un mes, o para dos aiios,

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

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

realizarlo.
Para obtener la aprobacidn de la gerencia es necesario:

a) Presentar los programas con "todos sus detalles": las gerencias suelen
no aceptar aquellos programas de los que no se les pueden dar, todos los datos
y la respuesta a sus observaciones;

b) Presentarlos como una invergidén, esto es: tratar de fijar su coato, y los
beneficlos que habrén de producir, de preferencia, econémicamente determinados;

¢) Fijar un tiempo minimo para que produzcan resultados: de lo contrario se
nos padiran asos resultados antes de tiempo, y, al no existir, se originarid des-
confisnza en la actuacidn.

2a. Regla. DEbe hacerse siempre "la venta" o convencimiento a los jefes de
linea que habran de aplicarilos,

Es muy frecuente que quienes formulan un programa una vez aprobado por la
gerencia, nc consideren que "deben' tratar de convencer de su bondad, beneficio
etc., a los jefes de linea que los habraén de aplicar, sino que consideren sola-
mente que pueden imponerlo. Esto producird necesariamente resultados pobres, —-
fricciones, bloqueo en su realizacidn, ete.

3a. Regla. Debe estudiarse el "momento™ mds oportuno para inicilar la opera
¢idén de un programa nuevo, ‘

Muchas veces un programa fracasa, porque no se escogi&_el momento adecuado
para lanzarlo. Asi, v.gr.: iniciar un sistema de incentivos antes de estandari-
zar operaciones, dard como resultado una gran confusién en la aplicacidn de.aque
1llos.

Los presupuestos son una modalidad especial de los programas, cuya caracte-
ristica esencial consiste en la detcorminacidn cuantitativa de los elementos pro-
gramados,
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Se llaman "financieros", si dichos elementos se estiman en unidades moneta-
rias, v.gr.: costos, utilidades, .,pérdidas, gastos, etc.; son "no financileros", sgi
su cuantificacidn no ge lleva hasta unidades monetarias, sino s8lo de cantidades
de produccién, de ventas, de desperdicios, de horas-hombre requeridas, etc,

Un tipo especial de presupuestos lo constituyen los "prondsticos" cuya ca-
racteristica principal es que establecen el niimero (y a veces los costos, utili-
dadesa, etc.) de unidades que se espera vender, gastar, producir, etc. Lo basico
es que "pronostiquen", con base en la experiencia pasada - proyectada hacia el ~
futuro con la ayuda de instrumentos mAs o menos tecnicos - lo que se espera lo—
grar o realizar.

Los presupuestos suelen considerarse, como ya seflalamos en el capitulo III,
tanto como instrumentos de planeacidn, como de control. Precisamente por la trasg
cendental importancia que han adquirido en la administracidn los dejaremos para
el capitulo relativo al control, por considerar que al final de nuestro estudio
de la administracidn pueden conocerse mejor.

Concepto de manual

El concepto de o que es un manual, es de suyo empirico, variable y fécil de
comprender: significa un folleto, libro, carpeta, etc., en los que de una manera
facil de manejar (manuable) se concentran en forma sistemBitica, una serie de ele
~entos administrativos para un fin concreto: orientar y uniformar la conducta —-

. se presenta entre cada grupo humanc en la empresa.

Existen muy diversos tipos de manuales; mencionaremos aqui tan gblo algunos
de los principales:

a) Manual de objetivos y politicaa: como su nombre lo indica, reunen un gru
po de objetivos propios de la empresa, clasificados por departamentos, con expre
gidn de las politicas correspondientes a esos objetives. y a veces de algunas re
glas muy generales que ayudan a aplicar adecuadamente ’.:s politicas.

b} Los manuales departamentales: son aquellos en que se recogen todas las
politicas, reglas, etc., aplicables en cada departamento determinado. Son los que
mejor merecen el nombre, de acuerdo con la definicién que hemos dado.

c) Los manuales del empleado, o de bienvenida: suelen recoger todo lo que in
teresa conocer al emplesdo en general, sobre todo al ingresar a la empresa.

d) Manuales de organizacidn: son como una explicacibn, ampliacidn y comente-
rio de las cartas de organizacidén, a que nos referiremos en el siguiente capitulo
en ocasiones contienen, adicionalmente, una sintesis de las descripciones de pues-

‘tos y las reglas de coordinacion interdepartamental.

Diagrama de proceso

Los sistemas de simplificacidn del trabajo, principalmente los basados en los
watudios de movimientos, fueron inicialmente usados en las labores del taller, por
en ellas es mas. clara y facil su-aplicacidn. Pero en la actualidad, con lag --
.esarias adaptaciones y modificaciones, se emplean con gran amplitud a los traba
Jos administrativos y de oficina.
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Y existe razdn para ello, porque, como lo hace notar un tratadiasta, la di-
‘farencia fundamental radica en que, "mientras que en el taller se procesan o —-
transforman materiales, en la oficina se procesan o tramitan las formas".

En el taller se toma en cuenta al personal, la maquinaria, el equipo y las
herramientas, las condiciones del medio ambiente, etc.; en la oficina se conai-
deran los trédmites, las formas de documentos o reportes, las formas de registro
y estadistica, el personal, el espacio, las condiciones, archivos, el equipo y

los Gctiles.

La diferencia, como puede verse, no es esencial, sino accidental, y sdlo -
requiere adaptacidn de los sistemas para mejorar estos elementos comunes, '

Los pasos esenciales en todo proceso son cinco: operacidn transporte, ins—
peccidn, demora y almacenamiento.

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

1. Operaciones: como son escribir documentos, hacer cilculos, registrar, -
sellar, etc. Se representan con 0

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

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

4. Demoras: como cartas dejadas en "charola de salida" documentos en espe-
ra de su tr8mite, etc, Se simboliza con

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

Tiene especial importancia la revisidn de los trémites, administratijvos, por
que, independientemente de que al establecerse las formas de control en la inicia-
c¢idén de operaciones, no se conocia bien la realidad que por ellas iba a ser contro
lada, toda organizacidn es dindmica y, o bien puede ocurrir que los sistemas ini--
ciales ya no respondan al voliimen de trabajo actual, que stlo entorpecen o dificul
tan, como también puede suceder que, en el afidn por llevar la especializacibn a su
mayor grado, se hayan separado operaciones que podrian estar juntas en una misma
persona, c¢on resultados da wmayor eficiencia, rapidez y control,

No olvidemos que, los que menos suelen ver estos defectos, son los que estén
ya habiruados a elles.

Valor de los instrumentos de simplificacidn
No estéd por demds precisar que los instrumentos de simplificecidn, como el --
Diagrama de Proceso, no substituyen el criterio humano del administrador, pues ese

criterio es propiamente el que pensard y sugerird los cambios que deben hacerse, si
no que tan sdlo ayudan ese criterio. Pero dicha ayuda es de valor incalculables.
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Estos instrumentos hacen ver un proceso, en forma tal, que pueda apreciar-
se separadamente cada uno de sus pasos. Ademds, nos permiten ver gridficamente -

@s0s pasos.

Con estas dos ayudas, nuestra mente puede trabajar mucho mejor, pues no de-
bemos olvidar que sdlo puede ver pocas cosas a un mismo tiempo, y, por ello, le
cuesta trabajo hacer comparaciones de pasos sucesivos (sobre todo si son numero-
sos, dificiles y abstractos), pensar més detenidamente qué puede mejorarse, etc.

Los sistemas de simplificacidn del trabajo de oficina, son pues, exclusiva-
mente "instrumentos para ayudar a la mente a analizar los procesos'. Lo esencial
es el analisis que se haga. No son, por lo mismo, "recetas" para corregir los de
fectos o mejorar los procedimientos. Esto corresponde al criterio del supervisor
y sus auxiliares, dotados de préctica, y con conocimiento de las necesidades con

cretas.

Pero este criterio puede aprovecharse en forma incomparablemente mejor, cuan
do cuenta con estas herramientas, al hacer un anélisis sistematico sobre gréficas
con ayudas de clertas reglas.

Técnica del Diagrama de Proceso

, Los simbolos empleados para formular el diagrama de proceso son los sefiala-
dos antes. Pero existe otra forma, con la sola variante de usar otra manera de -
simbolizar: las iniciales 0 - T - I - D - A, que equivalen a Operacidn, Transpor
te, Inspeccidn, Demora y Almacenamiento. Usamos aqul estos diversos .simbolos para
ejemplificar otro modo distinto de representar, y desde luego facilmente recorda-
ble por la palabra "Otida : :

Para formular el diagrama de proceso, se deben seguir los sigulentes pasos:

1. Hacer la hoja respectiva, que en su encabezado contendrd datos de identi-
ficacidon del proceso, tales como el nombre del mismo, departamento, seccidn-dénde
se inicia y donde se acaba, fecha de elaboracibdn, etc. (ver anexo):

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

3. Se anota, ante todo, la descripcidn de los diversos pasos que el proceso
comprende, y se marcan puntos en las columnas de los simbolos correspondientes, -
uniéndolos con una linea bien perceptible.

4. Cuando .el proceso se ha terminado de desﬁribir. se obtienen los totales de

operaciones, transportes, inspecciones y demoras, asi como de los metros recorri--
dos y el tiempo perdido en almacenamientoc y demoras.
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5. Estos totales nos indican ya en cierto modo el tipo de accidn que convig
ne tomar. Asi, v.gr.: si notamos que los transportes y almacenamientos son exage
rados sobre las operaciones o inspecciones, tendremos que deducir que ese proce-
s0 puede mejorarse.

6. Hay todavia necesidad de hacer un analisis mds profundo, para lo cual dg
bemos preguntarnos:

a)
b)
c)
c)

iqué se puede ELIMINAR?

iqué se puede COMBINAR?

iqué se puede REDISTRIBUIR?

LqQué operaciones se puade MEJORAR?

Para esto dltimo, en ocasiones serd posible usar diagramas de "mano derecha
y mano izquierda", y de "hombre y maquina”,

- Igualmente, las preguntas "qué, quién, ddnde, cudndo, y cémo y por qué" pue
den ayudarnos a encontrar cambios y mejoras factibles, de gran valor.

Algunos

puntos para el andlisis de graficas de proceso

Reglas Generales:

1.
2,
3.

Algunas

1.
2.

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

El mejor instrumental para el an&lisis, es aplicar las seis'preguntas:
Qué, Quién, Por qué, Dbonde, CuAndo, y Cdmo.

El método propuesto debe ser analizado bajo las mismas reglas con las que’
s¢ analizd el método de operacidn.

Repglas Particularecs:

i{Pxiste duplicacidn, total o parcial, de algiin esfuerzo?

{Pucde mejorarse alguna operacisn, combindndola con otras parte del proce

. 8u, o realizdndola en otro departamento.

{Puede eliminarse totalmente alguna demora?

Con frecuencia, el tiempo total de almacenamiento temporal resulta mayor
que el de la operacidn real,

En procesos en ‘lo que més importante es la rapidez, debe estudiarse cui
dadosamente esta pogible eliminacién,

{Puede cambiarse con ventaja la localizacidon de algiin almacenamiento par
cial o demora?

A menudo puede hacerse,

&Qué inspecciones pueden combinarse con operaciones?
Siempre que sea posible, debe procurarse que toda inspeccidn se combine
con alguna operacidn productiva.
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10.

iPueden eliminarse, o al menos acortarse, los transportes?

(Puede obtenerse el flujo directo de un documento, evitando en lo posi-
ble todo retroceso? :

{Un nuevo arreglo de la disposicién de la oficina, o de la secuencia de
de las operaciones, !{permitirian eliminar movimientos innecesarios en -
el trabaio?

(Existen algunos pasos - cuellos de botella - que dificulten o entor—-
pezcan notablemente la realizacidn del trabajo? iComo pueden evitarse?

iComo puede lograrse un flujo de trabajo méds uniforme? La eficiencia de-
pende muchas veces, mds del ritmo uniforme, que de la rapidez misma de
fun proceso.

BJEMPLO DE UN MANUAL DE OBJETIVOS Y POLITICAS

(Se trata de una empres que, no obstante tener

productos de calidad &ptima y haber realizado-

inversiones muy grandes, habia sido desplazada

por la competencia, por fallas diversas, sobre
. todo en la funcidén de ventas)

OBJETIVOS Y POLITICAS GENERALES

A. Inmediatos

1.

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

Pebe igualmente buscarse como finalidad imprescindible y urgente, impul-
sar del modo més enérgico posible las ventas, para conseguir la utilida~-
des adecuadas a la capacidad de produccidn mencionada antes.

Debe lograrse la mejor organizacidn posible del grupo administrativo, con
el fin de lograr que sirva de modo mis eficaz, a la realizacién de las =~
actividades que exija el logro de los objetivos anteriores.

Para lograr las tres finalidades esenciales e inmediatas anteriores, de-
be subordinarse, a ellas al menos temporalmente, cualquier otra finalidag
objetivo o politica,

B. Permanentes

1.

Toda la accidn de la empresa debe estructurarse sobre la base de fijar -
cuotas de ventas ¥ las de produccidn correspondientes, tanto generales
como por articulo, por =zonas, por vendedores, etc., con el fin de forzar
a todos a tratar de alcanzar dichos niveles,
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10.

11.

12,

Deben delimitarse con toda. precisidn las funciones, sutoridad y respon=
sabilidad que corresponden a cada Jefe en cada uno de los niveles, para
evitar duplicidad de mando y fuga de responsabilidad.

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

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

. La delegacion de responsabllidad y autoridad sabe hacerse en forma gra--

dual. ¥

. A cada nivel de responsabilidad debe corresponder siempre el grado de ag.

toridad respectivo, para que la accidn de los jefes sea siempre eficaz
y expedita, ‘

Debe seguirse como politica, que toda accid que salga de las facultades,
responsabilidades y limites fijados por escrito, se entiende reservado al
Jefe superier.

. En caso de ausencia de un jefe a quien esté fijadas determinadas funcio-

nes, autoridad, etc., es responsabilidad del jefe superior, tratar de re
solver el problema, informando después a su subordinado.

. Cuando, por el contrarioc, falta el jefe superior, a cuya autoridad esté

reservado un problema, y s6lo se encuentra presente un jefe inferior, co.
rresponde a éste tratar de diferir su solucidn, .8l es posible, procuran- .
do evitar dafios a la empresa, y localizar a su superior para obtener su
intervencidn.

Debe procurarse que todo problema que implique la accidn conjunta de dos
o mis departamentos o jefes, se realice por medio de comités, bajo la ba
se de que &stos tendrén siempre carficter meramente consultivo, La respon
sabilidad para la decisidn pertenecerd al jefe de mas categoria en la -
funcién de que se trate, y para ejecucidn, al miembro del comité encarga
do de dicha funecidn, :

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

Debe desarrollarse un programe intensivo de Relaciones Plblicas, a base

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

empresa se haga siempre presente a larn pergonas, instituciones y las ac-
tividades sociales del lugar en que v cra, con el fin de lograr una base
sblida para el mayor efecto de la pul licidad dirigida a la venta,

a9



13. Deben formularse por escrito, y revisarse periddicamente, los objetivos

y politicas dentro de cada divisidn de la empresa, cuidando de tomar en
cuenta siempre las que vayan surgiendo en resolucidénd e consultas, por

implantacién de nuevos salstemas, etc.

OBJETIVOS Y POLITICAS DE VENTAS

A Inmediatos

1.

Conservar la preeminencia que la empres ha obtenido a base de la alta ca
lidad de sus productos, tratando de aprovecharla mejor, como fuerza valio
sisima que es, para su problema fundamentald e ampliacibn y reconquista
de mercados.

Tratar de ganar, de preferencia, los mercados que no aatén actualmente en
manos de la competencia.

Organizar las ventas a base de fijacidn de zonas, y el establecimiento =
gradual en ellas de gerentes de zona y depbdsitos, con el fin de acercar
el producto al Gltimec consumidor y dar mejor atencidn a éste.

B. Permanentes

1.

Planear siempre las ventas sobre la base de una investigaciond e mercados
y andlisis de la fuerza de la competencia. . :

.-Fijar técnicamente cuotas -de ventas, y estimular a todos - a alcanzar y su-~

perarlas,

Seleccionar té&cnicamente, y dar un adiestramiento sistematico a los agen
tes vendedores.

Supervisar en forma mas directa la actividad de &stos, por mediod e los
agentes de -zona y el supervisor o promotor de ventas,

Estudiar los sisteomas de remuneracidn e incentivos mfis eficaces para es—-
timular a los vendedores.

. Investigar constantemente y en forma técnica, qué plensan los clientes res

pecto de la empresa y sus productos, para tomar las medidas adecuadas.

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

Atender con mayor detalle la funcidn de ventas al menudeo, buscando dar
ayuda, servicio y orientacidn al dltimo distribuidor (minorista)

. Realjizar campaiias de publicidad en los tiempos que se escbjan como mis —-

eficaces, y medir su efectividad,



10.

11.

12.

Llevar control estadistico de ventas.

OBJETIVOS Y POLYTICAS DE PRODUCCION '

Coordinar las actividades de produccién con las de ventas del modo més
eficiente posible, a base de juntas, reuniones, consultas, etc.

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

Producir siempre a base de cuotas fijadas de antemano.

. Investigar constantemente nuevos productos, tipos, etc., sobre todo en rg

lacidn con los avances de la industria o la cobertura de lineas complemen
tarilas.

. Medir la productividad en cada linea de produccién,

Tratar de conseguir siempre &1 miximo aprdvechamiento de las maquinarias
y e2quipo, en forma de que estén lnactivos el menor tiempo posible.

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

Adoptar o mejorar sistemas de mantenimiento preventivo, para conseguir me
nor nhmero de tiempos perdidos mayor duracion del equipo, ete,

Extender y afinur los sistemas de control de calidad usados.

Fijar y revisar los niveles de inventarios de materias primas, herramien
tas, etc., buscando que no sobrecarguen innecesariamente los costos, ni
se retrasen ¢ dificulten exigencias imprevistas de produccion.

Dar gran importancia a la seleccidn, adiestramiento y motivacidn de loa
supervisores inmediatos o mayordomos, por su influencia decisiva en la pro
duccidn.

Antes de rvealizar cualquier cambio que implique erogaciones importantes

en maquinaria, instrumental, sistemas, etc., tratar de determinar si aque
llas podrén ser recuperadas oportunamente,

OBJETIVOS Y POLITICAS DE FINANZAS

Tratar de obtener una mayor rotacidn del capital, como base principal pa-
ra lograr mejores utilidades,
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. Dar una mejor atencidn al establecimiento y operacidn de registros fi-
nancieroa contables, estadisticos, etc., con la finalidad principal de
utilizarlos como medio de control, y para que sirvan a la vez como ba-
se de previsidn para formular prondsticos. ’

. Afinar los sistemas de costos y de control de utilidades, por cada 1i-
nea, producto, zona, etc.

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

Definir con toda precisidn las responsabilidades financleras que puedan
corresponder a cada jefe, sefialando con toda precisién sus limites res-
pecto al monto de lo que pueden decidir, le naturaleza de las decisio-~
nes que pueden tomar, etc,

Fijar el médximo de créditos que pueden concederse, tanto en general, cg
mo por zonas, vendedores, clientes, etc., buscando sobre todo que no se
recarguen los cosjtos.

. Tratar de consgeguir para la empres la situacidn financlera mas spropia—
da, fijando politicas y normas respecto de amortizaciones, reinversiones
utilidades minimaa, etc.
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ORGANIZACION

Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarilas para lograr un objetive
y una indicacidn de la autoridad y la responsabilidad asignadas a las personas
que tienen a su cargo la ejecucidn de las funciones respectivas,

PRINCIPIO DE LA ESPECIALIZACION

Cuanto mads se divide el trabajo, dedicando a cada empleado a una actividad mas
limitada y concreta, se obtiene de suyo, mayor eficiencia, precisidn y destre-
za,

PRINCIPIO DE LA UNIDAD DE MANDO
Para cada funcidn debe existir un solo jefe

PRINCIPIO DE EQUILIBRIO DE AUTORIDAD - RESPONSABILYDAD

Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada ni-
vel jerarquico, estableciéndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente a
agquella.

PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO DE DIRECCION -~ CONTROL

A cada grado de delegacidn debe corresponder el establecimiento de los contro—"
les adecuados, para asegurar la unidad de mando. n

SISTEMAS DE ORGANIZACION

Son las diversas combinaciones estables de la divisidn de funciones y la au-
toridad, a través de las cuales se realiza la organizacién. Se expresan en las —-
cartas o gréficas de organizacidn, y se complementan con los Anédlisis de Puestos.

Hay tres sistemas fundamentales, a los que se afllade actualmente el de comi-
tés; de &stos hablaremos al final de este capitulo.

Organizacion lineal o militar

Es aquella en que la autoridad y responsabilidad correlativa, se transmiten
integramente por una sola linea para cada persona o grupo (V&ase Anexo No, 1.)

En este sistema cada individuo no tiene sino un solo jefe para todos los asg
pectos, ni recibe drdenes, con:iguientemente, m3s que de &1, y a &l solo reporta.



’

Para proveer al remedio de esta situacidn, Taylor proponia que el trabajo del
mayordomo se dividiera entre ocho especialistas, uno por cada actividad de las que
él sefialaba, y que los ocho tuvieran autoridad, cada uno en su propio campo, so-—
.bre la toctalidad del personal,

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

Organizacion lineal y staff. (Lineal y de estados mayores)

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

a) De la organizacidn lineal conserva la autoridad y responsabilidad inte-
gramente transmitida & través de un solo jefe pera cada funcién.

b) Pero esta autoridad de linea, recibe asesoramiento y servicio de té&cni~-
cos, o cuerpos de ellos, especializados para cada fqncién.

Logicamente, es el sistema mas seguido actualmente, jsobre todo por las gren
des organizaciones. Todo el secreto de su &xijto, parece depender que se precise
lo que significa "asesoramiento y servicio”.

Un cuerpo asesora cuando:
a) Investiga permanentemente qué puede mejorarse o innovarse.

b) Planea esas nuevas mejoras para su empresa en concreto.

c) Sugiere los planes concretos y detallados a lagerencia, hasta obtener su
plena aprobacidn,

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

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

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

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

Ejemplo: para un departamento de ventas, un staff scréd un encargado de inves-
tigacidn de mercados, de la publicidad, etc. Para uno de produccidn, un encargade
de control de calidad, métodos, etc. Para toda la empresa un departamento de perso
nal, de organizacidon, etc.
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No nos parece correcto de finir la organizacidn lineal: "aquella en que la uto-
ridad y responsabilidad se transmiten "en linea", o "en linea recta', pues esto
ocurre siempre, sino més bien: "por una sola linea", o "Integramente para cada

persona o grupo",

Ventajas de este sistema:

Es muy sencillo y claro

No hay conflictos se autoridad ni fugas de responsabilidad.

Se facilita la rapidez de accidn,

Se crea una firme disciplina, porque cada jefe adquiere toda su auteridad
ya que para sus subordinados es el iinico que la posee,

Es mas facil y Otil en la pequeila empresa.

Desventajaé:
Se carece casi totalmente de los beneficios de la especializacidn,

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

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

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

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

Organizacién-Funcional o de Taylor

Este cé&lebre fundador de la "Administracidn Cilentifica", observando que en
la organizacidn lineal no‘se da la "especializacidn", hacia notar que un mayordo
mo debia tener conocimientos en ocho campos:

Tomar tiempos y determinar costos,

Hacer tarjetas de instruccidn.

Establecer itinerarjos de trabajo.

Vigilar la discipline del taller.

Cuidar del abastecimiento oportuno de materiales, instrumenta, etc.
Dar adiestramiento. ’
. Llevar controld e calidad y

Cuidar del mantenimiento y reparacidn. (Véase Anexo No. 2)

Co~JOvn B Lo -

Como &l sefialaba, un mayordome con estas capacidades (que considerabe esen-
ciales al puesto) no seria mayordomo, sino un jefe de rango superior.
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Un cuerpo sirve cuando:

a)

Los jefes de linea no tienen la preparacidn técnica especifica que re-
quiere la eficiencia del servicio que elles deberian realizar, v.gr.:
todas las técnicas de seleccidn de personal, de organizacién de control
estadistico, etc.

b} Los jefes de linea, aun suponiendo que tengan o puedan tener dichos co-

c)

nocimientos, no tienen tiempo de realizar esas funciones por si mismo,
v.gr. simplificacidn del trabajo, adiestramiento de los obreros, etc.

Por razones de uniformidad en su aplicacidn, conviene encomendar este
servicio a una persona con elementos para coordinar loa diversos aspac—
tos, v.gr.: determinacién de vacaciones, concesidn de permisos, autori-
zacidén de préstamos, etc. En este caso conviene que se obtenga doble au
torizacidn: del jefe lineal respectivo, y del departamento staff, paras
garantizar que éste no se convertird en funcional.

Lo mas importante en este aspecto de servicios es que el jefe staff haga no
tar constantemente "que no obra con autoridad propia, sino delegada', que lo ha-

ce " a nombre y en representacién de linea". Consiguientemente, asume le respon-
sabilidad de conseguir en el mayor grado posible la autorizacion de los jefes de

linea.

No

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

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

1.
>y

Se confunden a veces los campos de autoridad lineal y staff

Los jefes de linea tratan de nulificar a los staff consideréndclos como
intruasos y tebricos.

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

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

. Sus recomendaciones se interpretan mal con frecuencia..

Organigramas

Los Sistemas de Organizacidn se representan en forma intuitiva y con objeti-
vidad en los llamados organigramas, conocidos también como Cartas o Gréficas de
Organizacidn.

Consisten en hojas o cartulinas en las que cada puesto de un jefe se repre-
senta por un cuadro que encierra el nombre de ese puesto, (y en ocasiones de quien
lo ocupa) representadndose, por la unidn de los cuadros mediante lineas, los cana-
les de autoridad y responsabilidad. :
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Para qué sirven los organigramas

BEstos utiligimos instrumentos de organizacidn nos revelan:

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

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

7. Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en
cada departamento o seccidn.

oo

Requisitos de la carta de organizacitn:

a) Los organigramas deben ser, ante todo, muy claros; por ellos se recomien-
da que no contengan un nimero excesivo de cuadros y de puestos, ya que es-
to, en vez de ayudar a la estructura administrativa de la empresa, puede
producir mayores confusiones. Por ello, los cuadros deben quedar aeparadoa
entre gi por espaclos apropilados.

b) Los organigramas no deben comprander ordinariamente a los trabajadores o
empleados., Alguien ha dicho que los organigramas representan la estructura
del cuerpo administrativo. Por ello, lo mis frecuente es hacerlos arrancar
del Director, o Gerente General y terminarlos con los jefes ¢ superviso—-
res del Gltimo nivel. Sin embargo, en ocasiones se acostumbra incluir en -
ellos la Asamblea de Accionistas y ‘el Consejo de Administracidn,

c) Los organigramas deben contener nombres de funciones y no de personas. Cuan
do se desea que estos Oltimos figuren, conviene colocar dentro del mismo --—
cuadro, con una letra mayor el nombre del puesto y con letra menor el nom-
bre de la persona que lo ocupe.

d) Los organigramas no pueden representar un nimero muy grande de elementos de
organizacidn. De ordinario sirven exclusivamente para lo sefialado arriba.

Tratar de representar en ellos a base de colores, lineas gruesas, etc., otras
muchas caracteristicas, como serian las de comunicacidn interdepartamental, limita
ciones, facultades etc,, sblo los hace, a nuestro juicio, confusos. Los otros ele.

.mentos mencionados quedan ordinariamente consignados er los Manuales de Organiza-- -

cion y los Analisis de Pugstos, con los .cuales se debe ligar a los organigramas.

Clases de QOrganigramas

Los organigramas pueden ser verticales, horizontales, circulares y escalares,

Organigramas verticales

En los organigramas verticales, cada puesto subordinado a otro se representa
por cuadros en un nivel inferior, ligados a aquél por liness que representan la
comunicacidn de responsabilidad y autoridad.
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De cada cuadro del segundo nivel se.sacan lineas que indican la comunicacidn de au
toridad y responsabilidad a los puestos que dependen de &l y asi sucesivamente.
(Véanse Anexo del 1 &l 4.)

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

Las cartas de organizacidn verticales tienen las ventajas de:

a) Ser las mis usadas y, por lo mismo, fdacilmente comprendidas.
b) Indicar en forma objetiva las jerarquias del personsal.

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

Esto suele solucicnarse:

a) Haciendo una carta maestra que comprenda hasta el primer nivel lineal y
staff de la empresa, y posteriormente hacer para cada division, departa-
mento o secclbdn, una carta suplementaria,

b} Colocanjdo a los subordinsdos de un jefe, cuando son numerosos, uno sobre
otro, ligados por la linea de autoridad y responsabilidad que corre a uno
de los ladoa.

(véase Anexo No. 5.)

Organigramas horizontales . .

Represéntan los mismos elementos de los anteriores y en la misma forma, sdlo
que comenzando el nivel mdximo jerdrquico a la izquierda y haciéndose los demds ni
- veles sucesivamente hacia la derecha. (Véase Anexoc No. 6)

.Tienen como ventajas:

. Que siguen la forma normal en que acostumbramcs leer,
2. Que disminuye en forma muy considerable el efecto de triangulacion
3. Que indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa la autoridad
formal,

Sin embargo, son poco usados en nuestra practica, y muchas veces, aun pudien-
do hacerse una sola carta de toda la organizacidn, resultan los nombres de los je-
fes demasiado apifados. .y, por lo mismo, poco claros.

Organigramas circulares

Estdn formados por un cuadro central, que corresponde & la autoridad mdxima
en la empresa, a cuyo derredor se trazan circulos concéntricos, cada uno de los
tales constituye un nivel de organizacidn. En cada uno de esos circulos se colo-
. a los ejfes inmediatos, y se les liga con lineas que representan los canales de
autoridad y responsabilidad.
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Como ventajas de estas cartas se consideran:

1. Sefalan muy bien, forzando casi a ello, la importancia de los niveles
Jjerdrquicos.

2. Eliminan, o disminuyen al msnos, la idea del status mas altc o miés ba-

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

Sin embargo, se ha seiialado que resultan confusas y dificiles de leer; que
no permiten colocar con facilidad niveles donde hay un solo funcionarioc (lo que
ocurre, v.gr., con Asamblea de Acclonistas, Consejo Directivo, Gerente General
y que Fuerzan demaslado los niveles. (L1 modelo, en Anexo No. 7.)

Organigrama escalar,

Consiste en sefialar con distintas sangrias en le margen izquierdo los distin
tos niveles jerdrquicos, ayuddndose de lineas que sefialan dichos mArgenes. (Anexo
No. 8.)

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

Estos organigramas son poco usados todavia, y sunque resultan muy sencillos,
carecén a nuestro juicio de la fuerza objetiva de aquelles que encierran cada nom
bre dentro de un cuadro, para destacarlo adecuadamente.

LOS NIVELES JERARQUICOS: SUS REGLAS

La administracidn ("hacer a través de otros") implica necesariamente como ya
Liemos sefialado, delegar responsabilidad y autoridad. El grado de autoridad y res-
ponsabilidad que se dea dentro de cada linea, determina los niveles jerérquicos.

Lo anterior se ve con mayor claridad en el crecimiento de la organizacidn, =
"Puede decirse que, para que exista dicho crecimiente, no basta con que existan més
personas, sino que se den nuevas funciones y, sobre todo, nuevos jefes.

Crecimiento vertical y horizontal

Cuando al avmentar, las funciones, un jefe nombre nuevos auxiliares suyos,
pero que siguen dependiendo directamente de &l, existe el crecimiento vertical. -
Cuando, por el contrario, por considerar que son ya muy numerosos los que tiene
que supervisar, hace que dependan directasmente de &l s5lo dos o mds, y coloca bajo
la supervisién inmediata de éstoa a todos los demds, existe el crecimiento vertical
(Véanse Anexo 9-A al 9-C).

Se puede decir, por consiguiente, que el crecimiento horizontal implica el au-
mento de funciones o jefes, sin que aumenten los niveles; el crecimientoc vertical -
supone simultaneamente crecimiento en jefes y en niveles jerarquicos.
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Limitaciones de ambos crecimientos

El crecimiento vertical tiene como inconveniente bAsico el que dificulta la
rapidez y eficacia de la comunicacidn: en efecto, toda orden, para llegar a los
niveles inferiores, tiene que pasar por varios jefes: esto hace que fluya més len
tamente, Gue puede ser mal interpretada o distorsionada en su contenido, etcétera,
Desde luego, el problema serad tanto mayor, cuando mé&s niveles existan.

El crecimiento horizontal, tiene el inconveniente de que aumenta lo que se lla
ma "la amplicud de control" o "tramo de control" lo que origina recargo de trabajo
en el jefe que tiene que supervisar, ineficiencia en la supervisidn, retardo en la
resolucidén de los problemas, etc.

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

Tocaremos por lo mismo, ante todo, problema de cdmo determinar la amplitud o
tramod e control, uno de loa mas discutidos entre los t&cnicos en organizacibn,

Depende lbgicamente de varios factores, Entre ellos podemos mencionar:

a) La capacidad concreta de los slementos humanos con los que se cuenta; in-
discutiblemente la preparacién técnica de los jefes infaeriores, su experi-
encia y conocimiento de los problemss de la empresa, su capacidad de traba
lo, etc., favorecen el control mAs amplio, en tanto que la carencla de ea-
tas cualidades exige mds ripidamente un crecimiento vertical.

b) La naturaleza y semejanza de las operaciones supervisadas: aéi, operaciones
poco complejas y muy semejantes, o mejor alin, idé&nticas, permiten un meyor
tramo de control.

c)} El controlde varins personases mas facil en los altos niveles, que en los
inferiores. Esto se debe a que el nimero de relaciones y problemas aumen-
ta conforme se asciende en el nivel jerarquico no en proporcidn aritméti-
ca, sino geométrica,

Aunque no se deba tomar esto con exactitu matemitica, se ve claramente que al
aumentar el niimero de subordinados ( y con meyor razdn el de niveles) la supervi-
sidon se hace mas. compleja en una projporcidn inmensamente superior al niimero de
subordinados que se aumenten.

d) Otro factor que ‘debe tomarse en cuenta es sl el jefe cuenta o no con un
staff, pues en este caso, la ayuda que estos organismos o técnicos le
prestan, permite. aumentar grandemente el "tramo de control" el jefe puede
pasar a los respectivos té&cnicos en personal, organizacidn, disefo, planea
cidn, etc., el estudio de sus problemas, y resolver estos con base en di-—
chos estudios, con mucha mayor rapidez y eficiencia.
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e) Debe considerarse sl el tramo de control lo es verdaderamente, o ai, lo
que parece autoridad sobre otros, no es mas que un medio de comunicacidn.
v.gr.: para informacidn, confianza de los subordinados, etc., pero sin -
implicar que el superior tenga que tomar por si mismo decisiones o hacer
estudios, sobre aquello que se informa. En este @ltimo supuesto, la ampli
tud de control seda solamente respecto de aquellas personas cuyas aceio-
nes tienen que ser estudiadas y decididas.

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

Suelen muchos indicar que uno de los problemas de la organizacibn en México
radica en la enorme amplitud de supervision que se da a los mayordomos; pero debe
advertirse también que muchos técnico en organizacidon tienden a aumentar el "tra-
mo de control", sobre todo con base en departamentos asescres y de servicio (sta=-
f£.)

Centralizacién o descentralizacidn

. Relacionado con el problema de los niveles jer&rquicos, sobre todo en razén
de la delegacién de autoridad y de responsabilidad que &stas suponen, se plantea
al importante problema de la centralizacidn o descentralizacidn administrativa.

Debe advertirse, ante todo, que es absolutamente imposible tanto la total --
centralizacidn como la descentralizacidn completa: la administracién més centrali
zada necesariamente delega a jefes intermedios, aunque sea’ las minimas facultades
de supervisar el trabajo, y la mayor descentrallzacion' forzosamente exige que los
Jefes supremos controlen sunque sea en algo los resultados finales,

El problema real se presenta en el grado en que se deba centralizar o descen~
tralizar. Se trata por consigulente de tendencias mds o menos acusadas hacia uneo
de estos dos extemos, a los que de hecho nunca se llega. :

La adminiscracién centralizada delega poco y conserva en los altos jefes el
miximo control, reservando & &stos- el mayor nlimero posible de decisiones. La ad-
ministracidn descentralizada delegada en muchos mayor grado la facultad de deci-
dir, y conserva sélo los controles necesarios en los altos niveles.

De acuerdo con las ideas de Fayol en esta materia, lo mds importante no es de
Suyo un excemo u otro, sino més bien:

a) Que se fije con precisidn el grado en que se delega y se controla,
b) Que ese grado esté de acuerdo con las caracteristicas de la empresa en

concreto. -
c) Que haya estabilidad en la delegacidn: lo mis peligroso deice este autor
" es estar cambiando constantemente dc sistema.
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El grado en que conviene centralizar o descentralizar depende de muchos fac-
tores; entre ellos cabe destacar:

a) El1 tamaflo de la empresa: de suyo, en la pequefia empresa (quizé la que tie-
ne un solo nivel jerdrquico intermedio) es mas posible, y a un conviene, mayor cen
tralizacidn, porque el jefe conoce a todas las.personas, las situecionea concretas
y las técnicas aplicables; en la gran empresa, por el contrerio, conviene de suyo
més descentralizacidn, porque el contacto personal del administrador. es imposible
ya que desconoce las situaciones y problemas concretos, e ‘inclusive es imposible
que abarque todas las técnicas aplicables: por ello conviene que las soluclones
se tomen al nivel en que se presentan los problemas;

b) De la capacidad y experiencia de log jefes con los que se cuenta.

c) De ala cantidad de controles que puedane stablecerse: de hecho, a cada gra
do de delegacidon debe corresponder un establecimieno de nuevos controles,

LA DEFINICION DE FUNCIONES Y OBLIGACIONES

El #ltimo paso que supone la organizacidn, una vez establecidos los diversos
departamento y niveles jérdrquicos, es la definicidon precisa de lo que debe hacer
se en cada unidad de trabajo. Esta unidad concreta de trabajo — cé&lula de toda la
vida econdmico-social en la empres- recibe el nombre de "puesto".

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

a) Unidad de trabajo: Esto quiere decir que hemos llegado a la parte final del
aspecto tedrico: nos encontramos en ladeterminacidn ultima de lo que cada hombre -
concreco debe hacer; a partir de este momento tenemos que tratar del contacto que =
esta unidad tedrica tiene con las personas concretas que han de ocupar el puesto.,

b) Especifica: Bl puesto se constituye ante todo con lo que "debe hacerse" y
“lo que se requiere que el trabajador tenga" para poder ocuparlo. Estas dos cosas
de tal manera son especificas de cada puesto, que hacen de suyo imposible intercam
biar de inmediatc lo que hacen personas de distintos puestos, en tanto que es nor-
mal dicho cambio (con pequefios ajustes y adiestramiento) entre quienes ocupen pues
tos idénticos.

c) Impersonal: El puesto es unidad tebdrica y, por lo mismo, nose refiere a las
personas concretas que lo ocupan. Asi, lo mis frecuente es que el puesto estd ocu-
pado por varias personas simultdneamente: hay en una empresa un puesto de facturig
ta y diez facturistas; un puaesto de chofer y veinte choferes.
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INTEGRACION

Integrar es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la orga-
nizacidn y la planeacidn seiialan como necesarios para el adecuado funcionamien-
tod e un organismo social.

PRINCIPIOS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS

DE LA ADECUACION DE HOMBRES Y FUNCIONES

Los hombres que han de desempefiar cualquier funeidn dentro de un organismo socilal
deben buscarse siempre bajo el criterio de que relinan los requisitos minimos pa-
ra desempefiarla adecuadamentce.

DE LA PROVISION DE ELEMENTOS ADMINISTRATIVOS

Debe proveerse a cada miembro de un organismo social, de los elementos administra
.tivos necesarios para hacer frente en forma eficiente a las obligaciones de su -
puesto,

DE LA IMPORTANCIA DE LA INTRODUCCION ADECUADA

El momento en que los elementos humanos se integran a una empresa, tiene especia=~
lisima importancia, y por lo mismo, debe ser vigilado con especial cuidado,

INTEGRACIOND E LAS COSAS
DEL CARACTER ADMINISTRATIVO DE ESTA INTEGRACION

Podré aparecer que estudiar sistemas de produccidn, ventas, etc. es problema téc-—
nico més estas funciones técnicas, se encuentran elementos escencialmente adminig
trativos porque miran a la coordinacién de los elementos tecn:i:coes, entre si, y -

con las personas, -

DEL ABASTECIMIENTO OPORTUNO

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

y organizacion en forma tal que ni falten determinado momento ni sobren innecesa-
riamente, rccargando costos y disminuyendo utilidades.

DE LA INSTALACION Y MANTENIMIENTO

Supuesto que la instalacidén y mantenimiento de los elementos materiales represen-
ta costos necesarios, pero también supone momentos directamente improductivos, de
be planearse la forma sistemdtica de conducir estas actividades en forma tal que
esa improductividad se reduzca a minimo.

DE LA DELEGACION Y CONTROL

Si toda administracién supone delegacidn, con mayor razon debe delegir la Gerencia
Ceneral dentro de un sistema estable, la responsabilidad por todos los detalles,
estableciendo al mismo tiempo sistemas de control que la mantengan permanentemente
informada de los resultados generales.
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REGLAS Y TECNICAS DE LA INTEGRACION DE PERSONAS

Advertencia previa

Por tratarge de un campo eminentemente “factual", creemos que resulta mas
claro y objetive presentar conjuntamente las reglas que presiden el proceso de
integracidn y las técnicas que ayudan a lograrla.,

Se ha dicho que la integracién hace, de personas totalmente extrafias a la
_empresa, miembros debidamente articulados en su jerarquia. Para ello se requiere
cuatro pasqs:

a) Reclutamiento: tiene por objeto hacer, de persones totalmente extrafas a
la empresa, candidatos a ocupar un puesto en ella, tante haciéndolos co-
nocidoa a la misma, come despertando en ellos el interfs necesario,

b) Seleccibn: tiene por objeto escoger, entre los distintos candidatos, aque
1los que pera cada puesto concreto sean los maés aptos, de acuerdo con sl
principio enunciado antes. Se ie ha comparado con una serie de cribas gque
bajo el criterioc de los requerimientos del puesto, veyan desechsndo a los
candidatos inadecuados por diversos conceptos, hasta dejar el apropiado.

¢) Introduccidn: tiene'por fin articular y armonizar al nuevo elemente al ~—
grupe social del que formarad parte, en la forma mas répida y adecuada.

d) Desarrollo: busca desenvolver las cualidedes innatas que cada persona tie
ne, para ohbtener su mixims realizacidn pogible.

Por el reclutamiento se hace de un extraflo un candidato por la seleccidn se
toman de los candidatos 8 los Duenos candidatos solamente; por la introduccidn se
hace del buen candidato un empleado; y por el desarrollo, se hace del empleado o
trabajador, un buen ewpleado.,” - " '

Del reclutamieuto

Deben distinguirse en &1 dos aspectos: las fuentes de abastecimiento y los ~
medios de reclutamiente. Lo distincidn, aunque a veces es dificil de aplicar, es
Gtil porque puede ocurrir que una fuente de abastecimiento sea buens, pero el me-
dio de reclutar en ella al personal, sea malo, o viceversa,

Las fuentes de abastecimientc para uns empresa deben, ante tode, precisarse.
Cufintas veces nos encontramos con que una empres no sabe giquiera en ddnde ird s
buscar ol personal que requeriré para cada tipo de puestos. Deba, por otra parte
tratar de cultivarse el contacto con las mejores fuentes, para garantizar que nos
den oportunamente lo mejor que en ella podamos encontrar.

Podemos mencionar entre las fuentes de abastecimiento més usuales para una
empres: :

a)' El sindicato:; provee todo el personsl, ordinariamente, con excepcidén del
de confianza. ' :

b) Las escuelas: técnicas, de comercio, etc.

c¢) Lass agencias de colocaciones: onorosas o gratuitas, siendo estas i{iltimas

izé las mejores, porque actlian sdlo con miras de servicio.

d) El personal recomendado por los actuales trabajadores.

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

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

b) La selicitud escrita puede hacer que, al pedir personal a otras empresas
del que ellas no requieran, o bien a nuestros actuales trabajadores, obtengamos -
mayor preci=sidn, posibilidad de estudio, ete.

¢} El empleoc de preénsa, radio, televisidn, etc., para solicitar trabajadores
“ha demostrado, en lo general, nos er medio adecuado, ya que atrae de ordinario al
personal menos capaz, y hace mucho més extensos y costosos los procedimientos de
seleccidn, excepto trat@ndose de té&cnicos.

De la seleccidn

Aunque los medios usados y el orden eng eu se emplean suelen variar mucho, =
para acomodarse a las necesidades y condiciones de cada empresa, los més usados
y jel orden generalmente seguido, es el que seflalaremos a continuacién: .

a) La hoja de solicitud. Suele servir como base, no sblo para realizar toda
la seleccidn, sino también para encabezar todo el expedliente del personal,

Aunque su contenido es muy variable, de ordinario comprende: genereles del
solicitante; datos sobre los trabajos anteriores; datos sobre conocimientos ad-

quiridos; datos generales.

No suele ser muy acongsjable poner en la solicitud aquellos datos que puedan
obtenerse mds fdcilmente, y con menor molestia para el solicitante, en la entre--
vista, investigaciones, etc.

b) La entrevista. Suele ser un instrumento muy valioso para seleccionar per-—
sonal, tanto porque completa y aclara los datos de la hoja de solicitud, como por
que permite obtener mis vivamente informes sobre motivacidn del solicitante, y ha
cer obsevaciones que, si bien son meros indicios, lo son de tan grande importan--
cia si estdn bien tomados, que muchos consideran la entrevista como uno de los me
dios mads utiles para seleccionar personal.

Debemos tan solo advertir aqui, que supone un lugar en que pueda hacerse con
sigilio, preparacidn del que ha de conducir la entrevista, tener formulado un cua
dro de preguntas y observaclones, lograr un ambiente de confianza y amistad que =
facilite las respuegtas y tomar datos escritos inmediatamente desplies,

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

La divisidn mis conocida, es la que las clasifica en pruébas de aptitud, de
capacidad, y de terperamento—personalidad. La diferencia entre la aptitud y la
capacidad es la que se da entre la potencia y el acto. Por eso las pruebas prac-
ticas son siempres de capacidad, mientras que las psicotécnicas pueden ser de to
das las categorias mencionadas. Como ejemplo de pruebas psicotécnicas de apti-
tud, podemos mencionar las de inteligencia, memoria, imaginacién, etc. Como ejem
plo de las practicas de capacidad, citaremos las de mecanografia, dibujo, orto-
grafia, etcétera.
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Las pruebas para, ser Gtiles, requieren tres cosas:

a) estar estandarizadas, esto es, que estadisticamente se haya determinu~ . "~
do cudles son los minimos y mdximos que deben exigir "para el grupo en .
el que van & aplicarse", ST

b) ‘que se determine su confiahilidad. esto es, que midan igual para indlvi-

duos iguales y ’

¢} su validez, es decir, que la cuelidad medida se refleja efectivamentu én

la realizacidn del trabajo; esto es, que quienes obtienen alto coeficich ...
te -de memoria, sean los que denotan memoria en el trabajo, y viceversa.

d) Las encuentas. Lstas tienen por objcto comprobar los antecedentes de tra
bajo, escolares, penales, y aun sociales, que puedieren habarse obtenido- con mo-
tivo de las etapas anteriores de la seleccidn..

e) El examen m&dico. Sucle dejarse hasta el final del proceso, porque, bicn
- en todas las demds etapas del proceso han resultado iddneocs para el trabajo que -
se pretende llenar. Suele comprender el examen fisico, la historia clinica del '
solicitante, las pruebas de laborarorie, etcétera.

De 1a introduccidn o

Hemos destacado ya su importancia al hablar del principio reapectivo. Men-
cionaremos aqui que sucle comprender dos partes,

a) La introduccidn general a la empresa. Suele llevarse a cabo en-el departa .-
wento de personal: en 8l, se hace firmar al solicitante el contrato de trabajo reg
. pectlvo se hacen las anotaciones necesarias en los registros, se toma su filia~~
cioén, etc., Tras de osto, se da la bienvenida al solicitante, valiéndose sobre to
do del Manual del Empleado, donde encuentra resumidas las politicas de la empresa
en materia de personal, la indicacibn de los datos que al trabajador interesan so

bre la historia de la negociacidn, quiénes la componen, qué produce, cuil es su . - °

organizacién, etc. Suele terminarse con un recorrido por la planta, presentacidn
personal con los principales Jefes que ha de tratar y, finalmente, con su jefe-in
mediato.

b) En su departamento o seccidn. Se hard la explicacién detallada de _su tra-
bajo, a .base de la Descripcidn de Puesto correspondiente y la presentacidn a sus
compaiieros de trabajo; se le hara recorrer los sitios en que habra de aprovisio-
narse de materisl, entregar los productos terminados rendir informes, cobrar su
sueldo, etc.

Del desarrollo

Todo elemento que ingresa a una empresa, necesita recibir un desarrollo de
las aptitudes y capacidades que posea, para adaptarlo exactamente a lo que el pu-
.esto va a requerir de él. Lste desarrollo es perpetuo, pero, como es claro, se ha
ce mis necesario tratdndose de los trabajadores de nuevo ingreso. Este desarrollo
puede ser de un orden tedrico, v.gr.: matematicas 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 préctico, a fin de dar a todo. trabajador
empleado o jefe, independientemente de los conocimientos previos que &l tenga
destreza, seguridad y rapidez en el desempefic de su labor, Bajo este concepto
todo nuevo trabajador, y muchas veces los que ya estdn laborando hace tiempo
requieren este adiestramiento.

El desarrollo de quienes ingresan a una empresa, suele dividirse en:

a) Adiestramiento y capacitacidn de obreros y empleados.
b} Capacitacidn de supervisores.
c) Desarrollo de ejecutivo.

Adiestramiento- de obreros y empleados
Suele comprender dos jpasos principales:

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

A. Lo primero comprende estos cuatro puntos:

a) Hacer una tabla de tiempo;

b) hacer un esquema del trabajo que se va a enaeﬁar,

c) tener todo listo;

d) tener el lugar de instruccidn correctamente arreglado.

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

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

correcta.
b) Presentar la operacidn: es decir, expliclirsela verbalmente con lentitud

que garantice que la entenderd, preguntarle, etc.

c) Probar su ejecucidn: es decir, hacer que &l mismo ensaye, que explique
simyltaneamente lo que va haciendo, corregir sus errores,

d) Revisar: haciéndolo que realice ya su trabajo ordinario, pero bajo una
especial e intensa supervisién, que le permita consultar cada duda y no velver
al método mas facil, hasta grantizarnos que ha adquirido los hébitos que queris
mos inclulcarle.

Capacitacidn de supervisgores

Todo supervisor requiere dos capacitaciones diversas: La que necesita como
técnico que va a dirigir un gistema especial de produccidn, ventas, servicios,
etc. y la que requiere en cuanto que va a ser jefe.

Ordinariamente es s6lo la primera la que se toma en cuenta para escoger y
capacitar a los supervisores, sobre todo, a los inmediatos.



Asi, se suele escoger como jefe de mecdnicos al mejor mecénico, como jefe de con
tadores al mejor contador, y,-en todo caso, se le preparard para que adquiera cn
nocimiento mas profundes en la técnica que va a supervisar.

En cambio, muy pocas veces se tiene cuidado end arle preparacién como jefe
y de ello deriva que en muchas ocasiones un magnifico supervisor como técnico en
su especialidad, es en cambio un constante problema para-la empresa, porque no -
sabe mandar, aprovechar el equipo, coordinarse, etc,

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

a) cbmo distribuir el trabajo;

b) cémo tratar a su personal {relaclones humanag);

¢) como calificar a su personal;

d) cdmo instruir a su personal;

e) cbmo recibir y tratar las quejas de sus subordinados;
f) cOmo realizar entrevistas con éstos;

g) cdmo hacer informes, reportes, etc.;

h) cbéme coordinarse con los demis jefes;

i) cémo conducir reuniones, juntas, mesas redondas,etc,;
j) como mejorar los sistemas a sSu cargo;

k) cbmo resolver los problemess que plantea la supervisidn,

Necesita, adamds, conocer mis a fonjdo que cualquier trabajador o empleado
-u8 politicas que va a aplicar y la organizacion de la empresa.

Desarrollo de ejecutivo

Terry define el desarrollo de ejecutijvos del siguiente modo; "es la aplica
cidén de up esfuerzo planeado para proveer, mantener y desenvolver a quienes han
de formar el grupo administratlvo, con el £fin de que 1a enpresa logre mé@s efec-
tivamente sus objetivos”.

Aunque es muy dudosa la propiedad de la traduccidn del t&rmino inglés con -
que se designa: "executive development", es indiscutible que la idea de "desarro
llar", tiene implicita la connotacidnde que hay algo que ya se posee en forma mé
o menos natural, y que debe sdle ser desarrollado, lo cual es muy adecuado a la
idea que .se quiere expresar con la expresidén "desarrollo de ejecutivo",

. Su importancia

Es quiza unod e los més grandes problemas que confronta toda empresa, sobre
todo en un momento en que la mayoria se encuentra en crecimiento. Muchos altos -
jefes hablan de problema de "encontrar segundas manos"

En efecto: cuando se realiza una adecuada administracidn a base de delega-
cidn de planes debidamente estudiados y fijedos, y de control de los resultados
por el delegante, el problema que queda por resolver estd en encontrar personas
r  onsables, preparadas y adheridas a la empresa, para delegar en ellas esas

ltades.
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Pero quiz@ un error bdsico ya mencionado en "la previsidn de elementos ad-
ministrativos", consiste en pensar que tal g&nerolde hombres se encuentran por
‘mera suerte, casualidad o accidente. La realidad es que un hombre con las capa-
cidades requeridas para ocupar altos cargos en una empres, .debe ser, de algln
modo al menos, desarrollado o preparado por ésta.

TECNICAS FUNDAMENTALES DE LA
ADMINTSTRACION DE COSAS

A.Principales té&cnicas finéncieras

Aunque el administrador de finanzas presupone, obviamente, el conocimiento
de los aspectos juridicos que regulan la operacidn de inatrumentos financieros
tales como las acciones, obligaciones, etc., asi como de loas procedimikentos e
instrumentos contables que son auxiliares necesarios paera la finanzas, su fun-
cidon basica dice relacidn directa con las técnicas para la adgquisicién, estruc-—
turacidén y manejo del capital necesario en una empresa. :

Cabe observar que, en nuestro medio concreto, ademfis de la gerencla, que
rara vez delega estos aspectos, estdn principalmente vinculados con ellos el con

tralor o el tesorero.

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

Mercados de capitales y su operacion,
Fijacién de politicas financleras.
Emisioén de acclones y obligacliones.
Colocacidén y distribucidn de las mismas.

Fuentes de recursos externos.
Bxpansién financiera: interna y externa: relnversiones, ,

Ampliaciones de capital.
Préstamos
Sociedades de inversidn, etcétera.

b} Técnicas para el manejo financiero

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

Utilizacidon de los estados financieros y de costos, para tomar decisiones
Créditos y cobranzas .

Problemas de caja.,

Inventarios y su rotacidn apropiada.

Programas de gastos.

Problemas de impuestos..

Custodia de fondos.

Bienes raices.

Auditorias.

Control presupuestal, etcétera,
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B. Principales técnicas de produccidn,

Ya hemos sefialado que no se trata aqul de los aspectos técnicos de maquina-
ria, materias primag, sistemas de fabricacibdn, etcétera, sino de las técnicas -
para lograr la mejor coordinacidn de todo lo anterior,

a8 Técnicas de instalacién.
Ubicacidn de la planta.
Seleccidn de maquinaria y equipo,
Distribucién de la planta {layout), etcétera.

b) Técnicas de operacidn
Almacenes. ‘
Planeacidn y controld e la produccidn.
Ingenieria de métodos (simplificacidn y medicidn del trabajo y muestreo
de trabajo).
Controld e calidad.
Manejo de materiales, etcétera.

¢) Técnicas de desarrollo

Investigacidn industrial: interna y externa.
Desarrollo del producto: normalizacibn, diversificacidn, etcétera.
Diseto del producto, etcétera.

C. Principales técnicas de mercadotecnia.

Supone, tanto las técnicas de investigacidn, como las de administracién de
eate importantisimo aspecto.

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

Territorios, zonas y rutas de ventas,

Medicion de la fuerza de la competencia.

Publicidad y promocidn de ventas.

Proandstico de ventas.

Pliticas de marcas.

Canales de ‘distribucién,

Sistemas de ventas. '

Tiendas de descyentos y autoservicio,

Precios. _

Administracidn del personal de ventas: su seleccidn, adiestramiento, remune
racién, supervisidn, etcétera.

D. Principales té&cnicas de conservacidn.

Aunque no suelen estar ligadas a un departamento especial compartimos la --
idea de Fayol de que tienen un fin .especifico.

Mantenimiento preventivo.’

Seguridad industrial.
Seguros diversos, etcétera,

80



E. Principales técnicas de compras.

Sistemas de informacidn sobre abastecimiento, y su requisicidn
Investigacion de calidad, precios, condiciones, etc. de los diversos pro-
veedores,

Procedimientos de compra.

Control de la rapidez y seguridad de la entrega.

Problemas de trafico.

Tramites de importancidn.

Inspeccidn de lo comprado.

Sistemas dec almacenamlento.

Control de inventarios, etcétera.

DIRECCION

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

PRINCIPIO DE LA COORDINACION DE INTERESES |

El logro del fin comiln se hard més facil cuanto mejor se lbgre coordinar los in-
tereses de grupo y aun los individuales, de quienes participan en la bisqueda de
aquél,

PRINCIPIO DE LA IMPERSONALIDAD DEL MANDO

La autoridad de una empresa debe ejercerse mis como producto de una necesidad de
todo el organismo social, que como resultado exclusivo de ls voluntad del que man

da.
PRINCIPIO DE LA VIA JERARQUICA

Al transmitirse una orden, deben seguirse los conductos previahente estableci-
dos y jamas saltarlos sin razdn y nunca en forma constante, porque cuando ocurre
este sea produce una lesidn en el prestigio y la moral de los jefes intermediarios.

-PRINCIPIO DE LARESOLUCION DE LOS CONFLICTOS

Debe procurarse que los conflictos que aparezcan se resuelvan lo més pronto posi
ble que sea y del modo que sin lesionar la disciplina, pueda producir el menor
disgusto a las partes.

PRINCIPIO DEL APROVECHAMIENTO DEL CONFLICTO

Debe procurarse aun aprovechar el conflicto, para forzar el encuentro de solu--
ciones. El conflicto tilene la virtud de forzar la mente & buscar soluciones que
sean ventajosas a ambas partes,
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" LA COMUNICACION: SISTEMA NERVIOSO DE LA
ADMINISTRACION

Etimologia

Deriva del latin "cum", con, y "munus", don: significa pues, algo que se
participa a otros a la manera de un don o un regalo algo que, antes de comuni-
carse, era exclusivamente nuestro, y despuds de la comunicacidn es del dominio
de todos los demas,.

Su definicidn

"Comunicacidn es un proceso por virtud del cual nuestros conocimientos,
tendencias y sentimientos son conocidos y aceptados por otros",

a) Es un proceso: la mayor parte de las fallas en la comunicacibén depende
de que creemos que, con emitir una orden, para un informe, etc., la co
municacidn de éstos es perfecta, olvidando que previamente debimos ha-
ber preparado todo el proceso, en forma proporcional a la importancia y
a las dificultades de esa comunicacidn: esta no es un simple "fiat" que
se realiza por si abdlo.

b) Nosotros: en la comunicacidn necesarismente transmitimos en {iltimo t&r-
mino un acto psiquico. Como sabemos, &stos son conocidos sblo por el que
los tiene; para que los dem#s los conozcan, se requiere que hayean sido
comunicados por &l a través de palabra, escritura, simbolos, etcétera.

c) Ideas, sentimientos, deseos: en le comunicacidn transmitimos estas tres
clases de actos psiquicos: asi, v.gr.: en el adiestramiento, en la in-
formacidn, etc., transmitimos conocimientos; en las Srdenes, en las ins
trucciones, etc., tranamitimos nuestros deseos; en el convencimiento,
la motivacidén, el interés, que queremos comunicar, transmitimos nuestros
sentimientos de admiracidn, novedad, etcétera.

d) Son conocidos y aceptados: la comunicacién busca que los dem3s sepan bien
lo que queremos transmitirles: por ello es esencial que sea clara. Pero
seria incompleta si no logramos que los demds quieran, acepten lo que de
seamos de ellos: por eso, a cada plano de mayor profundidad de este as-
pecto, es mas efectiva la comunicacidn,

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

Sus elementos

1. Puente de la comunicacidn es aquella persona o aquel grupo en el que se
origina la comunicacién y quien dirige todo su proceso; por ello tiene la respon
sabilidad de preparar todos los elementos de dicho proceso y de controlarlos en
forma que se realice eficazmente la misma comunicacidn.
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2. Receptor de la comunicacidn: es aquella persona o grupo a quien va diri-

- gida dicha comunicacidn, Reviste gran importancia, pues todo el proceso de la co
municacidn debe adaptarse al nivel del receptor, ¥y no ald e la fuente, Asf, v.gr.:
s1 el receptor no comprende un idioma, aunque la comunicacidn se hicera en &l -
con gran perfeccibn, seria nule; en forma semejante, sl se da en términos demasig
dos elevados, o enfocando motivos que no interesen al receptor, la comunicacién -
serd también deficiente,

3. Canal de la comunicacidn: toda comunicacidn necesita de un medio o canal
por el cual pase: la palabra hablada, la palabra escrita, determinados gestos o
actitudes, ciertos signos y aun algunas inacciones u omisiones, De ordinaric se
combinan varios de estos elementos jcomo canal de la comunicacidén. Este elemento
debe tomarse muy en cuenta, recordando que, de suyo, tiende a disminuir la cla-
ridad, la precisidn, la energia y la fidelidad de la comunicacién., Por eso, cuan-
to wés largos sean los canales, suele debilitarse o distorsionarse dicha comuni-
cacidn.

4, Contenido de la comunicacidn: es aquello que queremos comunicar: el men-
saje que queremos transmitir; todo el proceso debe realizarse en forma tal, que
ese contenido vaya integra y fielmente de la fuente al receptor ya que éses es
el fin de la comunicacién. :

"5. Respuesta: toda comunicacidén implica forzosamente una reaccibn o respues-
ta; por ello se dice que la comunicacidn es esencialmente bilateral: quien era
fuente, se convierte en receptor, y viceversa. Y en esta slternacibn, no siempre
puede predecirse exactamente el ritmo con que va a cambiar de sentidc.

6. Ambiente de la comunicacidn: en gran parte, la claridad, la fidelidad y la
reaccidn dependen del estado en que Se encuentren las relaciones entre la fuente
.y el receptor. asl v.gr.: determinadas comunicaciones no conviéne que se hagan en
los momentos de larevisidn de un contrato colectivo, porque hay un ambiente de --
tensidn; determinadas llamadas de atencidn no conviene hacerlas en momentos de --
acercamiento olrero—patronal, etcétera.

ESPECIES DE LA COMUNICACION

1. Por razén de los canales que sigue, y de su contenido, se divide en for-
mal o informal.

La primera es la que lleva un contenijdo querido u ordenado por la empresa.

a travéds de los canales sefalados pro ésta; asi, v.gr.: es comunicacidn formal
la de un reporte de trabajo, la dec las Grdenes, la de una queja presentada dentro
de un sistema,

La informal, por el contrario, no se refiere a las cosas que la empresa desea
se comuniquen, ni sigue los canales fijados. Son ejemplos de comunicacidn informal
los comentarios, los chismes, etc., La comunicacidn informal es de suyo més répida,
mAs enérgica y mas difusiva que la formal, precisamente por que suele ir cargada
de aspectos sentimentales o emocionales (buena o mala voluntad hacia los jefes, em—-
pleados, etcétera).
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2. Por razdn del receptor puede ser individual ogenérica, segin que vaya di-
rigida a una persona concreta, o en general & un grupo, sin precisar nombres de -
persona. De suyo la primera es mucho més enérgica.

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

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

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

4. Por razdén de su forma puede ser oral, escrita, o grafica. Le primera pue-
de ser personal, telefdénica, por interphone, etc. Importa escoger el tipo de co-
municacidn més adecuado en cada caso.

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

La comunicacidn vertical descendente estd formada por:
Politicas.
Reglas.
Instrucciones.
Ordenes,
Informaciones.

Sin bajar a detalle podemos mencionar como formas concretas de las categori-
anteriores loa manuales de organizacidn, las grafices, los avisos en tablercs
los folletos, las cartas de la gerencla, los periddicos o revistas internas, las
peliculas, las vistas fijas, etc.

La comunicacidn vertical sscendente puede comprender aspectos tales como:

Reportes.

Informes.

Sugeationes.

Quejas.

Entreviscas {de ingreso, de ajuste, de salida)
Encuestas de actitud, etcétera,

La comunicacidn horizontal comprende:

-Juntas.

Comités

Consejos

Mesas Redondas
Asambleas, etcétera.

PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION

a) La comunicacidn es bilateral. Por el andlisis de sus elementos, hemos -
visto que es necesariamente bipolar; pero toda comunicacidn tiende a cambiar de
itido, al convertirse la fuente en receptor, y viceversa: por ello no sdlo cau

8y



gsa graves dafios el olvido de la bilateralidad de la comunicacién sino que, cuanto
mayor sea, O Cuanto mas se favorezca esa bilateralidad, la comunicecién tiende a
ser mas energica y efecriva.

b) La comunicacidn debe revisarse constantemente. Queremos expregsar con esto
que la comunicacidén tiende, por su propia naturaleza, a hacerse mas dificil, si
no se tiene un cuidado permanente en mejorarla. Asi; v.gr.: los canales de comu-
nicacidn tienden a obstruirse, y no todos asirven para la trasmisidén del mensaje -
que deseamos trasmitir; los ambientes suelen presentar dificultades pera la comu~
nicacidén adecuada, etc.

c¢) La comunicacidon siempre es un medio. Por grande que sea su importancia --
nunca debemos olvidar que dependeré del fin buscado el usar de medios mas o menos
costosos, dificiles, etcétera,

LA AUTORIDAD Y EL MANDO EN LA EﬁPRESA

Algunos definen la autoridad como "la facultad o derecho de mandar y la obli
gacidn correlstiva de ser obedecido por otrog"

Sin cmbargo, desde un punto de vista eminentemente administrativo, esta defi-
nic idén es estrecha, pues no comprende o explica muchos fenémenos que se dan en la
empresa, Podria quizé definirse mis bien como "la facultad para tomar decisiones
que produzcan efectos"”.

De hecho, quien decide es el que tiene la autoridad: el criterio practico
par. saber en quién radica la autoridad, es conocer quién toma las decisiones que
son obedecidas, aunque quien las tomd no ejerza autoridad.

El mando es el ejercicio de la autoridad respecto de cada funcidn determina-
da: puede decirse que es "la autoridad puesta en acto”.

Surge el problema de cudl es el origen (factual, concreto, inmediato; no fi-
losdficamente considerado) de la autoridad en la empresa. Suelen mencilonarse tres:

el convenio,
‘la propiedad de los bienes productivos y
el régimen econdmico social imperante,

Parece evidente que el origen inmediato de la autoridad, tiene que buscarse
en el convenio, ya que, si no existe un contrato de trabajo o de sociedad (en la
adminisctracidn privada) no se explica gue una persona adquiera autoridad sobre las
demds. Pero queda el problema de determinar por qué en la empresa concreta de nues
tros tiempos, es el empresario-capitalista quien ejerce la, sutoridad, y esto tie-
ne a nuestro juicio que fundarse en el hecho de ser el quien tiene el derecho de -
propiedad de la misma, evidentemente, con base en el sistema econdmicosocial que -
reglamenta los contratos de trabajc y sociedad.
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Tipos de autoridad

Suelen distinguirse cuatro tipos diversos: los dos primercs, de indole ju-
ridica, forman la autoridad propiamente dicha; los dos Gltimos forman mads bisn
la autcridad moral que dan el prestigio, los conocimientos, ete., ¥y son comple-
mentos que deben darse en cualquiera de los dos bédsicos.

1. Autoridad formal es aquella que se recibe de un jefe superior para ser ejer-
cida sobre otras personas o subordinados.

La autoridad formal debe constituir necesariamente una cadena que, en Glti-
mo término, descanse en la persona (fisica o moral) de quien se deriva toda la
-autoridad de la empresa; cualquier rOmpimiento de esa cadena, harla nulo el ejer

cicio de dicha autoridad.

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

2. Autoridad operative es aquella que no se ejerce directamente sobre las
peraonas, sino mfs bien da facultad para decidir sobre determinadas acciones v.gr.:
autoridad para comprar, parae cerrar una venta, para lanzar un, producto, etcétera.

Obviamente, estas decisiones deben ser respetadas y de algﬁn modo obadecidas
por otras personas; pero directamente este tipo de autoridad se ejerce sobre ac-
tos, y no sobre personas, al contrario de lo que pasa en la autoridad formal, la
que directamente recae sobre personas, aunque el resultado.de su ejercicio sea
realizacidn de ciertos actos. .

3. Autoridad técnica es aquella que se tiene en razdn del preatigio y la ca-
pacidad que dan cilertos conocimientos, tebdricos o précticos, que una persona posee
en determinada materia. Bs la autoridad del prefesionista, del técnico, o del ex-
perto, cuyas opiniones ge admiten por reconocerles capacidad y pericia.

Esta autoridad (como ocurre en la vida ordinaria con la del médico, del aboga
do, del contador, etc., cuyas prescripciones sesiguen y obedecen) descansa mis gque
en la comunicacidn que se nos haya hecho de ess autoridad, en la aceptacidn y con
vencimiento de lo recomendado. Es, por lo tantec, la que fundamentalmente sostiene
a los Jefes staff.

4, Autoridad personal es aquella que poseen cilertos hombres en razdn de sus’
cualidades morales, sociamles, psicoldgicas, etcétera, que los hacen adquirir un
ascendiente indiscutible sobre los demAs, aun sin haber recibido autoridad formal
ninguna. Practicamente se identifica con el liderato (leadership), problema que -
tanto apasiona actualmente para su estudio a la mayor parte de las universidades
y centros de estudios sociales.
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La autoridad formal y operativa necesitan robustecerse y complementarse =--
con la autoridad técnica y personal. Cuando se comunican las primeras, pero sge
carece de conocimientos o personalidad de jefe, se va perdiende gradualmente la
autoridad formal uw operativa. Y como los grupos humanos necesitan Jefes, suele
ocurrir que, correlativamente, se va formando un jefe no designado (v.gr,: dlgu
no de los jefes inferiores, un lider obrero, etc.,) con todos los dafios que im-
plica la duplicidad de mando. Muchas veces esa falta de conocimiento o de persgo
nalidad en el jefe designado, da lugar también a una lucha entre sus inferiores
por alcanzar predominio.

-CONTROL

Es la medicidn de los resultados actuales y pasados, en relacibn con los espera
dog ya sea total o parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular nue
vos planes.

es la recoleccidn sistemdtica de datos,
para conocer la realizacidn. de planos.

PRINCIPIOS

DEL CARACTER ADMINISTRATIVO DEL CONTROL .
Es necesario distinguir las operaciones de control, de la funcidn de control,

DE LOS ESTANDARES

El control es imposible si no existen estandares.de alguna manera prefijados,
y seri tanto mejor, cuanto mis precisos y cuanti;ativos gsegn dichos esténdares.

DEL CARACTER MEDIAL DEL CONTROL

Un control sdlo deberad usarse si el trabajo, gasto, etc., que impone, se justifi
can ante los beneficlos que de 81 se egperan,

DEL PRINCIPIO DE LA EXCEPCION

El control adminstrativo es mucho mds eficaz y répido, cuando se concentra en
los caos en que no se logrd lo previsto, mis bien que en los resultados que se
obtuvieron como se habia planeado.

SU PROCESO Y REGLAS

1. Hay que distinguir, ante todo, los pasos o etapas de todo control:
a) Establecimiento de los medios de control,
b) Operaciones de recoleccidn y concentracidon de datos.
c¢) Interpretacidn y valoracidn de los resultados.
d) Utilizacidn de los mismo resultados.
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La primera, y la Gltima de estas etapas son esencialmente propias del ad-
ministrador. La segunda, clertamente es del t&cnico en el control de que se
trate. La tercera, suele ser del administrador, con la ayuda del técnico,

2. Entre la innumerable variedad de mediocs de control posibles en cada cam
po. hay que escoger los que puedan considararse como estrat&gicos.

Dice un autor que no existen reglas precisas sobre como escoger estos pun-
tos estratdgicos de control, por la infinita variedad de problemas y condicio-
nes de cada empresa. Sin embargo, pueden ayudarnos a encontrar esos puntos, pre
guntas tales como las siguilentes: :

iQuéd mostrard mejor lo que se ha perdido o no se ha obtenido?

t{Que puede indicarnos lo que pddria mejorarse?

iCdmo medir més rapidamente cualquier desviacidn anormgl?
1Qué informard mejor sobre “quien" es responsable de las fallas?

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

{Cudles son las m&s féciles y auttmaticos?

—— )

3. Los sistemas de control deben reflejar, en todo lo posible, lazﬁétructu-
‘ra de la organizacidn. k.

a) La organizacidbn es la expresidn de los planes, y a la vez un medio de
control. Por eso, cuando el control "rompe" los canales de la organiza
. cldén sisteméticamernite, distorsiona y trastorna ésta, Vagr.: los repor-
tes que se obliga & los obreros, oglcina, etc., que entreguen a conta-
bilidad u otro departamento de control "directamente", tienden a dis--
torsionar la organizacién,

b) Ademds, los mismos controles pierden eficacia. V. gr.: muchas veces el
dato escueto no sirve, pues necegita de la interpretacidn o adiciones -
que debe hacerles el jefe de cada departamento, que es quien tiene la -
visibén general del mismo, :

4. Al establecer los controles, -hay que tener en cuenta su naturaleza y la
de la funcidn controlada, para aplicar el que sea mds Gtil.

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

Puramente personales, v.gr: supervisidn, revision de operaciones, etcétera.

b) Para lo que se refiere a "la naturaleza de la funcidn controlada", vea
se lo que diremos sobre "medios de control',

5., Los controles deben ser flexibles
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Cuando un control no es flexible, uu .:oblema que exija rebasar lo calcula-
do en la previsidn, hace que, ¢ bien no pucda reslizarse adecuadamente la funcidn,
o bien se tienda a abandonar el control como inservible. Muchos estd en contra -
del empleo de controles, precisamente por su inflexibilidad,

Por ello es tan @til el empleo de los presupuesto flexibles, como el que se
ejemplifica en el Anexo Nim, 1., En ellos se repistran en forma grafica sobre el
eje de las ordenadas, los gastos fijos, como rectas horizontales, y los varia-=
bles proporcionales, como lineas oblicuas. En el eje de las abscisas se sciale
el ntmero de unidades producidas, vendidas, etc. Con ello, se puede calcular el
costo de producir 1,000 unidades serd de $15,000; el de 3,000 serd de $22,000
etcétera, .

Si a una gréfica como la anterior le aiiadimos una linea que represente el in
greso por ventas, mediante una linea que se obtendrd de multiplicar el precio de
venta por unidad, por el niimero de unidades, tendremos la Grafica de Punto de --
Equilibrio. (Figura Nim. 2) Ella nos permite determinar en qué nimero de unida-
des vendidas, los ingresos obtenidos por dichas ventas igualan a los gastos rea-
lizados, o sea, el niimero de unidades en el que no heay pérdidas ni ganancias; en
la parte seiialada con raya horizontales, se registran las p&rdidas; en la supe~-
rior, marcada con lineas verticeles, se indican las ganancias correspondientes a
cada numero de unidades vendidas.

6. Los controles deben reportar répidamente las desviaciones

El control de tipo "histérico", mira hacia el pasado. De ahi que, muchas ve=-
ceg, cuando reporta una desviacidn o correccidn, é&sta es ya imposible de reali--
zarse. Los controles, por el contrario, deben actualizarse lo mids que se pueda.

Deben tener preferencia, por ello, los tipoé de control que tienen "preesta;
blecida" su norma o estandar, aunque éste sea aproximado, v.gr.: presupuestos,
prondsticos, estimaciones, etcétera,

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

De ahi la necesidad de limitar “tecnicismos". Su empleo exagerado suele ser
la tendencia natural que se da en los Especialistas", como un medio de "hacer
valer su puesto". Pero la verdadera manera de lograrlo, es obteniendo el miximo
efecto del control, y &ste no se dard si todos los que han de emplearlo, no lo
entienden perfectamente.

Por la misme razbn, debe cuidarse de estar instruyendo permanentemente sobre
la necesidad de los controles y sobre su téctica y terminologia, a quienes han
de intervenir en su operacién,

8, Los controles deben llegar lo més concentados que sea posible a los al-
tos niveles administrativos, que los han de utilizar.
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Por esta razdn debe encarecerse giempre la utilizacidn de gréficas para el
control, ya sean simples lineas, graficas de Gantt, de punto de quilibric, etc.
Notese ademda el beneficlo de poder aplicar las técnicas de la estadistica.

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

No sélo deben decir “que algo estd mal", sino "ddénde, por qué, quién es el
responsable, etcétera,

10. En la utilizacidn de los datos del control debes seguirse un sistems.

sus pasos principales seran:

a) Anélisis de los "hechos";

b) Intorpretacidn de los mismosl

c) Adopracitdn de medidas aconsejables;
d) Su iniclacidn, y revisién estrechs;
e) Registro de los resultados cobtenidos.

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

‘11, El control puede servir para lo aiguiente:

a) Seguridad en la accidn seguida (como el director de una nave que, aunque
no tenga que variar el rumbo, usa 1nstrumentos para gsegurarse de que el
rumbo es el debido), N
b) Correccidn de los defectos. i
c) Mejoramiento de lo obtenido, .
d) Nueva planeacidn general.
e) Motlvacibn del- personal; '
: Nota: El proceso del control, sefialade en la regla 1, estd cubierto del si-
guiente modo, la etapa a) estd cubierta por las reglas 2,3 y 4; la etapa b) por
las regl 5,6 y 7; la etapa c) por las 8 y 9; y la d) por las reglas 10 y 11.

CLASIFICACION QE LOS MEDIOS DE CONTROL

Como hemos sefialado, las operaclones de control son "tecnicas especializadas"
Estes se estudian en las clases de contabilidad, edministracidn de personal, in-
genieria industrial o produccidn, ventas,e tc. Aqui sdlo mencionaremos los diver
sos campos y las t&cnicas mAs usadas en cada unod e &stos y explicaremos las que '
tengan mads relacibn con la "funcidon administrativa de control",

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

Clasificacién de las principales éreas de control.

Contreoles de ventas,

Controles de produccidn.

‘Controles financieros y contables

Control de la calidad de la administracién.

Controles generales, . ;
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A. Principales controles sobre ventas.

‘Con mayor razén que en otros controles, conviene llevarlos gréficamente, pa-
ra poder poder obecevar y analizar, "tendencias', puntos dé&biles, etcétera,

Pueden mencionarse como principales, los controles de ventas.

Por volumen total de las mismas ventas.

Por tipo de articulos vendidos.

Por volumen de ventas estacionales.

. Por el precio de los articulos vendidos.

Por clientes { al menos, los principalesa).

Por territorio.

Por vendedores.

Por utilidades producidas en cada uno de los cuatro inmediatamente ante-
riores,

9. Por costos de log diversos tipos de ventas.

W~ Ol B L B e

B. Principales controles en produccidn

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

‘control de rechazos, etcétera). _
4. De tiempos y métodoa de operacisén. {Con base en estudios de tiempos y mo-

vimientos, o a un en simples promedios de afios anteriores).
5. De despardicios. (Fijacibn de sus minimos tolerables y deseables).
6. De mantenimiento y conservacidon (tiempos de mdquinas paradas, costos,
‘ etcétera),

C. Controles contables y financieros.

Son, seguramente, los mls antiguos. Su principal problema estd en su mayor
"actualizacion posible", para que funcionen al minimo come controles histSricos,

Da su importancia para una empresa, sirven como medios de control para otras
secciones. De ahi la ingerencia de los contadores en ellas. Mencionaremos entre
estos controles:

. Los estados financieros,

Sistemas de contabilidad de costos.

Auditoria interna y externa.

Control de depreciaciones y adiciones.

Control de efectivo en caja.

Control de recuperacién de inversiones.

Control de costos y utilidades en cada campo de la empresa.
Control de acciones, obligaciones y valores en general.

O~ oo =

D, Control de la calidad de la administracién,

Estos controles, contituyen en realidad lo estudiado en cada uno de los elge
mentos administrativos analizados anteriormente, v,gr.: celificaciénd e méritos
diagramas de proceso, de flujo, etc. En otras materias especificas como la admi
Ristracidén de perconal, la produccidn, las ventas, etc., se estudian otros mu~-
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EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

La administracidn de los 80'S

En la era de los 80'S ha surgido un nuevo concepto de administracidn la
administracidon que ha hecho que grandes compafilas transnacionales tales co
mo IBM, ME'DONALS, XEROX, entre otras, sean considerados como ejemplo de-
excelencia,

Thomas J. Peters y Robert H. Waterman realizaron una exhaustiva investi-
gacidn para conocer los sistemas que estas grandes corporaciones implementan

para lograr tanta perfeccidn, innovacidn y estabilidad a lo largo de los afios,

El estudio se titulo en busca de la excelencia y ha resultado un gran esito
de libreria.

Los autores afirma que la sociedad moderna eata produciendo una gran can-
tidad de administradores con talento, pero que desafortunadamente no se intg
gran al objetivo primario de toda emprese que es el producto, le buena c¢ali-
dad ante todo. Lo tragico es que no les ensefiaron que es lo que las compafiias
excelentes han apreendido, ni a querer al cliente, ni que cada uno de los que
trabajan en una empresa desearia ser un ganador. En conclusidn los autores
establecieron que estas compafiias ponen mucho enfasis en el campo de experi-
mentacidn, innovacidn y mejoramientod e sus productos y dan fuertes incenti-
voa economicos & su gente, les interesa que cada uno aporte ideas, que cada
uno sienta como ganador. Se establecen grupos de produccidn, de ventas, stc
y cada uno de estos establece sus proplas metas y objetivos, los que ellos -
sientan que pueden lograr optimamente. Existe la presidén pero esta es indivi
dual. No se escatima el presupuasto en cuanto a mejoramiento lo principal es
1a calidad.

Estas compafilas aprenden de la gente a.la que sirven, proveen ung excelen
te calidad, servicic y confianza.

Evitan al maximo las formalidades en la comunicacidn, todo mundo sabe que
es lo que estan haciendo. No se saturan de objetivos, evitan el papeleo in-
necesario, utilizan mucho los Staff auxiliares. No existen los abismos je-
rarquicos pues los altos funcionarios conviven como uno mas. dentro de la em~
presa. Los trabajadores son constantemente capacitados, promovidos, desarro
llados,. : ' '

Impera el liderazgo de transformacion, de motivacién, de etica; su ley en
el primero, segundo y tercer luger esta el cliente,

Hoy en dia la nacionalidad convencional parece ser el motor de la actividad

emprezarial desafortunadamente, no sirve para explicar la mayor parte de lo
que hace funcionar a las empresas sobresalientes.
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chos de esos controles,

E. Controles generales

Comprendemos en esta categoria todos aguellos que pueden ser utilizados
en todos los campos y con toda clase de fines. Deben considerarse més bien
como "instumentos" para controlar la operacilénd e un area cualqulers. Como
ejemplo, cabe mencionar los reportes, gréficas, estadisticas, tendencias, et-~
c8tera. Por su imprtancia especial para nuestro.objeto, haremos una breve men
cidn tan sdlo del llamado ¢ontrol de controles.

!sce instrumento tiene por objeto garantizar que oportunamente se recibi-

ran por los ejecutivos que los requieran, aquellos informes reportes, concen-
traclones, estadisticas, graficas, etcétera, que habran de requerir.
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David Ogilvy, fundadas de "Ogilvy y Mathes" afirma que la mayorie de los
hombres de empresa son incapaces de tener ideas originales porque no consi-
guen escapar a la tirania de la razon. El famoso profesor del mercadotecnia
en halvar, theadoce levilt dice que las personas qQue se dedican a establecer
modelos, construllen intrincados arboles de desiciones cuyas pretencicnes de
utilidad solo se ven superadas por la admiracidén y temor que sienten los al-
tos directivosd de linea por las Tecnocratas que los construyen. Esta vieja
racicnalidad se deriva directamente de la escuela de la Gestidon Cientifica -
de Frederick Taylor y ha dejado de ser {itil.

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

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

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

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

Controlemoslo todo, redactemos prodigas descripciones de los puestos de -
trabajo. Desarrollemos complicadas organizaciones matriclales para asegurar
nos de que se responde a todas las contigencias posibles. Inpartemos orde--~
nes. tomemos desiciones "Blanco y Negro". Tratemos a las personas como fac
tores de producciodn.

Establezcamos los incentivos-y:productividad vendra de tras.
Inspeccionemos para controiarlla calidad ordenemos que se consiga.

Una empresa es una empresa y nadamas que un empresa quien sabe leer un es
tado financiero puede dirigir lo que sea.

l.os altos directivos son mas listos que el mercado.
iCuales sén las deficienclas de este modelo racional?

Ente otas codsas, el compbnente niimerico andlitico imprime una deformacién
conservadores. La reduccidn de costos se convierte en la prioridad nim 1 y
la mejora de la rentabilidad pasa al asilento trasero.

Cuando el enfoque exclusivamente analitlco se desvoca origina una filoso
fia abstracta y despiadada.

Ser angostamente racional equivale con frecuencia hacer negativo,

La versidn actual de la racionalidad no valora la experimentacidn y abomina
~del error.

La antiexperimentacidn nos lleva inevitablemente al exceso de complejidad
e inflexibilidad,
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El enfoque racionalista no alava la informalidad. AnAlizar, planear, dis-
tinguir, especificar y verificar son los verbos mds frecuentes en al proceso
racional. Hablar cara a cara, comprobar, probar, fallas, permanecer en con--
tactos, aprender, cambiar de direccidn, adaptar, modificar y ver son algunos
de los verbos conjugados en los procesos degestidn informal.

El modelo racional nos hace subestimar la importancia de los valores. Aun
que sea verdad que las buenas empresas poseen soberbias habilidades an&liti-
cas, sus principales decisiones se formulan etendiendo a2 sus valores mas que
a la destreza con los numero. Las empresas con mejores resultados crean una
cultura amplia, edificante y conpartida. Su capacidad para conseguir aporta-
ciones extracrdinarias de gran niimero de personas descansa en su actitud para
crear un sentido definalidad altamente valorada. Tal finalidad emana del amor
que se siente por el producto, se materializa en gervicios de calidad supe~-
rior y exalta la innovacidn y la aportacidn de todos.

.En un mundo racionalista hay poco lugar para la copetencia interna. Se su
pone que una empresa no ha de competir consigo misma pero es una realidad qua
un gran motivador es la presidon de los companeros en lugar de laa drdenes del
jefe.

A menudo decimos que las empresas sobre salientes son como son debido aque
estan organizadas para obtener un esfuerzo extraordinario de .personas ordina-
rias. Es dificil imaginar que las empresas son cifras de negocios de miles de
millones de dolares estén pobladas por personas muy distintas de las que cons
tituyen la norma para la poblacidn er su conjunto pero &xiste un campo en el
que las empresas sobresalientes han gido verdaderamente favorecidos con un 1i
derazgo fuera de lo com@in. El liderazgo transformador, que se producen cuan—
do una o mids perscnas se articulan con otras de tal modo que los lideres y los.
‘seguidores se elevan ' unos a otros a nivel superiores de motivacidn y moralidad.
Las bases de poder .ge enlazan no como contrapesos sino como apoyos mutuos para’
una finalidad comin, Es un liderazgo dinémico en el sentido en que los lide-
res se lanzan a una relacidn con los seguidores, los cuales se sienten "eleva
dos" por ello y a menudo se convierten ellos mismos en miembros mas activos,
coh lo que se crean nuevos cuadros de lideres.

El concepto de flexibilidad organizativa no es nuevo, lo que es nueve esque
las empresas sobresalientes parezcan saber como hacer buen usc de 81, Las em—
presas sobresalientes actuén con rapidez porque sus Srganizaciones son flexi-
bles. '

Estas empresas se distinguen por el uso de la comunicacidn. En las empre-
sas sobresalientes es inequivoca la intensidad de las comunicaciones; el pri-
mer sintoma es el incapie que se hace en la informalidad; el hecho de que los
directivos salgan de sus despachos es un factor que contribuye a los intercan
bios formales. Existe un principio fundamental para facilitar la flexibili-——
dad organizativa y estimular la accidn, el cual denomina los actores (fragmen
tacién) y que conciste sencillamente en dividir las cosas. Los fragmentos y
gsecclones aventadas a la accidn' reciben muchas denominaciones: Equipos, gru-
pos, centros de proyectos, entre otros pero tienen una cosa en comiin y es la
de nunca aparecer en el organigrama foiwmal y rara vez en el directorio telefo-
nico de la empresa; son sin embargo, la parte mids visible de la {adhocracia)



que mantiene la flexibilidad de la empresa. El elemento escencial para la cons
truccién de una empresa no es un nombre investilo de una misidn particular, -
con su secretaria y sus ayudantes, la seccidén pese al modesto lugar que ocupe
en la jerarqula, no aguarda Srdenes de las ejecutivos sino que toma iniciativas,

Para que este sistema funcione eficazmente, los jefes de seccidn necesitan
conocer e identificarse con los fines de la empresa mis de lo que suele ser co
min en una firma cualquiera., Lo logran gracias a una larga experiencia de —-
afios de intercambio de opiniones con otras personas de todos los niveles.

Solo hay aprendisaje y progreso cuando existe algo de lo que aprendes y -
eso algo es un accibn llevada a su termino, La mejor manera de entender este
proceso es considerandolo como un experimento; la manifestacidn es méds importan
te y visible del enfasis en la accibn de las empresas sobresalientes es su vo-
luntad de ensayar cosas, de experimentar. La palabra més importante del vocabu
lario de la publicidad es "probar", y el que prueba previamente su producte con
los consumidores'y prueba previamente su publicidad, tendri &xito en el mercado
24 de cada 25 productos nuevos no salen nunca de los mercados experimentales,
Los fabricaentes que no comerclaliza experimentalmente sus productos soportan el
enorme costo y la verguenza de ver como sus productos fracasan a escala racional
el lugar de morir discreta y economicamente los mercados experimentales. Pruebe
sus mensaje, pruebe sus medios publicitarios, pruebe sus titulos de e ilustracip
nes, pruebe su nivel de gasto, pruebe sus anuncios en radio y televisidn, no de-
je de probar y su publicidad no dejara de mejorar. 'Asi como recordar que el cli
ente estd en primer segundo y tercer lugar; es necegario llegar al cliente,. es-
tar cerca de &l, ofrecerle un inmejorable servicio.

Podemos concluir con una extrafia contradiccidén que puede realmente ser vali-
da. La denominaremos la regla del’listoc - tonto,

Mucho de los directivos actuales - masters de cn administracidn de empresas
y persconas deformacién analoga — son aveces un poco mis listos de los que les
convendrian, Los listos cambian de direccidn canstentemente, baséndose en el -
Gltimo resultado de la esperada ecuacidn del valor. Los que hacen facilmente
juegos malabares, con modelos de centenares de variables; los que disefian com=
plicados sistemas de incentivos, los que preparan estructuras matriciales; los
que confeccionan planes eatratégicos de 200 pAginas y documentos de 500 pagi--
nas sobre requisitos del mercado que son solo el primer paso en sus ejercicios
del desarrollo de productos.

Los “menos espavilados" son diferentes. Sencillamente no entienden porque
todos los productos no pueden tener la mids alta calidad. No entienden porque
no pueden disfrutar todo los clientes de un servicio personalizado, incluso en
el negocio de las papas fritas. Se sienten personalmente ofendidos cuande una
botella de serveza seagria.

No logra entender porque no es posible un flujo regular de productos nueves,
o porque un trabajador no puede aportar una sugerencia cada dos semanas. Son
individuos realmente ingenuos, incluso simplistas. Si, simplista tiene una -
connotacidn negativa, pero las personas que dirigen las empresa sobre salientes
son un poco simplistas. Su f& en lo que el trabajador es capaz de hacer no pare-
ce estar justificado. Tampoco estd aparentemente justificado creer que todos los
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productos pueden ser de la mas alta calidad ni que pueda ofrecerse un alto
nivel de servicio a casi todos los clientes, no parece estar justificado -
creer que casi todos los trabajadores pueden aportar sugerencias de un mode
regular. Todo es simplista, pero puede que en ello recida la verdaderae cla-
ve para que desenas de millares de personas hagan asombrosas aportaciones.

Por supuesto, es muy importante saber en que se ha de ser simplista. Hay
enconcentrarse en lo externo, en el servisio en la calidad, en las perscnas,
. en la informalidad, es decir, en aquelles palabras con contenide 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 en que., Desafortunadamente muchos no
pueden verlo. Siempre hay razones practicas, justificables, inevitables y
sensatas para transigir en alguna de estas variables. Solo la gente simplis
ta como Watson, Hewletl-packarde, Crokc, Mars, Marriotl, Procter y Gamble ¥y
Johnson, sigue siendo simplista y sus empresas siguen logrando un &xito no-
table,
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EN BUSCA DE LA EXCELENCIA

Adminiscracidon en los 80'S

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

/ ributcs que caracterizan a las Empresas sobresalientes en Estados Unidos,

1 Enfasis en la Accidn.- Hacer algo - lo que sea - en vez de perder el tiem
po en busca de opiniones diversas. La Manifestacibén més importante es su

voluntad de ensayar cosas, de experimentar.

~ Sacar adelante las cosas.

~ Aunque son analiticas en su forma de enfocar la toma de decisiones, eso
no las paraliza.

- Su procedimiento es “Hagalo, Arreglelo, intentalo"

~ Pormacién de pequefios grupos para experimentar nuevos productos.,

- Flexibilidad Organizativa. Hacer buen uso de &1,

2. Cercania al cliente.- Hay gue estar cerca del cliente para satisfacer sus
necesidades y anticiparse a sus deseos.

- Aprenden de las personas a las que sirven,

- Ofrecen calidad sin igual, servicio y contab1lidad

Todos participan e intervienen,

~ Sus grandes ideas sobre productos las obtienen de los clientes.
-~ A los clientes los escuchan con gran atencidn y de modo regular.

3. Autoncmia e Iniciativa.- Desmenuzar la corporacidn en compaiilas péqueﬂas e
inciténdolos a pensar de manera independiente y competitiva.

- Hantienen muchos lideres e inovadores (colmena de campeones)

- Fomentan la creatividad, le aceptacidn préctica de riesges y apoyan las
nuevas tentativas.

= Su fllqsofia "Asegurate de que generes un nidmero razonable de equivoca-—
ciones".

4, Productividad contando con las personas. Lograr la productividad a traves
del personal, creando la conciencia en todos los empleados, de que sus es-
fuerzos son escenciales para el buen &xito del negocio y que ellos habran
de compartir los beneficios que se logren,

- Tratan al personal subordinado como fuente fundamental de calidad y aumen

tos de la productividad.
- No consideran la inversiodn en capipal como la fuente generadora de efi--

ciencia.
- Tienen gran re cto por el individuo. “El hombre es el activo més impor-
tante", : .
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Manos a la obra Eficazmente.- Firmes, con miras al valor: insistiendo en
que los directores permanaescan en contacto con el negoclo esencial de la

compaiia,

~ LEstablecen un propio sistema de valores:

~Conviccidn de ser los mejores,

~Conviccidn de la importancia que tienen los detalles de ejecucidn, los
componentes esenclales de un trabajo bien hecho.

~Conviccidén de la importancia de las personas como individuos.

~Conviccidn de que la mayoria de los miembros de la organizacidn deben ser
innovadores, y su colorario, la determinacion de afrontar la comunicaciodn,
~Conviccidn y reconocimiento explicitos de la importancla del crecimiento
econdmico y de las utilidades.

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

Zapatero a tus Zapatos. Mantenerse en el negocio que la compaitia domina me-

- Jor.

~Sefialan que los resultados favorables los obtienen las empresas que perma-
necen razonablemente prbximas & los negocios que conocen.

Estructuras sencillas, Staff, reducido.- Sus formas y sistemas estructurales
son maravillosamente simples.

~Personal reducido a o escencial
-Pocos nivelea administrativos
~El- personal de Alta Direccidn es escaso.

Estira y Afloja simultaneo.— Patrocinar un clima en el que haya dedicecibn
a los valores principales de la compailla, convinada con cierta tolerancia
para todos los empleados que acaten esos valores.

-Estan centralizados y descentralizados a la vez,

-Han llevado la autonomia al nivel de los puestos de trabajo o de equipo
de desarrollo de productos. )

-Son centralistas fanfticas en unas cuantos valores escenciales que tienen
en mucha estima.
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UNIDAD I

Definicibén de Contrato

El Contratc es un acuerdo de voluntades para crear o trans
mitir derechos y obligaciones: en nuestro caso es la vo-
luntad del cliente y del constructor, de obligarse, el
primeroc a pagar un precio al segundo por los servicios

que &ste le preste, bajo determinadas condiciones y el
segundo a'prestar determinados servicios bajo condiciones
previamente estipuladas.

Partes que constituyen un Contrato

Contratante: El que eﬁcarga la obra.
Contratista: El que se obliga a la construccidn de la
obra,
Puede haber terceros que intervengan en el Contrato como
por ejemplo en caso de que el Contratante constituya
una éarantia de pago al Contratista, en que intervendré
el garante, o sea el que otorga la garantfa (banco,
afianzadora), o en los contratos cah-enfidadeé pablicas,
en que participan los 6rganps que por disposiciéglde la
Ley deben vigi;ar y regis trar las obligaciones que con-
trae el Estado y (SHCP).

Cliusulas de los Contratos

a) Objeto del Contrato.



b)

c)

Es, para el Contratista, el trabajo gque va a ejecu-
tar. Debe tenerse especial cuidado en que en el con
trato se deacriba perfectamente la obra, pues de no
ser clara la descripcidn, el C&ntratista corre el pe
ligro de tener que ejecutar mayores vollimenes de obra
gque los gque considerd en su presupuesto, La descrip
cidn de la obra se hace, generalmente en los anexos
del qutrato.
Precio
El precio es valor econémico que el Contratante se
obliga a entregar al Contratista como contrapresta-
cidn por la construccibén 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
prestacidn que recibe el Contratista.
01§usu1aa generales y anexos C e
En el cuerpo del Contrato se reglamentan las relacio
nes entre las partes y usuélmente se remiten varias
de éstas a anexos que forman parte del Contrato.
En estos anexos también se incluyen, usualmente las
5,
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especificaciones técnicas aplicables a la obra de gue
se trate, los planos Yy el programa de obra. Lo0s8 ane-
xo8 forman parte integrant; del-Contrato y por tanto
sus dispoéiciones son obligatorias para las partes

o firmantes del Contrato.

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

Las cléusulas generales también regulan las causas
de fuerza mayor y el caso fortuito estableciendo ge-
neralmente las penas por incumplimiento parcial o tp
tal y definiendo a cargo de quién corre el riesgo de
la obra durante su ejecucién. Regulan también la
subcontratacién 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. R R

En estas cl&usulas también se indican los seguros
que se deben tomar para amparar los riesgos de las
obras y las garantias que debe dar el,Contratiata pa

ra asegurar el cumplimiento de sus obligaciones,

Se especifica asimismo, el gistema de supervisidén
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que establece el Contratante y los derechos y obliga
ciones del supervisor,

Es especialmente importante que el Contrato indique
que solamente las comunicaciones escritas obligan a
las partes y es esencial que ésta disposicién sea
respetada por las partes, debiendo el Contratista re
cabar la firma de ia persona autorizada seglin el Con
trato para dar y recibir Srdenes y solicitudes, en
los escritos que &l dirija al Contratante y compro-
bar que, las 6rdenes que &1 reciba, estén firmadas y
que la firma sea de la persona autorizada segln el
Contrato.

Sobra decir que los escritos dirigides por el-Contrg
tista deberdn ir firmados por su representante auto-
riz;do.

8e regula la suspensibn parcial, temporal, total o
definitiva de las obras, debiendo cuidar el Contra-
tista que se establezca la forma en que le serdn cu
biertos los gastos que las susbeﬁsid;;smi;-o;iaigaﬁ;”
como por ejemplo tiempos muertos de maquinafia Y
equipo, gastos de oficina, gastos de movilizacién

e instalacién no amortizados, intereses de financia-

miento, etc., asi como que se establezca su derecho
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a prérrogas del plazo, que reflejan el tiempo que real
mente se pierde por las suspensiones, o sea que si la
suspensidén fue por quince dfas, pero al término de
ellos, (al final o durante la obra) coinciden en un
tiempo aunque por diversas condiciones (lluvia, huraca
nes, etc.,) hagan que se retrase el Programa, por ejem-
plo un mes, la prérfoga del plazo no serd por guince
dias sino por un mes debiendo pagar el Contratante los
gastos feemﬁolsables sobre el tiempo efectivo,

Se regulan las penalidades, la forma y el plazo de re
cepcién de las obras, las variaciones en relacién al
trabajo inicialmente contratado, y el perfodo de mante
nimiento. Al respecto, nuestro C8digo Civil estipula
gue el Contratista es responsable de los defectos que
aparezcan en la construccién, a no ser gue por disposi
cién del Contratante se hayan empleado materiales de-
féétuosos, sistemas de construccidén no idéneos o se ha
ya edificado en un terrenc elegido por el Contratante
aun siendo este inadecuado. En estos Yy similares ca-
808 el Contratista deber4 dejar constancia de su opi-
nién y si en ella, se presentan riesgos gue ponga en
peligro la estabilidad de la obra, solicitar peritajes

gue lo liberen de responsabilidad. Generalmente se

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

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

Otra recomendacidén es la de cotizar el precio de los
elementos de importacién en la moneda del pals de ori
gen de los mismos a fin de evitar gue el Contratista
éargue con el importe de ios incrementos de precio de
éales elementos ocasionados por cambios en la partida
de la moneda (devaluaciones),

Identificacifén del Contratante y Contratista

Debe cuidarse que aparezcan en el Contrato los datos
defla existencia legal de las partes, si son socleda-
des o gque aparezcan sus datos generales si son perso-
nas fisicas, ci Tt ahnn e
Los datos generales son:

Nombre, edad, domicilio, estado civil y profesién,

También es conveniente, tanto para perscnas fisicas co

mo morales (sociedades), gque se incluya el nuimeroc del
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Registro Federal de Causantes.

Los datos comprobatorios de la existencia legal de

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

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

Fecha de inicio v de terminacidn del Programa

El Contrato deberi éstablecer las fechas de iniciaciér
terminacién y recepcién de la obra § un programa de
ejecucién de los trabajos elaborado previamente por el
Contratista y aprobado por el Contratante.
Estas fechas pueden cambiarse, principalmente las de
téfminacién de las obras, cuando se den casos en gue
se retrase la ejecucidén de los trabajos © se interrum
pa &sta. Estos casos pueden ser - imputables -al Contra
tista, al Contratante, a terceros a ser “casés “fértui-
tos o de fuerza mayor. Generalmente, cuando existe
responsabilidad del Contratista o de sus provéedores.
no se concede prérroga y se aplican las sanciones y
A

1y
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6.

ademis el pago de los extracostos gue sufra el Contra

tista.
Fechas Intermedias

Se éueden pactar fechas intermedias para la realizacién
de partes especificas de los trabajos, de acuerdo al
orden en el gue se vayan a ejecutar dichos t?abajoa.

Se recomienda que en estos casos se convenga gque el
Contratante recibird los trabajos conforme vayan sien

do terminados.

Sanciones en las que incurre el Contratista si incumple

con los plazos

En caso de que el Contratista, por causas a é1 imputa-

_ples, no consiguiera terminar las obras dentro del pla

Zzo original o sus prérrogas si las hubiere, deberé abg
nar al Contratante, la suma que se indigue en el Con-

trato por concepto de pena.

E; importante gque quede establecido en el Contrato

que esa pena cubre los dafios y perjuicios que haya su

3 Al

frido el Contratante con motive del. retraso, - - .

- Se recomienda establecer un tope maximo -de pena:a eer

cubierto por el Contratista, por ejemplo, el Contratig
ta cubrird una pena de mil pesos diarios sin exceder

de un total de treinta mil pescs.

n
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Mecanigmos de Modificacifén de Plazgs.

El Contratista, el ver que existan circunstancias de

cualquier naturaleza que hagan necesaria una pr&rroga
del plazo, deberd dirigirse al Copntratante, éste ana-
lizard las razones con las que basa el Contratista su
peticién y los datos completos y pormenorizados de la
solicitud de prérroga de plazo; en base a lo an;éiior,
podrd tener elementos para modificar el plazo gue se

habfa estipulado. Esas reclamaciones deber&n incluir

el incremento del costo. i

3

Py

Forma de Paqo s
Debe estipularse la forma gue se le hardn los pagog al
Contratista durante la ejecucién del Contrato, . asf cg
mo el anticipo a recibir, en su caso y la forma en qu;
se amortizar§. -
Retencignes |

Usaalmente dentro del Contrato, se estipula que para
garantizar la debida ejecucién de todos los trabajos,
la buena calidad de los materiales empleados, -la feéa-
lizacidn correcta de las obras y el cumplimienfovdei~
todas las demds obligaciones contractuales a cargo del
Contratista, el Contratante retendrd un tanto por cien

to del pago. Esta retencidn se devuelve al Contratis-

A

e
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ta, el Contratante retendrd un tanto por ciento del pa

go. Esta retencidén se devuelve al Contratista, después

de terminados los trabajos y siempre gque no existan

obligaciones incumplidas que deban respaldarse con el

retenido.

A

S
e
RS

Recepcidén de las Obras

A

El Contrato deberéd contener las reglas para la recep-
cién de las obras ya sea en forma parcial o total, por
parte del Contratante. Dentro de estas reglas deben
considerarse plazos de recepcidn, pasados los cuales
sin que &ésta se hubiere llevado a cabo por causas no
imputables al Contrétista, se tengan por recibidas las
obras ejecutadas, en forma automidtica, dandoc lugar a
gue el Contratista pueda liberar las garantfas otorga
das y tenga derecho a que le sea devuelto el reteni-

do,

N et

..
Liquidacién Final

Una vez gque el Contratante compruebe gue el Contratis
ta ha cumplido con todas las estipulaciqngg,ppqgggér
tuales, procederd a rgalizar la liquidaciéh final ¥ en
su caso a devolverle el fondo de garantia retenido,.

Como afectan las modificaciones necesarias en la Obra

y en la Percepcién del Contratista

Casi en todos los casos, estas modificaciones afectan

/é
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1.

el programa y ocasionan costos extraordiﬂarioa aleQg

tratista. 8i no son originadas por causa imputable a

é1, deberin comprobarse ante el Contratante y exigir

gue se cubra su importe. :

Cuando el Contratante crea’convenieﬁte, ordenard las

modificaciones que se deban hacer, y gue pueden ser:

a) Aumentar o disminuir la cantidad de cualguier obra
inclufda en el Contrato. -

b) Omitir cualgquiera de las partes de la Cbra.

¢) Cambiar las caracterfsticas o la calidad de cual-
guiera de las partes de la Obra.

d} Cambiar los nivéles, lineas, posicién y dimensio-
nes de cualquier parte de las Obras. ‘

e) Bjecutar trabajos adicionales de cualquier clase.

Resolucidn de Diferencias de Criterio

Debe incluirse en el Contrato un sistema gue permita
la resolucién expedita de las diferencias que surjan

durante la ejecucién de los trabajos. Por ejemplo

acudir en primer lugar al supervisgor:_representante del-

Contratante; si no hay golucién elevar el asunto al
Contratante y, sl tampoco se llega a un acuerdo solici
tar la intervencién de la C&mara Naciocnal de la Indus-

tria de la Construccidén para que actle como drbitro.
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Como supervisa el duefio la correcta ejecucién de las

Obras ;.

La supervisién y la vigilancia estd a cargo del Repre

sentante del Contratante gue se designar& en el Contra

to o por comunicacién posterior dada por escrito.
Tendrd las facultades que se estipulan en el Contra-
to. 3
El Supervisor debe ser una persona gue tenga la cépg

cidad técnica que requiera su funcién.

Sistema de Comunicacién entre el Supervisor y el Con-

tratigta

Habrd continuo contacto enﬁre el Contratista y el Su
pervisor de las obras, pero si el Contratista eStif‘
descontento en razén de una decisién del supervisor,
tendr4 derecho a referir la cuestidn por escrito al

cOntfatante, quien en tal caso deberd confirmar, re-

vocar o modificar dicha decisién; y en su caso ir al-

arbitraje como se menciona anteriormente.

Facultades del Supervisor B

Las facultades del Supervisor pueden seri’
a) Vigilar y supervisar las obras.
b) Ensayar y aprobar los materiales gue han de usar

8e.

\ | 8
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c)

d)

e)

13.

Aprobar el feraonai técnico que se eﬁplee para la
realizacién de la obra.

Vigilar el incumplimiento de los programas.
Resolver en primera instancia, las diferencias y

reclamos que presente el Contratista.

Tipos de Garantfas y Fianzas

Las garantfas tienen por objeto que el Contratante pue '

da contar con recursos para compensar -los dafios y per

juicioé que le origine el incumplimiento del Contratis

ta; recursos que le proporcionard un tercero cuya sol-

vencia no esté ligada a la de la Contratista.

a)

b)

c)

d)

Garantfa de Seriedad de la Propuesta.

Para garantizar la proposicién presentada por e;

Contratista.

Garantfa de Cumplimiento

Para garantizar el cumplimiento del Contrato, de

acuerdo a sus estipulaciones.

Garantia de Anticipo.

Para garantizar el buen uso-'de la cantidad recibi

da de anticipo, Esta garantfa po@ré'reducirsé‘*" .

conform; se amortice el anticipo.

Garantfia de Conservacién de Obra

Para garantizar la calidad de la construccién du
74
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14.

rante el perfodo de mantenimiento una vez termiﬁg
das las obras.

e) Garantia de Estabilidad
Para cubrir la reconstruccidn y reparacién de las
obras gue aparezcan defectuosos.

19, Clases de Garantfas

a) Fianza

b) Garantfa bancaria

20. Seguros -

te con recursos para afrontar los daflos que sufra la
obra ©¢ las reclamaciones de terceros por daifios ocasig

nados por la ejecucién de la obra.

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

L; contratacién de seguros debe hacerse por medio de
un experto en el ramo quién deberd explicarle clara-
mente qué dafios cubren y qué excepciones existen. -Las
reclamaciones a los aseguradores también deben hacerse
por intermedio de expertos en esta tramitacién, a f£in
de que no existan en ellas fallas de indole adminis;

trativa que puedan perjudicar el reembolsc de los da-
i’iOB. ' -

>
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Los expertos en la contratacién deberdn buscar, entre

otras cosas, las aseguradoras gue brinden la protec-:

cién m&s amplia y cobren la mejor prima, considerando

las condiciones particulares de cada obra.

Formas de Contratos

a)

b)

Por administracién o
Es un Contrato por virtud del cual una de las pay
tes llamada Profesionista o Contratista, mediante
una remuneracién llamada honorarios, se obliga a

desempefiar en beneficio del Contratante determina
dos trabajos técnicos para la Construccién de una
obra, la cual se ejecuta con los propios recursos
del Contratante que es quien proporciocna loa mate

riales, la mano de cbra y el equipo necesarios pa

ra su ejecucién.

ta responsabilidad del Contratista o el Profesip

nista se limita a dirigir, controlar, supervisar
y administrar la obra y sus diferentes elementos.

Por obra determinada = ' . . .7 .oza
Es un Contrato en el cual el Contratista se obli-. .
ga con el Contratante a ejecutar un trabajo cuya
finalidad y volumen de obra est&n previa y clara-

mente definidas entre las partes,

;_/'.
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c)

d)

e)

16.

A precio alzado

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

Por precios unitarios

Es el Contrato mediante el cual se fija un precio
a una unidad ¢ unidades parte de una obra previc
ajuste del mismo entre el Contratista y el Contra
tante. En este caso el precio total seri la re-

sultante de la multiplicacién del precio de las

-unidades por el volumen total de ellés. Por lo

tanto el valor total de las obras se conocerf has

ta al final de las mismas.

‘Por prdcig_meta

Este.sf;tema, poco usado en nuestro medio, tiene
ventajas para ambas partes pues establece un pre-
cio meta de la obra y un porcentaje de hoporarios
para el Contratista, el cual, si logra reducir el

QP
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precio meta, recibe un beneficio adicional en la
forma de un porcentaje de lo ahorrado y en caso
contrario recibe una penalidad en la misma forma.
Este sistema, extrafio ain en nuestro pais, merece
un andlisis mis profundo en cada caso concreto,
por su misma novedad; por tanto ponemos énfagia
una vez mis en ia necesidad de acudir a los servi
cios de los asesores jurfdicos,
22, Susgenéién y Rescisién del Contrato
La suspensién es la detencién del proceso de una obra.
El cOntrafante tiene la facultad de suspender temporal
o definitivamente la ejecucién de las obras, pero -siem
pre debe dar aviso por escrito al Contratista con an-
ticipacién. ) |
La suspensién puede darse por circunstancias meteoro-
1§giéaa que afecten é la seguridad de las obras; por
falta de calidad en las obras; por alguna falta come-
tida por el Contratista; por ser necesaria para la se
guridad de lﬁs ob?aa o alguna barte de''las mismas, -
Cuando la suspensién llega a ser definitiva puede.reg .
cindirse el contrato.
El Contratante deberd pagar al Contratista, cuando or
dene la éuapensién por causa no imputable al Contra-

23
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tista, los preciocs de los trabajos gque hﬁbiera ejecu-
tado hasta la fecha de suspensién y los dafios gue se
causen por la suspensién o .sea los gastos no reembol-
sables en que haya incurrido.

Rescindir es dejar sin efecto un contrato por alguna
causa. Generalmente el Contrato se rescinde en caso
de incumplimiento del Contratante o del Contratista.
Ambas partes, conforme a estipulaciones del propio
Contrafo'pueden rescindirlo y de ser necesario podrén

acudir al arbitraje o ante la autoridad judicial,

Pueden ser varias las causas por las que un Contrato
se rescinda por ejemplo: que el Contratista neo inicie

.las obras en la fecha en gque por escrito le seilale al

Propietario; se suspende ;njustificadamente las obras
8i no ha cumplido el programa de obras; si subcontra=-
ta o cede la totalidad de la obra, etc.

Fiécal

No debemos dejar de lado este aépecto refugidndonos
en.que los impuestos para las .constructoras.ya son
muy simples pues se pagan tasas fijas, -

En primer lugar, el sistema es excepcional y como tal,

puede desaparecer, por lo que se tendrén grandes difi

cultades si no se cuenta con una adecuada asesoria,

27
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sobre todo al celebrar un Coﬁtrato, pues no se toma-
r&n en cuenta las implicaciones de un cambio de sis-
tema.

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

Los Contratos se deﬁen interpretar de manera integral,
es decir gue no pgeden tomarse cldusulas aisladas y
tratar.dé aplicar su contenido, sin que se haga un es
tudio de todas las disposiciones contractuales.
Recordemos que el Contratoc es el acuerdo especifico
de la voluntad de las partes y que llevarlo al papel
tiene por objeto que dicha intencidn guede. a'la viai
ta en forma permanente, a fin de evitar en lo posible
interpretaciones subjetivas,

Ef,pSr esto gue una vez mids se recomienda asesorarse
de abogados, no solamente en el proceso de el aborar
un Contrato sino también cuando sea necesario inter;'
pretarlo, ya sea por una cuestidén pequefia o por una
gran duda, gque en ambos césos, unarfalla, puede traer .

graves congecuencias.

Cémo analizar un Contrato

Antes de la firma del Contrato de obra deberd revisar

LS
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cuéndo operan las prérrogas;

anticipos y su forma de amortizarlas:
retenciones de dinero por ;1 Contratanter
garantfas, su vigencia; =

seguros;

forma de pago del Contrato:;

reguisitos para el cobro de estimaciones;

procedimiento para el cobro;

C.4

Eupervisién por parte del Contratante;
representantes del Contratista, desde el pun-
to de vista legal y técnicos

requisitos legales; -
multas e indemnizaciones; ;J:E&#i;a;-::;ff%_
reclamaciones que hagan las partes;

causas de rescisién y cancelacién;

forma y tribunales o autoridades para dirimir

controversias.

Auxiliarse de un asesor jurfdico,

Una mala lectura o inteérpretacién del proyec- -
to del Contrato,-puede repercutir ‘en el pfeJ'
supuesto de la obra y la situacién financiera
dél Contratante por diversas causas, tales
como: necesidad de que el Contratista financie,
A7
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las obras por la forma de pago de las estima-
ciones por el Contratante; porgue las fianzas'
0 seguros sean exorbitantes, lo que obligue

al pago por el Contratista de fuertes canti-
dades por concepto de primas; la falta de acla
racién por las prérrogas que se pueden solici-
tar; por laé rmultas e indemnizaciones que a
cargo del Contratista, sean excesivas; por la
forma y causas para cancelar el Contrato y res
cindirlo; por el tipo de obligaciones y su de-
sempefio a cargo de terceros por ejemplo, sub-
contratistas.,

Cémo asesorarse y dénde obtener consultorfa legal

El Contratista generalmente desconoce del Derecho,

por lo tanto es conveniernt e asesorarse de un abogado
t?nté para contratar y observar el Contrato, como pa
ra realizar cualquier actividad gue entre dentro de

la esfera juridica,por ejemplos

Aspectos fiscales, laborales, trémites administrativos
ante autoridades, juicios, etc. |

La asesorfia es apoyarse en el consejo o dictamen de

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

sobre determinado asunto dada de palabra o por escri

A8
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to a quien lo solicita.

Por ello, el Consejo o dictamen del abogado, acerca de
tébpicos de Derecho asi como la consultoria al respecto,
y sobre todo en relacidn a los Con£ratos es de vital im
portancia,

La consultoria legal se puede obtener a falta de conoci
dos a través de las asociaciones o colegios de abogados
quienes'podrén recomendar al abogado que puede otorgar
el servicio se puede recurrir a la Barra Mexicana de
Abogados: a la Asociacidédn Nacional de Abogados de Empre
sa (ANADE) y a cualquiera otro érgano colegiado de abo-

gados.

Situacicnes no_previstas_en los Contratoeos

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 accibpn, vo- .
luntad u omisidn, puede hacer que las obligaciones. o.de
rechos se tornen muy 6nerosas o gravosas en su cumpli-
miento. Puede ser que en forma violenta, repentina o
imprevisible sobrevengan circunstancias radicalmente
diversas de las existentes al contratar, como por ejem

A7
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plo: inflacibn, devaluacibébn de la moneda, alza de pre-
cios, aumento de salarios, fenbmenos o desastres natu-
rales, etc. Esto que es lo imprev;sto. deberd solucio-
narse buscando que las partes, dg buena voluntad equi-
tativamente se compensen mutuamente en las obligaciocones
y derechos que fueron-modificados por causas ajenas a
su voluntad.

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

Reclamaciones

L

Para'presentar raclamos, el Contratista deber& seguir
los canales adecuados,

Si los.reclamos son de carfcter técnico, el Contratista
los”h;ré ante el representante del Contratante o su su-
pervisor,

De no obtenerse una respuesta justa -a la reclamacibn,
podra buscarse una entrevista con el propio Contratan-
te, hasta liegar, si no hay solucibén, al arbitraje, pa
ra el que siempre se debe contar con la asesoria legal,

reclamacidn judicial en su caso.

Las reclamaciones de fndole juridica siempre deben ha-

32
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cerse con la representacidn de un abogado, sean estas

hechas ante el Contratante, ante el Sindicato con quien
se haya celebrado el Contrato Colectivo, si la reclama-
cidn es de carécter laboral y también'cuando por motivo
de interpretacidén o incumplimiento del Contrato, sea ne

cesario hacerla.

Decisiones que se deben tomar al entrar a un concurso,

conociendo el clausulado del Contrato y sus anexos

El Contrato y los documentos de lic;tacién darén la pau
ta a seguir cuando se trata de una obra concursada.

Las decisiones que se deben tomar ser&n de caricter téc
nico,‘econémico, y juridico.

Los técnicos son todos los estudios necesarios para la‘
elaboracibén de un razonado presupuesto.

El ané}isis de la maquinaria y equipo necesarios para

el dé;;rrollo de la obra; el tiempo que esos elementos
ser&n utilizados. También hay que tomar en cuenta al
equipo humano, los profesionales, técnicoa Y la mano de
obra necesaria. Ver asimismo qué .partidos o _Areas de la .
obra se subcontratar&n. Conocer plenamente las cantida ~
des de obra, para el suministro de materiales: las fuen

tes de abastecimiento de los materiales; y los asesores

técnicos que se emplearén.

3
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Los aspectos econdmicos serén; en razbdn al presupuesto y
el tiempo de ejecucién de la obra las fuentes de finan-
ciamiento, debiéndose tomar en cuenta la capacidad eco-
némica del Contratista, tanto pars obligarse a créditos
0 préatamos, culnto por la liquidez con que cuente por
si mismo.

También deberi el Contratista 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 proyectar de la mejor manera po-
sible, el aspecto financiero.

Desde el punto de vista juridico se deberdn tomar en
cuenﬁa todas agquellas obligacionea’y dérechos gue sean
motivo del Contrato. Los riesgos gque supone el contra-
tar g/;os beneficios que ello acarrea. También se de-
be’ﬁreparar las fianzas y seguros que se requieren; co
nocer con qué coalicidn o sindicato se contratari a los
trabajadores. Tratandose de obras en el extranjero,
cubrir todos los requisitos que eﬁiﬁa el pafs del con-
tratante, otorgar los poderes necesarios al represen-
tante, darle poderes para el cumplimienﬁo que se exige

internaciocnalmente mediante legalizaciones.
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EJEMPLOS DE CLAUSULAS CONTRACTUALES

DESFAVORABLES PARA EL CONTRATISTA

DECLARACIONES :
Que conoce las instrucciones a los proponentes, condicio
nes especiales, condicicnes generales, especificaciones
técnicas, planos de liéitacién, el proyecto, el programa
y el calendario de pago.
Los Documeﬁtos Contractuales anteriores son complementa-
rios y en consecuencia, cualquier trabajo o cargo estipu
lado en uno de ellos, impone la correspondiente obliga-
cién a las partes contratantes, como si hubiera sido es-
tipulado en todos los demés.
COMENTARIO:
Durante la construccién de los trabajos, puede suceder
que eL-Pfopietario no entregue a tiempo los plancs y

-~
documentos para realizar la obra, o que los documentos
que entregase no sean correctos. En este caso, por lo
dispuesto en la declaracién, el contratista no tendréd
derecho a reclamo alguno por tales conceptos.
PLAZO CONTRACTUAL:

El Contratista deberd comenzar las obras objeto del pre

sente contrato en el momento de recibir la Adjudicacién

47
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final, y a concluirlos en un plazo de 700 dfas a partir
del inicio de las obras. |

CCMENTARIO:

Puede suceder gque las dreas de trabajo gue deba disponer
el contratista para ejecutar las obras, se encuentran
ocupadas por terceros y gue por consecuencia impida el
inicio de las obras, o la entrega de las &reas de tra-
bajo se efectuen a medida que el contratista va ya avan
zando en sus trabajos.

Este tipo de cldusulas es peligrosa para el contratista,

ya que pueden surgir situaciones en las que €l no tenga

-ninguna responsabilidad en el retraso de las obras, y

no pueda reclamar ampliacién del plano. Siempre que se

suscriba un contrato, debe quedar establecido que las

dreas de trabajo estar&n totalmente disponibles para

que qlﬁcontratiata pueda realizar el trabajo de gque se
~

trate.

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 propie

tario © causas de fuerza mayor © caso fortuito, el pro

pietario otorgard al contratista una prérroga que esti

70

22



29,

me justa para concluir los trabajos,

COMENTARIO:

a) Si surgieran situaciones distintas a las estableci-
das en los documentos, como por ejemplo retrasos
por causas imputables a terceros, no tendrd obliga
cidén de otorgar prérroga del plazo, y en caso de
que el Contratista no esté de acuerdo, no podrd so
meter una reclamacién para ampliacién de plazo o
somefef a arbitraje su reclamacién. Por tanto se
aconseja que la referencia a la imputabilidad de las
causas del retrasg se haga en forma negativa, o sea
gue el contratista no serd responsable por retrasos
imputables a tercercs o al cliente,

b} Si el contratista durante la ejecucién de la obra
no recibiera a tiempo los planos y especificaciones
para la ejecucién de los trabajos, (inicamente tendré
derecho a la ampliacién del plazo que el propietario
le otorgue, pero por la redaccién de la cléusula no
tendria derecho al pago de los costos extra gue el
retraso le origine.

IV. SUSPENSION DE LOS TRABAJOS:

El Propietario podr4 ordenar en cualguier momento la sus

pensién de los trabajos que estén en proceso de ejecucién,
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dando aviso al contratista con 3 dfas de anticipacién.
Si el propietario sﬁapende los trabajos temporalmente,
indicard al contratista el tiempo de suspensién de los
mismos y otorgarf la ampliacién del plazo que conside~
re conveniente. En caso de que la suspensién fuera de
finitiva, dard por rescindido el contrato, sin respon-
sabilidad alguna para'el Propietario.

COMENTARIO:

Este tipo'de cldusulas no deben ser aceptadas por los
contratistas en virtud de que no tendrian defensas pa-
ra ampliacién del plazo en caso de paralizacién de los
trabajos y no tendrfan 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 tendr& dere-
cho g,ahpliacidn del plazo de acuerdo a la represién real
quedla suspensién tenga en los trabajos, y al pago de
los sobrecostos que represente dicha suspensién tempo-
ral de los trabajos. En el caso de suspensién defini-
tiva deberd establecerse que el c&ntratiata, tendré de
recho al pago de los dafios y perjuicios que la suspen-
sién definitiva le cause,

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

A1
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cambio en la forma, calidad o cantidad de las obras o
cual&uier parte de ellas y tendrd la autoridad para or
denar al contratista que ejecute los trabajos.

El Propietario en cualquier -momento de la construccién
de la obra, puede aumentar, disminuir, omitir trabajos,
cambiar niveles, lineas, posicicnes y dimensiones de
los mismos, sin que ﬁor estos conceptos el Contratista
tenga derecho a ampliacién del plazo y al pago de los
sbbregosﬁds en que se incurran,

COMENTARIO:

Es necesario dejar eqtablecido en este tipo de cléusu-
las, que cualguier aumento o disminqcién de los traba-
jos, el contratista tendrd derecho a una ampliacién del
plazo, y al pago de los sobrecostos en gue incurra. g8
También conviene especificar un porcentaje mdximo de in
cremenfo, que el contratista se verd obligado a reali-
zaé‘a los precios originalmente pactados.

RITMO DE LOS TRABAJOS:

El Contratista deber& emplear perscnal suficiente y
adoptar horarios de trabajos adecuados, incluso noctur
nos, en dfas festivos y horas extras, si asf fuere ne-

cesario, a fin de completar los trabajos definidase en

el Contrato.

A
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COMENTARIO:
De acuerdo con este tipo de cl&usulas, el contratista
estard obligado en caso de gue existan retrasos en los
trabajos, ya sea imputables o no al contratista, a con
tratar mayor nuimero de personal para concluir los tra-
bajos en el tiempo establecido.
Se debe establecer en'esta ¢cldusula que en el momento de
gue exista retraso en los trabajos por causas no imputa
bles al éohtratiata, éste proporcionard mayor personal
para concluir con los mismos en el tiempo establecido,
teniendo el contratista derecho al pago de los sobrecog
tos que le ocasione el proporcionar mayor nimero de tra
bajaddres.

VII. USO ANTICIPADO DE LAS OBRAS:
El propietario estard facultado para tomar posesidn o
hacqr"ﬂso de cualquier parte de la obra gque hubiese sji
do terminata total o parcialmente. Esta toma de pose-
8ién o uso no significard una aceptacién formal por par
te del propietario.
COMENTARIO:
De acuerdo a lo anterior si el propietario toma posesién
de las cbras gque considere que estén terminadas, esto no
quiere decir gue han sido aceptadas definitivamente; ya

4
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que en caso de que existan anomalfas imputables o no al
contratista con respecto a esos trabajos, éste tendrd
obligacién de corregirlos, dependiendo.&%gggrgo de la
imputabilidad.

En esta cldusula deberd guedar establecido?&uécﬁh caso
de que el propietario tome para su uso parté de las
obras terminadas, el contratista recibird Gf”ceéftifica
do de aceptacidén de las obras, tomindose este certifica
do éoqo aceptacién definitiva de los mismos, y en caso
de que surgieren anomalfas imputables al Contratista,
éste estar§ obligado a corregirlas. o

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

FUERZA MAYOR

Por_cahsas de fuerza mayor y previa solicitud del con
tréiista. los plazos de construccién, instalacidn,
montaje y/0 suministro seré&n prorrogados, péEB tales
causas no dar&n derecho al contratista a modificar
los precios que figuren en el Contrato ni a solicitar
indemnizacién o compensacién.

COMENTARIO:

Este' tipo de cldusulas no deben ser aceptadas, ya que

75
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en caso de fuerza mayor no tiene derecho el contratista
a indemnizacién por parte del propietario.

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

sobrecostos gue origine la fuerza mayor.

7%
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CONTABILIDAD E INTERPRETACION
DE ESTADOS FINANCIEROS -
PARA CONSTRUCTORES

OBJETIVO GENERAL.-

Conocer la terminologia y metodologla de los conceptos
fundamentales que forman la estructura de la contabilidad
y capacitar al participante en el uso practico de los
métodos de andlisis financieros y su repercusién en Ia
toma de decisiones. :

ANTECEDENTES.-

1. Las empresas constructoras estdn integradas por la
oficina matriz y por .las oficinas que se tienen en las
obras que se estdn llevando a cabo, por consiguiente es
de suma importancia que estas Glitimas -sigan en - forma
uniforme las politicas y procedimientos dictados por la
oficina matriz para tener un mayor y mejor control sobre
todas las operaciones.

2. Uno de los fenbmenos econbtmicos que mas afecta a
las empresas en general, no escapando a esto las
constructoras, es la inflacibn; fen6meno que contribuye
- a que se agrave la situacibn 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-
pretacién de los informes contables (Estados Financieros)
para la toma de decisiones.



CAPITULD | . DESARROLLO DEL PROCESD CONTABLE EN LA EMPRESA
COHSTRUCTORA

1.~ GENERAL 1DADES

DEBI0O A QUE LA INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCIAN PRESENTA CIERTAS
CARACTERISTICAS ESTRUCTURALES Y OPERATIVAS QUE LA HACEN DIFERENTE DE —
QUALGUIER INDUSTRIA, LA CONTABILIDAD ES UN FACTOR IMPORTANTE EN LA BM—
PRESA CONSTRUCTCRA DONDE ND SE DEBE ESCATIMAR PARA ESTABLECER UN SISTE-
MA DE CONTABILIDAD APRDPIADD, - .

(oM SU APLICACION. EL CONOCIMIENTO QUE SE LOGRA. PERMITIRA —
CONDCER RESULTADOS QUE PODRAN APROVECHARSE INMEDIATAMENTE O MEDIATAMEN-
TE DEPENDIENDO DEL CONTRATD DE (BRALEN LA BYPRESA CONSTRUCTORA SUS OPE-
RACIONES ESTAN FUNDAMENTADAS EN'EL CONTRATO DE OBRA), DEL CUAL SE RE—
QUIERE EL COMOCIMIENTO OPORTUND DE LAS COMNDICIONES EN QUE SE DESARROLLA
RA ¥ AS] PODER VIGILAR, O EN S CASO, CORREGIR CUALGUIER ERROR. EVITAN-
D0 B. GASTO lﬂlmumgmuamm:tum.

mmmre A vmm DE MATERIALES. LA DISPERSION -
" GEOGRAFICA, LA IMPRECISIONTEL COSTO,'LDS ABUNDANTES PAGOS DE MAND DE -
“OBRA Y LA FALTA D€ COMUNICAC 1SN ENTRE PRODUCC ION-CONTABIL IDAD Y PLANEA-
cm-cnmnn.m "OCASIOM LA FAm OPORTUMA DE LA INFORMCION. LA FIR-

MA, CANCELACION O MODIFICACION DE CONTRATOS Y ESTIMACIONES (ES EL CALQY

'LO DE LAS UNIDADES DE OBRA EJECUTADA, CQUE SERAN LIQUIDADAS SEGUN LOS —
PRECI0S mltmosmmnmumu-‘vwsnmmswxnm—
CAMCELADAS, SON CPERACIONES GUE POR LO REGDLAR SON CONOCIDAS POR CONTA-
BILIDAD MUGD DESPES DE SU CQURRBICIA, - 7+

hmmummumunmmlmm
ECONMOMICOS QCURRIDOS QUE DEBERAN ESTAR APGYADOS POR LDS DOCLMENTOS (O~
mmmm:smmomhmmmammmsmmvau-
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCIGNLA MOYORIA  DE"LOS FEMIMENDS ECONGNICOS TIE
NEN LARGD PROCESO.DE INTEGRACION DOCUMENTAL.



EN CONSECUENCIA €S NECESARIO UNA CONSTANTE RETRGAL HHENTAC LON,
INCREMENTANDD LA COMLNICACION ENTRE LOS DEPARTAMENTOS DE PRODUCCI(N ¥ -
PLANEACION CON EL DE CONTABILIDAD.

2.- SELECCION DEL S1STEMA DE [IFORMACION FINANCIERA, -

LAS ENTIDADES ECONOMICAS AL REALIZAR DIVERSAS OPERACIONES —
TRAE COMD CONSECLENCIA PRESENTAR AL TERMIND DE DETERMINADOS PERIOLOS. -
LA SITUACIAN FINMNCIERA CON LOS RESULTADDS FAVORABLES O ND. LA PRESENTA
CiON DE LA SITUACION FINANCIERA DE LA ENTIDAD IMPLICA LA GBTENCION DE -
DATOS GUE SE CONSIGNAN A TRAVES DE LA INFORMACTION FINANCIERA. Lt CuAL -
NOS DARA ELEMENTOS DE JUICIO PARA TOMAR DECISIONES,

LA INFORMCION FINANCIERA SE omae Fun MEDIO CE LN $1STEW
DE REGISTRO EL CUAL DEBE SER SELECCIONARO DE ACUERTO A LAS OPERACIONES .
QUE REALIZA LA ENTIDAD. Y EL SELECCIGNAR UN SISTEMA DE CONTABILIDAD 1M
PLICA CONSIDERAR CIERTOS FACTORES.

PARA LOGRAR UNA MEJOR COMPRENSLON DE ESTOS FACTORES LOS ENFO-
CAREMOS A UNA D'PRESA CONSTRUCTORA. EN PRIMER LUGAR CONSTITUIREDS LMA
SOCIEDAD ANCNIMA CON LAS SIGUIENTES CARCTERISTICAS:

Denoruractin 0 Razow Soctia, “FACD, SiA.*

 CAPITAL SociaL:,

+ Je={4u2 Riown . . 2000 2'000.000.00
3.~ Revwa Mraue2 ‘1500 1°500.000.00
4,- EsTaa ShCrE2 3000 - 3+000.000.00
5.~ GraLim Rivas 150 1'500.000.00

. I.ns ACCIONISTAS mmums m:m um EXMIBIOD CADA -
. un alira:rwo S »umclau.



ConsTRucc 16w €N CENERAL. InsTALACIONES. EsTubios. PROYECTOS.
Consiuvor(a, DIRECCION ¥ SUPERVISION DE BIENES INMUEBLES 0 -
MUEBLES POR ENCOMIENDA CE TERCERDS O POR CLENTA PROPIA AS( -
COMD TAMBIEN LA COMPRA Y VENTA DE MATERIALES, =

QLASES [E ACCICNES:

NOMINATIVAS ¥ SU PROPIEDAD SERA TRASMITIDA POR ENDOSO, PRE-~
VIO REGISTRO QUE SE HAGA EN EL REGISTRO DE LOS socios. Los -
SOCIOS TIENEN DERECHD TE TAWTD. (1982)

Lo oL

DOMICILIO:

DestRcenTES Sur 1650-804
Co. FLORIDA.
mlm m-l Da ‘Fa Y . .

AININISTRACION:
€L CONSELO DE ADMINISTRACION EsTAR mzsrom ™ PRES|—
DENTE, -UN SECRETARIO Y. AN VOCAL, GLE DURARNN:EN SU CARGD HAS
TA QGUE SUS SUCESORES "SEAN ELECTOS. £1CONSEJO0 . TENDRA LAS FA-
GATADES QUE teclm-wln‘:l; S0c1EDADES - MERCANTILES
VIGENCIA:

ESTARA:A CARCD UE'WN Gmimlo."&t.'.hst Lepeaw v coo AL
Tor xero C.P, Hoo Jidrez.



’r(mmnmm DEL CONSEJD DE ADMINISTRACION:

EL CONSEL0 DE ACMINISTRAC ION QuED) m‘rmmm.ns SIGUIEN--
r:s Accnmlsms

Presipenve:  Luz Rionoa
SECRETARIO;  Revma Miaquez
VoeaL? Minica Mango, .

DISTRIBUICION DE LAS UTILIDADES:

Las UTILIDADES QUE SE GBTENGAM EN LA SOCIEDAD SE DISTRIBUIRAN

N UN 5 X PARA FORMAR LA RESERVA LEGAL 'Y*UN 10-2 paRa Previ—

SION LO RESTANTE SERA SEGUN ACUERDO DE. ACCIONISTAS,

M. Escritura ComsTiTuTIVA @ .28

Feowa lo, pe Enero 198X :

NoTAR!0O: .. Lic, Marcos Epuwroo Hoez, Fra-
: " o8, Hiotarto No: 29 Mex, DF.

Después DE HABER CONSTITUIDO LA COMPARIA' ¥ FABER \CORPLIDO CON
LAS DIFERENTES OBLIGACIONES QUE REQUIEREN LAS DEPENDENCIAS OF ICIALES.

SecrReTARIA DE Hac1EnDA ¥ CREDITO Alaeico.
DeLEGac1On PoLETICA.

TesorertN 0L D.F.. -

CAnRnNACIONL DE.LA [NOUSTRIA wmmw
InsTiTuTeMexica pEL SEcuRD-SoCINATL?
~SECRETARIA: DE SALUBR1DAD; Y/ ASI STENC 1AM

SECRETARIA DE PROGRAMACION ¥ PRESUPUESTO.

VAMOS A ANALIZAR CADA UNO DE LDS FACTORES PARA SELECCIONAR EL
SISTEW 'DE. INFONACION FINNCIERA MAS, ADECUADA: MJ.A CONSTRUCTORA- —

Faco, S.A



A.~ CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA CoNSTRUCTORA, PARA LOGRAR UN CONOCIMIEN-
TO AMPLI10 DE LA ENTIDAD ES NELESARIO INVESTIGRR LOS SIGUIENIES FACTO—
RES:

A 2 Ariviowo,

LA (onsTRUCTORA FaD. S,A.. SE DEDICA A LA CONSTRUCT [ON PESA~
DA, INDUSTRIAL Y DE EDIFICACIGN. LAS CUALES PUEDEN SER REALIZADAS DESDE
£l ASESORNMIENTO INICIAL HASTA LA TERMINACION DE LA OBRA: ESTUDIA O -
VESTIGA LA PLANEACION PARA LA APLICACION OPTIW DE RECURSDS DISPONIBLES
¥ LOS PROCEDIMIENTOS DE CONSTRUCCION ADECUADDS. SELECCIOMA LA MAGUINA—
RiA Y EQUIPO DE CONSTRUCCION APROPIAM, ESTUDIA EL COSTO DE LA PROMD- -
CION ¥ DE LA EFICIENCIA DE LA ADMINISTRACION DE LAS CHRAST SUPERVISA LA
PLANEACION, ORGANIZACION Y DESARAOLLO CONSTRACTIVO, Y CON RESPECTO A -
LAS [NSTALACIONES PROVECTA Y EJECUTA INSTALACEINES DEL SISTEMA DE AGUA,
INSTALACIONES Y PRUEBAS DE EQLIIFO DE TUBERIA DE ACEROD, INSTALACIONES Y
MONTAJES DE TODO TIFO DE MAGUItARIA Y EUIPO BLECTROMECANICD, INSTALA—
CIONES DE LINEAS Y EQUIFOS PARA SISTEMAS DE CALENTAMIENTD. usnuclo-
NES ELECTRICAS Y m DE ARRAHUE, ETC. .

TA®IEN CPRA Y VENDE MATERIAL DE CONSTRUCCIGN COMO AREMA, -
GRAVA, LABRILLO. TABIWJE, TEZDMTLE, GRANEOK. MIRTERD. ACERO, ETC.

B Su Faoo Lean, )

PARA LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS “EXISTEN ORDEWMIENTOS QUE SE
APLICAN DE UN MODO GEMERAL A TODAS LAS ENTIDADES, CON LAS EXCEFCIONES =
QUE LAS PROPIAS LEVES ESTABLECEN,

Los PRINC IPALES ORDENVAIENTDS DE APLICACION EN BYPRESAS CONS~
TRUCTORAS SDN: ’
1. b MATERIA DE DerUESTOS:
A) LEv ba. DuEsO soere LA RBaaa,
8 LEv DEL IMAUESTO ax VALOR AGREGADO.
© o160 Fi15cAL DE LA FEDERAC YoM,
D) LEv DEL SecuRo SOCIAL.



2.~ EN PRATERIA ADMINISTRAT]VA:
~ A) (60160 o€ Coeercio '
B) LEv GENERAL DE SOCIEDADES MERCANT ILES
) Lev GenePAL DE TiTwos v Orsraciones 1+ Citngto
D) ReclAENTO DE ConSTRUCCION

3.~ EN FaTerIA LEcAL:
A) Lev FepERAL DE ng.uo

4. En MATERIA SwilTARIA:
A) (60160 SANITARIO _
. B) REGLAMENTO DE INGENIERIA SANITARIA

. .0) Eﬂnclo ConmasLe

) Smum;mwmIMIVA&mSTJBumtmsm
- ToRA-FACD, Si A.. SU EJERCICIO CONTABLE INICIARA €. 1o D€ EnERO v TERW
Na.ﬂmﬂ:cxm

... DY POLITICAS. DE CPERACION

LA ConsTRUCTORA FACO., S. A.. REALTZRRA" SUS “OPERAC 1OMES FUNDA-

MENTADAS €N LOS DIFERENTES TIFOS DE CONTRATOS  USUALES EN LA CONSTRUC—-

C10m, EL CONTRATO DENTRO DE LA CONSTRUCCION ES FLINSTRUMENTOLEGAL OUE

 REGAMENTALAS FELICIONES, ENTRE LOS ELEVENTUS (L INTERVIENEN B LA 0N
© o, SECUCION.OE WM FIN, .

ATENDIENDO A LOS ORDENAMIENTDS LEGALES EXISTEN 0§ Tiv0s DE -
 COMTRATDS:.

A) (onrrato DE PreSTACION neﬁamcms Pnnmlom.ss
1.- Catmm POR Mlemr.lbn.

8 Catrmnu gmmuso Msnmu.
1,.- De recios un1TARICS,
2.- De precio ALZAD,



1.~ ContraTO DE QBRA POR ADMINISTRACION.

ES AGEL DONDE LA CONSTRUCTORA CONTRATA ESPECIF ICAMENTE SUS SER
VICI0S PROFESIOMALES, [NCREMENTANDD EN €L COBRO U PORCENTAJE SORRE EL TQ
TAL INERTIDO EN LA GBRA, POR LA DIRCCCION DE LA OBRA Y ASLMIR LUS RIES—
GOS QUE AFECTEN A LA MISW, Y TODOS LOS GASTOS REALIZADOS EN LA CJECICION
DE LA GBRA, DEBERAN CSTAR A NOMBRE DEL CLIENTE AS! COMO TAMBIEN TuDOS LOS
REGISTROS DE OBRA. YA GUE ESTOS SON REALIZADOS POR LA CONSTRUCTORA PERD -
POR CUENTA DEL CLIENTE,

LA CONSTRUCTORA PARA PROCEDER AL COBRD DE LDS GASTOS EFECTUADOS
EN LA GBRA, TENDRA QUE HACER UMA RELACION DE GASTOS REALIZADOS. YA SEA --
POR DIA, POR SEMAMA .0 POR MES Y UN DESGLOSE DE CADA UMD DE ESTOS PARA PO-
DER DETERMINAR EL TOTAL DE GASTOS Y MENCIGMAR X FORMA DPRESA ¥ POR SEPA
RADO EL PORCENTAJE GQUE SE MUBIERA PACTADD EN LA CELEBRACION DEL TONTRATO.

-2.- ContRaTO DE Precto UniTario.

NORMALMENTE ESTE TIPO DE CONTRATOS €3 B QUE CON MAYOR FRECUEN-
GLA SE REALIZA YA QUE AQU[, EL CONTRATISTA ES CULEN TOMA EN CONSIDERACION
mmmammmmawuulmnﬂtnm—
SUS CONDICIONES NECESARIAS PARA LA REALIZACION DE LA CBRA: AUDIENDO A VE-
CES BWELAR A TRABAJMR CON EL PROVECTD INCOMPLETO, DAMDO OMO RESIATADD -
INCREMENTOS AL PRESUPUESTO ORIGINAL. FOSTERICRMBITE SE EFECTUARA . COBRO
MEDIANTE (A REALIZACION DE ESTENACIONES DE CBRA.

3.~ CoMTRATO A PReCio Azapo,

GENERALMENTE ESTE TIPO DE CONTRATO E5 QUWOD SE ESTABLECE UM --
COSTO MAXIMO DEL PROYECTO, COMPROMETIENDO A LA OINSTRUCTORA A GARANTI2AR_
UN PRECIO PREDETERMINADO TANTD DE LA WD DE OBRA COMO EN LOS MATERIALES_
vmnmummuummmmmmm INHERTNTES A LA
mssnscmua.mmsttnmeammmxorwtma
mmmammsmmammmaum



ABSORVA LAS DIFERENCIAS DENTRO DE SuS RESULTADOS, ADEMAS DE FERDER LA UT)-
LIDAD QUE SE ESPERARA,

A FORMULAR LOS CONTRATOS DE CONSTRUCC1ON, RECOMENOAMOS GUE SE ~
TEMGAN COMO MINIMO, DECLARADOS LOS CONCEPTOS S1GUIENTES:

A) OeueTo peEL ConTRATO

B) ImpORTE pEL. ContRATO

c) Fow DE Paco

D) Tiewo pe DuRANC16M

£) Repuccién DE TRABAJO

F) AMENTOS DE TRABAJO

6) CoNTinGENCIAS € IMPREVISTOS DE Fuaw\ mm
W ReLaciones con TERcEROS
1) GARANTIAS

J) RESPONSABILIDADES

K OBLIGACIONES

U SaCIONES

" CON RESPECTO A-LA CONTARILIZACION DE LOS CONTRATOS &L’ BOLETIN _
DE N lmwu E{hnmumn ll na. I.H.C.P’ rnsmceu SIGUIEN
TE:

Ex1STEN DOS. remos DE Commuundu oE’ l‘nﬂ‘mms

1.- DeL GRADo oe Avwce
2,- De TERUMCION DE (ONTRATO .

1.~ DeL GRADO 0E Avwice
Lnsllmmssenmnm:mu PROGRESA LA ACTIVIDAD DEL __

CONTRATD Y_SE; COMPARAN CONTRA LOS COSTUS INCURRIDOS PARALLEGAR L GRADO =
DE AVANCE PRESENTE. mmm&mtmmammﬂumluwu-

P — 4



-

PUEDE ATRIBUIRSE A LA PROPORCION DEL TRAPAJO TERMIMADO.
2.- Te TERunCian pE Contrato.

SE RECONOCEN LOS INGRESOS (NICAMENTE HASTA LA TERMIMACION (€L -
CONTRATO. LOS COSTOS Y PAGDS PROGRESIVOS RECIBIDOS SE ACUMULAM DLRANTE EL
CURSO DEL CONTRATO PERO 10 SE DA RECOMOCIMIENTO A UTILIDAD ALGUNA HASTA -
(UE EL CONTRATO HA SIDO PRACTICAMENTE CONCLUIDO.

EN WS DOS METODDS SE REGISIRAN PROVISIONES PARA PERDIDAS HASTA
EL €9TADD DE AVANCE AL CUE HAYA LLEGADO EL CONTRATO. USUALMENTE SE REGIS-
TRAN PROVISIONES PARA PERDIDAS SOBRE EL RESTO DEL CONTRATO,

Con RESPECTO A LOS COSTOS EL PERIODO CLE DEBE CONSIDERARSE PARA
IDENTIFICAR LOS COSTOS ATRIBUIBLES A UN CONTRATD. ES EL PER{ODO (UE BMPIE
umunmna.mmovsscxmunmamroesﬂMm
MENTE TERMINADD,

POR CONSECUENCIA. LOS COSTOS INCURRIDOS POR EL CONTRATISTA AN-—
TES DE GBTEHER EL CONTRATO SE TRATARAN (CMD GASTOS DEL PERIONO EN M€ SE
INGURREN. EMPERO, SI LOS COSTOS ATRIBUIBLES A LA OBTENCION DEL CONTRATO -

PUEDEN IDENTIFICARSE Y EXISTE SEGURIDAD DE (WE EL CONTRATO SERA CELEBRADD

ESTOS COSTOS SE APLICARAN AL CONTRATO Y SE DIFI[EREN.

Los COSTOS ATRIBUIBLES A UN CONTRATO INCLUYEN LOS (VE SE ESPERA

" EROGAR EN GARMNTIA DE LA OBRA, PARA LOS CUALES SE HACE PROVISION CUAMDD -

PUMEN ESTIMARSE CON BXACTITUD RAZONABLE . L0S COSTOS EN CUE” INCURRE R -
EMPRESA (LE LLEVA A CABO CONTRATOS DE CONSTRUCCION PUEDEN DIVIDIRSE EN:

um«sam1mmm»tmmmmmesﬁcl
FICO. -

B) (OSTOS CUE PUEDEN ATRIBUIRSE A LA ACTIVIDAD CONTRACTUAL EN -
_ GEMERAL ¥ PUEDEN DISTINGUIRSE ENTRE CONTRATOS ESPECIFICOS.

-3 Lo

~10--
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¢) (OSTOS QUE SE RELACIONAN CON LAS ACTIVIDADES DE | A-EWRESA °
LN GENERAL. O RELATIVOS A LA ACTIVIDAD CONTRACTUAL. PERD Q€
NO PUEDEN DISTRIBUIRSE ENTRE CONTRATOS ESFECIFICOS.

ALGUNGS EJBPLOS DE COSTOS DIRECTAMENTE REUCICIUIDS CON Un Copl
TRATO ESPECIFI00 INCLUYEN:

A) (0ST0S DE MANO DE BRA”EN EL LUGAR DE LA CONSTRUCCION. INCLY
YENDO SUPERVISION

B) MATERIALES USADOS PARA LA CONSTRUCCION PROYECTADA:
c) Derreciacion DE LA PLANTA Y EQUIPO USADOS EN UN CONTRATO,

D)MNMDEMHMAYWIPON.SITIOKM'-
CONSTRUCCION,

ENTRE LOS COSTOS QUE PUEDEN ATRIBUIRSE A LA ACTIVIDAD CONTRAC—
TUAL EN GENERAL Y PUEDEN DISTRIBUIRSE Emsqmmms ssm:mcos SE INCLY
YEN LOS SIGUIENTES umns

) &Ems:
8) DisERo ¥ ASISTENCIA rtculcu ,
©) GASTOS [NOIRECTOS DE CONSTRUCCION,

. . Lnsmmnvosnuamwmmuum
. u 1O PUEDEN DISTRIE IRSE ;ENTRE. CONTRATGS, ESPEC {F 1008, &2, INCLUYEN: .

A) (08708 GENERALES né'ﬁmmlsmclalvvams:

8) (0s10s DE Finasc1AMIENTOS!

¢) (OSTOS DE [NVESTIGACION ¥ DESARROLLD:

Lnilhmcmndunemnwmocmsoumsemum-
COMTRATG €M PARTICULAR,

EsTos COSTOS SE EXCLUYEN DE LOS COSTOS ACLMAABLES A UN CONTRA-
70 ESPECIFICD HASTA QUE LLEGUE A SU ETAPA DE TERMINACION. EN ALGLMAS CIR—



N

CUNSTANCIAS HAY GASTOS GENERALES DE ADMINISTRACION, COSTOS DE DESARROLLO Y
COSTOS DE FINANCIAMIENTO QUE SON ESPECIF ICAMENTE ATRIBUIBLES A UN CONTRATO
EN PARTICLRAR, ALGUMAS VECES SE LES INCLUYE COMO PARTE DE LOS COSIOS ACU-
MRABLES AL CONTRATD.

LA BASE PARA DAR RECOMOCIMIENTO A LOS INGRESDS DERIVAIUS UE LOS
CONTPATOS DE CONSTRUCCION SON!

€L METCOD DE GRADO DE AVANCE.

CONFORME AL METODO DE GRADO DE AVANCE. EL IMPORTE DE LOS INGRE-
$0S QUE 3£ LES DA RECONOCIMIENTO SE. DETEAMINA DE ACUERDO CON LA ETAPA DE -
EJECUCION DE LA ACTIVIDAD DEL CONTRATO AL FIN DE CADA PER{CDO CONTABLE, LA
VENTAJA OE ESTE METODO REFLEA LA UTILIDAD 6N L PERICDO CONTABLE [ARANTE
6. CUAL S8 LLEVO A CABD LA ACTIVIDAD GENERADGRA DE TAL UTILIDAD. '

PARA DETERMINAR LOS INGRESOS A LOS QUE SE DA RECONOCIMIENTO CN
LOS ESTADOS FINANCIEROS PUEDEN SER. CALOALANDD LA PROPORCION GUE GARDAN -
LOS COSTOS INCLRRIDOS HASTA LA FEOH EN RELACIGH CON LOS COSTOS TOTALES E§
TIMADOS PARA EL CONTRATO; POR INSPECCIOHES QUE MIDEN EL TRADAJO TERMINADG
vuM|mmmmmldﬂlsmmmmmm 0 POR -
N COMBINACION DE mcsnmm :

Los PAGOS PROGRESIVOS Y LOS ANTICIPOS RECIBIDOS DE LOS CLIENTES
mmmm:m&mkmntvmmrmmm
PUEDEN TRATARSE CIMD UN EQUIVALANTE DE LOS 'INSRESOS DEVENGADOS.

St 'SE APLICA EL PRIMER METODO, SE MACEN ANSTES CON EL FIN DE -

INCURRIR wmmuwmnmmamm.&

EJom0S DE PARTIDAS QUE PUEDEN MECESITAR AJUSTE:

nlmmummmmmammmu_
o MO AN SIDO INSTALADDS O USADOS DURANTE LA EJECUCION DEL CON-

) ’mm‘ v,,‘ L )

8) PAGOS A SUBCONTRATISTAS. MASTA EL GRADD EN GUE NO REFLEJEN LA
CANTIDAD DE TRABAJO SUBCONTRATADO YA EJECUTADO.



LA AP ICACION DEL METODO DEL GRADD DE AVANCE ESTA SWIEA A LN -
RIESGO DE ERROR AL HACER LAS ESTIMACIOMES. POR ESTA RAZON, NO SE DA RECO-
NUCIMIENTO EN LOS ESTADOS FINANCIEROS A UNA UTILIDAD A MENOS (UL EL RESUL
TALO FINAL DEL CONTRATO PUELA ESTIMARSE CON SEGURIDAD RAZONABLE. SI EL RE
SULTALO FINAL NO PUEDE SER ESTIMADO DE MANERA CONFIABLE. NO SL uSA EL M-
TODO DEL GRADOD DE AVANCE.

LAS CONDICIONES QUE USUALMENTE PROPORCIONAN ESTE GRALO DE CUN--
FIABILIDAD SON: -

A) (LE SE PUEDAN ESTIMAR LOS INGRESOS TOTALES POR RECIBIR EN RE -

LACION CON €L CONTRATO, Y

B) (UE TANTO LDS COSTOS PARA TERMINAR EL. CONTRATO COMO LA ETAPA
DE EJECUCION TERMINADA A LA FECHA DE LOS ESTADOS nmclznos
PUEDAN ESTIMARSE CON SECURIDAD RAZONABLE, Y '

C) QUE LOS COSTOS ATRIBUIBLES AL CONTRATO PUETAN SER CLARAMENTE
JOENTIFICADOS DE TAL MANERA QUE LA EXPERIENCIA REAL PI.ED\ -
m CON ESTIMACIONES PREVIAS, '

Y EN CONTRATOS A BASE DE COSTOS MAS HONORARIOS. LAS CONDICIONES
QUE FROPORCIONAN ESTE GRADO DE CONFIABILIDAD SON: '

A) QUE PUEDAN SER CLARAMENTE IW'ITIFICNDS Los COS'I'C\S ATRIBUI -~
BLES N. CQﬂ'RATO.

_ B) GUE PUEDAN ESTIMARSE CONFIABLEMENTE LOS COSTOS DISTINTOS A ~
mmlrummmm@mﬂam—
10.

Ev Hevocn oe Temumcin DeL ConTraTo
LA PRINCIPAL VENTAJA DEL METODO DE TERMINACION DEL COMTRATO £S

QUE SE BASA EN LOS RESULTAIDS DETERMINADOS AL CONCLUIRSE TOTAL C SUBSTAN-
CIALMENTE LA EJECUCION DEL CONTRATO, EN LIGAR DE BASARSE EN ESTIMACIOMES

_33_



CUE PUEDEN NECESITAR AJUSTES POSTLRIONLS RCSULTAMTES NE COSTOS [MPREVES--
TOS Y POSIRLES PERDIDAS,

LA PRINCIPAL DESVENTAUA DEL METOLO DE TERMINACION f€i CONTRATO,
ES MUE LAS UTILIDADES REPORTADAS PERTGDICAMENTE NO REFLEJAY EL NIVEI 1 -
ACTIVIDAD EN LDS CONTRATOS DURAMTE EL PERIOCO. CUANIO EM EC PERIOLU « UNIA
BLE D SE TERMINEN ALGUNDOS CONTRATOS, EL MIVEL DL UTTLIVADES PEMURTADAS
PUEDE SER ERRATICO. A PESAR DE (UE LA ACTIVIDAD EN CONTRATOS 1AYA 5110 Kt
LATIVAMENTE CONSTANTE A TRAVES DE ESOS PERIODOS., AN CUANDO SE TERMIMEN -
NUMEROSDS CONTRATOS RECULARMENTE EN CAPA PERODO CONTABLE ¥ LA UTILIDAD -
REPORTADA MUEDA PARECER UN REFLEJO DE LA ACTIVICAD EN CONTRATOS, HAY UN -
CONTLNUO [NTERVALO DE RETRASO, ENTRE £ PERIODO EN ME SE EJECUTA EL TRA-
BAJO Y ACUEL EN (UE SE DA RECOMOCIMIENTO A LOS IMGRESOS RESPECTIVOS.

SeLecc 16w el METODO.,

PARA SELECCIONAR EL METODO PARA CONTABILIZAR LN COMTRATO IE - -
CONSTRUCCION DEPENDE ‘DEL PUNTO DE VISTA TOMADO FOR EL COPMTRATISTA EN RELA
CION COM LAS ncsmm IIMERENTES A LAS ESTIMACIONES D€ COSTO E IN--
FRESDS DEL CONTRATO. EL CONTRATISTA MEDE DECIDIR MUE EL NIVEL DE INCERT]
DUMERE, ES DE TAL MAGNITUG MVE OPTA POR EMPLEAR EL METODO M€ TERMIMACIGM
DEL CONTRATO. EN OTROS CASOS, PUEDE ESTIMARSE CON RAZOMABLE CONFIABILIDAD
umrmnmnemsmmvmmnsom LOS CONTRATOS PUE--
DEN CONTABILIZARSE APLICANDO EL METODO DEL GRADD DE AVANCE.

SI EL CONTRATISTA USA UN METODO PARA UN CONTRATO N PARTICULAR
mmmmmmsn:musmmosmmﬂm—
DICICNES DEDEN CONTABILIZARSE SOR 1GUAL METODO.

FL METOND BE CONTABILIZACION ELEGIDO POR EL CONTRATISTA v LOS -
CRITERIOS ADOPTADOS AL SELECCIONAR ESE METODO REPRESENTA WA POLITICA DE
CONTABILIDAD (VE SE ATLICA CONSISTENTEMENTE.

Cae10 0 PoLiTicA CONTABLE

Si SE CAMBIA LA NOLITICA DE COMTADILIDAD UTILIZATM PARA LOS CON

b
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POSIBLE REGISTRAR LA PERDIDA FUTURA Y EN OTRDS CASOS SOLO SE REVELA LA -
EXESTENC'A DE UNA PEPDIDA CONTINGENTE.

RECLAMACIONES ¥ VARIACIONES OLE SURGEN Bauo CoNTRATOS DE CONSTRUCC 1N,
: i S
. LOS ADEUDOS OCASIONADOS POR RECLAMA [ONES PRESENTADAS POR EL, -
CONTRATISTA ¥ POR VARIACIONES EN EL TRABAJD CONTRATADD, APROBADAS POR Ef
CLIENTE, SE REGISTRAN COMD INGRESOS EN LOS ESTADOS FINNNCIERCS SOLAMENTE
EN LAS CIRCUNSTANCIAS Y HASTA EL GRADO EN QLUE EL CONTRATISTA TENGA EV]--
DENCIA DE LA ACEPTABILIDAD DEL MONTO DE LA RECLAMACICM O VARIACIGN.

: WMlusom:mmmamlmu
PROVENGAN DE DEMORAS PARA TERMINAR EL ,TRABAJD O DE OTRAS CAUSAS. SON MO~
TIVO DE PROV|SIEN TOTAL EN LOS ESTADOS FINACIEPOS COMD COSTOS ATRIBUI—
BLES AL CONTRATO, :

Pacos ProGRestvos. NTICIPOS ¥ RETEMCIONES.

LOS PAGOS PROGRESIMOS Y ANTICIPOS REC{BIDOS DE CL.'ENTES RESPEC
TO A CONTRATOS DE CONSTRUCCION SE MUESTRAN EN LOS ESTADOS FINANCIEFNS, -
YA SEA COMO DEDUCCIOM DEL MONTO DEL TRABAJO EN PROCESC CONTRATADD O CLA-
SIFICADO COMD PASIVO,

LOS PAGOS PROGRESIVOS VENCIDOS PERO NO RECIBIDOS Y LOS MONTOS
RETENIDOS POR L0S CLIENTES, HASTA (LE SE SATISFAGAN LAS CONDICIONES ESPE
CIFICADAS EN EL CONTRATO PARA EL PAGD DE TALES MONTOS, SE RECOMOCEN EN -
LOS ESTADOS FINANCIEROS COMD CUENTAS POR COBRAR, O A.mnv»etrz SE -
INDICAN POR MEDIO DE LMA NOTA,

(ovrar, o€ IncRESOS.

Parh [DENTIFICAR LOS INGRESOS €N LA CONSTRUCTORA FACD.. S. A..
SE CONTROLARA DE LA SIGUIENTE FORMA:



TKATOS DE CONSTRUCCION. DEBE REVELARLE £l EFECTO DEL CAMBIO INCLUYENDO SU_

MONTO, AS| COMO LAS RAZONLS PARA EL CAMBIO. S EL CAMBIO ES DEL METQD0 ---
DEL GRADO DE AVANCE AL METQDO DE TERMINACION DEL CONTRATO, AUEDE HO SEK —-
FACTIBLE LA CUANTIFICACION DEL EFECTO TOTAL DEL CAMBID EN £L PERICDO CONTA
BLE EN CURSD, EN TAL CASO. LA REVELACION DEBE SER AL MENDS RESPECTO A CON-
TRATOS EN PROCESO AL FRINCIRI0 DEL PER{QDD CONTABLE. DEL MONTC DE LAS uTl-
LIDADES QUE LES FUEROM ATRILUIGLES REPORTADAS EN ARDS ANTLKIOKLS,

Provision PARA PERDIDAS PREDECIBLES,

CUANDO LAS ESTIMACIONES ACTUALES DE LOS COSTOS E INGRESOS TOTA—
LES DE UN CONTRATO INDICAN UNA PERDIDA, SE HACE PROVISION PARA LA PERDIDA_
TOTAL EN EL CONTRATO. ¥ SI LAS PERDIDAS PREVISIBLES EXCEDEN DE LOS COSTOS_
DEL TRABAJO EJECLITADO MASTA LA FECHA, DE TODDS MODOS SE REGISTRA LA PROVI-
SION PARA LA PERDIDA TOTAL EN B CONHTRATO.

EN CASD DE QUE UN CONTRATO SEA DE TAL MAGNITUD GUE ABSORBA UMA -
mmnﬁumxmﬁmummwmlm m’l’me.mscosms_
INDIRECTOS INCURRIDOS DURANTT a.mlcmncu EJEOUCION DEL CONTRATO SE _
CONSIDERAN ALGUNAS VECES COMO DIRECTAMENTE ATRIB.III.ESALCMMTD Y SE m
a.umsua.ch.m.omumwsn&mrﬂmmma.cmmm.

St se REQUIERE um m:sxm PARA mmm. USUALMENTE EL IMPORTE
DE TAL mmdu SE DETERMINA SIN CONSIDERAR:

A) S EL TAAID DEL CONTRATO HA DADD PRINCIPIO O MO, Y
"8 EL GRADO DE AVANCE DE L ACTIVIOND 0. CONTRATD, ¥

c)&.mummumuszmmommumm_
mmm ’

LA DETERMINCION DE UNA PERDIDA FUTURA SCRRE UN COMTRATO RUEDE -
ESTAR SUJETA A UN ALTO GRADO DE INCERTIDUMBRE, Enmmsqsnsmvszes

..15__'



InGRESDS POR (BRA EN ADMINI STRAC 10N

SON INGRESOS RECIEIDOS PROVISIONALMENTE PARA PAGAR Puf¢ CUENTA =
DEL CLIENTE, COMPROMISOS REALIZALOS POR LA CONSTRUCTORA Y LOS #HURARICS_
FOR EL SERVICIO PROFESIONAL QUE ESTA PRESTA, EL CONTROL SE LLEVARA A CARO
EN EL MISMO RECIBO, TOMAND) EN CUENTA QUE LA COMPROBACION AL CLIENTE ESTA
RA INTEGRADA POR DOCLMENTACION A NGMBRE DEL MO, Se usarAN 3 TI1POS DX -
RECIBOS BASICOS:

1. Por Mncwo
2. Por REeMBOLSO Y HONORAR1OS
3. Por L1quIDACION

InGResos Por 0BRA A PRECIOS UNITARIOS

EST0S INGRESOS PRESENTAN CONDICIONES ESPECIALES, DEBIDO A QUE -
SE REALIZAN CON PROYECTOS ncdn.hés.

LA COMPROBACION AL CLIENTE SERA POR RECIBOS (PRODUCTO DE ESTIMA
CIONES DE CONCEPTOS EJECUTADOS AL PREC1O PACTADD) .,

L DOCLMENTAC 10N FUNDAMENTAL SERA:

A) DocLMENTAC 1GN POR Cnmmro.
1, Recreo D€ ANTICIRO -
2. Estimciones” ©
3. ReC1B0 SoBRE ESTIMACION -
4, EsTiMaci6n Por LIGUIDACION
5. ACTA DE RECEPCION :
6. Racmnemmlauna.hmnemnmlmma
(L1evTE,

_ B) Documentacitn Por (BRA, -
"1, Estano pe Quenta PoR OBRA.

-17-



IncRESDS POR (QBRA A PRECIO ALZADG

' 1 .

DEB100 A LD INVOVIBLE DEL COSTO DE LA OBRA SU PAGO SE ACOSTUMBRA

RA A LLEVARLO POR MEDTO DE PORCENTAJES PERIODICOS DEL TOTAL. O BIEN, AL FlL

NALIZAR ALGUMAS DE LAS ETAPAS CONSTRICTIVAS, EL CONIROL DE INGRESOS SE LLE

VARA EN CADA REC18D, SIENDD LA mmmcndu COMPROBATOR A A NOMBRE DE LA_
CONSTRUCTORA,

LA DOCLMENTAC 1Gn FUNDAMENTAL SERA:

A} DOCUMENTACION POR (BRA
1. Recipo DE ANTICIPO
2. Recio A Cusnta
3. ACTA DE RecerciOn -
4, Recino DE LiauiDacion

"5, Recieo DE TRagasos Exrmas - - &

- 8, Rsmonelk\m:mna.hoone@mummma

‘ CLIEHTE

InGRESDS POR VENTA DE mmm.ss

ESTE TIPO DE IIGIESOS SE CONTROLARAN POR MEDIO DE LA SIGUIENTE =
DOCUMENTAC 10w:
1. Pedipos
2, FacTura FOLIADAS
3. RerorTE DE CoBRANZA
4. Fion pe DerdsiTo Bacario,

PARA LOS INGRESDS CORRESPONDIENTES A LA CONSTRUCCION DE CASA HA-
BITACION ES NECESARIO CONSIDERAR GUE EL [MPUESTO AL VALOR AGREGADO SOLO SE
RA TRASLADADO AL CLIENTE EN LA COMPRA DE MATERIALES PERD QUEDARA EXCENTO -
CON RESPECTO A LOS HONORARIOS (1982)

Conhow, 1€ Ecresos
' LoS EGRESDS CORRESPONDIEMTES A LAS OBRAS SE CONTROLARAN POR ME—



(S

DK DE PRESUPUESTOS OF FLLJO DE CAJA SEMANALES. TAMBIEN ES IMPORTANTE MEN-
CIOMAR QUE EX LA EMPRESA CONSTRUCTORA EL RESIDINTE DE OBRA ES UNA PIEZA M
FRTANTE EN [L DESARROLLD (€ LA MISW, Y 9 HONRRADEZ DERE SER CARMCTERIS-
TAA PRINCIPAL, YA QUE L SERA LA PERSONA QUE NOS PROPORCIONE LOS EGRESOS_
CHRESPONDIENTES A LA OBRA. S

£ QRGAN] ZAC 10, T
.EN LA FIGURA U SE MUESTRA LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LAS FUN-
CLNES DEL PERSONAL QUE LABORA EN LA CONSTRUCTORA FACO, S.A. Y A CONTINUA-

C IO DETALLAREMOS LAS FUNC IONES MAS IMPORTANTES QUE DESARROLLA CADA DEPAR
TA"ENTO CONTENICAS EN EL ORGANIGRAMA. ' ' '

femgLEA GENGRAL DE ACCIONISTAS,
DENTRO DE LAS FUNCIONES A DESEMPENAR SE ENCUENTRAN LAS DE ACOR--

DML RATIFICAR Y APROBAR TQDOS LOS DATOS Y operw::oaes__ﬁm.lms POR LA -
S IEDAD. EN VIRTUD DE SER LA MAXIMA AUTORIDAD DENTRO DE LA EMPRESA.

{oes£00 DE ADMINISTRACION
£S B E/CARGADD DE VIGILAR, SUPERVISAR Y EJECUTAR TODOS LOS A—-

QEDOS . POLITICAS Y. PROCEDIMIENTOS ADOPTADOS POR LA ASAMBLEA GENERAL DE_
ACZIONISTAS, POR SER EL REPRISENTANTE DE LA SOCIEDAD EN TODOS SUS ASPECTOS

(or:sar10

SE EXCARGA DE REVISAR, INSPECCIONAR Y VIGILAR LA FORMILACION DEL

' BAACE GENCRAL AMIAL DE LA E¥PRESA PARA MOSTRAR LA SITUACION REAL,

GseTe GENERAL

Es EL MRINCIPAL RLSPONSABLE DEL PUEL FUNLIONAMIENTD CE LA am:-

-19-
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SA SIENDO SUS FUNCIOHES PRINCIPALES:

1 .

INFORMAR PERICOICAMENTE AL (ONSEJO DE ADMINISTRACION, PROPORCIQ
MR LOS DATOS € INFORMES CONVENIENTES AL COMISARIO, DELEGAR AUTCRIDAD Y -
RESPONSABILIDAD, ESTABLECER POLITICAS ADMINISTRATIVAS Y FINANCIERAS ESTU-
DIANDO Y ANALIZANDO LOS ESTADQS FINANCIEROS, QUE LE PROPORCIONE EL DEPAR-
TAMENTO DE CONTABILIDAD PARA LOGRAR LOS OBJETIVOS DESEALOS. ASI (LAMO TAM-
BIEN DEBE CELEBRAR JUNTAS CON LOS REPONSABLES DE LOS DEPARTAMEINTOS O ----
AREAS PARA REVISAR LOS SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS CON LOS GUE FUNCIOMA LA
EMPRESA, PARA CORREGIR DCF ICIENCIAS E IMPLANTAR SISTEMAS MAS €F I<TENTES.

ADITRIA [NTERNA

REVISA EL TRABAJD REALIZADO POR £L. DEPARTAMENTO DE CONTARILIDAD
As! Ca0 TABIEN LOS PROBLEMAS DE CARACTER ADMINISTRATIVO QUE PUEDAN HA—
BER EN LA OBRA.

ADITORIA ExTERMA

La ApiToria EXTERNA ES REALIZADA POR CONTADORES PUBLICOS 1NDE-
PENDIENTES, QUIENES VERLFICAN Y ANALIZAN LAS OPERAC IONES REALIZADAS PCR -
LA B¥PRESA. RINDIENDO SU OPINIGN CON RESPECTO A LA SIUTACION FINANCIERA.

' . . R [ ERDN

GERENCIA TECNICA - A AT

S LA QUE ORIGINA EL DESARROLLO DE LA BMPRESA AL CONTROLAR LA -
PROGRAMAC ION DE PRODUCCION E INVENTARIOS. CONTROLAR LA ASIGNACION DEL N}
MERD DE OBRA Y LOS PEDIDOS PREVIAMENTE AUTORIZADOS. CBTEMER LA INFORMA—
C30r NECESARIA'Y SUFICIENTE PARA LA ELAZORACION DE PLANDS DE CADA WA DE_
m'&kk’mxwlm DIARIA DE LOS PREC(OS DE TODO- T{PO DE MATERIALES
EN LA TNDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION., COMPRAR ¥ CONTROLAR LA MAQUINRIA, —
APROBAR ¥ CONTROLAR LOS PAGOS A TUBCONTRATISTAS, PROGRAMAR'Y COHTROLAR LA
EJECUC10M DE LAS OBRAS Y EL CORRO DE ES{IFAL 1UNES,

-



GERENC 1A DE CONSTRUCCION LOCAL ¥ FURANEA,

SE EACARGA DE SUPERVISAR TODAS LAS OBRAS EJECUTADAS POR LA DWRE
SA, Y SUS FURCIONES SON DE DISTRIBUIR AL PERSONAL PARA CADA UMA DE LAS —
CBRAS, ELABORAR LOS CONTROLES DE CBRA SEMANALES POR GRADD DE AYANCE, DERE
AUTORIZAR LOS PAGOS A SUBCONTRATISTAS POR TRABAUOS REAL [ZADOS EN LAS GBRAS
ELABORAR LAS ACTAS DE RECEPCION A LA TERMINAC ION DE LAS OBRAS PARA PROCE—
DER AL COBRO DE LA OBRA EJECUTADA.

GERENC 1A ADMINISTRATIVA.

VERIF ICAR EL Desmu.m Y FUNC IONAMIENTO o€ LOS CONTROLES CONTA-
BLES Y PRESUPUESTALES ADEMAS DE PREPARAR E mmsrm REPORTES DE ACTIVI-
MsVMImmummfavExmuwlmmmm—
PUESTOS. PLAMES ¥ ESTANDARES APROBADOS: PROVEER 'Y ASEGURAR PROTECCIGN A —
LOS BIENES DF LA EMPRESA. VERIFICAR Y DEPOSITAR LOS COBROS REALIZADOS POR
LA EJECUCION DE LA GBRA.VIGILAR LA CONTRATACION DEL PERSOMAL A UTILIZAR. -~
RESOLVER PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS EM LAS OBRAS, SUPERVISAR LOS ESTADOS E
INFORMES F 114ANC | ERDS PRESENTADOS POR £L CONTADGR Y REPORTAR A LA Gmcu
CUALDUTER mu. '

-SE ENCARGA DE LLEVAR EL CONTROL DE.LA SITUACION FIMANCIERA POR
MEDIO DE REGISTROS CONTABLES. ELABORANDO ESTADOS FINANGIEROS. DECLARANDD
IMPUESTOS, ELABGRANDO MYAINAS DE - SUELDOS, PROGRAMAS DE PAGDS. ASl coMO —
TAMBIEN LA RESOLLCION DC TODO TRAMITE LEGAL. ADBWAS DEBE REPORTAR AL (E-~
RENTE ADMINISTRATIVO POR MEDIO DE LA PRESENTACION DE LOS ESTADDS FINNCIE

ROS.

&mn&um:&mumvn&vmlmus&m
CE DE Acwm A LD ESTABLECILO., FORMULANDO SGAANALMENTE [NFORMES DE AVAN-
CE LE QBRA Y.COSTO DE'LA MISWA PARA LETERMINAR EL PORCENTAUE DE UTILIDAD
] PERDIIIA N mmu DEL AVANCE EJECUTADO v EL COSTO REAL,

=21 -



RESIDENTE GENERAL.

SE ENCARGA DE DISTRIBUIR LAS ACTIVIDADES PROPUESTAS POR EL Su
PERINTENDENTE. CONTROLAYDO Y ORIENTAIDO A TODO EL PERSOMAL DEDICACO A -
LA EJECUCION DE LA CBRA. VIGILANDO EL DESARROLLO DE LOS TRABAJOS. MATE-
RIAL ¥ MANO DE OBRA UTILIZADA EN COMBINACION CON EL AIY*INISTRADOR,

ApminisTRADDR DE OBRA.

Se ENCARGA DEL CONTROL. SUPERVISION Y Remessa':'mg'lm EN CONTA
BILIDAD, ALMACEN Y MAQUINARIA. COMPRAS. CONTROL DE PERSONAL . PAGATUAIA
¥ DE LAS RELACIOHES CON LAS AUTORIDADES OF ICIALES ¥ TODO PROBLEA SUSCL
TADO EN EL TRANSCURSO DE LA EJECUCTON DE LA OBRA., TAMBIEN DERE FORMULAR
ESTADOS FINANCIEROS AL TERMINAR LA OBRA E [NFORMAR DE TODO A LA OFICINA
CENTRAL.

£).- CuENTAS CSPECIALES EN LA EMPRESA CONSTRUCTORA.
EsTimaciones POR (OBRAR.

ESTA CUENTA REPRESENTA LAS ESTIMACIONES PENDIENTES DE COBRO.
A CARGO DE ENTIDADES TAMTO PARTICULARES COO DEL ESTADO. SE CONSIDERA -
CONVENIENTE LLEVAR POR SEPARADO LAS CUEMTAS A CARGO DE PARTICULARES DE
LAS DEL ESTADO, DEBIDO AL TRAMITE DIFERENTE A CUE UNAS Y OTRAS ESTAN SU
JETAS,

Forpo DE Ganrantia Revenipo por L CLIENTE,

ESTA CUENTA REPRESENTA EL IMPORTE DE LAS RETENCIONES COWENI-
DAS EN LOS DIFERENTES CONTRATCS DE OBRA. LAS CUALES SERAN DESCONTADAS -
DE LAS ESTIMACIONES PEIDIENTES DE CODRO. :

AUMACENES.

ESTA CUENTA REPRESENTA EL COSTO TOTAL DE TODOS v CADA WO DE
LOS MATERIALES DE CONSUMD DIFERIDO, O SEA. AQUELLOS QUE ND SE REFARTEN
DIRECTAMEMTE EN LAS OBRAS PARA 5u UTILI1ZACION MAS O MENOS [NMEDIATA.

-22-



" Revencion DE Foroo DE GARANTIA A SUBCONTRATISTAS,

ESTA CLENTA RCPRESENTA EL ‘IMPORIE DE LAS RETENCIONES COWVEN]-

DAS EN (0S5 CONTRATOS CELELRADOS CON LDS SUBCONTRATISTAS PARA GARANT J AR

SU TRABAJD Y SERA DESCONTADO EN LAS ESTIMACIONES DE COBRA,

Ozras en ProCESD, i
ESTA CUENTA REPRESENTA EL COSTO A LAS QERA§ CUYD INGRESO HO
HJUBIERA SIDO PREESTIMADO, NORMALMENTE EL RESPECTIVO AS!ENTO SE DEBERA -
HACER MENSUALMENTE COMO RESULTADO DEL ANALISIS DE LAS CBRAS CUYD INGRE-
SO NO HAYA SIDO ESTIMADO. EN LOS TERMINDS QUE EXPLICA SUS MOVIMIENTDS,

INGRESDS,

LAS CARACTERISTICAS CORRESPONDIENTES A ESTA CLaNTA SE ENCUEN-
TRAN EN EL TEMA DE ContROL ¥ UONTABILIZACION DE LOS INGRESOS,

fericiros DE CLIENTES.

ESTA QUENTA REPRESENTA EL IMPORTE, A UNA FECHA DATERMINADA DE
LOS IWGRESOS RECIBIDOS POR ADELANTADO Y QUE EVENTUALMENTE PUEDEN REPRE-
SENTAR UNA DBLIGACION DE.CARACTER CONTIGENTE PARA LA BNPRESA, -

B) SeLeccidn DeL SisTEma CONTABLE,

PARA SELECCIONAR UN PROCEDIMIENTO Y UN METODO PARA EL PROCESA
MIENTO DF DATOS SE.DEBEN CONSIDERAR LOS SIGUIENTES FACTORES:

# 1,- MagniTup DE LA CoNsTRUCTORA. -
2.- VOLUMEN DE OPERACIONES.
3,- NecesIDAD DE INFORMACION,
4,~ (0ST0 DE MAGUINAS,
5. POSIBILIDADES DE CAPACITAR ¥ SOSTENER AL PERSOMAL
" '1dneo”, (1) ‘

(1) 120800 FLores ArTuRD. Procesd (ONTABLES. PRIMER CURSOS DE CONTABJ
LIDAD. PAG. 1D,

et



_ol_

(A YEZ DE MABER ESTUDIADO Y AMALIZADO CADA UMD Df LO§ FACTO-
RES ANTERIORES., PROCEDIMOS A ESTUCIAR LOS PROCEDIMIENTCS.

1, Mawa.

Méraros pe ProceDimiENTO Maral,
A) Diar10 CoNTINENTAL,

8) Diar10 TaBULAR,

¢) MeTapo CENTRALIZADOR.

D) Metopo pe PoLizas.

2. Procepimiento MecAnico.

3. PrOCEDIMIENTO ELECTROAECANICO,

4, PROCEDIMIENTO ELECTRONICO. .

CoNSIDERAMOS CONVENIENTE PARA (A (ONSTRUCTORA Faco, S, A., EL
PROCEDIMIENTO MANUAL. DEBIDO A CUE OFRECE FLEXIBILIDAD EN CUANTO A SUS
OPERACIONES Y UNA FACIL ADAPTACION A LDS CAMBIOS. POR LO QUE RESPECTA -
AL PROCEDIMIENTO PARA EL REGISTRO DE LAS OPERACIONES. EL METeno De PoLL
ZAS YA NUE 5 EL OUE OFRECE MAYORES VENTAJAS:

“a) ADMITE MAYOR DIVISION DEL TRABAJD: EN RAZOW DE (WE EL RE—-
GISTRO DE OPERACIONES SE HACE EN HOUAS SUELTAS, Y PARA ‘E--
LLO SE PUEDE EMPLEAR SIMULTANEAMENTE UN NUMERO ILIMITADO -
DE PERSONAS: LABOR NUE NO ES POSIELE HACER COM LA MISMA FA
CILIDAD ¥ PRONTITUD QUE CUAMDO EL REGISTRO SE HACE EN DIA-
RI0S EMPASTADOS.

B) MO PERMITE QUE EN LOS DIARIOS O REGISTROS DE POLIZAS Y EN
LOS MAYORES AUXILIARES SE REGISTREN OPERACIONES (UE MO ES-
TAN PREVIAMEMTE REVISADAS Y AUTORIZADAS POR PERSONAS RES—
POPSABLES.

c) FACILITA LA ANDTACION EN LOS MAYORES AUXILIARES SIN INTE--
RRUMPIR EL REGISTRO DE LAS OPERACIOMNES. PUES LDS NATOS PA-
RA HACER DICHA ANOTACION SE TCMAN DE LAS COPIAS DE LAS pd~
Lizas.* {1)

(1) Lamn FLores ELias, o, Cursn pe ContagiLinan.- Pag. 267.



B).~ CATALOGO DE CuENTAS.

EN TERMINGS GENERALES SE PUCDE AFIRMAR (UE TODA EMPRESA TIENE
UN SISTEMA DE CONTADIL!DAD. €S DECIR, UN MEDIO PARA ASUMIR, ANALIZAR Y
PRESENTAR, EN TERMINDS MONETARIUS. TODA LA INFORMACION RALATIVA A (AS-

OPERACIONES DEL HEGOCIO.

. LAS CUENTAS DONDE SE REGISTRAN TOLOS L.0S AUMENTOS O DISMINU-~
CIONES QUE AFECTAN DIRECTA O INDIRECTAMENTE EL PATRIMONIO O CAPITAL DE
LA EMPRESA, SE LUSAN PARA RESUMIR LA INFORMACION DE LA EMPRESA Y A LA A-
GRUPACION DE CUENTAS NECESARIAS, RECIBE EL NOMRRE DE (ATALoGO DE Cuen--
1AS. 1O QUE CONSTITUYE A SU VEZ EL CENTRO NERVIOSO DE TODO SISTEMA DE -
CONTABILLDAD,

EL CatALOGO DE CUENTAS CONSTITUYE EL PLAN. A TRAVES DEL CUAL
SE ESTABLECE EL REGISTRO METADICO DE LOS HECHOS U OPERACIONES DE LA EM
PRESA ¥ SE ESTABLECE ATENDIEMNDC A LAS REPERCUSIONES QUE SOBRE EL TIENE
LA ESTRUCTURA LEGAL. FINANCIERA Y ADMINISTRATIVA DE LA EMPRESA.

A conTINuACION SE PRESENTA EL CaTALoco De Cuentas DE LA Cons-
TRUCTORA FACQ, S, A., EL CUAL FUE FORMILAD) TOMANDO EN CONSIDERACION --
LAS PARTICULARIDADES DE LA EMPRESA Y SE PRETENDE CUE CONSTITUYA UNA --
GUIA PARA LA ELABORACION DEL PLAN DE CUENTAS PARA CADA EMPRESA EN PARTL
CULAR, :
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CONSTRUCTORA FAD, S. A.
(ATALDGO [E CLENTAS.

E B BB

B

E § E E

ACTIVO

CIRCULANTE,
EONDO FLO [F CAR

No. te CFICINA,

BANCOS
AuxiLiAR POR Banco.

INERSIOUES EN VALORES

i, DE OFICINA,
AxiLIAR POR INSTITUCION.
DOCLMENTOS PR COBRAR
A CARGD LE:

ESTIMACICES POR CORRAR
No. pe ProvecTo

(BRA £ECUTADA NO ESTIMADA
No. pe PrevecTo.

B0 (F_GARATIA BETENIDO POR CLIENTES

No. peL Provecto.

DELDCRES DIVERSOS
AUXILIAR POR DELDOR,



127,

181,

1310.

BL.

houa 2

REMESAS ENVIADAS A CHBAS

No. PE OFlCINAS,

Remesas en ErccTivo.

REMESAS EN MATERIALES.

Reresas en Renta oe Haouinaria v Equiro,
Reresas EN SUB-CONTRATISTAS.

Gastos DE OBra EROGADGS POR OFicina MaTR(Z.

AUXILIAR PR PROYECTO.

ALMACEN [E MATERIALES

No. e OFlCiNA.

ATICIFS A PRMETORES

AUXILIAR POR PROVEEDOR.

ANTICIFD A SB CONTRATISIAS .

AXILIAR POR SUB-(ONTRATISTA.

FIN

TERRENDS
AuxiLIAR POR TERRENCS.,

AuxiLIAR POR EDIFIcIO 0 ConSTRUCCION
OBILIARIO Y EOUIPO DF (FICINA
AuxiLiar por [om. v Equiro.
EQUIFO IE TRANSPORTE

AuxiLIAR POR EdutPo.

EQUIPO € CONSTRUCCIH

AuxiLiAr por Coutpo.

: _2_'-?_-



140,
lml

1414,

5 &R EBERE

E 8

Hou 3
CARCOS DIFERIDOS
CASIOS CF QRCANIZACICH

ADXILIAR POR GASTO.

GASICS [F IMSTALACICH =

AxILIAR POR GASTOS.

LEPOSTTOS EN CARAITIA
AuxILIAR POR PROYECTO.

GASTOS ATICIPADDS
AnxtLiar poR CosTos.

CLENTAS COMPLEMENTARIAS

PASIVO

A CORTO PLAZD
DOCUMEITOS FOR PAGAR

AXILIAR POR ACREETOR,

PROATIONES

AUXILIAR POR PROVEEDOR.
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B 8 BBHEEEBE

L.
Hous 4

ACRLETORES DIVERIOS

AUXILIAR POR ACREEDOR,

Aux:um POR &a{mmnsm.
AUXILIAR POR PROYECTO.

SNTICIPO [F CLIENTES

AUXILIAR POR PROYECTD.
PROVISIQES PARA CASTOS
A LARGD PLAZD
DOCIMENTOS AOR PAGAR
ACREEDORES HIPOTECARIQS
CAPITAL

CAPITAL SICIAL

No. pe OFiCIMA.

BESERYAS DE CAPTTAL

No. DE OFICIMA,

RESLLTADO DF § J° CHJCS /HTERIORES



4010,

7000,
7101,
712,
7103,

7104,
7106,
7108.

[LGRESOS POR QBRA EJFCLTATA
IUGRESOS [F OBFA Y SERYICIOS

01. INGRESOS POR ESTIMACIONES DE QBRAS A PRECIO ALZADO.

(2. INGRESOS POR OBRAS DE ADMINISTRACION.
(3. HoNORARIOS DE DISEND. INGENIER{A ¥ CONSULTOR[A.
4. OtRos InGRESOS.

YENTAS

COSTO [F VENTAS
(IROS PRODUCTOS

- [ELDORAS

COSTO [ ORRA
1.- Costo DiRrecTo,
al. Nawo D Cera,
(2, MaTERIALES,
03. SUB-CONTRATISTAS.
04. Maouinaria v Eautro,
06, Castos (eneRALES DE QBRA.
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Houa 6

2.- Costo IaoiRrecTo.

Ql. ADMINISTRACION.
1.- ATENCION A VISITAS, .
2.~ ConNSERVACIGN v REPARACION D€ EQuiFO DE 0F iCIMA.
3,- CorRECS, TELEFONDS. TELEGRAFOS Y RADIO.
Y4,- Gastos DE VIAUE. -
.- CRATIFICACIONES,
B.- INDEMNIZACIONES.
7.-lz, 7 :
8.- PapeLer(A v UTILES DE OFICINA.
9.- Prevision SocIAL.
10.- SueiLpcs.
1.~ Susscripciones v CuoTas.,
12.- Venicwos.
@, CampaMENTOS,
la‘ LUZ-
2.- AORTIZACION DE GASTOS DE INSTALACION.
3.- CONSERVACIAN ¥ VIGILANCIA,
4.~ Rentas, '
5.~ Servicto De (oMeEDOR.
. Diversos. o
1.- Flanzas v Securos.
2.~ lmpuesTos. Derecos. MTAS v Recarcos.
3.~ FINANCIAMIENTO.
Y4.- PropAGANDA Y PUBLICIDAD,
3.~ SITuaC1ON DE [FonDoS.
€.- PRORRATED 0BRAS TERMINADAS.
7.~ In0iReCTOS DE PRODUCCION. .
4, FLETES,
1.- De eouiro.
2.- Orros.
(5. Rentas Oricina HaTriZ,
1.~ D Eauiro AUXILIAR,
2.- De ForiLtarto v Equipo.
3. De ALmaceEnes (WATERIALES v REFACCIONES).
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06. InGeENIERIA,
1.- ATencitn A VisiTas,
2.~ ConservACION v REPARACTON DE Ecuiro DE OFICINA.
3.~ (ORREDS, TELEFONDS, TELEGRAFOS Y RADIO.
§.- (usros pe Viase, )
1. SUPERINTENDENTE.
2. Orros.
5.~ GRATIFICACIONES.
6.~ |NDEMNIZACIONES.
7.- L. .
8.- PapeLeria ¥ UriiLes pe OFICINA,
9.- Previsitn SociAL.
10.~ Suetpos.
1.~ Suscrirciones ¥ CuoTas,
12.- Venicuos,
13,- EsTuplos. PROYECTOS Y CONCLRSOS.
7. Castos Qricina FATRIZ.
1.- Financieros.
2.~ GENERALES.

7215. - IRESTD SORRE (A REMIA
3.7 Avace (BRA.
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Analisis de razones

La planificacion es la clave del éxito dcl gerente financiero. Los planes fi.
nancieros pueden adquirir muchas formas, pero un buen plan debe relacio-
narse con las fucrzas y debilidades existentes en la empresa. Dcben compren-
derse sus fuerzas si se desea usarlas en interés propio, y deben reconocerse sus

debilidades para poder adoptar una accion correctora. Por ejemplo, ¢son ade-

cuados los inventarios para satisfacer el nivel proyectado de ventas? ¢Tiene la
empresa una inversién demasiado grande en cuentas por cobrar, y esta situacidn
refleja una deficiente polltica de cobros? El gerente financiero puede planear
sus nccesidades financieras futuras de conformidad con los proccdimientos de

prondstico y presupuesto expuestos en capftulos sucesivos, pcro su plan decbe
comenzar con el tipo de andlisis financiero que ofrdcemos a continuacién.

ESTADOS FINANCIEROS BASICOS

Como ¢l andlisis de razoncs emplea datos financicros tomados del balance
general y dcl estado de pérdidas y ganancias de la empresa, es util comenzar
este capitulo con un repaso de estos informes de contabilidad. Para fines ilus-
trativos, usaremos datos tomados de Walker-Wilson Manufacturing Company,
productora de maquinaria especializada usada en el negocio de reparacidén de
automéviles. Constituida en 1961, cuando Charles Walker y Ben Wilson cons-
truyeron una pequeiia planta para producir ciertas herramientas que habian
inventado, cuando servian en el ejército, WalKer-Wilson crecid constantemen-
te y se granjeé la reputacién de ser una de las mejores empresas pequeilas en
su linea de negocios. En diciembre de 1971, Walker y Wilson murieron en
un accidente de aviacién, y durante los dos afios siguientes la empresa fue
administrada por el contador de Walker-Wilson.:

En 1973, las viudas, que eran las principales accionistas de Walker-Wilson,
actuando por consejo de los banqueros y abogados de la empresa, nombraron
a David Thompson como presidente y gerente genecral. Aunque Thompson
posee experiencia en el negocio de maquinaria, especialinente en produccién
y ventas, no tiene un cenocimiento dectallado de su nueva compaiifa, por lo
que ‘ha decidido realizar una cuidadosa evaluacién de la situacién de la em-
presa y, basindose en esta situacidn, redactar un plan para operaciones futuras.

Balance general

El balance general de Walker-Wilson, dado en el cuadro 2-1, muestra el
valor del activo de la empresa, y de los derechos sobre cste activo. ¢n daos
fechas particulares, 31 de dicicmbre de 1974 y 81 de diciembre de 1975, E|
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activo estd. ordcnado de abajo arriba por liquidez decreciente; es es decir, los ac-

tivos situados en la parte superior de la columna serin converirdos en eféciive

mis pronto que los situados en la parte inferior de la columna. El grupo-que
encabexx el activo —efectivo, valores negociables, cuentas por cobrar e inven-
tarios, que se espera sean convertidos en efectivo antes de un afio— se definen
como activos corrientes. Los aaivos que aparecen en la parte inferior del
estado —planta y equipo— no se espera convertirlos en efectivo antes de un
uio; a estos se les define como activos fijos.

El lado derecho del balance general estd dispuesto similarmente. 'Aquellos
sonceptos que figuran en la parte superior de la columna Derechos vencen, y
deben ser pagados relativamente pronto; los situados mis abajo en la colum-
na vencen en un [uturo mis distante. Los pasivos corrientes deben ser paga-
dos antes de un aifo; como la empresa nunca tiene que “liquidar” a los ac-
cionistas comuynes, las acciones comunes y las utilidades retenidas representan

cnpnul ‘permanente”,
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El estado de pérdidas y ganandas de Walker-Wilson aparece en el ‘cuadro

2.2. Las ventas figuran en la parte superior del estado, y varios costos, inclu-

yendo los impuestos sobre la renta, se deducen para llegar a la utilidad neta

disponible para los accionistas comunes. La cifra de la dltima linea represenl.a

utilidades por accién, calculadas como utilidad neta dividida ent.re numero de

acciones en drculacdén.

Cuadro 2-2. Estado de pérdidas y ganancias ilustrative de Wa.lku-Wilnn
correspondiente al afio teyminado el 31 de didembre de 1975 .

e —

Ventas netas $3 000 000
Costos de los bienes vendidos 2 580 000
Utilidad bruta : $ 420000
Menos: Gastos de operacidn ‘
De venta $22 000
Generales y administrativos 40 000
Alquiler de la oficna 28 000 90 000
Utilidad bruta de operacién $ 330000
Deprediacién 100 000
Utilidad neta de operacidn ] $ 230000
Mds: Otros ingresos _
Regalias 15 000
Utilidad bruta $ 245000
Menos: Otros gastos
Interés sobre documentos por pagar $ 8000
Interés sobre primera hipoteca 25 000 L
Taterés sobre debentures ~ 12000 - 45000
Neto antes del impuesto sobre la renua ' ~ . § 200000
Impuesto f=deral sobre I.a reats (al 40 por 100 ' 80000

Ingreso neto, después dcl impuesto sobre la renta, a -
dupoaadn de lon accionisias comunes $ 120000

Utilidades por accidn i 20




Andlisis de raxones

Cuadro 2-3. Walker-Wilson Company. Estado de utllidades retenidas por o afio urnh.b =3

el 31 de didembre de 1975 (miles de délares)

e et s W
e e e ——

Saldo de utilidades retenidas, 31 diciembre, 1974 $380
Mis; Uulidad neta, 1975 : 120
$500

Menos: Dividendos a los accionistas - 100

Saldo de utilidades retenidas, 31 diciembre, 1975

H

Estado de utilidades retenidas

Las utilidades pueden ser pagadas 2 los accionistas como dividendos o pue-

den ser retenidas y reinvertidas en el negocio. A los accionistas les agrada re-

cibir dividendos, por supuesto, pero si las ganancias son retenidas en el negodo,
se incrementa el valor de la posicién de los accionistas en la compafifa. M4s
adelante consideraremos las ventajas e inconvenientes de retener las utilida-
des, comparindolas con la decision de pagarlas en dividendos, pero por ahora

nos interesamos simplemente por los efectos de los dividendos y las utilidades |

‘retenidas en el balance general. Para este fin, los contadores usan el estado
de utilidades retenidas, ilustrado para Walker Wilson en el cuadro 2-3. Wal-
ker-Wilson gané $120 000 durante el afio, pagdé $100 000 en dividendos a los ac-

cionistas e invirtié $20000 de nuevo en el negocio. Asf, las utilidades reteni-
das al final de 1975, como se indican en el balance general y en- el estado de.-

- utilidades retenidas, son ,400000 que representan $20 000 més que a! final
. de 1974,
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Relacién entre los tres estados

- Es importante reconocer que el balance general es una declaracién de la si-
tuacién financiera de la empresa en un instante, mientras que el estado de pér-
didas y ganancias muestra los resultados de operaciones durante un intervalo
de tiempo. Asl, el balance general representa un cuadro de la situacién de
la empresa en una fecha dada, mientras que el estado de pérdidas y ganancias
se basa en un concepto de flujo, mostrando qué es lo que ocurrié entre dos
fechas.

El estado de utilidades retenidas indica como es ajustada la cuenta de uti-
lidades retenidas del balance general entre las fechas del balance. Desde su
fundacién, Walker-Wilson habfa retenido un total de $380 000 hasta el 31 de
diciembre de 1974. En 1975 gané $120 000, y de esta cantidad retuvo $20 000.
Asf, las ganancias retenidas mostradas en €] balance general del 31 de diciem-

bre de 1975 ascienden a $400 000,
"';.. . Cuando una empresa retiene utilidades, generalmente lo hace para ampliar

o "'un negocio. —es dcc:r. financiar la compra de activos como plama. equipo e
© . inventarios.’ -
" . Como un resultado de las dxversas operaciones reahzadas en 1975 Walker- - -
' Wilson tiene disponibles para este objeto $20 000, En ocasiones, las utilidades
" “retenidas se usardn para aumentar la cuenta de electivo, pero las utilidades rete-: -
' nidas mostradas en el balance general no son efectivo. Las utilidades retemdas
con el transcurso de los afios, han sido invertidas en ladnllos y mortero y -

otros activos, por lo que las utilidades retenidas, tales como aparecen en el
balance general, no estdn “disponibles” para nada. Las utilidades del aiio co-

-38L



Razdén rdpida o prucha del 4cido

. . . . . . ~41-
La razén rdpida se calcula deduciendo del activo corriente los inventarios y :

dividiendo ¢l resto por el pasivo corriente. l.os inventarios suclen ser la forma
menos lquida del activo corriente de una empresa y son los activos en los que
pucden producirsc pérdidas con mayor facilidad en cl caso de liquidacién. Por
consngu:cntc esta medida de la capacidad para pagar obligaciones a corto plazo
sin tener que recurrir a la venta de los inventarios ¢s importante.

) : . activo corriente — inventario
Razén rdpida o prueba del dcido = . s =
pasiva corriente ‘

$400 000

—_—— = .3 wveces.
3300 000 ec

_Pronigg!iq de la industria == 1.0 veces.

La rat6én ripida media de la Indusiria es 1, por fo que la razén de 1.3 de
Walker-Wilson se compara favorablemente con otras empresas de Ia industria,

B (l/23) = 43, 6 43 por 100. Obsén'cse Que (43) (8700 000) m 3300000 el Importc dcl
pasivo”corricnte.



Estudio general de las finanzas: andlisis, planificacién y contivi

Thompson sabe que si los valores negociables pucden vendorse a In_par si pue-
de cobrar fas cuentas por cobrar, pucde pagar su pasivo corriente sin vender
c! invemario,” o R o

I
'

Razones de apalancamicnto

Las razones de apalancamicnto, que miden las comribuciones de los propie-
tarios comparadas con la linanciacion proporcionada por los acrcedores de la
cmpresa, tienen algunas inlevencias. Primero, los acrecdores exuminan ‘el capi-
tal contable, o londus aportados por los propictirios, para buscar nn margen de
seguridad, Si los propictarios han aportado solo una pequeiia proporcion de la
financiacidn total, los riesgos de la emipresa son asumidos principalmente por
lus acareedores. Sepundo, reaniendo fondos por medio de 1a deuda, los propieta-
rios obtiencn los benddicios de mantener ¢l control de la empresa con una in-
version limitada. ‘Tercero, si fa empresa gana mds con los fondos tomados a prés-
" tamo que lo que paga de interés por cllos, la utilidad de:los' propietarios es
mayot. Por ¢jemplo, si el activa gana 6 por 100 y la deuda cuesta 8,104 por
100, hay una diferencia de 2 por 1N, que va a parar a los accionistas. Sin em-
bargo, el apalancamiento reduce wnbas formas; si la utilidad por los activos
desciende a 3 por 100, Ja dilerencia entre dicha cifra y el costo de Ja deuda debe
compensarse con la parte de las utilidades totales procedente de la aportacid:
de los accionistas. En el primer caso, cuando el activo gana mds que el costa de
la deuda; el apalancamiento es favorable; cn el segundo es desfuvorable. ~

Las empresas con razones de apalancamiento bajas tienen menos riesgo de
perder cuando la economia se encuentra en una recesién, pero también son me-
nores las atilidades esperadas. cuande la economia estd en auge. En otras pa-
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labras, las eimpresas Con altas racones e apalancamiento corren ¢l riesgo de -

grandes pépdidas, pero ticuen también oportunidad de obtener ahas utilidades.
Las perspectivas de grandes ganancias son convenientes, pero los inversionistas
.- son reacios’a correr riesgos. Las decisiones acerca del uso del cquilibrio deben
comparar bas wiilithades esperadas mids altas con el riesgo acvecentado.®

En Ta pridctica, ol apalancaniento se alcanza de dos modos. Un enfoque con-
siyte en exaunar las rasones del balance general y determinar el grado con que
los fondos pedidos a préstiano Tam sido usados para financiar la empresa. El
otro enfoque mide los riesgos de la denda por las razones del estado de pérdi-
das y ganancias ue determinan ¢l mimcero de veces que los cargos fijos estdn
cubiertos por las utilidades de operaciin. Estas series de razones son comulemen-
tarias, y mnuchos analistas examinan ambos tipos de razones de apalancamiento.



Decuda a activo toal ~473-

Esta razon, Hamada gencialinente 1azon de la deuda, mide ¢l porcentaje de
fondos totales que han sido proporcionados por los acreedores. La deuda com-
prende el pasivo conicne y todas Ly obligadiones, Los acreedoves prelieren
razones de deuda maoderidas, porgque camto menor es la padn, mayor cs la
protecaidn contra pérdidas de fos aacedoes en el caso de liquidacion. En con-
traste con la prefevencia que tienen los acreedores por una riazon baja de deuda,
los propictinios pucden buscar apalancaniento alto: 1) para aumentar las uti-
~lidades, o 2) porque reunir nuevas apoitaciones signiflica perder cierto grado
de control. Si la razon de Ia deuda es demasiado alta, cxiste peligro de fomen-
tar la irresponsabilidad por parte de los propictarios. El interés de los propic-
tarios pnede llegar a ser tun pequeiio gue la actividad especulativa, si obtiene

éxita, producid un clevada porcentaje do uniliad paaa dos |nupi?l.|hu.,l'nu,
st el ncguciu no sigue una nuicha {avorable, solo sulrirdn una pdér Ida inode-

radda los pwpictarius porgue su hversion s pegucin,

enth total 1 OO0 000
Rasom de Ia denda = et . §---——--———- == 50 pour 100.

activo total — $2 (00 (XKW

Promedio de Ia industria = 33 por 100

La razon de la deuda de Walker-Wilson ¢s 50 por H{); esto significa que los
acrecdores han proporcionade la mitad de la [inancadon total de la empresa.
Cuesto que la razin maedia de deuda de esta imdustiia —y de la industria en
general— es de 33 por 100, Walker-Wibon cncontravin diticultad en obtener
méds fondos sin clevar primero mds su aporadion al capital, Los woreedores se
mostrarin renuentes a prestar mis dincio a la empresa, y Thompson probable-
mente someteria a los accionistas a riesgos indebidos si tratara de aumentar adn
mds la razdn de la deuda mediante los préstamos.® :



i‘Veces que sc ha ganado el mterés :

.a.\ !
. \n

At

: La r:udn de veces que. se. ha g:mado el mterés se determina dividiendo las

ganancias: an:cs de pagar.interéses’e impuestos (utilidad Druta del cuadro 2-2)
por los cargos por interds. La razén de véces que se ha'ganado el interés mide
el grado con yue puedcn disminuir lus utilidades sin producir dificultades fi-
nancieras para la emnpresa por incapacidad pnra pagar Jos costos anuales del in-
terts, Fa falta de complimiento de esta obligacion pucde suscitar fa accion le-
g2l por parte de los acrcedores, posiblemente dando por resultado Ia quichra.
Obsérvese que la’cifra de utilidad antes de los impuestos figura en el numera-
dor. Puesto que los impuestos sobre?a renta se calculun después de deducir el

gastu por interds, la capacidad para pagar ¢l interds corriente 3o es afectada pur
los impuestos sobie la renta,

ingreso bruto

Vcces que <¢ ha ganado el interés = _
cargos por interés

impuestos antes de las utilidades - |- cargos por interés

(':u'g::s por interés
$245 00
$15 000

= b4 veees
Promedio de Ia industria = 8.0 veces

Loy cargos por intesés de Walker Wilwon son tres pagos gque totalizan $15 000
(véase cuadro 2-2), La utilidicd bruta e L ampresa disponible para pagar cstos

* La rardn de deuda a capital contable se usi ambién en el andlisls Ananciero, Las.
razones denfa a actlvo (D/4) y deuda a capital contable (D/C) son sbnplemente lramlur-

macnoncs de una cn otra:

- D/A \ D/C
D/C = — y D/4 = -
1 /4 NG

Ambas razoncs aumentan cuando una empresa de un tamaflo dado (total del active) usa
una mayor propornbn de deuda, pero D/4 aumenta lincalmente y se aprox:ma a un limite
de 10 por 100, micatras que /¢ aumenta exponencialmente y sc aproxima al infinito.
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cargos es $245 000, por lo que ¢l interds sola estd cublerto 5.4 veces. Como cl
promedio de la industria es solo 8 veces, 12 compafifa estd cubriende sus careos
por interds con un margen minimo de seguridad y solo merece una puntuacién
regular. Esta razén refuerza la conclusion basada en la razén de la deuda, en
. cl sentido de quc la compaiifa es probable quc se enfrente a algunas dificulta-
. des para reunir mds fondos recurriendo a las deudas.

Proteccion por cargos [ijos

Esta razén es similar a la razon veces que se ha ganado el interés, pero es
"algo mds comElela porque recohoce que muchas empresas arriendan activos e
incurren en obligaciones a largo plazo por contratos de arrendamiento® Como
indicamos en cl capfiulo 15, el arrendamiento se ha generalizado en ailos re-
- cientes, haciendo que esta razén sca preferible a la razén de veces que se ha
- ganado el interés para muchos andlisis financicros. Se definen los “cargos fijos”
- como obligaciones de interés' mds arriendo anual a largo plazo, y la protec
" cién por cargos fijos se dcline como sigue: ‘

utilidad antes cargos obligaciones
de impuestos - por interés -j- por arrendamiento
cargos por - obligaciones por - . -
interés arrendamiemo o
$200 000 4~ $45 000 - $28 000
$15 000 - $28 000

Promedio de la industria = 5.5 veces

Proteccién por cargos fijos

Il

= 3.74 ve&ces

Los cargos (ijos de Walker-Wilson han sido cubiertos 3.7 veces, frente a un
promedio para fa induastria de 5.5 veces. Nuevamente, esto indica que la empre-
sa cstd algo mds débil que lo que preferfan los acreedores, y ello seftala adn
mds las dificultades, Probablemente, Thompson averiguaria si debe inteplar pe-
dir mis préstamos.® |



Razones de actividad

Las razones de la actividad miden con qué eliciencia emplea la empresa los
recursos a su disposicidn. Estas razones contienen comparaciones entre el nivel
de ventas y la inversion en varias cucentas de activo. Las razones de actividad pre-
sumen que existe un cquilibrio “apropiado” entre las ventas y las distintas cuen.
tas de activos —inventarios, cuentas por cobrar, activo tijo, y otras. Como vere-
mos en los siguientes capltulos, este ¢s en verdad un buen supuesto.

! Generalmente, se defline un aniendo a ligo plazo como aquel que se cxtiende por lo
mcenos tres afios en el futuro. Asi, la renta incuwrida en un awriendo de un ailo no se in-
chuiria en la razén de cargo fijo, peio los pagos por renta de un arzicndo de tres ailos o mis
se definirian cumo cargos fijos,

® Una razén de proteccidn adn mids completa es la rawdn de proteccidn de servicio por
medio de deuda, definida andlogamente a la proteccién por cargos fijos, excepto que los
pagos anuzlcs obligatorios para retirar deuda a largo plazo (pagos por amortizacidén, discu-
tidos en el capitulo 15) se Incluyen tambi¢n en el denominador. Esta razén no se usa
inucha, principalmenie parque las ohligaciones por fondo de amoitiracién no son canocidas
“generalinente por los analistas exicrlores. Ademds, es dilicll obtener promedios de la in-
dustriz para ‘esta Tazén por lia ausencia de datos, La informacién sobre obligaciones de
arrerndlamniento, en contraste, puede obtenerse siempre de las notas de pie de pigina de los
estados financicros,
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Analisis de rozones

Jacién de inventarios
1° .t avsen lne 3o
I.a rotacién de inventarios se define como las ventas dividiaas e 108 io-
veniarios.

. ) . ent: 3 000 000
Rotacidn de inventarios — —_——TL" v - E — 10 vcces.

mventano $300 000

Promedio de la industria — 9 veces.

La rotacion de 10 de Waulker-Wilson se compara favorablemente con el pro-
mcedio dc la industria, de 9 veces. Esto sugiere que la compaiifa no posee exis-
tencias excesivas de inventarios; por supuesto, las existencias excesivas son im-
productivas y representan una inversién con una tasa de utilidad baja o nula.
Esta rotacion de inventarios alta también robustece la fe de Thompson en- la
razén corriente. Si la rotacidn hubiese sido baja —quizd 3 6 4 veces— se hubiera
preguntado si la empresa poscfa materiales dafiados u obsoletos que realmen-
te no valen su precio declarado.

Surgen dos problemas para calcular y analizar 1a razdn de rotacién de invén
tarios; primero, las ventas son a los precios del mercado; si los inventarios se
llevan al costo, como suele suceder, serfa mis apropiado usar el costo de bienes
vendidos, en lugar de las ventas, en el numerador de la férmula. Sin embargo,

mpiladores establecidos de estadisticas de razones financieras, como Dun &

radstreet, usan la razén de ventas a inventarios llevadas al costo. Para obtener
una cifra que pueda compararse con la obtenida por Dun & Bradstreet, es ne-
cesario, por consiguiente, medir la rotacién de inventarios con ventas en el nu-
merador, como hacemos aquf.

El scgundo problema reside en el hechio de que las ventas se efectian durane-
te todo el afio, mientras que Ja cilra del inventario es de una fecha determi-
nada. Esto hace que sea mcjor usar un inventario medio, calculado sumando
los inventarios inicial y final y divitliendo entre 2. Si se ha determinado que el
negocio de la empresa ¢s altunente estacional, o si ha habido una fuerte ten-
dencia al alza o la baja ¢n las ventas durante ¢l aito, es esencial electuar este
ajuste relativamente sencillo. Ninguna de estas condiciones se verifica pama
Walker-Wilson; por tanto, para mantener la comparabilidad con los promedios
de la industria, Thompson no usé la cifra de inveutarios medios,

Lo



' Periodo medio de cobro, El periodo medio de cobro, que es una medida de

la rotacidén de cuentas por cobrar, se- calcula como sigue: Primero, las ventas
a crédito anuales se dividen por 360 para hallar las ventas diarias medias.®
Segundo, las cuentas por cobrar se dividen entre las ventas diarias para hallar
el ndmero de ventas por dfa inmovilizadus en cuemas por cobrar. Esto se

., deline como el periodo medio de cobwo, porque repreernta ¢l tiempo medio

que debe esperar la empresa, después de clectuar una venta, para recibir
electivo.

: 0 .
Ventas por dia = ¥ 0,0000 = $8333 ¢))
o 360
C ' cuentas por cobrar  $200 000
Penc.rdo mt}:t'ilq de cobro = ventzspordia ~ — $8 838 = 24 dfas. (2)

Promedio de la industria — 20 dias.

¢ Puesto que generalmente se dispone de informacién sobre ventas a crédito, deben usarse:
las ventas totales. Como todas las empresas no tienen ¢l mismo porcentaje de ventas a aé-
dito, esto aumenta la probhabilidad de que ¢l perfodo de colio medlo contenga algin eror.

, -~

Estudio general de las finanzas: andlisis, planificacién y control

Fsta razén pucde evaluarne tambidn por las condidones en gue tu éi}i;_ireln
vende sus biencs. Por cijemplo, lus condiciones de venta de \alker-Wilson
exigen el pago a 20 dfas, por lo que el periodo de cobro de 24 dfas indica
que los clientes, en promedio, o pagan sus facturas a tiempo. Si la ten-
dencia ¢n ¢! periodo de colwo durante los ultimos aiflos a sido a elevarse,
‘en tanto que la polltica de aédito no ha cambiado, esta es una prueba adn
mis concluyente de que deben adoptarse medidas para acelerar el cobro de

las cuentas por cobrar.

Dcbe mencionarse un instrumento finznciero que no utiliza riazones para ¢l

“andlisis de las ‘cuentas por cobrar —cl cuadro e antigiicdad, que clasifica las

~cuentas por.cobrar segun el ticmpo que han estado sin liquidar. El cuadro de
" Walker-Wilson es el siguiente:

,  Edad Porcentaje del valor
dela cuenta(dias) . total de las cuentas por cobrar
0-20 ‘ 50 .

z1-30 20
8145 ' 15
o :"1'5-60 : 3
‘mds de 60 . - 12
Total 100

1

El-‘p"-'er‘ioﬂo"" dé cobro de 24 difas tiene mal prondstico comparado con el ‘perio-

do de 20 dias, y el cuadro de antigiledad muestra que la empresa se encuentra
ante graves problemas de cobro con algunas de sus cuentas. Cincuenta por 100
de cllas han vencido, muchas por mis de un mes. Otras son pagidas con bastan-

“te promtitud, lo que hace gue el promedio baje solo a 24 dias, pero el cuadro
~de antigitedad muestra que cste pramedio e algo engaioso,
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Rotacion de activos fjos. La vwzdn de ventas & activo fijo mide la rotacién
del activo de capital.

ventas $3.0600 000
activo Lijo 81300 000

Rotacién de activo fijo =

8 veces.

’

Promedio de la mdostria — 5.0 veces.

La rotacion de 2.8 veces de Walker-Wilson se compara desfavorablemente con
¢l promedio de Ia industria de 5 veces, lo que indica que la empresa no estd
usando su activo [ijo a un porcentaje de capacidad tan alto como las otras em-
presas de Iaindustria. Thampson debe recordar este hecho cuando sus [uncio-
marios de produccion pidan londas para noevas (invensiones de capital,

Rotucian del notlve total, T radm de activinbates finales mide Ta potaciodn Jde
tondar ol activo de bv enpnesa - ose catonda dividiendo Tas veman cnne el adtivo
fotal,

. . ventas - $3 000 000
Rotacién del activo total =—= —— —

—— — —.~————— == 1.5 veces.
activo total §2 000 tKA)

romedio de la industria == 2.0 veces.

Anglisis de razonaes

L.a rotacion del activo 1ot de Walker-Wilson se cn::ucml'.. muy |m{ c!.cbnj‘o
del promedio de la industria. Simplemente, fa compaiily no estd producicndo
un volumen suliciente de negocio para i cuantia de Ia Il!VCrSI(')Il en activos.
Deben awmmentarse las ventas o deben enigjepiase ajgunos achivos, o deben adop-
varse ambas medidas. .



Razones de lucratividad

La lJucratividad es ¢l sesultada neto de gran muncero de normas y decisiones.
Las razones examinadas hasta ahora revelan algunas cosas intercsantes acerca
de la forma con que coapera la empiesa, pero las razones de lucratividad pro-
p- -idnan respuestas {inales cn cuanto a la eficiencia con que estd siendo adini-
nistrada la empresa.

Margen de utilidad sobre las ventas. Esta razon, calculada dividiendo la uti-
lidad neta después de los impucstos entre las ventas, de la utilidad por délar

de ventas, -

ilidad d ésdei ¢
Margen de utilidad = utilidad neta después de impuestos

ventas
$120 000 4 100
— e = or .

$3 (00 O P
Promedio de la mmdustrian — 5 por 104,

El margen de wilidad de Walker-Wilson es algo inferior al promedio de 5
por 100 de la industria, lo que indica que los precios de vemia de la empresa son
relativamente bajos o que suy ostos son relativamente alios, o ambas -cosas.

Uulidad sobre activo total. L tazon de ta wetdidind peta ale acuvo total mide
la utilidad de la invension total (UTT) de la empresa?

- ) utifidad neta después de los impuestos
Uunlidad sobre ¢l activo twotal = - | l

activo total

120 000
= —§---——-—- = 6 por 100.
g2 (00 (HH)
Promedio de la ndusuia = 1} por 100,

La utilidad que ha obtenido Walker-Wilsour de 6 por 100 ¢s muy infeior al
porcentaje medio de Ia industria, que es de 10, Esta tasa baja se debe al bajo
margen de utilidad sobre las ventas y a la baja rotacidn del activo total,

* Al alcular la wtilidad sobre cl activo total, a veces €3 couvenicnte agicgar cl Interéds
a las utilidades nctas después de los impuesios pata formar el numerador de Ja raén.
La tcorfa en que sc basa esto es que como’ los activos son financiados por accionistas y acree-
dotes, la razdn debe medir la praductividad de los acilvos pama proponcionar utilidades a
ambas clases de inversionistas. Aqut no lo hemos hecho as{ purque los promedios publi-
eados (que amnos para fines omparativos excduyen el lnterés, Pero inds adelanie en csie
Ubio, suamdn tiatemos e Tas omspaifoe o acpeielion lllnl"IIll, sumaietinog e} literés. Fala
atidn inthige mucho en ol salo ale Ja v paina laa conpandan e servllos pihilleos
fue tenen gandes amtidades deadtvor Hjos faandidos por dewda), y la razén revisada
et la usada cormalmente pina cllas,
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Resumen de las razones

L.as razones individuales, que se resumen en el cuadro 2.4, proporcionan a
Thompson una idea razonablemente buena de las principales fuerzas y debi-
lidades de Walker-Wilson. Primero, la posicién de liquidez de la compaiifa es
1aconablemente buena —sus razones corriente y rdpida parecen ser satisfactorias
se comparan con los promedios de la indusuria. Segundo, las razones de apalan-
cinicnto sugieren que la compadila estd muy endeudada. Con una razén de
denda substandaliente mayor que ¢l promedio de la industria y con razo-
nes de protecion may infetiores a los pramedios de la jidustria, e dudoso que
Walker-Wibson pudiera obvtener mucha finandacion adicional mediante deudas,
excepto en condiciones relativamente desfavorables, Aun si Thompson pudiera
pedic prestada mas, al hacerio someterfa o la compaiifa al peligro de falia de
pagoe y quichra en el caso de una baja del negocio.

Volviemdo a las razones de la actividad, la rotacidn de inventarios y el pe-
viodo medio de cobro indican que ¢l activo corriente de la compafifa estd muy
canuidibrado, pero la baja rotdian del activo fijo sugiere que ha habido dema-
stadda inversion en activo fijo. Fsta baja rotacion del activo {ijo significa, en
clecto, que la compania probablemente podrfa haber operado con una menor
inversion en activo fijo. Si no se hiubiese hedho una inversion excesiva en activo
fio, Ta companfa podefa haber evitado pinte de su Hoanciacion por medio de
dendas y tendiia ahiora menores pagos por interés. Esto, a su ver, habria dado
por resultado mejores racones de apalancanmicnto y proteccion.

El mugen de unilidad sobre las ventas es bajo, lo cual indica que los costos
son demasiado altos o que los preaios son demisiado bajos, o wmnbas cosas. En
oste casa particular, los precios de venta ostdn de acuerdo con los de otras em-
presas: los altos costos son, en realidad, T causa ddel bajo margen. Ademds, los
ahtos costos pueden atribuirse a: 1) altos cargos por depreciaciom, y 2) altos
pastos de interdés. A su oves, estos costos son atribuibles a Ly oexcestva inversion
cn activo ijo.

Las wiilidades sobre la inversinn total y el capital contable son también in-
furiores al promedio de la industria. Estos resultados ielativamente malos son
ditectamente atribuibles al Lajo margen de utilidad sobre las ventas, que reduce
¢l numerador de las razones, y a la excesiva invension, gue aumenta el denomi-
nador.
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Anabisis de las teadencias

Aunque el anterior andlisis de ruzones ofrece un cuadro razenablemente bue-
no de Le operacidon de Walker Wllsml. es incompleto en un aspecto importante:
ignora la dimensidn del tiempo, Tas razones son latogradfay instantineas en un
ticnipo determinado, pera puede haber tendencias en movimicnia gue cm:.m
nen riprdamente una puﬂ(unl.uluullL|H|mnnLHIc bucena, Inversamente, un
andlisis de las razones en los tltimos anos puede sugerir que una posncnén rela-
tivamente débil estd siendo mejoractie con gran rapidez.

Ventas como porcenloje
de las verigs de 1943 '
; Walker-Wilson

100 Promedio de la Indusirio
L . . .. . e ...
) [_-—.-—J--——-l.....__...;..-......l.-.... [N SR—— 4 - -t - L I

1984 1967 ‘ 1970 - - 18 ©oo1ere

Rozén corrunte . " v

e Wulker-Wﬂsun"‘

U oieea - 1080 1970 . . 1973 1076
Razdn d; lo devda
Walker Wilton
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1964 . 1967 . 1970 1873 1876

Rotacidn det actvo fijo
' : Walker-Wilson

?romod-o de lo indusirio

L ]
1864 1967 1920 18713 1870

WUildad vobre of
sopital conioble
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Walker-Wilson

Promedio de lo industrio

+ 1 1 A - . A A Aot | 1 1 _) —
1864 1087 1970 1973 1976
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Muuracidn ¢ Yieie oo cAenreine
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Cuadro 24. Resumen del anilisis de las raiomes financieras

Promedio
de la
Razom Formulas para el cdlculo Cdlculo _ industria Evaluaciin
1, Liquidez -
1. Corriente Activo corriente $ 700 000
—_— = 2.3 vecres 25 veces Satisfacwomia
Pasivo corriente $ 300000
2. Ripida, o prucbha Activo corTiente — inventario $ 400000 ,
del dado —_— = 13 rees 10 vees Buena
Pasivo cortiente $ 300000
I1. Apalancamiento
3. Deuda al activo total Deuda total $1 000 000
_ —— = 50 por 100 33 por 100 Mala
Activo total $2 000 000
4. Veces que se gana Utilidad antes de los - -
el inters impuestos mis gastos por interés $ 245000
—_— = 54 v 8.0 veces Regular
Cargos por interés $ 45000
5. Proteccidn de cargos Ingreso disponible
fijos para hacer frente 2 los cargos fijos $ 273000
' = 3.7 veces 55 veees Mala
Cargos fijos $ 106338 '

_Eg_



I11. Actividad

6. Rotacién de inventarios

7. Periodo medio de cobro

8. Rotadén del activo
fijo

9, Rotacén del acuvo
total

IV. Lucratividad

10. Margen de utlidad
sobre las ventas

11. Ultilidad sobrz el
acivo toral

12. Utilidad sobre ¢l
apital contable

Ventas

Inventarios

Cuentas por cobrar

Ventas por dia
Ventas
Activo jo

Venrtas

Activo total

Culidad peta después de los impuestos

Ventas

Utilidad oeta después de los impuecstos

Acu'vq total

Uulidad peta después de los impuestos

Capital contable

$3 000000

= 10 vees 9 veces
$ 300000
$ 200000

= 24 dizs 20 dias
$ B35 .
$3 000000

= 23 vecos 5.0 veces
$1 300000 )
£3 000 000

= 135 vecos 2 veces
$2 000 000
$ 120000

= 4 por 100 5 por 100
$3 000 000
$ 120000

= 6.0 por 100 10 por 100
$2 000 000
$ 120000

= 12 por 100 15 por 100
$1 000 000

Samhdoﬁa

Satisfactomia

Maia

Mala

Makla

Maia

Maia
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ELEMENTOS DE UNA ORGANIZACION
DE TRABAJD

MATERIALES
EQUIPO Y MAQUINARIA
RECURSOS HUMANOS

“lA FUNC1ON DE UN JEFE ES COORDINAR LOS ES-
FUERZOS DE SU PERSOMAL PARA LOGRAR LOS OB-
JETIVOS DEL TRABAJO ASIGNADO"

OBJETIVO: EL DE ESTE CURSO SERA

ANALIZAR EL FACTOR HUMANO EN
EL TRABAJO, DESDE UN ENFOQUE
QUE LE INTERESA AL JEFE,
FUNCIONARIO O EJECUTIVO

AdeP 2



EB3 : —

30 %

DEL cOSTO TOTAL DE UNA OBRA
CORRESPONDE A LOS COSTOS DE
MANO DE OBRA

RELACIONES

INDUSTRIALES

Cuando nos enfrentamos a la  necesidad de comprar un

equipo de construccién, como por ejemplo un tractor, lo mas

seguro es que establezcamos un mecanismec selectivo en el

que se incluyan algunas de
REVISION
VISITA A
OBSERVAR
COMPARAR
ANALIZAR

las siguientes fases:
DE CATALOGOS

LAS INDLSTRIAS

EL EQUIPO TRABAJANDO
COSTOS

FACILIDADES DE PAGO

Deberfamos seguir un proceso analogo al anterior al escoger

auna persona que fuesemos a incorporar a nuestra compaiiia,

pero a veces lo hacemos por simple intuicidn y en este caso

la administracidn de personal nos es de mucha utilidad.

LA ADMIM ‘RACION DE PERSOM

. ES LA TECNICA P:2A OBTENER LA

MAXIMA E. .CIENCIA Y COOPERA- .ON EN LAS RELACIC.ES HUMANAS

DE UNA EMPRESA.

P



FUNCIONES

ADMINISTRATIVAS

RELACIONADAS CON EL PERSONAL.

1.-

SELECCION DE PERSONAL
CONTRATACIGN DE PERSONAL
NéMINAS

SEGURO SoCIAL

RELACIONES LABORALES

CONfEOL DE PERSONAL

SUELDOS

CALIFICACION DE MERITOS
DesarroLLO DE Recursos HumANos
SEGURIDAD INDUSTRIAL

SERVIC10S AL PERSONAL Y PResTA
CIONES.,
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l.- SELECCION DE PERSONAL

LA SELECCION DEL PERSONAL ADECUADO PARA OCUPAR LOS DIFEREN
TES PUESTOS DE LA EMPRESA, ES UNA FUNCION DE ENORME IMPOR -~
TANCIA DE LA CUAL SE PUEDE DERIVAR, EN MUCHOS CASOS, EL
EXITO O FRACASO DE UNA ORGANIZACION,.

UN EJEMPLO DEL PROCEDIMIENTO A SEGUIR PARA LA SELECCION DE
PERSONAL, ES EL SIGUIENTE: 2

A. BUSCAR LAS PROMOCIONES O REUBICACIONES DEL PERSONAL
DE LA MISMA COMPALIA.

B. REVISAR EL ARCHIVO DE SOLICITUDES DE TRABAJO

C. ANALIZAR LAS RECOMENDACIONES DEL 7<RSONAL DE NUESTRA
MISMA COMPALIA.

D. RECLUTAMIENTO A TRAVES DE DIFERENTES MEDIOS: UNIVER_
SIDADES, INSTITUTOS, BOLSAS DE TRABAJO, PERIODICO, ETC,

E. HOJA DE SOLICITUD.

F. ENTREVISTA PREVIA EN EL DEPARTAMENTO DE SELECCION.

G. ENTREVISTA CON EL JEFE DE-AREA QUE SOLICITA EL CANDIDATO

H. EXAMEN DE HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS,

L EXAMEN DE CAPACIDAD, APTITUDES E INTERESES Y PERSONALI-
DAD.

J. INVESTIGACION DE ANTECEDENTES LABORALES Y DE REFERENCIAS
PERSONALES,

K. EXAMEN MEDICO.



SOLICITUD DE EMPLEODO

Seo van amabla de llenar g6ta solicitud an ferma manuscrta

NOTA: Toda informaciin aaw proporcionadsa sara tracada confidentialrmanta

FOTOGRAFIA ‘

RECIENTE . :

LFr.e'.:r'la

Puesto Solctado

Susioo Maensual Deseado

Lugar ageo Nacrmento

Viva con

O Sus padres

O Su farmilia

O Pamences

A TR

DATOS PERSONALES S L

(Apellldo Patarno Apelido Materno Nombre Edad Y
Domiciliao Coloria -__ ;’:C-Jl’l-‘l puscal Telofomo . Saxo .

O Masaculno O Femamna

Focha doe Nacimiento

Nacionahkdpd

Estacura

O Salo
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rﬂeg. Fed de Contmbuyentos Na.

Du-::
\ ————— Huo=s ———--  Canyuga —— Padruas —_—— = Ouegs O soitore . QO Coasado O i " )
‘ 7 !
B . E
ODCUMENTACION . ) i
Aflactn al Soguro Social No. Cartille Sarvicia Miitar No. !

Pasaporta No. Yoo

IR TR BT I R R T

Twena Licencia de Manajo

Clase y Numoro da Liconcia

Sanda axtronoero quo
docurmgnto lo parrita

\_ O No O Si . crabajer om ol Pais. Wl s IR J
1
N 1
ESTADO DE SALUD Y HABITOS PERSONALES T TET TR Voot
- — !
«Como cons.dars Su astado de salud actus™ cPadece alguna cnfarrmadad ©r omc)? .. TERTERT] - Ty
) Bueno O Reguiar O Male O No O s (Expigquo) .
Yractica Ud algun Deporcag? wPercenace o algun Club Sociol o Beoortiva™ Cual gs ‘.:'.u Dasatlampgfnvorlcc” -
mo ey
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CONUOCIMIENTOS

CENERALES

tcheymAas que dormina

FAotiuinas Ja oficima o caller Aue sepa maniar

Yoo trabi;os o tunciones que dormina

Funciones de oficina qug domuinag

EMPLEO ACTUAL Y ANTERIORES

CONCEPTO

EMPLEQ ACTUAL O ULTIMD

CMPALED ANTL AIOR ‘

de
fermpo queo presca
it ShrICIOS

Meomtire de o

[ARTARI s HE1a11s1

do

Darmiciio

T-:exfono

FPunsto desompoenado

Imicial
SuulJos
Final

Monvo de su
S racian

Nomore da su jefa
chriicto '

Puosto de su |efe
clhiracto

FPogdemos solcitar

OSI

nformes do usted

O WNo (Razonos)

. e LT

CMPLEDO ANTERIOR

[}

da

REFERENCIAB PERSONALESD

(Favor de nn Inohlilr peris~ncea o (ofes antariores)

NOMBRE

ooMICiLIO

TELFFOND ! oCuPACION

.

[PE L}

. DATOEB GENERALES

DATOB ECONOMICOS

rLCCm'lrJ sSupo do este emnplep™

) aAnuncio O Otro moedro (andcolo)

. o Twerne ustod otros INgrocos?

O Na

O s (doscrinales)

lmpaorte monsual

5

O b [9]

O s (nombrotos)

’ .;,T?-:rTu’E:r:r-ent.as trabajando en osta Emprana”?

t19 estado ahanzodo?

; O No O S (nombre de 1o Cia)

a votado afhado a algun sindicato?

O s caCuar

e. Tz Sequro da vida™

OND

O Si thompra ae i G

S
3

uma asogurada

c.MPude vimjar?

OSr

(O Mo lrazones)

wE

O o

O ™o (razones)

2 dspuesto a cembiar su lugar de recidoncia?

N

Fecha #n gue podria presentarse a trabgjar

LBu conyuge Lrabaa?

O 31 iedonde™

Purcepcian manaual

]

eVivo en cuso propia™

ONO OS-

Valor sproxmado

- J

) :TJTagu ronta’?

Ranta monaual

O Na

ONo OSn 5 e

e Tiano aut:g_n:\cwll prope™ Morca Modalo -

o N O S
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T oCuanto Aabora mensuoimeante?
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ANALISIS DE
PUESTOS

ENCABEZADO

)

TITULO DEL
PUESTO

DESCRIPCIONES

NOMBRE DEL
PUESTO

GENERICA

ESPECIFICACION

1

|

UBICACION DEL
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L

ESPECIFICACION
DE LA MAQ. ¥
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JERAROUIA
CONTACTOS
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INMEDIATOS
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MIESTOS
SIMILARES
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NUMERO DE
TRABAJADORES

]

FIRMA DEL
ANALISTA

]

FECHR DEL
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MINERA CARBONIFERA RIO ESCONDIDO, S.A.

FECHA M

DESCRIPCION DE PUESTO MES aNo
RECURS0S HUMANOS
TITULO HOJA
SUPERINTENDENTE GENERAL 2.1.1. 81 DBE @7
ms PRODUCCION MIMNA SUBTERRANEA - SUPERINTENDENCIA GENERAL
DEPARTAMENTOD LOCALITALION
PIEDRAS NEGRAS
JEFE INMED]ATO
RESPONSBLE PRODUCCION MINA SUBTERRANEA
PERSOMAL BAJO SU CARGO (directamente)
FUESTO lPLAZA | PUESTO lPLAZnS

SECRETARIA [ 1 __T_INSPECTOR DE SEGURIDAD l t
TOROGRAFO 1 v |
JEFE DE DESARROLLO | 1 | [
JEFE DE FRENTES LARGAS l i | |
JEFE DE SERVICIOS G6ENERALES o1 ] |
JEFE DE MECANICO INTERIOR MNIN& | 1 | i
JEFE DE TALLER |+ I

TOTAL | | TOTAL

OBSERVACIONES

Departamento de frentes largas, se cubrird a la fecha tentativa de abril de 1682.

DPESCRIPCION

GENERICR

Supervisa, coordina y vigila la administracién y operacion del é&rea a su cargo,
elabora los programas operativos de servicio para un entero cumplimiento de los
objetivos trazados; y en funcion de los contratos y convenios de produccifn de
carb6n establecidos con C.F.E.

BRUTORIZACIONES

JEFE INMEDIATO RECURSOS HUMANOS OPERATIVO

RESPONSABLE DE AREA

RECURSQS HUMANGS NOMINATIVOS

ING, MARIO ROMPEMAYER LIC. RODOLFO TABUILAN

ING. MARIO ROMPEMAYER

LiC., ANGEL HERNANDEZ

- v:-«_li‘wrt\*"i



MINERA CARBONIFERA R10 ESCONDIDO, S.4. Frcna EPD. 1989

DESCRIPCION DE PUESTO MES a40
TITULO HOJ &
SUPERINTENDENTE GENERAL 2 DE @7
DESCRIPCION ESPECIFICAH %4 DE LA
ACTICIDAD

ACTIVIDADES DIARIAS

- RNALIZA Y AUTORIZA LA [WPLANTACION DE PROGRANAS DE OPERACION Y MAHTENIMIENTC, PRESENTADOS
POR LAS JEFATURAS DE LAS ARERS DE SU RESPONSABILIDAD, UERIFICANDO SU EFICIENTE CUMPLIMIENR-
10 PARA LOGRAR LOS PARAMETROS Y METAS TRAZADAS, '

- SUPERUISA LAS INSTALACIONES, EQUIPOS ¥ MATERIALES; ORDENANDO L0OS ARREGLOS NECESARIOS PARA
QUE ESTDS OPEREM Y SE HANTEMAN EN BUEN ESTADO, PREVIENDO QUE, COHO HININO, NOQ SE TENGAN -
RIESGOS PERSOMALES 0 EN LOS BIENES DE LA ENPRESA.

- ELABORA PROGRAMAS Y PLANES DE PRODUCCION DURANTE PERIGDOS DE TIEMPO DETERMINADOS, SOLICI-
T4NDD Le AUTORIZACEON AMTE LA GERENCIA ¥ UIGILANDD SU ENTERO CUMPLIMIENIO, RESPETAMDG LOS
REGLANENTOS DE SEGURIDAD.

- EFECTUR SUPERVISIONES CONTINYUAS TANTO ER LOS IRABAJOS DEL EXTERIOR (OO EN EL INTERIOR DE
LA HiKA, AGILIZANDD LAS DEMORAS INCURRIDAS EN EL DESARROLLO DE £STAS Y UIGILA SE DESARRO-
LLEN CON LA SEGURIDAD QUE ANERITEN CADA UNA DE tLLOS.

- VERIFICA QUE LOS MATERJALES, EQUIPOS, REFACCIONES E INSTALACIONES @ UTILIZAR Y UTILIZADAS,
CUMPLAN COM LOS REQUISITOS HECESARIOS PARAR ASEGURAR LA BUEMA OPERACION DE LA HINA EN GEME-
RAL.

- COMUKICA ¥/0 RECIBE PETICIONES Y QUEJAS DEL PERSONAL A SU CARGO, TRATAKDC DE RESOLVER EL
PROBLEMA 0 EN CASO CONTRARIO, CARALIZARLO POR EL COMDUCTD ADECYADO.

- REVISA ¥ AUTORIZA LOS REPORTES DIARIOS DE PERSOHAL, OPERACION ¥ NANTENIRIENTO DE LA MINA,
ADOPTANDG LAS MEDIDAS HECESARIAS QUE TIENDAN & CUHPLIR CON LOS PROGRAMAS DE PRODUCCION Y
SEGURIDAD DE LAS HISHAS.

- AUTORIZA DOCUNENTOS CO#0 REQUISICIONES DE MATERIALES (MATERIALES NO COMUNES), REHORANDUA,
INFORRES ANTE LA GERENCIA E TNTERESADOS, ETC. ¥ AGILIZA SU ENVIO SEGUN EL CASO0.

rd




MINERA CARBONIFERA RI0 ESOONDIDO, S.4. recua SERT. 1980
DESCRIPCION DE PUESTO NES 430

TITULD HOJA
SUPERINTEMDENTE GENERAL 83 DE 07

DESCRIPCION ESPECIFICA % DE LA
- ACTIVIDAD

ACTIVIDADES PERIODICAS

- ESTABLECE, ORDEWR Y VIGIL& QUE SUS COSTO0S, TANTO OPERATIVOS COMD DE MANTENWIMIENTIO, SE HAN-
TENGAN DE ACUERDO A L0OS PRESUPUESTOS ESTABLECIDOS; INVESTIGANDG AQUELLOS QUE SE HAYAN - -
CEDIDO.

- SOLICITA ANTE RECURSOS HUNMANODS LAS CONTRATACIONES DE PERSOMAL a SU DEBIDO TIENPO, DEPEN-
DIENDG DE LOS AVANCES DE OPERACION Y PROGRAMAS DE EQUIPOS & BAJAR EM EL INTERIOR DE LA -
NINA, UIGILANDO LAS DISTRIBUCIOGNES DE LAS RMISHAS.

- WANTIENE Y COCRDIMA LOS LTHEARTENTOS ORGANIZACIOMALES DE LA MINA ¥ POLITICRS VIGENTES DE
LR EMPRESA.

- REVISA Y APRUEBA LOS LEUANTAMIENTOS TOPOGRAFICOS PARA'LA DELINITACION DE CRUCEROS ¥ CAdg-
HES, PEQUE&AS MODIFICRCIONES EN LAS INSTALACIONES ACTUALES O RUEURS, ETC. EXIGIEMDO SU --
COMPLETO CUMPLIMIENTO,

- HACE ASISTIR A JUNTAS COM SUBORDINADOS ¥ OTROS, PARA DISCUTIR SITURCINOES ACTUALES DEL -
AREA, COORDIMWACION DE PROGRAMAS G PLATICAS RELACIONADAS COM LOS TRABAJGS DE LA MIMA.

- EFECTUA PROMOCIONMES Y ASCEWSOS DEL PERSOMAL # SU CARGD, SOLICITANDO A QUIEN CORRESPONDA -
LAS AUTORIZACIONES ¥ POLITICAS A SEGUIR.

- SOLICITA LOS SERUICIOS DE INGENIERIA INDUSTRIAL PARA ESTUDIAR FISICAMERTE TRABAJOS EN LOS
QUE POR SY RUTINA SER DIFICIL DETECTAR FALLAS, TALES CONG: MAMNEJO DE HRIERIALES, RETODOS
DE TRABAJO, RUTINAS DE WANTENINIENTO, CUELLOS DE BOTELLA, CICLOSDE TRABAJO, ETC; ANRLIZAN-
DO ¥ DISCUTIERDO LAS PROPUESTAS PRESENIADAS POR ESTE DEPARTANENTO ¥ LAS AREAS AFECTADAS E
INTERESRDOS.
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MINER® CARBONIFERA RIO ESCONDIDO, S.A. sEcua _CP1: 1960
DESCRIPCION DE PUESTO MES #§0
TITULO HOJA
SUPERINTENDENTE GENERAL @t DE @7
DESCRIPCION ESPECIFICA % DE 1A
ACTIVIDAD

- DELEGA RESPONSABILIDADES AKMTE SUS SUBORDIMADOS Y DESARROLLA OTROS TRABAJGS RELACICNADOS
¥ ENCOMERDADOS COK SU FUNCION PRINCIFAL.

g



MINERA CARBONIFERA RIO ESCONDIDO, $.A.
ESPECIFICACION

RECURS0S HUMANOS

FECHA M
DEL PUESTO NES &NO

TITULO
SUPERINTENDENTE GENERAL

HOJA
Q5 DE @7

COROCINIENTOGS

ESCOLARIZADOS

PRACTICOS ESPECIALIZADOS

Estudios profesionales campletos de | Explotacion y sequridad de minas | Administracién y Recursos Huma-
Ingeniero Minero, con planes de es- | subterrdneas de carbon, mediante | nos, para con el Area y el per-
tudio no menores de cuatro afos o - | equipos y maquinaria mecanizados.] sonal a su cargo.

equivalente.

EXPERIENC! A

PREVIA & ESTE PUESTOD EN ANOS |MESES EN ESTE PUESTO RNQS |HESES

Adninistracion General de Minas., Sequ-
ridad e higiene en los trabajos del inte-
rior y exterior de la mina., Costos dired
tos e indirectos a la produccion., Opera-
ciones, mantenimiento y especificaciones
de todo el equipo, maquinaria e instala-
ciones de la mina. '

2

Explotacion de Minas subterréneas de
carbén., Desarrollo y frentes largas.
Operacibn y mantenimiento en minas.
Sequridad e Higiene., Administracitn
y Recursos Humanos, etc.

8 5

ESFUERZO

Fl1s1(0

MENTAL Y/0 VISual

Esfuerzos intermitentes de consideracion, al
efectuar las supervisiones, auxilio e indicacioH
nes de los trabajos y respongabjlidades de las
dreas y del personal a su cargo.

El requerido para hacer calculos de costos directos e
indirectos a la produccin programas y pardmetros de
operacitn y mantenimiento, etc. los que se requieren
al enfrentarse ¢on una gran variedad de situacianes.

CONDICIONES

DE TRABAJO

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

ESPECIFICACION DEL PUESTO

NINERA CARBONIFERA RIO ESCONDIDO, S.A.

RECURS0S HUMAMOS

HOUA

DE @7

TITULD

SUPERINTENDENTE GEMERAL

CONOCIMNIENTOS

ESPECIALIZADOS

PRACTICOS

ESCOLARIZADOS

EXPERIENCI®

MESES

ANQS

EN ESTE PUESTO

MESES

ANOS

PREVIA & ESTE FUESTO EN

ESFUERZO

MENTAL Y/0 VISUAL

F1s5t1c¢co

TRABAJO

CONDICIONES




NINERA CARBONIFERA RIO ESCONDINO, S.. rrena SERT. 1900
ESPECI FICHCION DEL PUESTO MES A§0

TITULO noda
SUPERINTENDENTE GENERAL e DE a7

RELACIONES INTERMAS CON:

PARAGSG:

PERSOMAL OPERATIVO DEPENDIENTE DE SU AREA.

PERSONAL DE SERVICIOD ¥ APOYD.

RESPONSRBLE DE MINAS SUBTERRANEAS Y DENMAS EJECU-
TIV0S DE LA EMPRESA.

SINDICATO ¥ DELEGADOS MINEROS.

EL CUNPLINIENTC DE PROGRAMAS ESTABLECIDOS DE PRO-
DUCCION,

SOLICITAR SUS INTERVENCIONES TECNICAS Y ADMINISTRA-
TIVAS,

INFORRAR DE LOS LOGROS OBTENIDOS, ASISTENCIA A JUN-
TAS DE COORDINACION, FIJACION DE POLITICRS ¥ CONVE-
NiOS, ETC.

COORDINACION GENERAL DE SUS PETICIQNES ¥ DEFINICIO-
NES.

RELACIONES EXTERNAS CON:

PARA:

UISITAS, PROVEEDORES Y CASAS COMERCIALES, ETC.

EXPOSICIGN DE LOS DESARROLLGS EN LA MINA, INUESTI-
GACION ¥ EN UN BOMENTO DADO, LA ACEPTACION DE LOS
PRODUCTOS QUE SE MUESTRAN, ETC.

.-ll_.'#ﬂ



NINERA CARBONIFERA RIO ESCONDIDO, S.A. rrcua —orre 1389
ESPECIFICACION DEL PUESTO MES A0

TITULD HOJA
SUPERINTENDENTE GENERAL 2? DI @7

RESPCSABILIDAD

POR MANEJO DE EQUIPO /0 VALORES

RESPONSABLE DIRECTANENTE DE LOS BIEWES DE LA EMPRESA COMG SOW LOS EQUIPOS, MAQUINARIA E INSTALACIONES
AFINES PARA EL DESARROLLO Y CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVUGS TRAZADOS PARA ESTA HINA.

POR MANEJQ DE INFORMACION CONFIDENCIAL

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS GENERALES DE LA EMPRES#, PROMOCIONES, ASCENSGS, CANMBIOS Y ROMINAS DEL PERSO-
HAL A SU CARGO, CONVENIOS SINDICALES CELEBRADOS EMTRE £STOS Y LA EMPRESA, ETC.

POR TIPO Y ALCANCE DE SUPERVISION

SUPERUISAR EL TRABAJC ¥ EL ENTERO CUMPLIMIENTO DE LAS ACTIVIDADES Y RESPONSABILIDADES DE 6 PROFESIONIS-
TAS A HIVEL [NGENIERD, 4-a NTVEL TECKICG SUPERIOR Y 1 COk CARRERA CORERCIAL.

POR POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

CUNPLINIENTO ¥ VIGILANCIA DE LA ADAMINISTRACION DEL ARER DE SU DEPERDENCIA, Y LAS FURCIORES OPERATIVAS
DEL PERSONAL A SU CRRGD, PARA CUMPLIR COR LOS PROGRAMAS ¥ ENTREGAS DE PRODUCCIONES ESTABLECIDAS.
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- EB 18 - 23 -

PARAMETROS RECOMENDABLES PARA
UNA ENTREVISTA

l.- PRIMERA IMPRESION
Apariencia
Modales
Tono de voz
Facilidad de expresidn

iI.- DATOS PERSONALES Y SOCIOFAMILIARES
Situacion ecoénomica familiar
FAcilidades de desarrollo
Relaciones interfamiliares

[II.- HISTORIAL FORMATIVO -
FORMACION BASICA CULTURAL '
Lugar de estudios
Aprovechamiento escolar
Interés por las materias
Esfuerzos autodidactas
Aficiones

ESTUDICS SUPERIORES
Motivacidon por la eleccidn
Afos en la obtencidn del titulo
Dificultades Trabajo/estudio

IV.- HISTORIAL LABORAL
Estabilidad laboral
Integracién en la empresa
Adaptabilidad
Laboriosidad
Trayectoria profesionat (ascendente, regre-
siva, zigzagueante, pantanosa)

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

VI.- NIVEL DE ASPIRACIONES
Satisfaccidon por sus logros
Aspiraciones y proyectos
Proyeccidon futura

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



h

ANALISIS ¥
VACANTE REQUISICION EVALUACION
DE PUESTOS
3
NO ACEPTADO

NO ACEPTADG

FUENTES DE
RECIUTAMIENTO

{

SOLICITUD DE
EMPLEQ

b

ENTREVISTA

PRUEBAS
PSICOLOGICAS

\

ESTUDIO
SOCIO-ECONOMICO

PRUEBAS FRUEBAS
PS1COLOGICAS DE
TRABAJO
DECISION
FIMNAL
ACEPTADO
A
ACEPTADO .
ENTEGR?




EB 25-28

2.- CONTRATACION DE PERSONAL

El contrato es el documento en el que se establecen las relaciones laborales
que tendrd la empresa con el trabajador

A.- CONTRATO POR TIEMPOQO INDEFINIDO "
B.- CONTRATO POR TIEMPO DETERMINADOQ
C.- CONTRATO POR OBRA DETERMINADA -
D.- CONTRATO POR SERVICIOS PROFESIONALES
E.- CONTRATOS COLECTIVOS DE TRABA]JO
ACTITUDES CON EL RECIEN CONTRATADO
1.- BRINDARLE UNA CORDIAL BIENVENIDA
2.- MOSTRARLE LOS SERVICIOS Y LAS POLITICAS QUE
SIGUE LA COMPANIA

INFORMACION INTRODUCTORIA QUE DEBE PROI*:’ORC[ONARSE AL NUEVO
TRABAJADOR

a.- La companfa, su historia, desarrollo, organizacion, manejo, productos y
fipos de trabajos que ejecuta

b.- Politicas de personal- lo que el nuevo empleado puede esperar de la
compafnia y lo que la compainia, 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
INFORMACION POSTERIOR PROPORCIONADA
EN EL NUEVO DEPARTAMENTO

a.- Presentacion de las gentes bajo las que trabajard directamente el nuevo
contratado

b.- Reglas y reglamentos departamentales, medidas de salud y seguridad
c.- Visita a las instalaciones del Departamento

d.- Descripcién del trabajo especifico, salarios e incentivos

Il
Y



ENTREVISTA DE CONTINUIDAD

(VARIAS EMANAS DESPUES DEL INGRESO)

A.- CONTESTAR LAS PREGUNTAS DEL NUEVO
EMPLEADO, REFERENTES A RELACIONES
PoL{TICAS Y PROCEDIMIENTOS DE LA
COMPAN{A '

B.~ ENFATIZAR ALGUNOS PUNTOS SOBRE
REGLAMENTACION INTERNA - INCENTIVOS

L]

C.- RECORRIDO POR TODAS LAS INSTALACIONES

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




3.- HWOMIHNAS

PROCESAR LA - IHFORMACION Y CALCULOS
CORRESPONDIENTES A LAS PERCEPCIONES Y -

DEDUCCIONES DE CADA EMPLEADQ.

CON LA IHFORMACION ANTERIOR, FORMU

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

.t



L T TLFE

SEGURO SOCIAL

REGISTRO DE LOS TRABAJADORES AL SEGURO

-

SOCIAL DENTRO DEL TIEMPO QUE MARCA LA LEY,

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

ASESORAMIENTO A LOS JEFES DE OFICINA EN:
UBTENCION DE REGISTROS PATRONALES
REGISTROS DE OBRA
REGISTROS DE SUBCONTRATISTAS
FORMULACION DE LIQUIDACIONES BIMES-
TRALES.,

ATENCION DE SUPERVISORES Y AUDITORES DEL ---
1:M:S.S.

ASESORAMIENTO A LOS ASEGURADOS PARA OBTENER -
LAS PRESTACIONES A LAS QUE TIENEN DERECHQO,

N '.‘.:’..’z'.::_!



5.~ RELACIONES LABORALES

CONTRATO COLECTIVO DE TRABAJO

ASESORIA DEL DEMANDAS
ABOGADO LABORAL L1QUIDACIONES DE TRABAJADORES

CONTRATOS CON SUBCONTRATISTAS

LAS DEMANDAS LABORALES SON UN RIESGO MUY
COSTOSO DEBIDO A LO LENTO DEL PROCESO Y

A QUE SE ACUMULAN SALARIOS CAIDOS.



CONTROL DE PERSONAL

SE RECOMIENDA EL USO DE FORMATOS ESPECIALES

PARA EL REGISTRO DE ALTAS, BAJAS Y CAMBIOS.

LoS CONTROLES ESTABLECIDOS DEBEN SER DE FA-
CIL MANEJO Y TENER AL D{A LOS DATOS DEL PER

SONAL TANTO DE OFICINA CENTRAL COMO DE OBRA.




CONTROL DE PERSOINAL

ALTAS, BAJAS Y CAMBIOS DE DEPARTAMENTO

CONTROL DE SUELDOS

UTILIZAR REGISTOS DIFERENTES

EXPEDIENTES

SOLICITUD DE EMPLEO
CURRICULUM VITAE

REQUISICION DE PERSONAL

CONTRATO DE TRABAJO

AVISO DE MOVIMIENTO DE ALTA
AVISO DE ALTA EN EL SEGURO SOCIAL
FOTOGRAF{A

CARTERA DE SOLICITUDES DE EMPLEO

/1



INVUENTARIO DE RECURSO0S HUMANOS

NOMERE DOMICILIO Z.P. TELEFOND

FECHA DE NACIHIENTO [ sexe EDO. CIVIL {1p1cKas INSLES FRANCES 0TROS
ESTUDIOS REALIZADOS ESTUDIOS ESPECIALIZADO ESPECIALIDAD DE TRABAJO 4305 EXPERIENCIA
EMPRESA EN LA QUE TABAJA ACTUALMENTE ASOCIACIONES A LAS QUE PERTENECE
HOMBRE
DOMICILIO Z.F.
TELEFONO
RAMO ¢HA S1DO EXPOSITOR?D sI HO
PUESTO ACTUAL SUELDO JEN QUE TEMAsS?
INTERND PARTICULAR INDUSTRIAL CONSTRUCTORA
PUESTO DE EJECUTIVOS EHPLEADOS 0BREROS
OTRAS EXPERIENCIAS O ESPECIALIDADES )

T1F0 DE OERA PUISTOS ESPECIaLIDADES

PESADA SUFTE. GEMERAL RESIDENTE ING. TOPOGRAFD DBRA HIDRAULICA

INDUSTRIAL SUPTE. TRENTE SUPTE. MAQUINARIA SISTENAS CONSTRUCC 10K

URBANA 0TROS €05105 MEC. DE SUELODS

0BSEAVAC1ONES ESTRUCTURAS CARRETERAS

CIMENTACIONES AERO PISTAS

CONSULTOR CATEDRATICO

Lad




EB 37 - .

/.- SUELDOS

SERVIC10S PRESTADOS -
POR EL TRABAJADOR PERCEPCION ECONGMICA

UNA INADECUADA POL[TICA SALARIAL DENTRO DE LA EMPRESA
ORIGINA INCONFORMIDADES., DISMINUYE LA EFICIENCIA DE -
LOS TRABAJADORES Y CREA RESENTIMIENTOS.

TABULADDOR
D E
SUELDOS Y. SALARIQS

PARA PROGRAMAR LOS AUMENTOS DE SUELDO DE UNA FORMA --
JUSTA SE DEBEN ELABORAR ANAL1SIS DE PUESTOS ATENDIEN-

DO A LA ESTRUCTURA JERARQUICA DE LA ORGANIZACION .




AL ELABORAR UN TABULADOR, QUE DEFINA LAS PERCEPCIONES
DE CADA MIEMBRO DE LA ORGANIZACION, TENDREMOS QUE RE-
CURRIR A ENCUESTAS ELABORADAS CON COMPAN{AS SIMILARES.

PARA MANTENERNOS EN UN NIVEL COMPETITIVO.

EN LA ACTUALIDAD Y CON LA EPOCA INFLACIONARIA QUE VI-
VIMOS., LA POLITICA DE SUELDOS COBRA UNA MAYOR IMPOR =

TANCIA Y SU MANEJO SE VUELVE MAS COMPLICADO,

ER P e P =
. A
\ - =



LAS RELACIONES ENTRE LA EMPRESA Y SUS TRABAJADO-

. RES DEBEN SER OPTIMAS., YA QUE DE LO CONTRARIO PODR{AN

PRESENTARSE SITUACIONES COMO:

A)

B)

c)-

D)

Los TRABAJADORES SABOTEAN EL TRABAJO, -
DISMINUYE EL RITMO DE PRODUCCION,

Los DIRECTIVOS SE SIENTEN DEFRAUDADOS -

E IMPONEN RESTRICCIONES INNECESARIAS.
Los ERRORES SE ENCUBREN

SE CREA UN ESTADO GENERAL DE IRRITABILL

DAD.,



8.- - CALIFICACION DE MERITOS

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

LA INFORMACION CAPTADA DURANTE ESTA SUPERVISION --
NOS SERVIRA PARA MOTIVAR A LOS EMPLEADOS Y CONSIDE
RARLOS PARA PROMOCIONES. TRANSFERENCIAS, AUMENTOS
DE SUELDOS., CAPACITACION Y DESARROLLO.

~

SE RECOMIENDA QUE ESTAS REVISIONES SE HAGAN SEMES-
TRALMENTE .,

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

Y
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9.-  DESARROLLO DE RECURSOS HUMANQOS

CAPACITACION A RESULTADOS !’

Y REALIZARSE ACTITUDES ' POSITIVAS
DESARROLLO DE DENTRO Y FUERA  MAS CONOCIMIENTOS
Recursos Humanos DE LA EMPRESA MEJORA LAS HABILI -

DADES .-

‘ ALGUNAS EMPRESAS CUENTAN CON DEPARTAMENTOS DE
CAPACITACION Y DESARROLLO DE PERSONAL QUE SE ENCAR-
GAN DE ELABORAﬁ PROGRAMAS PARA PLANEAR Y DESARROLLAR

LOS RECURSOS HUMANOS,



EB 66

UN PROGRAMA DE CAPACITACION DEBERA CONTAR CON DOS

ELEMENTOS CLAVE!:

A.- MoTivaci6n

é.— FORMAC 16N

MoTivACiON ForRMACI6N

ANHELOS
TENDENCIAS
Deseos

IMPULSOS INTERIORES ,

" MOTIVAR A SUS SUBORDINADOS EN UN OBJETIVO OBLI-

GATORIO DE TODO JEFE ”



ESQUEMA QUE REPRESENTA LAS PRINCIPALES NECESIDADES HUMANAS.

DE AUTORREALIZACION. -
i

. DE ESTIMACION, : . 7
SOCIAL. ’ )
SEGURIDAD. I .

\
{9 H1

ca

Sk

—
o



CUADRO DE COMPARACION DE INCENTIVQS PUSITIVOS Y

FACTORES

ELoGi0 PUBL]CO.
REPRIMENDA EN PUBLICO
REPRIMENDA EN PRIVADO
RipfcuLo en pOBLICO
Rin{cuLo EN PRIVADO
SARCASHO EN PUBLICO
SARCASMO EN PRIVADO

U 27.9¢%

NEGATIVOS
MAYORES - IGUALES
87.5 % - 12,0 %
34,7 4 26.6 %
66.3 % - 23.0 %
17.0 % ' 35.7 %
32.5 % . 33.0%
1,17 C23.2%

34,5

27.5%
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FORMACION

ADIESTRAMIENTO

PARA PERFECCIONAR UNA HABILIDAD FISICA

CAPACITACION - -

CONOCIMIENTOS TECNICOS

DESARROLLO
Es EL PROGRESO INTEGRAL DEL HOMBRE

ApQuisicION DE CONOCIMIENTOS
FORTALECIMIENTO DE LA VOLUNTAD
DisCIPLINA DEL CARACTER
PREPARACION PARA ASUMIR NUEVAS
RESPOMSABILIDADES



)
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B:  FORMACION

LA FORMACION ES EL UNICO MEDIO QUE PERMITE PERMANENTEMENTE
EN TODOS LOS NIVELES, ADAPTAR UN HOMBRE A UNA FUNCION, LLE
NAR EL VACIO QUE INEVITABLEMENTE EXISTE ENTRE LOS COMOCI -
MIENTOS. LAS APTITUDES-¥ LA CONDUCTA DE UNO Y LAS EXIGEN -
CIAS DE LA OTRA, |

CON LA FORMACION SE BUSCA: -

MANTENER Y DESARROLLAR LOS CONOCIMIENTOS TEC-
NICOS,

PROPORCIONAR ENSERANZA BASICA AL PERSONWAL IN-
TRODUCIDO EN FUNCIONES NUEVAS.,

FACILITAR LA TOMA DE POSESION DEL CARGO A UN-
NUEVO TITULAR.

PREPARAR EL ACCESO A PUESTOS SUPERIORES, COM-
PLEMENTANDO LA ESPECIALIZACION ADQUIRIDA DU -
RANTE UNA CARRERA PROFESIONAL.

DAR A CADA PERSONA UNA MAYOR PREPARACION EN -
SU TRABAJO ACTUAL.

INFLUIR EN LAS COSTUMBRES Y APTITUDES POR- ME-
DIO DE UNA ACCION EDUCATIVA.
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10. SEGURIDAD INDUSTRIAL

LA NECESIDAD QUE TODA EMPRESA CONSTRUCTORA TIENE DE UN PRO-
GRAMA DE SEGURIDAD INDUSTRIAL. RADICA NO SOLAMENTE EN LAS -
EXIGENCIAS DE ORDEN LEGAL, SINO EN EL HECHO DE BRINDARLE -
PROTECCION ADECUADA-A LOS TRABAJADQRES.

LA FINALIDAD DE LA SEGURIDAD INDUSTRIAL ES EVITAR ACCIDEN-
TES DE TRABAJO, CON LO CUAL SE PROTEGE.AL TRABAJADOR DURAN
TE EL DESEMPERO DE SUS LABORES. A LA FAMILIA QUE DEPENDE -
DE EL, A LOS INTERESES DE LA EMPRESA Y A LA ECONOMIA DEL -
PAIS:

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

LO ANTERIOR, AUNADO A LA INSPECCION DEL LUGAR DE TRABAJO.
INVESTIGACION Y ANALISIS DE ACCIDENTES, ADIESTRAMIENTO Y -
SUPERVISION DEL PERSONAL Y ANALISIS DE SEGURIDAD DEL TRABA
JO, PERMITIRA LOCALIZAR LAS POSIBLES CAUSAS DE ACCIDENTES-
Y APLICAR LAS ACCIONES CORRECTIVAS NECESARIAS.

T At e v.u'.;-.,



11. SERVICIOS AL PERSONAL Y PRESTACIONES.

SE ENTIENDE POR PRESTACIONES, AQUELLOS SERVICIOS Y BENEFI-
C10S QUE UNA EFMPRESA OFRECE A SU PERSONAL. ADEMAS DE LOS -
ESTRICTAMENTE LEGALES. PARA AYUDARLE A RESOLVER SUS PROBLE
MAS, -

ES CONVENIENTE CONTAR CON UN PLAN DE BENEFICIOS QUE ENTRE-
OTROS INCLUYA:

- PLANES DE SEGUROS
_ GASTOS MEDICOS

= CAJA DE AHORROS

-  BONIFICACIONES

- DESCUENTO Y FINANCIAMIENTO EN VIAJES
- DESCUENTOS EN CASAS COMERCIALES

- BECAS Y FINANCIAMIENTO DE ESTUDIOS

- ACTIVIDADES CULTURALES Y DEPORTIVAS. ETC.

- ;_‘1
W

I3
4
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AUDITORIA AMBIENTAL

e TIENE COMO PROPOSITO
ASEGURAR QUE EL
SISTEMA AUDITADO SEA
EFICIENTE PARA|
PROTEGER EL AMBIENTE |




OBJETIVOS DE LA AUDITORIA
AMBIENTAL

« EL PROCESO DE LA AUDITORIA ES EL DE EVALUAR ,
VERIFICAR Y/O ANALIZAR:

« LA EXISTENCIA, EFECIENCIA Y CAPACIDAD DE LAS
INSTALACIONES Y DISPOSITIVOS PARA EL CUMPLIMIENTO
DE LA NORMATIVIDAD AMBIENTAL.

« EN CASO DE ACCIDENTE, LAS MEDIDAS CON LAS QUE
CUENTA LA EMPRESA PARA EVITAR O DISMINUIR LOS
DANOS A LA SALUD Y AL AMBIENTE.

« LOS SISTEMAS DE RESPUESTA Y LA CAPACIDAD DEL
PERSONAL PARA EJECUTARLOS.

« LAS OPERACIONES Y PROCESOS INDUSTRIALES,
COMERCIALES Y DE SERVICIO QUE PUEDAN CAUSAR
DANO A LA SALUD Y AL AMBIENTE.




ALCANCES DE LA AUDITORIA
AMBIENTAL 1

ALCANCE DE LA AUDITORIA INCLUIRA LA
EVALUACION DE:

LAS ACTIVIDADES QUE REALIZA LA EMPRESA.

LA CAPACIDAD Y COMPETENCIA DEL PERSONAL U
ORGANIZACION ASIGNADO AL DESEMPENO,
VERIFICACION Y DIRECCION DE LAS MISMAS.

LAS INSTALACIONES, EQUIPOS, O COMPONENTES
ASOCIADOS EN TALES ACTIVIDADES Y

LOS DOCUMENTOS Y REGISTROS QUE CONTIENEN
LOS REQUISITOS NECESARIOS PARA ESTABLECER
Y/O DESARROLLAR EL PROGRAMA DE PROTECCION
AMBIENTAL




ALCANCES DE LA AUDITORIA
AMBIENTAL 2

« CUANDO NO EXISTANSE INCLUIRAN LAS
GUIAS Y POLITICAS NO ESCRITAS CON LAS
QUE CUENTE LA EMPRESA

« LA EVALUACION INCLUYE: LA
DOCUMENTACION, LOS PLANOS, LOS
PLANES, LOS PROGRAMAS, LOS
PROGRAMAS, LOS PROCEDIMIENTOS -
PARA: LA LOCALIZACION CUANTIFICACION
Y CARACTERIZACION DE SUSTANCIAS -
PELIGROSAS Y/O EMISIONES
CONTAMINATES




PROCESO DE LA AUDITORIA
AMBIENTAL

PLANEACION DE LA AUDITORIA AMBIENTAL
- SELECCION DEL AUDITADO
- SELECCION DEL AUDITOR
- PLAN DE AUDITORIA

DESARROLLO EN CAMPO

- REUNION INICIAL

- EJECUCION DE LA AUDITORIA ANMBIENTAL
- REUNION FINAL

REGISTRO Y REPORTE DE LA AUDITORIA AMBIENTAL
- EVALUACION Y REGISTRO DE RESULTADOS
- REPORTE A -PROFEPA

SEGUIMIENTO

- PLAN DE ACCION CONCERTADO
- CIERRE




CAPITULO 1
DATOS GENERALES

- DE LA COMPARNIA AUDITORA

» DE LA COMPANIA AUDITADA

* DE LA COMPANIA SUPERVISORA




: CAPITULO 2
INSTALACIONES Y AREAS CIRCUNDANTES

LOS AUDITORES - RESPONSABLES DE SUS
RESPECTIVAS ESPECIALIDADES
REALIZARAN UN REPORTE DE LAS AREAS
O SECTORES |INTEGRADOS DE LA
EMPRESA AUDITADA TOMANDO EN
CONSIDERACION: LAS INSTALACIONES,
EQUIPOS Y EL PERSONAL QUE LABORA
DENTRO DE ESTOS, DANDO ENFASIS EN
AQUELLOS ASPECTOS DE INTERES Y
RELEVANCIA QUE A CRITERIO SE
DETERMINEN




CAPITULO 3
LINEAMIENTOS AMBIENTALES

1LOS AUDITORES RESPONSABLES DE SUS
RESPECTIVAS ESPECIALIDADES
IDENTIFICARAN, DEFINIRAN Y
DESCRIBIRAN, EN 5 RENGLONES: LAS
LEYES, REGLAMENTOS, = NORMAS,
CRITERIOS Y OTRAS DISPOSICIONES
LEGALES VIGENTES DE CARACTER
AMBIENTAL, QUE SEAN APLICABLES A LAS
AREAS O SECTORES DE LA EMPRESA, SI
NO EXISTE NORMATIVIDAD MEXICANA, SE
PUEDEN UTILIZAR EXTRANJERAS.




CAPITULO 4
REGISTROS AMBIENTALES

LOS AUDITORES RESPONSABLES DE SUS
RESPECTIVAS ESPECIALIDADES,
REVISARAN LOS REGISTROS TALES COMO: |-
BITACORAS DE OPERACION, BITACORAS
DE MANTENIMIENTO CARACTERIZACIONES,
ETC. DE CADA AREA O SECTOR DE LA
EMPRESA, PARA REALIZAR UNA BREVE
DESCRIPCION DEL MISMO.




CAPITULO 5

RESULTADOS DEL PLAN DE AUDITORIA
ANMBIENTAL

LOS AUDITORES RESPONSABLES DE SUS RESPECTIVAS
ESPECIALIDADES, REPORTARA LAS DEFICIENCIAS DE ACUERDO
A LA ACTIVIDAD CORRESPONDIENTE, REALIZANDO UNA
DESCRIPCION DEL AREA, INSTALACION, EQUIPO, ORGANIZACION,
DOCUMENTOQOS, REGISTROS, PLANOS, ETC. EN LA QUE SE DE EL
RESULTADO DE UNA MANERA INTEGRADA A LA DESCRIPCION,
SENALANDO LA CAUSA QUE ORIGINA LA DEFICIENCIA, LA
DEFICIENCIA Y LA CONSECUENCIA DE ESTA DEFICIENCIA, AL
FINAL DE ESTA DESCRIPCION, SE COLOCARA ENTRE
PARENTESIS EN NEGRITA, LA CLAVE QUE POSTERIORMENTE
IDENTIFICARA LA DEFICIENCIA EN EL RESUMEN EJECUTIVO. EN
ESTE CAPITULO SE HARA REFERENCIA A LOS DOCUMENTOS,
FOTOGRAFIAS, PLANOS, REGISTROS, ETC. QUE FUNDAMENTARA
LA DEFICIENCIA: SE COLOCARA ENTRE PARENTESIS, EL
NUMERO DE PLANO, FOTOGRAFIA, O ANEXO, DE MANERA
CONSECUTIVA.

SE PROPORCIONARA UN EJEMPLO DE ESTE CAPITULO.




pIFORME DE AUDITORIA RESULTADOS DEL PLAN DE AUDITORIA

Los homos que se utilizan para este fin cuentan con el equipo enlistado en la
norma antes citada y el que se "recomienda”, cada quemador esta coiocado en un soporte
adecuado y ademas, tiene un piloto a prueba de comrientes de aire para asegurar que la flama
del piloto no se apague y sea el punto de ignicion de la mezcla de aire-gas proporcionada por
la boquilla del quemador, pero carecen de la varilla delectora d flama que indica el
procedimiento para verificar el funcionamiento del "Sistema de Proteccion de Flama " segun el
parrafo 6 del punto 3.3. de la norma DGN X39 1972 (SYH-2).

Tomando en cuenta que la mayor parte de estos homos se han operado con
toda seguridad durante mas de 20 anos se tendrd que hacer un estudio para detlerminar si
continuan trabajando en las condiciones en que se encuentran o se opta por instalar el
sistema de que carecen.

Los homos reciben buen mantenimiento; se encuentran en buenas condiciones
de operacion; su funcionamiento es seguro; reciben muy buena atencion y vigilancia durante
su operacion; el personal que los opera y €l de mantenimiento de estos homos, esta bien
entrenado. Existen manuales de operacién y funcionamiento para estos equipos, al personal
que los opera se le dan cursos de capacitacion y mantenimiento, existen manuales para el
encendido y apagado de los equipos. Se adjunta como { Anexo No. 1.16 }, copias fotostéticas
de la caratula de un manual de operacion correspondiente a uno de ios homos en donde se
puede observar la fecha de 1970, 2 arfios antes que se estableciera la norma oficial DGN X 38
1972. Y en el anexo |.17, una copia mostrando la ubicacion de los 18 homos de este tipo en la
planta.

Todos los homos de decorado, consumen 32, 838 m3/dia de gas natural.

Los envases que pasaron la inspeccion de control de calidad contindan su
camino en el transportador de tablillas metalicas para llegar al lugar en donde se empacan.

Las operaciones de desempacado y empacado se efectuan en forma manual o
automatica para determinado tipo de envases que se producen en volumenes adecuados. Se
utilizan 6 maquinas autométicas para desempacar y empacar y ademas hay, 6 estaciones de
empaque y desempaque manual para atender las necesidades de los diferentes tipos de
envase’s que se fabrican. '

Los envases se colocan en tarimas de madera y se transportan al almacen de
producto terminado para ser enviados finalmente a los usuarios.

La operacién de estas maquinas de desempacado y empacado es segura, el
personal de inspeccion y operacién de estos equipos cuenta con el equipo personal de
proteccion indicado; esta entrenado; recibe cursos de capacitacion. En el departamento




INFORME DE AUDITORIA RESULTADOS DEL PLAN DE AUDITORIA

El area cuenta con botes para recolectar |la basura generada en cada

maquina (basura organica), El piso es plano y la limpieza del mismo se efectua en el
inicio de cada turno.

Exposicién a condiciones térmicas elevadas.

A la fecha en que se realiza esta audiloria, |la empresa auditada no habia
realizado evaluacion sobre las condiciones lérmicas en sus areas de trabajo.

De la inspeccion a la empresa auditada se identificaron zonas del proceso
donde probablemente se generen temperaturas extremas elevadas ,estas son: las areas de
las maquinas de soplado y formado asi como las zonas de los homos de recocido.

Se seleccionaron un total de 19 puntos de medicién ubicados en las zonas de
trabajo consideradas criticas, es decir, |las mas cercanas a las maquinas de formado y en las
entradas de los homos de recocido, siguiendo los lineamientos establecidos en el proyecto de
norma NOM-O15-8TPS-93, { Ver figuras 1 y 2 del anexo J.3. )

La evaluacion fue practicada bajo condiciones normales de operacion ,durante
tres periodos de medicion distribuidos a lo largo de una jomada laboral, al principio, al final y
en la parte mas calurosa del dia. El valor normativo de Temperatura de Globo Bulbo Humedo
considerado es de 31.1 °C ,este valor comesponde a un régimen de trabajo de 25% de
exposicion y 75% de recuperacion en combinacion con un tipo de trabajo moderado ( tabla 1,
Proyecto NOM-015-STPS-93)

Los resultados relevanies de este estudio ,asi como las recomendaciones
derivadas son las siguientes :

A) Solo dos puntos de los 19 seleccionados arrojaron valores superiores
a la norma ( en un grado centigrado en promedio ), estos puntos fueron en la maquina 15
(homo de fundicién 81) y entre las maquinas 43 y 44 ( homo de fundicion 84 ) Jlos valores
obtenidos son-31 27 *C y 32.83 °C respectivamente. { SYH - 9 ), ( Ver anexo - J.3 puntos, 6 y
16)

B) En las zonas anteriores es necesario analizar opciones para bajar |a
temperatura de exposicién ,pareciendo como lo mas simple el instalar ventiladores cercanos a

estos puntos .Otra opcién seria el procurar un menor tiempo de exposicion del trabajador.

NOTA: El estudio realizado se encuentra en el { Anexo J.3.}

i



INFORME DE AUDITORIA RESULTADOS DEL PLAN DE AUDITORIA

Por 10 anterior, se recomienda a la empresa

instalar un sistema de tratamiento a esas aguas re5|duales antes de ser
descargadas al colector poniente o en su caso, realizar una segregacion de drenajes para
lratarlas en forma independiente, principalmente las aguas de bafos (sanitarios y regaderas) y
las de enfriamiento de cuchillas que van emulsionadas con aceite soluble, presuntamente
biodegradable, ya que son las mas contaminantes y representan el 80% del gasto total.

2.- Serequiere que . .. ‘ - solicite a la
empresa que le vende los algicidas, biocidas, biodispersantes e mhlbadores informacion mas
detallada acerca de la composicion quimica de sus productos y garantias de que no forman o
desprenden contaminantes al agregarse al agua, principalmente de los quimicos que
contienen compuestos organometalicos. En caso de que si contaminen, cambiar por el uso de
otros que no presenten estos problemas { AGA -2 ).

3.- Se observo como riesgosa el area de “"relomo de vidrio” por realizarse el
lavado de pisos con agua conteniendo aceite soluble, quedando resbalosos para el personal
que transita por esa zona. Se recomienda darle otro uso a esa agua o implementar medidas
de seguridad que disminuyan la posibilidad de accidentes en areas de transito. { SYH - 14).

RESULTADOS DEL PLAN DE AUDITORIA AMBIENTAL
FACTOR AIRE

A la empresa auditada se le identificaron tres areas con potencial de tener
emisiones importantes a la atmosfera estas son: a) Recepcion de materias primas,
b)Fundicién, formado y recocido y c)Decorado. Las cuales son discutidas a continuacion.

AREA DE RECEPCION DE MATERIAS PRIMAS.

En esta parte del proceso la materia prima es pesada y almacenada en silos
para io cual se emplean transportadores vibratorios ,bandas y elevadores de canjilones
.Durante esta parte del proceso las emisiones fugitivas son capturadas mediante ‘campanas
de extraccion y conducidas a colectores de particulas de alta eficiencia ( filtros de bolsa ) .En
total se contabilizé la existencia de 17 colectores de particulas del tipo filtro de bolsas, los

A



PARTES DE LA ACCION CORRECTIVA

ESTABLECER LA ACCION CORRECTIVA EN FORMA DE
PLAMES O PROGRAMAS QUE INCLUYAN LAS
ACTIVIDADES DE REMEDIACION, QUE SON:

IMPLEMENTAR Y DESARROLLAR UN
PROGRAMA QUE CONTEMPLE:

CORRECTIVA INMEDIATA

LA INSTALACION DE SISTEMA DE PROTECCION
CONTRA INCENDIO PARA LOS 2 TANQUES D=z
COMBUSTOLEO DE 500,000 L.,

S/

SIMULACROS DE CONTRCL DE INCENDIOS Y DERRAMES.

CORKECTIVAS PREVENTIVAS

LA CRZACION GE UN PROGRAMA GENERAL DE PROTECCION
CONTRA INCENDIO. PARA TODA LA INSTALACION INDUSTRIAL.

REMITIR AL PROGRAMA GENERAL DE PROTECCION
CONTRA INCENDIO Y DE MANTENIMIENTO

| REGISTRO DE LAS ACTIVIDADES
DE REMEDIACION

REGISTRAR LAS ACTIVIDADES CORRECTIVAS EN UNA
BITACORA




2/

PARTES DE LAS QUE CONSTA LA DEFICIENCIA

DEBIDO A LA FALTA DE UN
PROGRAMA GENERAL DE
FROTECCION CONTRA INCENDIO

NO Sc CUENTA CON UN SISTEMA
FIJO DE PROTECCION CONTRA
INCENDIO PARA LOS 2 TANQUES DE
COMBUSTOLEO DE 500,000LTS.

CAUSA

DZFICIENCIA

- UBICACION Y DIMENSIONAMIENTO

LO QUE OCASIONARIA LA FALTA
DE CONTROL EN CASOC DE
INCENDIO

CONSECUENCLA




CAPITULO 6
DICTAMEN

|EL AUDITOR RESPONSABLE DE SUS
RESPECTIVAS ESPECIALIDADES,
CAPTURARA EN FORMA DETALLADA
LAS DEFICIENCIAS DETECTADAS
DURANTE EL DESARROLLO DE LA
AUDITORIA AMBIENTAL CON LAS
MEDIDAS Y REQUERIMIENTOS
APLICABLES. o

SE PROPORCIONARA UN EJEMPLO DE
ESTE CAPITULO.




INFORME DE AUDITOR!A DICTAMERN

REGISTRO DE DEFICIENCIAS

EMPRESA AUDITADA: '\ SA DECV. No. Auditoria: A
AREA RESPONSABLE: SEGURIDAD E HIGIENE No. DEFICIENCIA: SYH. 2.
EMPRESA AUDITORA: C S.A.DEC.V. FECHA: '

DEFICIENCIA:

SR-1.- DEBIDO A LA FALTA DE UN PROGRAMA GENERAL DE PROTECCION CONTRA
INCENDIOS, NO SE CUENTA CON UN SISTEMA FIJO DE PROTECCION CONTRA INCENDIO PARA LOS 2
TANQUES DE COMBUSTOLEO DE 500,000 Lts., LO QUE OCACIONARIA LA FALTA DE CONTROL EN
CASQ DE UN INCENDIO.

ACCIONES CORRECTIVAS O PREVENTIVA RECOMENDADAS

SR-1.- IMPLEMENTAR Y DESARROLLAR UN PROGRAMA QUE CONTEMPLE:
LA INSTALACION DEL SISTEMA DE PROTECCION CONTRA INCENDIO PARA LOS 2 TANQUES DE
COMBUSTOLEO DE 500,00 Lis.
SIMULACROS DE CONTROL DE INCENDIOS Y DERRAMES.

LA CREACION DE UN PROGRAMA GENERAL DE PROTECCION CONTRA INCENDIO, PARA TODA LA
INSTALACION INDUSTRIAL.

REMITIR AL PROGRAMA GENERAL DE PROTECCION CONTRA INCENDIO Y DE MANTENIMIENTO
REGISTRAR LAS ACTIVIDADES CORRECTIVAS EN UNA BITACORA

COSTO N$ 150.000
_FECHA DE CUMPLIMIENTO: 180 DIAS.

OBSERVACIONES:

NOM-STPS-1993 SECCIONES 3.1A, 3.18B, 4.11

PRACTICAS ESTANDARES DE INGENIERIA

LA INSTALACION SEA DE ACUERDO CON LA NORMATIVIDAD MEXICANA Y SIGUIENDO LOS CODIGOS
DE NFPA

FECHA NOMBRE Y FIRMA DEL RESPONSABLE DE LA EMPRESA

FECHA NOMBRE Y FIRMA DEL AUDITOR QUE EMITE LA DEFICIENCIA

14



Al

TIEMPO DE

CLAVE INCONFORMIDAD ACCION CORRECTIVA OBSERVACIONES
EJECUCION
SR-1 TCEZIDC A LA FALTA Ct Ul PRCGAAMA { BMPLEVENTAR Y OESARROLLAR UN PRTGRAWA 80C a3 NCiA-GIZ-5TF5-1983  SECCIONES

CE'ERAL  CE PROTECCION CC!.TRA
HCENEC:ISS MO SE CUE'.TA COM LN SISTEMA

. FJG CE PROTECCICH CIONTRA INIENDIOS
© 3354 L0S 2 TANCUES OE COVSUSTCOLED CE

SO0.00C L, LO QUE OCAZ CMARIA LA TALTA OE
CZ.TROL ZN CASD OE LN INCEKC.C.

QUE CCNTEAPLE:

LA IMSTALACICN OE SISTEVA DE PRTTECZCIOM
CONTRA NCE'IC:D PARA _Q5 2 TANCLEZ DE
COMBUSTOLEC CZ 593,020L .

SIMULLACROS DE CONTRCL LCZ INCENJIOS Y
DERRARIES

LA CREACION Lz UN FRCGRAMA GEMERAL DE
PRCTECCICY CCNLTRA INCEMC.C, PARA TCOA LA
INSTALACI SN INCLSTRIAL.

REMITIR AL PSZCGRAVA GENIRAL CE PRCTECCION
CONTRA INCENII ¥ DE MANTELRAIENTO

REGISTRAR L&3 ACTWIDAZES CCRRECTIVAS EN
UMA SITACTRA )

27A, 318,401,

PRACTICAS
'MCGENERIA.

SSTAMCARZIE DE

QUZ LA INSTALACION, SE& DB
ACJESXCO CON LA NCRNATV.CADL
MEXICANA Y SIGUEMCO LOS
CIIEC3 LEN=3A




CAPITULO 7
PLAN DE ACCION

LOS AUDITORES RESPONSAELES DE SUS RESPECTIVAS
ESPECIALIDADES, DEBERAN INDICAR LAS ACCIONES,
PARA SOLUCIONAR LA DEFICIENCIA Y/O LOS REQUISITOS,
LAS CUALES DEBERAN CONTENER EN TERMINOS DE
TITULO, OBJETIVO, ETAPAS DE REALIZACION Y TIEMPO
MINIMO ESTIMADO DE REALIZACION, ESTAS DEBERAN
LLEVAR UN ORDEN LOGICO Y ADECUADO PARA SU
REALIZACION.

SE PROPORCIONARA UN EJEMPLO DE ESTE CAPITULO




INFORME DE AUDITORIA DICTAMEN

CAPITULO 7

PLAN DE ACION

SEGURIDAD E HIGINE

SR-1 IMPLEMENTAR Y DESARROLLAR UN PROGRAMA QUE CONTEMPLE:
LA INSTALACION DEL SISTEMA DE PROTECCION CONTRA INCENDIO PARA LOS 2 TANQUES DE
COMBUSTOLEOQO DE 500,00 Lts.
SIMULACROS DE CONTROL DE INCENDIOS Y DERRAMES.

LA CREACION DE UN PROGRAMA GENERAL DE PROTECCION CONTRA INCENDIO, PARA TODA LA
INSTALACION INDUSTRIAL.

REMITIR AL PROGRAMA GENERAL DE PROTECCION CONTRA INCENDIO Y DE MANTENIMIENTO

REGISTRAR LAS ACTIVIDADES CORRECTIVAS EN UNA BITACORA

11
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CAPITULO 8

- COMENTARIOS

LOS AUDITORES RESPONSABLES DE sus
RESPECTIVAS ESPECIALIDADES, REPORTARAN LOS
COMENTARIOCS RELACIONADOS CON LA EVALUACICN
DE LA AUDITORIA PERO FUERA DE SU ALCANCE
DONDE INCLUIRAN: LOS ASPECTOS RELACIONADOS
CON LA POLITICA DE TRABAJO DE LA EMPRESA
AUDITADA, RECOMENDACIONES SOBRE LOS METODOS
Y PROCEDIMIENTOS DE LA AUDITORIA ARMBIENTAL,
DEFICIENCIAS EN LA LEGISLACION Y NORMATIVIDAD

AMBIENTAL
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L.-" INTRODUCCION

Desde el punto de vista estrictamente mdnetario, la inflaci&n
se define como la pérdida de poder adguisitivo de la moneda.
Es como si el dinero "se encogiera® en relacién al valor de -
los bicnes y servicios que sa intercambian dentro del glstema
econfmico.

Pero la inflacién es mucho mis que un, fenémeno monetario y 'fi
nanciero. Es la punta que sobresale de un iceberg de proble-
mas e injusticias oculto en su mayor parte por una serie de -
complejos mecanismos a traves de los cuales se manifiestq én‘
todos los &mbitos. '
Durante los fenémenos inflacionarios se corroe.la estrucﬁura'
productiva da los vaisaes. Es m4s fdcil que una empresa o in-
dividuo obtengan mayores sumas de dinaro mediante un &gil ma-
nejo financiero, o mediante el aprovechamiento de los fonéme-
nos especulativos qua acompuﬁan a la inflacidén,que mediante ‘-
la produccidn abundante de blenes y servicios de calidad. Y
hay que recordar que el nivel de vida de un pafs estd dado --
por la cantidad de bienes y servicios gque sus habitantes pue-
‘den consumir y no por la cantidad de billetes que circulan.

En situaciones como la que planteamos, las tasas de Iinterés -
crecen tanto, que es imposible hacer rentable una inversidn =~
productiva a largo nlazo. '

Con la inflacién, los tdrminos de intercambio con el extarior
se deterioran y'sobrevicnan devaluaciones de la moneda gue =-
acarrean nuevos- problemas gue se suman & los existentes.

Finalmente, la incortiduilbre mina la confianza y dificulta la
implantacién do cualquig¢r medida para resolvey el problcma, -
prolongdindolo permanantemente.
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Asimismo, dentro de la masa de asalariados, acquellos que

‘cuentan con sindicatos mds fuertes, logran mcjores aumen
tos salariales, gencrando desigualdades
ta vez entre los trabajadorcs.

importantes, es-

Se menciond ya en la introduccién el surgimiento do =---
oportunidades de especulaciln, que son aprovechadas por
agquellas cmpresas o individuos gue tienen mils recursos -

disponibles, enriqucciéndose mis répidamente y aumentan-
do la dispersidn en el ingreseo.

Todo esto implica tensiocnes -de cafacter sécial, que répi
damentec se convierten en problemas polfticos y que si no
son mancjados adecuadamente por las autoridades, de sambo.
cardn en problemas socialss de gravedad.

IMPACTO _SOBRE LA THWVERSION

El primér‘efecto que podemos observar sobre la inversidn
privada es que se canaliza b&sicamenia.a aquellos campos
de grand:s utilidades, dejando lagdnas gue ¢© bilen son -
llenadas porlel gobiarno aunque impliguen pérdidas y sub
sidios, 0 bien se convierten en dependencias del exterior
Asf, no es extrafio que tras una década de inflacién, el =
60% de las importaciones de uf nafls sean bienes de uso In
termedio gue no son producidos localmente. Esto es espoe-
cialmente grave ya que cuando se prasentan los problemas
de comercio ex:zrior '~ hay que cortar violentamente las -
importaciones, se paraliza la industria local, con desem-
leo, cuiebras y escascz de algunos artfculds.

v ' ' -
IMPACTO SOMRE EL DEFICIT PUBLICO
’

!

Como sa monciond en el punto anterior, al- gobierno ticne

b



El aumento de la deuda ¢xterna conllava un aumento an. -

el pago de intereses que de alguna mancra deben pagar—-

se. Inlcialmente se puedep pagar estos intoreses con =
nucvos créditos del exterior. Sin embargo &sto tiene -
un limite y rdpidamente se llega a la nece;;dad de de--
valuar la moneda para asf{ producir un superibit comer=--
cual que cubra cl servicio de la deuda.

CONTROL DE PRECIOS

Este fendmeno, como ya se dijo, tiene su origen en la -
presién social derivada de las distorsiones en el ingre
so, sin ecmbargo, a la larga trae m&s problemas de los -

gue resuelve.

Si un productor no pucde aumentar el precio de su pro=--
ducto y sin embargo tiene .que pagar més por sus mate---
rihs pﬂimas; mano de obra y financiamiento, pronto esta
rd fuera del necgocio. Eﬁto lleva a la falta de oferta
Y ésta\a su vez al mercado negro de estos productos.

Esto debe ser evitado, y para ello, los gobiernos pue--
den tomar dos actitudes. La primera y mds frecuentc es
el subsidio a la produccién, con los afectos gue ya se
comentaron., La segunda actitud, consiste en prestar --
enormies sumas de dinero a las empresas en aprietos, con
lo gque a largo plazo, ante la imposibilidad de que la -
enpresa generc el efectivo necesario para vagar los cré
ditos, el‘gobierno tiene que absorberla y con ella su -
deuda y las. pérdidas que ha gencrado. Esto nuevamente

incide sobrec el gaqto pdblico n;gatlvamente y agudlza.—
los ovroblemas.
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,v=  DEVALUACION '

3.1

AJUSTE DY LDS TERMINOS DEL INTURCAMBIO

Tedricamente, el tipo de canbio cs solamghte un factor
de conversidn de monedas, es decir, se usa solamente pa
ra convertir unidades.

Desde este punto de viste, bastaria con ver los vrecios
del migsmo bicn en ambos paiﬂés vara caicular cual seria
el tipo de cambhio correcto para'ese articulo 9 un tipd
de cambio general podria determinarse utilizando una ca
nasta de artfculos mis o menos grande. '

Sin ombargo en la préétiCu'rara vez coincide el tipo de
cambio oficial con un tipo de cambio come el anterior.

La fijacién del tipo de cambio nor parte de los gobier-
nos esta determinada generalmente por la suficiencia o
né de la moneda extranjera neCGsafi; para el pago de -
impo:;aciones de biencs v servicio,'sefvicio de deuda -
v otr-s 1508, Asf, si un pais ticne una deuda externa

grande y sus pagos al exterior por este concento son im
portantes, tendrd que nenerar un excedente de exporta--
ciones considerable o endeudarss a@in mds. S1i se escoge
cl camino de las exportaciones, tcn@rﬁ que fijar un ti-
po de camdic tal que reduzca lacs impprtaciones y'fomenj
ta las exportaciones en la medida apropiada. Es decir -
tendrd que subvaleoar -u moneda.

PENOMENOS ESPECULNTIVOS

Loz problemas de intercambio con el exterior, as{ como
la caida de los precios de cxportacién de algunos pro--
ductos, son difundidos pmor los medios de comunicacién y
originan compras imnortantes de moneda cxtranjera pdra
sor atesorada., Bsto distrae fondos de los usos funda--
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COSTO ECONOMICO DE LA DEVALUACION

Usualmente, una devaluacién trae benaeficios de comer-=-
cio internacional para la aconomfa del pafs varios -==
anos despuls de que gse lleva a cabo, cuande ha pasado

el tiempo suficiente para que el aparato prd&uctivo_sé
haya recajustado a las nuevas condiciones y esté en ca-
pacidad do aumentar las eprrtacionesly reducir las im

poertaciones,

Sin cmbarge, aexisten importantes efectos'negnﬁivos. -
El poder adquisitivo en moneda extranjera se reduce Yy
con &1 se presenta una presidn inflacionaria importan-

_te : los productos nacionales gustitutos de importa--

. clones pueden subir de precio hasta guedar un poco'bor
debajo de los importados; los productos exportables --
tienen un precio externo tan atractivo que desabaste--
cén.los mercados internos a menos que el precio en mo-
neda nacional suba a un niﬁe;'comparable al de ‘exporta:
cién; muchos productes con contenido importado grande
tienen que subir de precio al alterarse su estructura
de costo y finalmente, las empresas endeudadas en mong
da extranjera ¢ bien suben el precio de sus productos
para poder pagar sus deudas, o se enfrentan a la sus--
pensifén de pagos y tal vez la qﬁieb;a definitiva.

Otro costo imbortante'de una devaluacién es la baja en
la tasa de crecimientc resultado da la carestfa de los
bienes importados y ia cafda de la inversién por la --=
falta de confianza y la fuga de dinero. Es obvio que

la baja en la tasa de crecimientqltiene una incidqn-——

cia importante en el empleo.



4.

RELACTON PRODNCCION - UTILIDADES

Como ya sc dijo, con la inflaciln sc sobrevaluan fuerte
mente las utilidades. Parte de este feﬁémeno vieno da
la duracidn del ciclo productivo de la empraeasid ya quo -
valuamos los cosgos'de produccidn seqgln los preciosg vi-
gentes cuando se compr® la materia y los prccioé tieﬁpo
despuds, cuando se realizé la venta, fecha por fuerza -

posterior a la produccién.

En un caso extremo de inflacién podrfa darse, por'ojem;
ple que el costo de producir una unidad en un momanto -
dado fuera de 50 y~que'6sté se vendlera tiempeo decspuds
en 100, arrojando un mﬁrgen aparentement§ muy grandeil
Sin embargo, si la inflacién es grande, en el momento -
de la venta, el nueva costo de produccidn pudo haber --
crecido digamos a 150, cgh lo que el ingraso de la ven-
ta solo nos permitird producir 2/3 de unidad. De esta
maneré, cada ciclo de produccién el negocio se hari m&si
pequeno, a pesar de tener-“bﬁcnas" utilidades y efecti-

vo, hasta desaparecer.

" RIESGO CAMBIARIO

No as posible predecir con precision cuanda y en cuanto
se va a devaluar la moneda, de manera gue se tiene un -~
ricsgo en la cmpresa. Las difcrentes actividades de la

empresa y los diferentes renglones da los estados finan

cieros se ven afectados de difcerente manera por una de-
valuacidén. '

-Desde el .punto de vista financiero podemos formar treées

grupos de partidas : moneda nacional, moneda extranjg

‘ra y no monctariass
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Comercialmente, ante una devaluacién, puede verse ante
un nivel de ventas muy bajo, ya gque por una parte, sus
costos pueden versce incrementados sustancialmente si -
hay una comuponente importada grande cn los productos -
que vende y por otra parta, muy posiblemente muchos de
sus clientes »uaden verse en una situacién de liguidez
diffcil come cansccuencia de la devaluacién, disminu--
yendo importantemente la demanda.

Desde este punto de vipgta comercial, el riesgo en caso

" de devaluacién pucde estimarse calculando primero el -

impacto de un nuevo tipo de cambio sobre el precio de’
los productos, para de ahi estimar ol nuevo nivel de -
ventas teniendo en cuenta también la situacidén de los

clientes,

Junto con las devaluacilones, es frecuente que los go--
biernos tomen otras medidas, como el control de cam-=--
bios, el racionamiento de divisas, permisas de importa
cidén, etc. '

Estas medidas asociadas tienen un fin comGn : mejorar
la relacién importaciones-exportaciones. En el corto

plazo, la mejorfia se consigue con una importante dismi
nucién de las importaciones, la que afecta la produc--
ci6n de las empresas al haber escasez de materias pri-
mas y refacciones para los ecquipos, que no se fabri---
quen en cl paIsl ' '
La vulnerabilidad de una emnresa a este problema, vie-
ne dada por una parte, por la cantidad de materias pri
mas importadas y el inventario que de cllas tenga y ==
por otro, pp% el consumo de rofacciones extranjeras y

el invcntqfio que sc tenga. La vigilancia de estos in
ventarios. os pues, vital para 1la sobrevivencié en caso

de devaluacién.



- e

e et

f e —y——

ol BT L - Lo L

T

-l -

Se presentan también, numcrosas oportunidades de adqul
rir las ompresas mis dafiadas por las crisis o bien de -
realifzar fusiones con empresas cuyas fuerzas y devili-
dades sean complementarias a las nuestras. En ambos -
casos es inuy importante medir el riesgo implicito dado
el cstado de las empresas a adquirir o fusionar y al -

estado de la cconomfa tanto a corto como mediano y lar’
go plazo. ' ' '
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s muy lmportante que, asf como los bancos guavrdan una
relacidén de uno a uno entre los dopésitos y créditos --
que reciben en moneda extranjera y los préstamos que --
otorgan en la misma, la empresa construccora viglle que
sus activos y pasivos en moncda extranjerd” scan igu§les,
verificando también que el plazo de realizacién de los
mismos de sicmpre un flujo da cfecctivo positivo. |

La mayor parte de las cmpresas gue se declaran en quie-
bra lo hacen por problemas de flujo de efectivo, aln --

" cuando muestren utilidades en los estados financieros.

MAQUINARIA Y PERSONAL

Estos son los dos elementos clave en la construccibén y
son los puntos neurdlgicos en los porfodos de contrac--
cién del volumen de obra.

En las cpocas de baja de volumen, es naecesario selec---
cionar cuidadosamente al personal que se ha de conser--
var y al gque se debe eliminar. El personal de nivel me
dio y ulto con amplia experiencia y conocimientos as vi-
tal para reiniciar las actividades en el nuevo clclo de
expansién y se le dehe conservar aunque momentaneamente
no haya trabajo para €1l.

La maquiparia no amortizada representa una pesada car-
ga cuando cstd ociosa.’ La vigilancia de este renglén
es de vital importancia. '

SOBREVIVENCIA Y CRECIMIENTO |

/

Tal vez la mejor recomendacién quec pueda hacerse a una

*




ANTECEDENTES
DE LA

CRISI!S

- MEXICO HA DESTINADO UMA PROPORCION ALTA DE SU - - - -

PRODUCCION AL SERVICIO DEL PAGO DE LA DEUDA EXTERNA.
LA 3AJA DE LAS EXPORTACIONES.

ENCARECIMIENTO DE LAS IMPORTACIONES

TODO £STO HA SIGNIFICADO UNA DISMINUCION DE LA - -
CAPACIDAD Dz INVERTIR Y CRECER,

CONDICIONES DESFAVORABLES

EL PRODUCTO NACIONAL SE HA ESTAHCADO.
LA INVERSIOH SE HA ABATIDQ.

LOS SALARIOS REA'LES SE HAN RzDUCIDO.
EMPLEQS INSUFICIENTES.

LA BALANZA DE PAGOS HA SIDO AFECTADA DESFAVORABLEMENTE
POR:

+ CAIDA DE LOS PRcCIOS DEL PETROLEO.

+ ALZA DE PRECIOS [NTERNACIONALES DE
CIERTOS PRODUCTOS (AGROPECUARIQS).

+ ELEVACION DE TASAS DE INTERES -
IHTERHACIONALES .
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POLITICA ECONOMICA PARA 1989

SE MANTENDRA UNA POLITICA DE DISCIPLINA EN LAS
FINARZAS PUBLICAS.

POLITICA DE INGRESOS PUBLICOS PARA ALLEGARSE -
RECURSOS INTERNOS.

POLITICA DE GAST!il PUBLICO CONGRUENTE CON PROYECTOS
DE COIWVERSION-SECTOR PRIVADO,

POLITICA FINANCIERA.Y DE TASAS DE INTERES ADECUADAS.

FORTALECIENDO EL AHORRO INTERO.

APERTURA COMERCIAL CONSOLIDADA. CON UNA ESTRUCTURA
ARANCELARIA. ACCESIBLE.

DESRCGULACION COMERCIAL © INDUSTRIAL PARA ELIMINAR
BUROCRATISMO Y CORRUPCION Y ASI REACTIVAR LA ~
ACTIVIDAD COMERCIAL.

EVOLUCION DE LA ECONOMIA PARA 1989

LA LVOLUCION ESPERADA PARA 1389 CONTEMPLA UM
CHLCIMIERTO DEL:

P.1.B. D& 1.52 EN TERMINOS REALES.
ST CRECIMIENTO SE DARA DURANTE UH PRIMER SEMESTRE

"MIUERADA" CON UNA RECUPERACION MAS FRANCA HACIE £~
FIN DEL ARO.

——

L3 NLCESARIO UNA DISCIPLINA FERREA EN LA POLITICA,
PAKA ALCANZAR SOLO UNA IHFLACION DE AULREDEDOR DE:

181 Y LA PROMEDIO DE 227

EL 11P0 DE CAMBIO REAL MANTE:IDRA LA COMPETIVIDAD
D NUESTRAS EXPORTACIONES HO PETROLERAS.
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JNELACION ANUAL Y TASAS IE INTERES
PAISES SELECCIONADDS

TASA DE INTERES
PALSES INFLACION __ PRESTAMOS
AUSTRALIA 7.7 17.0
BELGICA 2.4 9,75
CA{ADA 4.0 12.25
FRAICIA 3.1 9.69
ALEAANTA OCCIDENTAL 2.5 6.50
HOLANDA 1.2 8.25
ITALIA 5.7 13.00
JAPOY 1.0 3.38
ESPANA 5.8 14.25
SUECIA 6.0 12.00
SUIZA 2.0 5.50
INGLATERRA 6.8 14.00
UsS A 4.6 11.00

1

- 10 -

PAJS

AUSTRALIA

(ANADA

FRAUCIA

ALEMAYIA OCCIDENTAL
HOLAMDA

ITALIA

JAPON

SUTZA

INGLATERRA

USA

PRODUCTO NACIONAL

-£-
L oW O w

LY I A R VR s
£

3.4
2.7
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COMENTARIOS FISCALES SOBRE CONSTRUCTORAS

1.- ORJETIVO DE ESTE CURSO
II1.~- CAUSANTES

A.- CONSTRUCTORES
B.— CONTRATISTAS

I1I.- CONSTRUCTORES

A .~ CONSTRUCCIONES PARA VENTA -
B.- CONSTRUCCIONES PARA RENTA

IV.- CONTRATISTAS

TIPOS DE CONTRATOS:

A.- CONTRATO A& PRECIGC ALZADO

B.— CONTRATO A BASE DE COSTOS UNITARIOS
C.- CONTRATO POR ADMINISTRACION DE OBRA

V.~ LEY DEL SEGURO SOCIAL

A.—- SISTEMA ORDINARIO
B.—- SISTEMA DE EVENTUALES DE LA CONSTRUCCION

VYI.- LEY DEL IMPUESTO AL VALOR AGREGADD

.— GRAVAMEN A LA CONSTRUCCION
.~ EXENCION A CASA HARITACION
EXENCION A CONTRATISTAS

.— TASA DEL IMPUESTO

oOmD>D
i

VII.- LEY DEL IMFPUESTO SOBRE LA RENTA

INGRESOS: 1.- PARA EL CONSTRUCTOR
2.- PARA EL CONTRATISTA
GASTOS: 1.— REQUISITOS DE LOS GASTOS
. 2.- GASTOS NO DEDUCIELES
SISTEMA DE CALCULD REL IMFUESTO
IMFUESTO AL ACTIVO DE LAS EMFRESAS
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I1.- OBJETIVO DE ESTE CURSO

EL OBJETIVO FPRINCIFAL DE ESTE CURSO ES EL DE DARLE A CONOCER AL PARTI -
CIFANTE DEL MISMO L0OS CONODCIMIENTOS BASICOS SOBRE LA LEGISLACION ACTUAL

¥ LOS FRINCIPALES IMFPUESTOS A LOS QUE ESTA SUJETA LA INDUSTRIA DE LA —-
CONSTRUCCION.

~AS1 COMO INDICARLE LOS FRINCIFALES CONCEFTOS QUE SE MANEJAN EN EL ASFEC
TO DE LAS NORMAS IMPOSITIVAS MEXICANAS.




II.- CAUSANTES:

A.- CONSTRUCTORES

EN EL RAMO DE LA CONSTRUCCION ENCONTRAMOS DOS GRANDES DIVISIONES GUE SON
AQUELLOS QUE CONSTRUYEN POR SU CUENTA. YA SEA CON RECURSOS PROPIOS O - -
FINANCIADOS ¥ QUE CONOCEMOS COMO CONSTRUCTORES.

E.~ CONTRATISTAS

LA OTRA DIVISION SON ARUELLOS QUE CONSTRUYEN FOR CUENTA DE OTROS Y QUE -
SE DENCMINAN CONTRATISTAS.

AMBAS FARTES S0ON AFECTADAS FOR LAS MISMAS LEYES IMPOSITIVAS EN LO QUE SE
REFIERE A SU ACTIVIDAD EN LA CONSTRUCCION.

LOS GRAVAMENES A LOS QUE ESTAN AFECTOS SO0ON:

DEROGARO
20-07-93

A FARTIR
Ol-01-95

COMO CAUSANTES:

COMO RETENEDOR:

AL IMFUESTO SOBRE LA RENTA DE LAS SOCIEDADES —-
MERCANTILES O DE LAS PERSONAS FISICAS CON ACTI-
VIDADES EMPRESARIALES.

AL IMFUESTO AL VALOR AGREGADO

AL IMPUESTO DEL 1% SOBRE EROGACIONES

AL IMFUESTO DEL 2% SOBRE SUELDOS Y SALARIOS
(SOLO EN EL DISTRITO FEDERAL Y EDO DE MEXICO)

A LAS CUDTAS FATRONALES DEL I1.M.S.S.

A LAS CUDTAS DEL 5% DEL INFONAVIT

A LAS CUDOTAS DEL 2% DEL SISTEMA DE AHORRO
FPARA EL RETIRO

AL IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS (2%)

DEL IMFUESTO SOBRE FRODUCTOS DEL TRARAJD
DE LAS CUQTAS DE TRABAJADORES AFILIADOS AL IMSS
DEL IMFUESTO SOBRE LA RENTA SOBRE HONORARIOS

0 DEL EJERCICIO LIBRE DE UNA FROFESION ARTE U
OFICIO (10%)



III.-CONSTRUCTORES"

L0OS CAUSANTES QUE EFECTUAN OBRAS FOR SU CUENTA LOS DIVIDIREMOS FOR
EL FIN GUE TENDRAN LAS CONSTRUCCIONES ¥ SON: CONSTRUCCIONES FARA —
5U VENTA Y CONSTRUCCIONES FARA RENTHA.

A.- CONSTRUCCIONES FARA VENTA.

05 CONSTRUCTORES TIENEN ADEMAS DEL COSTO DE OBRA FROFIAMENTE DICHO
EL COSTO FINANCIERO O SEA CUANDO SE USAN RECURSOS FROFIOS O DE TER-
CEROS, EL DINERO TIENE UN COS5TO, SI ES UN RECURSO FROFPIO, FISCALMEN
TE NO TIENE REFERCUSION, FERO 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 EL COSTO FINANCIERD DE LA OBRA, UE SI TIENE EFECTOS-
FISCALES.

LOS . TECNICOS EN CONTAEILIDAD RECOMIENDAN MUCHO CUIDADD EN EL MANEJO™
DE LOS COSTOS FUES EL CONSTRUCTOR FUEDE FERDERSE CUANDO TRABAJA VA-
RIAS OBRAS A LA VEZ O UNA S50LA QUE TRARAJE FPOR MDDULOS Y LOS COSTOS

YA SEAN DE MATERIALES. MAND DE OBRA, INDIRECTOS Y FINANCIEROS SE FA

SEN DE UNA OBRA A OTRA FALSEANDO LOS COSTOS REALES DE CADA UNA Y —-
OCACIONAN FPAGO DE IMFUESTOS EXCEZSIVOS O ARREGLOS A LA CONTAERILIDAD-
DE ULTIMA HORA QUE SON MUY FELIGROS0S. '

LOS CONTADORES DEEBEMOS PREFARARNDOS FARA FORMAR FARTE DE LA ACTIVI -
DAD DINAMICA DE LA CONSTRUCCION Y NO SER S0OLO UNA FARTE INFORMATIVA,

REGRESANDO A NUESTRO TEMA, MANEJAREMOS AL CONSTRUCTOR QUE EFECTUA -
ORRAS FARA VENDER Y QUE FODRAN SER FARA VIVIEMDA Y FARA DTROS FINES
LOS PRIMEROS TIEMEN TRATAMIENTO ESFECIAL DE ACUERDO A OS5 FROGRAMAS
DE VIVIENDA QUE EL GOERIERNO TIENE INTERES EN DESARROLLAR.

B.—- CONSTRUCCIONES FARA KENTA

ASIMISMD EL. QUE CONSTRUYE FARA RENTAR GOZA DE TRATAMIENTOS FISCALES
ESFECIALES TANTO SI RENTA POR CUENTA FPROFPIA O CONSTRUYE FARA VENDER
FOR FAQUETES A EMPRESAS QUE LAS RENTARAN A SUS EMFLEADOS.

ENCONTRAMOS QUE EN ESTE GRUFPD ESTAN LAS VIVIENDAS DE INTERES S0CIAL
QUE TIENEN OFPCION DE ESTAR RESFALDADAS FOR FONDOS DEL GOBRIERNO COMD
L0 50N EL FOVI, INFONAVIT, FOVISSSTE.

EL CONSTRUCTOR PUEDE REALIZAR ESTAS DBRAS COM PERSONAL, MAQUINARTIA-
Y EQUIFOS PROFIGCS O PUEDE CONTRATAR A OTRAS EMFRESAS 0 FERSONAS FISI
CAS QUE REALICEN FISICAMENTE LA CONSTRUCCIOW, QUE SON A QUIENES LLA
MAMOS CONTRATISTAS.



IV.~- CONTRATISTAS
LDOS CONTRATOS FUEDEN CLASIFICARSE EN:
A.— CONTRATO A PRECIOC ALZADO
ESTE CONTRATO ES AQUEL QUE INCLUYE MATERIALES Y MANO DE OERA.
E.- CONTRATO A BASE DE COST0OS UNITARIOS
ES ARQUEL EN EL QUE SE FIJA UNA REMUNERACION FOR UNIDAD TERMINADA Y -
SE FAGA SEGUN EL AVANCE DE OBRA AJUSTANDOSE EL FRECIO SEGUN LAS VA -
RIACIONES DE PRECIOS DEL MERCADO. b

C.- dDNTRATD FOR ADMINISTRACION DE OBRA

EN ESTA MODALIDAD EL CONTRATISTA SOLO ADMINISTRA LOS ELEMENTOS DE LA
CONSTRUCCION Y NO ADOUIERE RESFONSABILIDAD SOBRE EL COSTO DE LA OBERA

CUALQUIERA DE ESTOS CONTRATOS FUEDE SER FOR EL TOTAL DE LA OBRA O FAR
CIALES, ASI MISMO EL CONTRATISTA PODRA FACTAR LA INTERVENCION DE SUB-
CONTRATISTAS.
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V.- LEY DEL SEGURO SOCIAL "
A.— SISTEMA ORDINARIQO

E= INDUDAEBLE QUE LA SEGURIDAD SOCIAL ES UN FACTOR MUY IMFORTANTE FARA
CUALQUIER PATRON., FERO SIGNIFICA UNA EROGACION BASTANTE ELEVADA Y HA-
ELAMOS DE UNA CUDTA FATRONAL DE ENFERMEDADES Y MATERNIDAD DE B8.75% Y

DE Z.125% PARA EL ASEGURADO CGUE SUMAN 11.875%, MAS EL 5.81% PATRONAL FOR
CONCEFTO DE INVALIDEZ, VEJEZ., CESANTIA ¥ MUERTE ¥ EL 2.075%% PARA EL ASE
GURADO SUMANDO UN 7.88%%. MAS EL 1% DE GUARDERIAS Y EL RIESGO DE TRARAJO
QUE EN EL RAMO DE LA CONSTRUCCION ES DE 113% SOBRE LAS CUOTAS DE IVCM.

DEEEMOS DE CONTROLAR ESTE RIESGO DE TRABAJO CON LAS SIGUIENTES PREVEN
CIONES.

CLASIFICAR LA EMPRESA EXACTAMENTE FOR LOS TRAEAJOS QUE EFECTUE.

e

FOR EJEMPLO: ES MAS BAJO EL RIESGO EN:

EL TRARBAJO. DE DESMONTE
.TALLERES DE CARFINTERIA
Fenwns . FARRICACION DE ARTICULOS DE CEMENTO (TURBCS,., TARIRUES, BLOQUES)
INSTALACION DE CLIMAS CENTRALES
DECORACION Y FINTURA
INSTALACIONES ELECTRICAS R
FULIDO DE FISQOS
FLOMERTA
TRABAJOS DE JARDINERIA

SIN EMBARGD HAY CONSTRUCTORAS GQUE FRESTAN ESTOS SERVICIOS. FAGANDO EL .
RIESGO COMO CONSTRUCCION DE CASAS HABITACION.

ESTRATEGIA FARA EL FROFIETARIO: HACER CONTRATOS FOR SEFARADOD PARA QUE |
CADA CONTRATISTA PAGUE SEGUN SU RIESGO DE TRABRAJO.



DISMINUCION DEL RIESGO FOR SOLICITUD AL I.M.S.S.

EL. REGLAMENTO DE CLASIFICACION DE RIESGOS. PREVIENE QUE EL FATRON FODRA
FEDIR LA DISMINUCION AL ANO DE INSCRITO. EXFRESANDO LAS MEDIDAS DE SEGU
RIDAD QUE SE HAN ADOFTADO HABRIENDO TENIDO UN BAJO INDICE TANTO EN FRE -
CUENCIA COMO EN GRAVEDAD DE L0S ACCIDENTES REFORTADOS A EL IM5S. EL INS
TITUTO HACE ESTA REVISION CADA = ANOS, FERO SE FUEDE SOLICITAR ANUALMEN
TE. :

E.~ SISTEMA DE EVENTUALES DE LA CONSTRUCCION (SEC)

ESTE SISTEMA HA SIMPLIFICADO £EL MANEJO DE LAS CUOTAS DEL IMSS FERO ANA-
LIZANDOLO TENEMOS QUE CONTIENE: -

VENTAJAS: FACILIDAD EN SUE ELAEBORACION.
FAGOS DIFERIDOS EN 1 EHIMESTRE =
No. DE EMISION DE CONSTANCIAS DE TRAEAJO
SE FUEDEN USAR SURCONTRATISTAS

DESVENTAJAS: SE PAGA SOERE EL TOTAL DE SALARIOS
COSTOSO0 CUANDO SE FAGAN DESTAJDS

OFCIONALIDAD DEL SISTEMA SEC.

EEGTE SISTEMA FUE DISENADO FARA UN MEJOR CONTROL DE TRABAJADORES EVENTUA
LES PERO NO EXISTE LA OBLIGATORIEDAD DE LLEVARLO Y SE -FUEDE USAR EL SIS
TEMA ORDINARIO O COMBINARLO, FUES SE FUEDEN LLEVAR AMBOS REGIMENES SI -
MULTANEAMENTE LO CUAL NOS FERMITE MANEJAR A CONVENIENCIA DE LA EMPRESZA,.
SOBRE TODO EN LA FARTE DE DESTAJOS FUES EL ARTICULO 36 DE LA LEY DEL -~
IMSS FREVIENE QUE EN CASO DE QUE EXISTAN ELEMENTGS VARIABLES (DESTAJOS)
QUE “NO FUEDAN SER FREVIAMENTE CONOCIDOS. SE TOMARA EL RIMESTRE ANTERIOR
¥ SERA LA BASE DE COTIZACION FARA EL FRESENTE EHIMESTRE, ESTO 5E REFIERE
TAMBIEN A LOS SALARIOS MIXTOS Y EN ESTE CASO SE TOMARA UN -SALARIO EBASE-
0 DE GARANTIA GUE DEBERA SER SUPERIOR AL MINIMO FARA QUE EL TRAEAJADOR-
FAGUE SU CUOTA CORRESFONDIENTE Y SERA HASTA EL ANO SIGUIENTE CUANDO CO-
TIZARA SOBRE BASES FROMEDIADAS. -

ESTRATEGIAS:

EL SISTEMA SEC NOS FERMITE TAMBIEN HACER SUBREONTRATOS EN DONDE EL 54 --
CONTRATISTA AFILIADC COMO FATRON -REGISTRARA A SUS TRABAJADORES MEDIANTE
LAS FORMAS ESFECIALES EN DONDE SE REGISTRA LA OBRA CON EL FIN DE HACER-
LA LIQUIDACION DE LA OBRA.

FISCALIZACION DE LA OBRA FOR EL IMSS.

EL IMSS HA FUESTO MUCHO ENFASIS EN LOCALIZAR LAS OBRAS QUE NO CUMFLEN-
COnN LOS FAGOS CORRESFONDIENTES FOR CUOTAS ¥ TOMAN COMO BARSE DE CALCULD
LA ESTIMACION DE OBRAS QUE GENERALMENTE SON EXAGERADAS Y SOLICITAN QUE
SE LES DEMUESTRE QUE LA MANO DE OERA FUE MAS BAJA QUE EN SU ESTIMACION

LA UNICA ARMA GQUE SE TIENE EN CONTRA DE ESTO ES UNA ADECUADA FLANEACION
A NIVEL INGENIERIA. RESFALDADA FOR LA DOCUMENTACION COMFROEBATORIA DE -
LOS CONTADORES. ESTO EVITA EL FAGO RE RECARGOS ALTISIMOS Y COMPONENDAS-
CON LDS FISCALIZADORES 0 MAS AUN CON AUDITORIAS.




V.- LEY DEL IMPUESTOC AL VALOR AGREGADO

A.—- GRAVAMEN A LA CONSTRUCCION

LA LEY DEL IVA PQEVIENE QUE LAS ENAJENACIONES DE SUELO Y DE LAS CONS --—
'TRUCCIONES SERAN AFECTAS A ESTE IMPUESTO ( EXCEFTO LAS DESTINADAS A Ca-

S5A HARITACION ).
B.- EXENCION A CASA HABITACION

como MEMCIONAMODS EN EL FARRAFO ANTERIDR ESTAN EXENTOS DEL FAGO LLAS ENA-
JENARCIONES DE SUELO Y DE LAS CONSTRUCCIONES DESTINADAS FARA CASA HAEBITA
CION Y LAS CONSTRUCCIONES DE SO COMUN CON FINES LUCRATIVOS (ESTACIONA-
MIENTOS, CASAS CLUB,., ALEBERCAS, ETC.) QUE SEAN ANEXAS A LAS CASAS HARITHA
CION.

C.- EXENCION A& CONTRATISTAS

ESTA EXENCION ALCANZA A& LOS CONTRATISTAS DE ACUERDO A CRITERIO DE LA -
SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO FUBLICO SIEMPRE Y CUANDO MEDIE' UN CON
TRATO ENTRE LAS FARTES, FERDO NO ALCANIA & LOS SUBCONTRATISTAS. o

EN CAS0O DE QUE SE FRESTEN SERVICIOS INDEFENDIENTES EN DONDE NO SE INJj
CLUYAN MATERIALES Y EL FAGO SE HAGA FOR TRABAJO REALIZADO'Y EL FRESTA-
DOR DE SERVICIOS OFTA FOR QUE SE LE HAGAN RETENCIONES DE ‘ACUERDO AL --—
ART. 80 DE LA LEY DEL ISR DEBERA FAGAR EL IVA Y NO RETENERLO EL CDNTRA
TANTE., FAGARLO FARA DESFUES FODER ACREDITARLO. el
CONVIENE EN TODO CASG AL FROFIETARIO CONSTRUCTOR CELEBRAR CDNTRQTDD DI
RECTOS Y NO SUBCONTRATOS EN DONDE FIERDA L& EXENCION. -
DESDE LUEGO EL CONSTRUCTOR FAGARA IVA A TRAVEZ DE SUS COMFRAS Y SERVI-
€I0S Y ESTE IMFUESTO NO ES ACREDITABLE S1 SE TRATA DE CASAS HABRITACION
NO ASI CUANDO EL DESTINO ES DIFERENTE FOR LO GUE EL CONTADOR DERERA DE
TENER CUIDADO DE SERPARAR EL IVA AFECTO A ESTADS CONSTRUCCIONES FARA FD-
DER ACREDITARLO EN SU OFORTUNIDAD.

D.- TAS5A DEL IMFUESTO

A FARTIR DEL l1lo. DE AERIL DEL FRESENTE SE INCREMENTO DEL 10% AL
15%,. A EXCEFCION DE LAS FRANJAS FRONTERIZAS EN LLAS QUE LA TASA
ES DEL 104 (INCLUYE EL ESTADO DE .BAJA CALIFORNIA Y QUINTANA ROO)

R



VI.—- LEY DEL IMFPUESTO SOBRE LA RENTA

A.—- INGRESOS:

' FARA LOS EFECTOS DE ESTA LEY DEREMOS DE EDNTEMPLAR DOS ASFECTOS DUE SON
EN EL FONDO MUY DIFERENTES Y GQUE SON:

DEL CONSTRUCTOR
DEL CONTRATISTA

1.-.PARA EL CONSTRUCTOR
HABLEMOS EN FRINCIFIO DEL CONSTRUCTOR QUE EJECUTA’ OERAS PARA SU VENTA Y
DE ESTE FODEMOS HABLAR EN FRIMER TERMINO DE SUS INGRESOS.

L0OS INBRESOS FPUEDEN FROVENIR DE LOS ENGAN&HES 0 DE LA LIGUIDACION TOTAL
DEL INMUEBLE.

CUANDO EL CONSTRUCTOR ACUDE A FINANCIAMIENTO PARA' CASAS DE INTERES 50 -
CIAL,.A TRAVES DE FOVI 0O CUALQUIER OTRO FONDO, RECIBIRA FOR PARTE DE SUS
CLIENTES UNA CANTIDAD COMO ENGANCHE Y QUE ES LA FARTE FINANCIADA. ESTOS
INGRESOS NO DEBERAN ACUMULARSE HASTA EL MOMENTO DEL FPERFECCIONAMIENTO -~
DEL CONTRATO O SEA LA REMISION DE SU DEUDA CON LA INSTITUCION DE CREDI-
TO FOR INDIVIDUALIZACION DE LA FPROFIEDAD.

EN ESE MOMENTO. ES CUANDO SE CARUSA EL IMFUESTO Y EUANDO NACE‘LQ OBL IGA—
CION DE HQCER LOS FABOS FROVISIONALES. ‘

LDGICAMENTE EN ESTE MOMENTO TIENE UNA SERIE DE COSTOS Y GASTOS ACUMULA
DOS QUE EN MESES ANTERIORES FROVOCARON DECLARACICNES O PAGDS FRDVISIU~
NALES & FAVOR DEL CAUSANTE.

1
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INCENTIVOS FISCALES.

LOS CONSTRUCTORES QUE RENTEN FOR SU CUENTA LAS VIVIENDAS TIENE DOS OF-
CIONES:

1.- DEDUCIR EL 7%9% DEL VALOR DEL INMUEEBLE MENDS EL TERREND Y-
EL RESTO EN 19 ANOS CON LA REEXFRESION CORRESFONDIENTE.

-2.— ACUMULAR AL 10% DE LOS INGRESOS FOR ARRENDAMIENTO DURANTE
L35 5 ANOS SIGUIENTES A SU ARRENDAMIENTO.

EJERCIDA CUALQUIERA DE ESTAS OFCIONES NG FUEDE SER CAMEIADA.

EN CAS0 DE TENER FERDIDA POR HABER DEDUCIDO EL 75% O ACUMULADQ SDLD EL
10% DE ARRENDAMIENTOS. LO FUEDE COMFENSAR CON OTRAS UTILIDADES Y SI. FA-
gA DE UN EJERCICIO A OTRQ, FODRA DEDUCIR LA FERDIDA REEXPRESADA.

2.- PARA EL CONTRATISTA
LOS INGRESOS DEL CONTRATISTA SERAN FOR:
. ANTICIFOS

DEFOSITOS

LI

GARANTIAS

R |

LOS ACUMULAN EN EL MOMENTO EN QUE SE AUTORICEN LAS ESTIMACIDNES O EN
TRES MESES SI NGO SE HACE ESTIMACION.

FARA OERA PUBLICA HASTA GUE. SE AMORTICEN CONTRA LOS AVANCES DE OBRA.

NO HAY INCENTIVOS FISCALES FPARA EL CONTRATISTA.
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B.- GASTOS

13

1.- REQUISITOS DE LOS GASTOS

QUE SEAN ESTRICTAMENTE INDISFENSABLES FARA LDS FINES DE LA
ACTIVIDAD EMFRESARIAL. .

51 TUVD INGRESOS FOR MAS DE S00 MILLONES EN‘éLﬂéJEchcxo -
. ANTERIOR, DEEERA CUBRIR CON CHEQUE TODOS AQUELLOS. FAGOS GUE
EXCEDAN DE 2 VECES EL SALARIO MINIMO VIGENTE.

GUE SE FAGUEN A FERSONAS QUE TENGAN REGISTRO FEDERAL DE CON
TRIBUYENTES. =

2.~ GASTOS NO bEﬁUCIBLES; ' 2

 LOS IMPUESTDS Y CUOTAS DEL IMSS A CARGO DE TERCERDS SALVO
EN LGOS CASOS DE LOS SALARIOS MINIMOS.

L0S OBSEQUIDS A CLIENTES
LOS GASTOS DE REFRESENTACION

LOS VIATICOS EN UNA FRANJA DE SO KMS. 0O A FERSONAS QUE NO -
TENGAN RELACION DE TRABAJO CON LA EMFRESA.

SANCIONES, INDEMNIZACIONES FOR DANOS Y FERJUICIOS. RECARGOS
0 FENAS CONVENCIONALES CUANDO LA LEY NO LOS ESTABLEZCA Y --

AUN ESTAEBLECIENDOLA CUANDD SEA FOR CAUSAS IMPUTARLES AL CON
TRIBUYENTE.




C.- SISTEMA DE CALCULO DEL IMFUESTQO.

LA NUEVA LEY DEL IMPUESTO SOERE LA RENTA TIENDE A TOMAR EN CUENTA LOS
INDICES DE-INFLACION QUE SE MUESTRAN VARIABLES EN_ALTO GRADO. |

FARA LA UTitIDﬁD?FISCQL NOS AUTORIZA A& ACTUALIZAR LDS”UALDRES'DE NUES-
TROS ACTIVOS, ASI COMO AJUSTAR LAS FERDIDAS O UTILIDADES,

A FARTIR DE 1989 DESAFARECE LA BASE TRADICIONAL DE LA LEY, MANEJANDOSE
SOLAMENTE LA BASE NUEVA SOBRE LA CUAL SE PAGARA EL 1QEQESTD AL Z4%.

-

T o



.b.- IMPUESTO AL ACTIVO DE LAS EMPRESAS (2%) LEC "7

SE ESTABLECIO EN 1989 UN IMFUESTO COMFLEMENTARIO DEL: - ISR. DENOMINADO- -
IMFUESTO AL ACTIVD DE LAS EMFRESAS EL CUAL SE CAUSA SOBRE LA:-DIFEREN-'
CIA DE LA SUMA DE LOS FROMEDIOS DE ACTIVOS FIJOS ACTUALIZADOS Y FINAN
CIEROS CONTRA LOS FASIVOS FINANCIEROS. A LA BASE SE LE APLICARA LA —
TASA DEL 1.8% CON FAGOS MENSURLES, A -

SUJETOS. - . : - S S -
" SOCIEDADES MERCANTILES

FERSONAS FISICAS QUE REALICEN ACTIVIDADES EMFRESARIALES

FERSONAS FISICAS QUE DEN EN RENTA, INMUEBLES DESTINADOS A UNA

ACTIVIDAD EMPRESARIAL (EL ARRENDAMIENTO DE CASA HAEBITACION NO

ES GRAVABLE).

ASOCIACIONES O SQCIEDADES CIVILES QUE REALICEN ACTIVIDADES --
MERCANTILES.

SE CONSIDERAN ACTIVOS FINANCIEROS

1.- ACTIVOS FIJ0S, GASTOS Y CARGOS DIFERIDOS ACTUALIZADOS

2.- INVENTARIQS

Z.— EFECTIVO EN CAJA Y BANCOS (SALDOS FROMEDIOS DIARIOS)

4.~ INVERSIONES EN TITULOS DE CREDITO, A EXCEFCION DE ACCIONES

=

LAS CUENTAS Y DOCUMENTOS FOR COBRAR
&.— INTERESES DEVENGADOS A FAVOR
SE CONSIDERAN FASIVOS FINANCIEROS

1.- TODAS LAS DEUDAS EXCEFTO LAS CONTRAIDAS COMN EL SISTEMA FI-
NANCIERO Y LAS PROVENIENTES DE MONEDA EXTRANJERA.

EASE DEL IMPUESTO
A LA SUMA DE LOS RESUL%ADUS DE LOS ACTIVOS F1J0S ACTUALIZADOS Y FROME-

DIOS DE INVENTARIOS Y OTROS ACTIVOS FINANCIERGS, SE DISMINUYE EL FROME
DID DE FASIVOS FINANCIEROS ¥ LA DIFERENCIA SERA LA BASE DEL IMFUESTO.
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